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Summary

Product Development Co-operation between Retailers and their Suppliers

This thesis deals with product development co-operation between retailers and their suppliers.
This phenomenon is studied in the light of the increasing importance of private brands in
contemporary retailing. The basic frame of reference for the study is the Interaction and
Network Approach to industrial marketing. The study takes knowledge of product
development co-operation in the manufacturing industries as its starting point. To this,
insights concerning retail companies’ features are added and propositions are developed
concerning how product development co-operation "ought" to be carried out in this new
context, that is, the retail context. These propositions are then tested in a number of cases of
product development co-operation between retailers and their suppliers. The case reports are
based on personal interviews with a number of product managers in various retail companies.
First the propositions are tested in each case. Then an analysis is carried out across all the

cases. Finally, more fundamental considerations concerning the phenomenon are discussed.

A proposition finds support in a case where the retailer collaborates with their suppliers in a
manner which is consistent with the way manufacturing companies do it; in the other cases
that proposition is not supported. Some propositions are supported in all cases, but most of
them are supported in some cases but not in others. Some retailers choose for example to co-
operate with only a few suppliers, an approach that manufacturing firms are assumed to apply.
Both retailers and manufacturers do it this way to keep transaction costs low, and an
important reason for retailers is that this increases the opportunities to communicate complex
information related to the different requirements which products must meet. Other retail
companies choose to co-operate with a larger number of suppliers to encourage competition
between them. The study also shows, among other things, that the retailers, like
manufacturers, can choose to co-operate in various ways with a supplier depending on how

strategically important the product or brand in question is considered to be.
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1. Inledning

Den hir avhandlingen handlar om hur detaljhandelsforetag utvecklar sina egna mérkesvaror i
samarbete med sina leverantorer. De forsta tankarna pa att skriva om detta uppkom i
samband med att jag berittade for en kollega vad min licentiatavhandling handlade om. I den
avhandlingen hade jag studerat pa vilka sitt relationen mellan SSAB Tunnplat AB (SSAB)
och dess kund, Volvo personvagnar AB (Volvo), hade haft betydelse for SSAB:s produkt-
och teknikutveckling (Bjerhammar, 2000). Min kollega, som vid den tiden arbetade med en
studie inom mejeribranschen, menade att fragan dr lika aktuell och intressant nir det géller
relationen mellan mejerier och detaljhandelsforetag som utvecklar egna mérkesvaror. I bada
fallen handlar det om att koparforetagen vénder sig till sina leverantorer for att de ska
utveckla de komponenter, produkter och ibland den teknik som krivs for att kunna tillgodose

marknadens krav pa produktutveckling.

Detaljhandelsforetagens produktutveckling skulle alltsd kunna ha liknande betydelse for
mejeriernas produktutveckling som Volvos hade haft for SSAB:s. Detaljhandelsforetag
skulle séledes kunna ha samma betydelse for sina leverantorer (i det hir fallet mejerierna)
som tillverkningsforetag kan ha for sina. Om detta var sant, skulle det stodja den forskning
(se till exempel Johansson, 2001) som visat att skillnaderna mellan detaljhandelsforetag och
tillverkningsforetag och hur de samarbetar med sina leverantorer i sjdlva verket dr mindre dn
vad som antas i traditionell litteratur om detaljhandelsforetag, dir detaljhandelsforetag inte
antas samarbeta med sina leverantorer. Den litteratur som finns roérande tillverkningsforetag
skulle i sa fall kunna ha stor relevans dven for detaljhandelsforetag, vilket skulle innebéra att
det finns en méngd forskning rorande tillverkningsforetag som dven detaljhandelsforetag
borde kunna tillgodogora sig. Detta var spannande tankar och de ledde sa sméaningom till att
foreliggande studie om detaljhandelsforetags produktutvecklingssamarbete med sina

leverantorer blev till.



1.1. Bakgrund
Under de sista decennierna pa 1900-talet och de forsta aren pa 2000-talet blev det allt

vanligare att man i butikerna fick se produkter med detaljhandelsforetagens egna varumérken.
Vi blev vana att méta varumérken som Anglamark, Moretime, Euroshopper, Coline och s

vidare.

Att detaljhandelskedjor arbetar med egna mirkesvaror ér egentligen inte nadgot nytt fenomen.
Det finns ménga exempel pa detaljhandelskedjor som startade med egna mirkesvaror for
flera decennier sedan. Konsumentkooperationen, KF, har en 1ang historia av egen
tillverkning och borjade med sitt egna marke ”Blavitt” redan pa 1970-talet. Biltema bérjade
med sitt varumérke pa 1960-talet. Under 1990- och 2000-talen har dock intresset fér egna
mirkesvaror liksom dessa varors andel av omséttningen 6kat stadigt. Satsningen pa egna
mirkesvaror har i manga fall lett till att detaljhandelsforetag borjat engagera sig i design,
utveckling, produktion, forpackning och kvalitetsgranskning (Dawson, 2000). Detta har
inneburit att initiativet och hela beslutsprocessen rorande produktutveckling av egna
miérkesvaror har flyttat frin producenterna till detaljhandelsforetagen (Shaw, Dawson &
Blair, 1992, s 139-142) och att dessa har borjat ta ansvar for sin egen produktutveckling
(Hughes, 1997, s 173). Detaljhandelsforetagens utveckling av egna mérkesvaror borde kunna
inverka pa leverantérerna om dessa ska producera de nyutvecklade produkterna. I sddana fall
kan dven dessa behdva engagera sig i produktutvecklingen. Om en leverantor dr intresserad
av att genomfora den produktutveckling som koparen efterfragar, kan aktérerna komma att
inleda ett samarbete och tillsammans utveckla produkten. Detta kan leda till att
produktutvecklingen genomftrs som ett produktutvecklingssamarbete mellan

detaljhandelsforetaget och leverantoren.

Om detaljhandelsforetagens intresse for att utveckla egna mérkesvaror fortsétter att 6ka i
samma takt som det gjorde under de sista decennierna pa 1900-talet och de férsta aren under
2000-talet kan man forvénta sig att mangden produktutvecklingssamarbeten mellan
detaljhandelsforetag och deras leverantdrer kommer att 6ka. Darmed skulle de fa storre
betydelse for foretagens kostnader. Det borde i sé fall bli allt viktigare att de genomfors pa ett
kostnadseffektivt sitt, varfor intresset for att sikerstilla att sa sker kan forvintas vixa. For att
kunna forbittra och effektivisera deras genomforande kan en viktig forutsittning vara att det
finns kunskap om hur denna typ av samarbeten genomfors och forstaelse for varfor de

genomfors pa de sitt som de gor.



Ett produktutvecklingssamarbete kan leda till att flera produkter utvecklas. I den ovan
refererade studien rorande produktutvecklingssamarbete mellan SSAB och Volvo kunde ett
produktutvecklingssamarbete leda till att bada foretagen fick mojlighet erbjuda en ny produkt
pa marknaden. Nir Volvo skulle utveckla en ny bilmodell och det krivdes en ny sorts stal for
detta fick det konsekvensen att SSAB, i ett samarbete med Volvo, utvecklade denna nya
stalsort. Denna nyutvecklade stalsort kunde SSAB sedan erbjuda till andra kunder pa
marknaden. Tva olika produkter hade alltsd utvecklats i samma produktutvecklingssamarbete;
en ny stélsort och (delvis) en ny bilmodell. Hur ett och samma produktutvecklingssamarbete
beskrivs kan tydligen bero pa ur vilket foretags perspektiv denna beskrivning gors. Den
refererade studien utgick fran det siljande foretagets perspektiv (SSAB:s) och beskrev dérfor
samarbetet kring utvecklingen av stalplaten. Om studien i stillet hade utgétt fran det kopande
foretagets perspektiv (Volvos) kunde den ha beskrivit en del av utvecklingen av en ny
bilmodell. En relevant aspekt pa forskning rorande produktutvecklingssamarbeten i
kopar/siljarrelationer, kan dirfor vara om forskningen gors ur séljarféretagens eller
koparforetagens perspektiv. Eftersom denna studie intresserar sig for detaljhandelsforetags
produktutvecklingssamarbeten med sina leverantorer dr det koparforetagens perspektiv som

behandlas.

1.2. Det behévs mer kunskap om detaljhandelsféretags
produktutvecklingssamarbete med leverantérerna
Naér forskningslitteratur rorande detaljhandelsforetags produktutvecklingssamarbete med sina

leverantorer soktes i olika databaser under aren 2005/2006 kunde endast tva artiklar
identifieras. Dessa var Huges (1997) och van der Krogts (2003) artiklar. Hughes artikel
diskuterar och forklarar varfor relationerna mellan brittiska detaljhandelsforetag som
genomfor produktutvecklingssamarbete med sina leverantorer inom livsmedelsindustrin
skiljer sig frin motsvarande relationer i USA. Van der Krogts (2003) artikel fokuserade pa

vilka samarbetsformer mellan aktérerna som var mest ldmpliga under olika forutséttningar.

I 6vrigt tycktes det inte finnas s& mycket forskning om produktutvecklingssamarbetet mellan
detaljhandelsforetag och deras leverantorer. Ddremot fanns en méngd forskning rérande
produktutvecklingssamarbete mellan tillverkningsforetag, som forklarar varfor dessa
samarbeten genomfors pa det sitt som de gor. Under 1990-talet blev det allt vanligare att

tillverkningsforetag samarbetade med sina leverantorer nir det géllde produktutveckling



(Trent & Monczka, 1998) vilket kan vara en forklaring till att detta omrade ronte ett sd stort

intresse bland forskare.

For att den produkt som ska utvecklas i ett produktutvecklingssamarbete ska fa de onskade
egenskaperna och utvecklas pa den tid och med de resurser som avsetts, maste
produktutvecklingssamarbetet genomf6ras pa ett lampligt sitt. For att forsta varfor ett foretag
viljer att genomfora produktutvecklingssamarbeten pa det sitt som det gor behover vi forsta
vilka faktorer som har betydelse for dess val. Nér det giller tillverkningsforetag ér detta vél

ként och beskrivet i forskningslitteraturen.

Om detaljhandelsforetags och tillverkningsforetags egenskaper och villkor vore helt lika sa
skulle det inte finnas ndgon anledning att formoda att de sétt varpa de genomfor
produktutvecklingssamarbete med leverantorerna skiljde sig at. Detta skulle innebéra att den
kunskap som finns pa omradet skulle vara tillimplig dven for detaljhandelsforetag. Emellertid
skiljer sig detaljhandelsforetag fran tillverkningsforetag. En grundliggande viktig skillnad &r
att detaljhandelsforetag inte producerar sina produkter utan att deras leverantorer gor det at
dem. Detta dr nagot som talar emot att kunskap om tillverkningsforetag skulle ha samma
relevans for detaljhandelsforetags genomforande av produktutvecklingssamarbete med
leverantorerna. Nagot som dock talar for att denna kunskap skulle ha relevans ocksa fér
detaljhandelsforetag ir att dven tillverkningsforetag skiljer sig at sinsemellan pd manga sitt.
Till exempel tillverkar olika foretag olika produkter med olika karaktér. Foretagen har olika
produktionsprocesser, olika storlek och olika typer av leverantorsrelationer. Dessutom
forekommer det dven att tillverkningsforetagens leverantorer producerar deras produkter —
precis sa som ér fallet nér det giller detaljhandelsforetag. Vi talar dd om
tillverkningsforetagens leverantorer som legotillverkare och oem (original equipment
manufacturer). Forskningen om tillverkningsforetags produktutvecklingssamarbete med
leverantorerna forefaller saledes omfatta foretag med mycket varierande egenskaper och

forutsittningar.

1.3. Forskningsfraga och syfte

Diskussionen i avsnittet ovan implicerar att det kan finnas skél att tro att den forskning som
finns om tillverkningsforetag dven skulle kunna vara tillimplig pa detaljhandelsforetag. Detta

leder oss till studiens 6vergripande forskningsfraga:



Vilken relevans har forskningslitteratur rorande tillverkningsforetags
produktutvecklingssamarbete nir det giller detaljhandelsforetags

produktutvecklingssamarbeten?

For att besvara denna forskningsfraga krivs dels kunskap om hur detaljhandelsforetag
genomfor produktutvecklingssamarbete med sina leverantorer och dels kunskap om i vilken
grad de resultat som presenteras i forskningslitteraturen nér det giller tillverkningsforetag &r
relevant dven pa detta empiriska omréde. Dessa kunskaper innebir ocksa att vi far 6kad
insikt i vilka skillnader det finns mellan hur tillverkningsforetag och detaljhandelsforetag
genomfor produktutvecklingssamarbete med sina leverantorer. Studien syfte bestar saledes
av tva delsyften. Studiens forsta delsyfte kan formuleras pa foljande sitt:

- att beskriva hur detaljhandelsforetag utvecklar egna mérkesvaror tillsammans med sina
leverantorer och ddrmed 6ka kunskapen om hur detaljhandelsforetag genomfor
produktutvecklingssamarbeten med sina leverantorer.

Studiens andra delsyfte kan formuleras:

- att 0ka kunskapen om i vilken grad de resultat som presenteras i forskningslitteratur
rorande tillverkningsforetags produktutvecklingssamarbete &r relevanta nir det géller

detaljhandelsforetags produktutvecklingssamarbete.

1.4. Forskningsdesign
Studiens forskningsdesign beskrivs i detta avsnitt och illustreras grafiskt i figur 1.1. Studiens

grundldggande utgangspunkt har varit att besvara studiens forskningsfraga och att uppfylla
dess syfte. Leverantorsrelationer dr centrala och studien ansluter sig teoretiskt till ett
interaktions- och nitverksperspektiv. Studiens teoretiska referensram med teoretiska
utgangspunkter och begrepp presenteras i kapitel 2. Dir beskrivs och jaimfors ocksa
detaljhandelsforetag med tillverkningsforetag och deras egenskaper och villkor identifieras.
Aven olika aspekter pa produktutveckling diskuteras i detta kapitel. Detta integreras med
Wynstra, Weggeman och Weeles (2003) slutsatser rérande vilka aktiviteter som genomfors
vid produktutvecklingssamarbete med leverantérerna. Tillsammans har detta fatt ge
végledning om vilken kunskap som krévs for att beskriva hur detaljhandelsforetag genomfor
produktutvecklingssamarbete med sina leverantorer och for att forstd varfor det gar till pa ett

visst siitt. Med utgangspunkt i detta har studiens undersokningsfragor formuleras.
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Figur 1.1. Forskningsdesign

For att erbjuda fordjupad forstaelse for detaljhandelsforetagens egenskaper och villkor ges i
kapitel 3 en dversikt 6ver den svenska detaljhandeln — med sérskilt fokus pa
detaljhandelsforetags utveckling av egna mirkesvaror, EMV. I denna avhandling bendmns
detaljhandelsforetag som marknadsfor egna mirkesvaror ’EMV-handlare”. Ett
detaljhandelsforetag som marknadsfor EMV kan dven marknadsfora andra produkter med

producenternas varumirken.



Med studiens teoretiska referensram som grund har befintlig forskningslitteratur rorande
tillverkningsforetags produktutvecklingssamarbete med leveranttrerna studerats och tolkats.
Med utgéngspunkt i denna tolkning och i studiens undersokningsfragor har dérefter ett antal
propositioner utvecklats. Propositionerna dr formulerade som pastdenden rérande EMV-
handlares genomforande av produktutvecklingssamarbete med sina leverantorer. Avsikten
med dessa propositioner ér att de ska bidra till att besvara de undersékningsfragor som

referensramen mynnar i.

For att undersoka huruvida det fanns nagot stod for propositionerna i empirin, genomfordes
personliga intervjuer hos ett antal EMV-handlare. Under dessa intervjuer anvindes en

intervjuguide som hade utarbetats med dessa propositioner som grund.

Nir intervjuerna genomforts hade nya insikter om EMV-handlarnas
produktutvecklingssamarbete med leveranttrerna erhallits. Nir jag sedan aterigen studerade
forskningslitteraturen, kunde jag darfor tolka den pa ett mer initierat sitt. Detta fick till f6ljd
att jag valde att justera ndgra av propositionerna. Dirmed fick studien en abduktiv ansats. Att
en forskare pa detta siitt finner det motiverat att justera sin referensram efter att ha studerat
empirin &r vanligt i kvalitativa studier (Dubois & Gadde, 2002). Efter dessa justeringar
undersoktes pa ett kvalitativt sétt vilket stod det fanns for propositionerna i empirin.

Resultatet av denna provning redovisas i kapitel 6 och 7.

Som framgar av beskrivningen ovan ir studien upplagd som en strukturerad kvalitativ studie
av explorativ karaktidr. Den kan metodmaéssigt placeras i grinslandet mellan multipla
kvalitativa fallstudier och en studie som &r hart styrd av ett antal propositioner. En sadan
design dr inte unik for denna avhandling utan det finns exempel pa andra studier som
genomforts med samma karaktir (se till exempel Agndal, 2004). Férdelen med kvalitativa
studier &r att dessa kan medge att information som man inte i férvig vet dr intressant kan
erhéllas. Detta #r av stort virde nir det giller explorativa undersékningar som denna. Att
studien &r hart strukturerad bedomdes vara viktigt eftersom det var angeldget att fa svar pa
vissa fragor. En undersokning som ir strukturerad med utgangspunkt i dessa fragor kan
formodas utgora en god forutsittning for att de ska besvaras. Den strukturerade formen gjorde
det ocksa mdjligt att undersoka ett flertal olika produktutvecklingssamarbeten pé liknande

sitt, vilket torde vara fordelaktigt ndr man vill jimfora svaren rorande de olika samarbetena.



1.5. Avgrédnsningar
Undersokningen fokuserar p4 EMV-handlares genomférande av

produktutvecklingssamarbeten med sina leverantorer varfor foretagens beslut om huruvida
produktutvecklingen ska genomf6ras i samarbete med en leverantor eller ej, inte har
undersokts. De leverantorer som avses hir dr de aktorer som ska producera den fardiga

produkten. Andra aktorer som till exempel levererar tjénster av olika slag avses saledes inte.

Eftersom det &r tinkbart att EMV-handlare kan agera pa olika sitt beroende pa vilken

nationstillhorighet de har, ingar i denna studie endast svenska EMV-handlare.



2. Referensram med centrala utgangspunkter och begrepp

Syftet med denna referensram ér att presentera studiens utgangspunkter och
stallningstaganden, att forklara de begrepp som anvinds samt att utveckla studiens fragor.
Referensramen #r strukturerad pa foljande sitt: Forst diskuteras studiens perspektiv pa
relationer inom vilka produktutvecklingssamarbeten dger rum. Direfter avhandlas principiella
likheter och olikheter mellan tillverkningsforetag och detaljhandelsforetag. Avsikten &r att
tydliggora hur kontexten, inom vilken produktutvecklingssamarbeten dger rum, skiljer sig &t
nér det handlar om tillverkningsforetag respektive EMV-handlare. Péfoljande avsnitt
diskuterar hur produktutvecklingsprocesser kan beskrivas. Efter detta diskuteras olika
avviganden som kan behova goras rorande involvering av leverantorer i
produktutvecklingsprocessen. Kapitlet avslutas med en sammanfattande diskussion av de

fragor som stillts i referensramen.

2.1. Relationer som grund fér produktutvecklingssamarbete
Eftersom studien fokuserar pa kopar/siljarrelationen utgor interaktions- och nétverkssynsittet

(IMP-group, 1982; Hakansson & Snehota, 1995) en naturlig grund for studiens referensram.
En teoretisk utgdngspunkt ér enligt detta synsiitt, att alla foretag ingér i nitverk av
foretagsrelationer. Inom dessa foretagsrelationer sker utbyten av produkter, finansiella medel,
information samt sociala och andra utbyten. Att inga i sadana nitverk ir inte ett val som
foretag kan gora utan det utgor en forutsittning for varje foretags handlande (Ford &
Hékansson, 2006, s 7). Foreliggande studie intar ett koparforetags perspektiv i vilket
foretagens leverantorsrelationer utgdr den omedelbara kontexten for

produktutvecklingssamarbetenas genomférande.

En relation skapas genom en interaktionsprocess mellan tva aktorer. Denna process utgors av
en serie utbyten. Utbytena kan besté av produkter, information eller finansiella medel. De kan
ocksa innebdra att ett socialt utbyte dger rum, vilket betyder att individer lidr kidnna varandra
(IMP-group, 1982). Varje utbyte paverkas av vad som hint under tidigare utbyten samtidigt

som det skapar grunden fér kommande utbyten.



Det finns alltid en viss distans mellan aktorerna i en relation. Man brukar dela upp distansen i
social, kulturell, teknisk, tidsméssig och/eller geografisk distans (Ford, 1980). Nir aktorerna
inte kdnner varandra personligen och har liten forstéelse for och kunskap om varandras sitt att
arbeta foreligger en social distans. Kulturell distans &r en f6ljd av att aktorerna inte forstar
varandras normer eller arbetssitt, vilket kan vara en f6ljd av till exempel aktorernas olika
nationella karaktirer. Denna distans kan minska efter att aktdrerna har genomfort ett antal
utbyten med varandra och ddrmed erhéllit erfarenheter av varandras arbetssitt. Teknisk
distans beror pa skillnader i foretagens produkt- och processtekniker. Den kan innebira att
aktorerna har liten forstéelse for den andra aktérens mojligheter och begrénsningar vad giller
produkter och processer. Problem som kan uppsta #r att aktdrernas produkter och
produktionsprocesser inte utan problem kan kombineras pa effektiva sitt. En stor teknisk
distans kan siledes innebira problem nir aktorer ska samarbeta kring produktion och
produktutveckling. Aven denna distans kan dock minska med tiden, nir aktorerna har
genomfort ett antal aktiviteter tillsammans och lért sig att forsta varandras produkt- och
processtekniker. Distansen kan dven minska genom att aktorerna anpassar sina produkt- och
processtekniker efter varandras behov och egenskaper. Tidsmissig distans &r den tid som
forflyter fran det att kontakt skapats eller en order placeras till dess att leverans respektive
betalning sker. Det kan ta lang tid fran det att ett férsta mote mellan en séljare och en kdpare
dger rum till det att koparen beslutar sig for att ligga en forsta order. Om det handlar om en
produkt som &r anpassad till den aktuella kunden kan det ta lang till innan den forsta
leveransen dger rum. Dérefter kan det droja ytterligare en tid innan betalning erldggs. Den
tidsmaissiga distansen kan minska nér aktdrerna har genomfort en serie utbyten avseende
samma typ av produkt. Nir det blir aktuellt att genomfora utbyten rérande nya typer av
produkter kan dock det tidsmissiga avstandet ater bli betydande. Geografisk distans, slutligen,
dr det fysiska avstaendet mellan aktSrerna. Det behover inte handla om antalet kilometer
mellan aktorerna utan snarare om vilka praktiska hinder som finns for att de ska kunna
kommunicera med varandra. Denna distans kan ofta overbryggas genom effektiva
kommunikationssitt som till exempel telefon, e-post, videokonferenser och flygtransporter.

(Ford, 1980)

I praktiken kan det vara svart att skilja mellan de olika typerna av distans eftersom de
Overlappar och paverkar varandra. Distansen mellan aktérerna kan minska nér de genomfor
utbyten med varandra, nir personerna lir kinna varandra, nér de engagerar sig i varandras

situation och problem samt nér de anpassar sig till varandra. Nir aktorerna anpassar sig till
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varandra utvecklas vissa regler och normer som bade forenklar och begriansar aktérernas
interaktion. De regler och normer som anpassningarna tar sig uttryck i kallas aktorsbindningar

(Héakansson & Snehota, 1995, s 33).

Studier (se till exempel Hékansson, 1989) har visat att produktutvecklingssamarbeten stiller
krav pa att det finns ett stort fortroende mellan aktorerna. Att en aktor hyser fortroende for en
annan innebir att den litar pa att den andra héller givna 16ften och att den har goda avsikter.
Fortroende baseras pa personliga erfarenheter och forutsitter att aktorernas erfarenheter av
tidigare utbyten med varandra, bade sociala och andra utbyten, har varit goda (IMP-group,
1982, i Ford 2002, s 24). Ett langvarigt engagemang mellan akt6rerna, informationsutbyte och
tekniskt bistand 4r faktorer som enligt Sako och Helper (1998, s 406) har en gynnsam
inverkan pa fortroendet mellan aktorerna. Om tva aktorer har genomfort en serie utbyten med
varandra och de viljer att fortsétta med detta trots att det finns mojliga alternativ, kan vi utga
fran att det finns fortroende mellan dem. Enligt diskussionen ovan kan konsekvenserna av att
en serie utbyten dger rum och aktdrerna anpassar sina aktiviteter och resurser till varandra
vara att distanserna mellan dem minskar. I denna avhandling antas déirfor ett stort fortroende

vara néra forknippat med en liten distans mellan aktorerna.

Begreppet “aktor” har hir anvénts upprepade ganger. ”Aktorer” &r ett av de grundliggande
begreppen i nitverkssynsittet. "Resurser” och “aktiviteter” dr andra viktiga begrepp. Alla
dessa diskuteras i det foljande. Avsnittet avlutas med en diskussion om begreppet och

foreteelsen nétverk”.

2.1.1. Aktérer
Aktorer definieras som ”...those who perform activities and/or control resources.”

(Héakansson & Johanson, 1992, s 28) vilket kan dversittas till ”de som utfor aktiviteter
och/eller kontrollerar resurser”. Aktrer finns pa alla organisatoriska nivaer vilket innebir att
savil individer, grupper, avdelningar och foretag som grupper av foretag kan vara aktorer
(ibid). Eftersom individer kan tillskrivas motiv och avsikter, vilka gor deras handlande
meningsfullt, betraktas de som handlande aktorer (Hékanson & Snehota, 1995, s 193). Da
dven foretag, avdelningar inom foretag och andra organisationer, liksom individer, handlar i
enlighet med de mal och avsikter som de har, &r det relevant att betrakta ocksa dessa som

handlande aktorer. Vi kommer hir forst att diskutera foretags egenskaper med utgangspunkt i
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deras organisation och strategi. Direfter diskuteras individerna som utfor handlingarna och

deras egenskaper utifrdn deras mal och erfarenhet.

Foretagens organisation

Manga olika befattningshavare med olika ansvarsomraden kan ha kontakt och samverka med
olika befattningshavare i leverantorsforetagen. Forst tinker vi kanske pa inkpsavdelningens
personal eftersom det ingar i deras huvudsakliga arbetsuppgift att kopa produkter fran
leverantorerna. Andra avdelningar och funktioner som har kontakt med leverantorerna kan
vara personer i féretagsledningen som till exempel medverkar vid ingdende av avtal av olika
slag med leverantorerna. Aven personal frin marknads-, produktions- och
utvecklingsavdelningarna kan ha mer eller mindre tita kontakter med leverantorerna. Det dr
viktigt att komma ihag att det inte bara ér personer som har den formella befattningen
“inkOpare” som ombesorjer kontakterna med leverantorsforetagen. Begreppet inkdpsfunktion
kommer dérfor fortsattningsvis att anvéndas for att beteckna aktorer som arbetar med eller har

betydelse for ett foretags inkop (Axelsson & Hakansson, 1984, s 18).

Foretagens strategi

Ett foretags strategi kan definieras som dess regler och riktlinjer for att hantera relationen med
omgivningen1 (Cunningham & Homse, 1982, s 328). Det innebir att foretaget inom ramen for
existerande och potentiella relationer identifierar vilken inriktning verksamheten ska ha och
hur verksamheten ska drivas, givet de interna och externa begrénsningar som finns>
(Hakansson & Ford, 2002, s 137). Genom att prioritera viktiga forméagor kan foretaget
utveckla dem ytterligare. Detta kan ske medelst investeringar, produktutveckling och
utveckling av personalens kunskap i enlighet med dessa prioriteringar. Utifran det hir
relationssynsittet blir tre strategier viktiga. De handlar om foljande fragor: Hur involverat
foretaget ska vara i olika relationer; Hur samspelet mellan att paverka och bli paverkad av
andra aktorer ska balanseras; Hur viktigt det ir att forsoka styra andra aktorers handlande.
(Gadde, Huemer & Hékansson, 2003, s 358) Foretagets strategier kan siledes vara avgorande

for att produktutvecklingssamarbete 6verhuvudtaget aktualiseras och genomfors.

! Forfattarens 6versittning, originaltexten lyder .”The company’s rules and guidelines for handling its
relationship with the environment...”
2 identify the scope for action, within existing and potential relationships and about operating effectively with

others within the internal and external constrains that limit that scope” (Hakansson & Ford, 2002 s 137)
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De kan ocksa ha stor betydelse for aktdrens handlande i olika situationer. Medarbetare har
olika stort handlingsutrymme i olika foretag beroende pa hur bestimmande foretagens
strategier &r. Det &r ett vélként faktum att i vissa foretag styrs de anstélldas agerande hart av
foretagsledningen. Det kan till exempel handla om att féretagsledningen bestimmer hur
medarbetarna ska agera i sina moten med leverantorer medan medarbetare i andra foretag kan
samarbeta med sina leverantorer pa ett séitt som de finner lampligt. En persons uppfattningar
far mindre betydelse fér hennes handlande om hon arbetar i ett féretag med en tydlig och
detaljerad strategi én de skulle fa i ett foretag dir sddana strategier saknas. Det innebir att hur
stor betydelse den enskilda personens uppfattningar respektive foretagets strategi har for

foretagets handlande beror pa vilket foretag det giller.

Individernas mal och erfarenhet

Individerna &r bérare av den kunskap, erfarenhet och skicklighet som utgér foretagets
forméga. Pa vilka sitt individerna handlar, styrs av deras avsikter och de tolkningar som de
gor samt det handlingsutrymme de har eller kan ta sig. Hakansson och Snehota (1995, s 192)

formulerar det sa hér:

“It is individuals who endow business network with life. What happens in a network stems
from the behaviour of individuals who bring into the relationships between companies their

intentions and interpretations upon which they act.”

Olika individer i ett foretag har som regel olika uppfattningar (Holmlund & Strandvik, 1999, s
692). Deras uppfattningar om sig sjdlva och omgivningen, om hur vérlden fungerar, vilka
normer som ska fa rada, attityder och virderingar formas och delas genom interaktion med
andra aktorer (Welch & Wilkinson, 2002). Det betyder att enskilda personer paverkas av de
foretag de arbetar i och av relationerna till andra individer och foretag. Trots att olika personer
i ett och samma foretag har olika uppfattningar, uppfattas de i regel av omgivningen och av
sig sjdlva som representanter for det foretag de arbetar vid. Individerna forvintas saledes
handla i enlighet med foretagets intentioner, vilket ocksa dr en forutséttning for att en anstélld

vid ett foretag ska kunna diskutera, gora upp affirer och skriva avtal i foretagets namn.
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2.1.2. Resurser
Aktorer kontrollerar — ibland tillsammans med andra aktorer — resurser. For att kontrollera en

resurs krivs inte ett Agande av resursen i fraga utan kontrollen kan utévas genom en
overenskommelse med den som &ger resursen. Resurser antas i detta resonemang vara
heterogena, vilket innebér att en och samma resurs kan ge olika nytta for olika aktorer och i
olika sammanhang (Hékansson & Johanson, 1992, s 32). En resurs kan till exempel bade vara
ett foretags slutprodukt och ett annat foretags insatsvara. En annan egenskap hos resurser ar
att de aldrig dr produktiva i isolation. De maste kombineras med andra resurser for att vara
produktiva. En stalplat, till exempel, ér inte produktiv i sig sjdlv. Den maste sammanfogas
med andra platar, delar, system och komponenter till en annan resurs for att vara produktiv.
Inte heller da dr den produktiv om inte den “nya” produkten kombineras med andra resurser,

det vill siga kommer till anvéndning i ndgot sammanhang.

Resurser brukar delas in i immateriella och materiella resurser. Kunskap, erfarenhet och
skicklighet 4r de immateriella resurser som bestimmer aktorernas forméga att utféra olika
aktiviteter (Richardson, 1972, s 889). Tva for denna studie sirskilt intressanta resurser ir
foretags “’produktteknik” och “processteknik”. “Teknik” definieras som en pa vetenskaplig
grund baserad férmaga. Ett foretags produktteknik beskriver dess férmaga att utforma
produkter som tillgodoser kundernas behov medan ett féretags processteknik beskriver dess
forméga att tillverka en produkt. Ett foretag utnyttjar sin produktteknik nér det, i sin strivan
att motsvara kundernas férvéntningar, utvecklar nya produkter. Sérskilda formagor som da
krévs kan till exempel vara kunskap och erfarenhet om material, metoder, applikationer och
marknader samt skicklighet att formge produkter. For att producera en ny eller fordndrad
produkt kan produktionsprocessen behova utvecklas vilket stiller krav pa foretagets

processteknik. (Ford, Gadde, Hakansson & Snehota, 2003, s 152)

Foretagets relationer utgér en annan en typ av immateriella resurser. Utan relationer kan inget
foretag existera eftersom dessa ger tillgang till andra aktorers resurser och aktiviteter
(Hékansson, 1989, s 17). Till exempel kan kundrelationer ge tillgang till finansiella medel,

information om kundernas preferenser och ibland d@ven om konkurrenternas forehavanden.

? Richardson anvinder det engelska begreppet capability som omfattar betydelsen av begreppen knowledge,
experience och skills. Capability har hir Sversatts till "formaga” och omfattar betydelsen av begreppen

“kunskap, erfarenhet och fardighet”.
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Leverantorsrelationer 4r ett annat exempel pa viktiga relationer eftersom de kan ge tillgang till

de varor och tjdnster som foretaget efterfragar, information av olika slag, med mera.

Révaror, utrustning, maskiner, anldggningar, slutprodukter, testutrustningar,
provningsanldggningar och finansiella medel dr exempel pa viktiga materiella resurser som

krévs for att aktorerna ska kunna genomfora aktiviteterna.

2.1.3. Aktiviteter
Nir en eller flera aktorer kombinerar, utvecklar, utbyter eller skapar resurser genom att

anvinda andra resurser utfors aktiviteter (Hakansson & Johanson, 1992). Till exempel utfors
aktiviteten “produktutveckling” nir resurser som kunskap om kundernas behov, kunskap om
hur en produkt kan formges, kunskap om vilka material som kan anvéndas kombineras med
varandra och med fysiska resurser som till exempel material och provutrustningar. Vad som
ar en eller flera aktiviteter dr godtyckligt och bestims av den som definierar aktiviteterna
(Hékansson & Snehota, 1995, s 62). Till exempel #r “produktutveckling” en aktivitet som i

sin tur bestar av en mingd olika aktiviteter.

Enligt Hakansson och Johanson (1992) finns tva typer av aktiviteter, nimligen
transformationsaktiviteter och dverforingsaktiviteter!. Transformationsaktiveter forindrar
resurser och de utfors alltid under kontroll av en aktor (Hakansson & Johanson, 1992, s 30).
Vad som ér en tranformationsaktivitet beror dérfor pa hur aktoren definieras. Om till exempel
aktoren definieras som ”Coop Norden”, betraktas alla aktiviteter som utfors inom detta
foretag som transformationsaktiviteter. Om aktoren i stillet definieras som ”Coop Food”
betraktas aktiviteterna som utfors inom "Coop Food” som transformationsaktiviteter.
Transformationsaktiviteter omfattar alltsa alla aktiviteter som utfors inom ett foretag. Det
finns flera olika typer av transformationsaktiviteter, till exempel utvecklingsaktiviteter,
produktionsaktiviteter och administrativa aktiviteter. Utvecklingsaktiviteter &r aktiviteter som
utvecklar och/eller kombinerar resurser pa nya sitt, eller som avser att leda till det. Exempel
pé det &r produkt- och processutvecklingsaktiviteter. Produktionsaktiviteter som tryckning,

montering, pressning och gjutning ér exempel pa aktiviteter som foréndrar resurser.

* I stidllet for begreppet verforingsaktivitet forkommer éven transaktionsaktivitet, se till exempel Hikansson,
(1987).
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Administrativa aktiviteter som bokforing och budgetering foréndrar organiseringen av

information och skapar didrmed ny information.

Figur 2.1 ger exempel pa hur en aktivitet som utfors av en aktor kan illustreras.

v

Figur 2.1. En transformationsaktivitet som utfors av en aktor. Ellipsen symboliserar en aktor. Pilen

symboliserar en aktivitet. (Bilden ritad med inspiration fran Dubois, 1994)

Nir en aktor utfor transformationsaktiviteter paverkar och paverkas dessa av aktiviteter som
andra aktorer utfor (Hakansson & Snehota, 1995). Detta kan forklaras med att det inte
forkommer nagra helt isolerade aktiviteter hos en aktor eftersom samtliga aktiviteter pa nagot
satt dr lankade till andra aktorers aktiviteter. Denna ldnkning mellan aktorerna sker genom
overforingsaktiviteter (Hakansson & Johanson, 1992). Férutom att linka aktiviteter mellan
aktorer, transfererar dverforingsaktiviteter kontroll 6ver resurser. Att dverforingsaktiviteter
dger rum innebdr att det sker en interaktion, det vill séga ett utbyte av resurser eller en
lankning av aktiviteter, mellan aktorerna. Eftersom overforingsaktiviteter alltid utfors i
interaktion mellan tva aktorer, kontrolleras dessa aktiviteter aldrig av bara den ena aktoren
utan alltid av bada. I figur 2.2 visas hur transformations- och verforingsaktiviteter forhaller

sig till varandra.

Aktor A Aktor B

Figur 2.2. Transformationsaktiviteter (enkelriktade pilar) hos aktor A respektive B och en

overforingsaktivitet (dubbelriktad pil) (Bilden ritad med inspiration fran Dubois 1994.)

16



Inkop och forsdljning dr exempel pa 6verforingsaktiviteter. Vid inkop och forséljning sker en
interaktion dar ett utbyte av information, produkter och finansiella medel dger rum mellan
aktorerna. Att aktorer samarbetar innebir att de utfor overforingsaktiviteter. Dessa aktiviteter
bestar i att aktiviteter ldnkas och att resurser av olika slag, som till exempel produkter,
kunskap och information, utbytes mellan aktorerna. I tabell 2.1 nedan sammanfattas

egenskaperna hos transformations- och overforingsaktiviteter.

Tabell 2.1. Transformations- och overforingsaktiviteter

Transformationsaktivitet Overfiringsaktivitet

Betydelse En aktors interna omvandling av Overféring av resurser och

resurser. Omfattar alla aktiviteter | linkning av aktiviteter mellan

som utfors av en enda aktor. aktorer.
Ager rum Internt av en aktor. I interaktion mellan aktorer.
Exempel Produktionsaktiviteter Inkopsaktiviteter
Produktutvecklingsaktiviteter Forsiljningsaktiviteter
Administrativa aktiviteter Leveransaktiviteter
Samarbetsaktiviteter

Olika aspekter pa aktiviteter har nu diskuterats. Av sérskilt intresse fér den hir studien &r

aktiviteter som genomfors i samarbete mellan aktorer.

Samarbete

En av grunderna i interaktions- och nétverksynsittet dr att foretag samarbetar. Hikansson och
Snehota (1995, s 357) formulerar det pa f6ljande sitt: ”From our theoretical standpoint
cooperation is seen as a very natural element — almost the norm. We would rather ask why
companies are not cooperating. Given a network model we would assume that cooperation is
a condition for achieving a ‘positive outcome of exchange’ and has always existed and
dominated the business world.” De menar alltsa att samarbete utgér bade norm och

forutséttning for hur foretag forhaller sig till varandra.

Anderson och Narus (1990, s 45) definierar samarbete pa foljande sitt: “Cooperation is
defined here as similar or complementary coordinated activities taken by firms in
interdependent relationships to achieve mutual outcomes or singular outcomes with expected

reciprocation over time.”
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Enligt denna definition, som foreliggande avhandling ansluter sig till, utgors samarbete av
samordnande aktiviteter som genomfors inom relationer, dér ett msesidigt beroende
foreligger mellan aktorerna. Att aktiviteterna dr samordnade innebér att den ena aktoren eller
béada aktorerna gemensamt har planerat nir de ska utforas, vem som ska utfora dem eller om
de ska genomféras av bada aktorerna gemensamt. Att de aktiviteter som ingér i samarbetet
samordnas av aktorerna indikerar att samarbete &r ndgot som #r avsiktligt och inte ndgot som
“rakar uppstd”. Vad denna samordning innebir, nir det giller vilken aktor som ska utfora
olika aktiviteter och vilka aktiviteter som ska utforas av bada gemensamt, &r av centralt
intresse for denna studie. Definitionen tolkas som att det kan hénda att ett samarbete pa kort
sikt ger nytta at bara den ena aktdren men att samarbetet pa langre sikt forvintas ge dmsesidig
nytta for bada aktorerna. En konsekvens av detta skulle i extremfallet kunna vara att ett
samarbete kan genomforas trots att det inte r till ndgon omedelbar nytta for den ena aktoren.
Denna skulle dnda tillmétesga den andra aktorens 6nskemal for att ddrigenom befrimja
relationens utveckling och underlitta ett framtida samarbete. Ett exempel pa en sadan aktivitet
dr att 1ana ut utrustning s att den andra aktdren kan utfora tester. Ett annat exempel &r att
delge den andra aktoren information om produkter, marknad, teknik eller ndgot annat som har
betydelse for den. Det finns naturligtvis manga andra mojliga exempel pa aktiviteter som bara
den ena aktoren har nagon direkt nytta av for stunden, men som pa ldngre sikt forvintas ge
nytta for bada aktorerna. I normalfallet torde dock bada aktorerna forvinta sig ett positivt

utfall dven pa kort sikt.

Aktivitetskedjor

En aktivitet utfors aldrig i isolering utan den féregas alltid av en annan aktivitet och den foljs
alltid av en annan aktivitet. Pa s sitt formas en “aktivitetskedja” (Hékansson & Snehota,
1995, s 56). Aktiviteterna i kedjan halls samman av aktivitetsldnkar. (Gadde & Hakansson,
2001, s 60). Dessa aktivitetslankar dr ett resultat av de anpassningar av aktiviteter som
aktorerna har gjort till varandra for att kunna samarbeta. Sddana aktivitetsldnkar kan till
exempel besta i att foretagets leveranser har anpassats sa att leveranser gors i en takt som
mojliggor for kunden att arbeta med lagerlds produktion. Ju fler och viktigare anpassningar
som gors, det vill sdga ju starkare aktivitetsldnkarna dr, desto storre blir det dmsesidiga

beroendet mellan aktiviteterna (Hakansson & Snehota, 1995, s 60).
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Vilket samband som finns mellan de ingéende aktiviteterna, bestims av en teknisk eller
tidsmissig logik (Gadde & Hakansson, 2001, s 60). Att definiera aktivitetskedjan &r ett sitt att
tydliggora denna logik. Axelsson och Wynstra (2002, s 50-56) skiljer mellan kontinuerliga,
aterkommande och temporira aktivitetskedjor. Som framgar av bendmningen utgors
kontinuerliga aktivitetskedjor av stindigt aterkommande aktiviteter, till exempel alla de
aktiviteter som genomfors i en produktions- och distributionskedja, fran det att ravarorna
utvinns till det att slutprodukten néar konsumenten. Vi har en typisk kontinuerlig
aktivitetskedja nir aktorer — ofta tillverkningsforetag — utfor transformationsaktiviteter sa att
resurser, som kan vara ravaror, omvandlas till produkter vilka genom aktdrernas
overforingsaktiviteter Gverfors till nista aktor, som i sin tur utfor transformationsaktiviteter
och sa vidare tills den fiardiga produkten slutligen, genom detaljhandelsforetagets
overforingsaktiviteter nar slutkonsument. Ett tillverkningsforetag och ett detaljhandelsforetag
har olika platser i denna kedja. Aterkommande aktivitetskedjor dr sadana dir en aktor
regelbundet tar hjilp av en annan aktor som utfor en del av aktiviteterna i aktivitetskedjan. Ett
exempel pa detta dr nir ett transportforetag for ett grossistforetagets rikning transporterar
varor fran grossistforetaget till ett detaljhandelsforetag. En annan typ av aktivitetskedja som &r
av storre intresse for den hir studien &r den temporira aktivitetskedjan. En sddan utgors av en
pataglig uppgift som ér begrinsad i tiden och som inte nédvindigtvis kommer att upprepas
(Axelsson & Wynstra, 2002, s 52-56). Ett produktutvecklingsprojekt ir ett exempel pa en
sadan temporir aktivitetskedja. Den patagliga uppgiften i ett produktutvecklingsprojekt bestéar
i att utveckla den nya produkten, till exempel en ny tandborste. Ett sadant utvecklingsarbete
utfors under en begriansad tidsrymd; det initieras, det genomfors och det maste avslutas inom
en viss begrinsad tid. Ett produktutvecklingsprojekt genomfors bara en gang, vilket innebir

att det inte kommer att upprepas.

2.1.4. Natverk
Aven om man fokuserar pé en aktor och dess agerande inom en relation, kan det vara

angeliget att beakta att denna relation, liksom varje annan relation, ingdr i ett néitverk av
relationer. I detta nitverk &r alla relationer, i varierande utstrackning, dmsesidigt beroende av
varandra (Hékansson & Johanson 1992; Hakansson & Snehota, 1994). Detta illustreras i figur
2.3. I denna figur har dven 6vriga relationer som har betydelse for den fokala relationen
inkluderats. Nagot som dock inte syns i figuren ir att 4ven de aktorer som inte ingar i den
fokala relationen har relationer till andra aktorer, vilka i sin tur har relationer till andra

aktorer, och sa vidare. Relationerna mellan aktorerna ir saledes sammankopplade.
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Figur 2.3. Kopplade relationer till foretag i en dyadisk relation. Kdlla: Anderson, Hakansson och Johanson

(1994).

Varje aktor befinner sig saledes i ett ndtverk av relationer mellan olika aktdrer och aktérernas

interaktioner med varandra paverkar och paverkas av nitverket. Manga aktorer strivar efter

att kontrollera nitverket sd att det ska fungera pa ett, for aktoren, optimalt sitt. I och med

detta fordndras nitverket och ddrmed @ven aktorernas forutséttningar att handla. Enskilda

aktorers ambitioner att fordndra ett nitverk kan fa stora effekter men enligt Hakansson och

Ford (2002) finns det en risk att dessa effekter pa sikt leder till ett mindre effektivt nitverk.

De menar att ett nitverk som utvecklats som resultat av en enskild aktors onskemal har den

svagheten att det utvecklats utifran dennas begrinsade syn pa vad som skulle vara ett optimalt
nitverk. Detta skulle kunna leda till att nitverkets utvecklingsmojligheter blir begrénsade.

(Hakansson & Ford, 2002)

Ett foretags nitverksposition beskriver vilken roll det anses ha i nétverket och till vilka andra
aktorer det har direkta och indirekta relationer. Foretagets position har betydelse for vilket
intresse andra aktorer har for att utveckla relationer till det. Positionen paverkar dérfor dess
mojlighet att f4 tillgang till andra aktorers resurser och utgor séledes ytterligare en immateriell

resurs for foretaget. (Wilkinson & Young, 2002, s 125)
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Olika personer uppfattar att de ingar i olika nitverk, beroende pa vilka fragor som ir viktiga
for dem. De har alltsa olika "nitverksbilder” (Ford, Gadde, Hakansson & Snehota, 2002).
Detta yttrar sig till exempel i att en person som intresserar sig for produktion ser ett annat
nétverk 4n vad en person som intresserar sig for produktutveckling gor. Detta indikerar att det
dr av vikt att gora tydligt vilken uppgift en individ har, for att férsta hennes handlande. I figur
2.4 visas ett exempel pa hur en nitverksbild avseende produktutveckling kan se ut. I exemplet
dr det en ansvarig person hos en EMV-handlare som har den centrala rollen som samordnare
av ett produktutvecklingssamarbete. Figuren visar att det forekommer interaktion inte bara
mellan de aktorer som ingér i samarbetet, den fokala relationen, utan dven med aktorer som
inte aktivt deltar i detta. Exempel pa den senare sortens aktorer &r EMV-handlarens kunder
och andra detaljhandelsforetag. Tillsammans med dessa aktorer kan interaktion forekomma,
till exempel i form av informationsutbyte, som har betydelse for genomforandet av
produktutvecklingen. Information fran konsumenterna om deras preferenser och diskussioner
med andra detaljhandelsforetag om olika standarder dr exempel pa sddana

informationsutbyten.

2.1.5. Sammanfattning
For att beskriva och forsta hur ett foretag genomfor produktutvecklingssamarbete tillsammans

med en leverantor kan det vara relevant att klargora vilka egenskaper relationen mellan dem
har. Dessa egenskaper kan diskuteras i termer av de distanser och det fértroende som finns
mellan aktorerna. Ett gott fortroende mellan aktorerna antas vara en forutsittning for att
produktutvecklingssamarbete ska dga rum. Ett sadant fortroende formodas vara nira kopplat
till sma distanser mellan aktorerna. De olika distanserna kan minska och fortroendet 6ka
allteftersom relationen utvecklas. Det bor dock papekas att det inte alltid férhaller sig pa detta
vis. I till exempel en relation dér leverantoren siljer standardartiklar, kan utbytet av varor och
finansiella medel pagd i manga ar utan att nagon av aktdrerna gor nagra anpassningar till den

andra och utan att relationens distanser fordndras.
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Figur 2.4. Exempel pa ett produktutvecklingsnditverk. — En EMV-handlares néitverksbild. Pilarna indikerar
interaktiva aktiviteter, som har betydelse for produktutvecklingen. Den fokala relationen dr markerad med en
fet pil. Den fokala aktiren dr EMV-handlaren. I fokus for denna studies intresse dr EMV-handlarens

samordning av produktutvecklingsaktiviteter med leverantoren.

Aktorer kan diskuteras pa olika organisatoriska nivaer. I denna avhandling fokuseras det pa
individ- samt foretagsnivan. Individernas egna erfarenheter och mal formodas paverka deras
agerande. Det kan dirfor férvéntas ha betydelse vilka erfarenheter och mal de individer som
ansvarar for, paverkar eller ber6rs av produktutvecklingssamarbetet har, for hur
produktutvecklingssamarbetet genomfors. Individernas personliga erfarenheter handlar om
vilken typ av arbetsuppgifter individerna tidigare har égnat sig at, vilka aktorer de har
samarbetat med, hur manga génger de har genomfort liknande och andra arbetsuppgifter och
sa vidare. Individernas erfarenheter priglar ocksa deras nétverksbild. Individernas mal dr
svara att beskriva eftersom de kan vara manga och de kan vara oklara dven for individen sjilv.
Har utgar vi fran att individens mal 6verensstimmer med foretagets mal och strategier. Nér

det giller koparforetaget formodas saledes den enskilda person som samordnar
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utvecklingsaktiviteterna agera i enlighet med foretagets uttalade mal avseende hur
produktutvecklingsaktiviteterna ska utforas, vad det ska leda till samt hur relationer ska
utvecklas och hanteras. Det innebir att aspekter som att begrénsa kostnader och att virna om

och att utveckla egna kédrnverksamheter kan vara viktiga.

Pa foretagsnivan diskuteras aktorer i termer av de resurser de kontrollerar och de aktiviteter
de utfor. Resurserna omfattar de erfarenheter som manifesteras i foretagets produkt- och
processteknik. Ovriga resurser kan till exempel utgoras av finansiella resurser, materiella
resurser av olika slag som till exempel test- och provutrustning, samt immateriella resurser
som till exempel personal, relationer till andra aktorer och nétverkposition. Aktorer genomfor
aktiviteter genom att anvinda eller fordndra resurser. Varje samarbete mellan tva aktorer
utgors av samordnade aktiviteter i syfte att uppnd gemensamma mal. Olika aktorer
kontrollerar olika resurser och beroende pa vilka strategier de viljer, fokuserar de pa olika
aktiviteter. Bland annat har olika foretag tillgang till olika produkt- och processtekniker. De
har dérfor inte samma forutsittningar att utfora olika aktiviteter. Det kan dérfor vara intressant
for ett foretag att samarbeta med en leverantor om dess resurser och formaga att utfora vissa

aktiviteter kompletterar det egna foretagets.

Man kan skilja mellan olika typer av aktiviteter och en indelning kan goras i
tranformationsaktiviteter respektive overforingsaktiviteter. Transformationsaktiviteter utfors

av en aktor medan 6verforingsaktiviteter utfors och kontrolleras av tva aktorer.

Nir samarbetet handlar om ett produktutvecklingsprojekt bildar
produktutvecklingsaktiviteterna en temporér aktivitetskedja som omfattar savil

transformations- som overforingsaktiviteter.

De resurser och aktiviteter som EMV-handlare kontrollerar och genomfor torde skilja sig fran
dem som tillverkningsforetag kontrollerar och genomfér. EMV-handlare, som é&r en sirskild
typ av detaljhandelsforetag, utgoér denna avhandlings empiriska fokus men av skil som
diskuterats i Kapitel 1 har studien genomforts med utgangspunkt i forskningslitteratur som
baseras pa studier bland tillverkningsforetag. I nista avsnitt foljer darfor en diskussion
rorande de likheter och olikheter som kan identifieras mellan tillverkningsforetag och

detaljhandelsforetag.
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2.2. Tillverkningsféretag och detaljhandelsféretag

For att utveckla propositioner rorande detaljhandelforetags utvecklingssamarbete med sina
leverantorer har forskningslitteratur, dir framfor allt tillverkningsforetag utgér det empiriska
underlaget, anvints som utgangspunkt. Med anledning av detta angreppssitt infinner sig
fragan om den kunskap som skapats utifran ett empiriskt omrade —
produktvecklingssamarbete mellan tillverkningsforetag och deras leverantdrer — har ndgon
relevans for ett annat empiriskt omrade, nimligen EMV-handlares
produktutvecklingssamarbete med sina leverantdrer. For att kunna svara pa det &r det
angelidget att utreda vad dessa begrepp star for samt att diskutera vilka likheter och olikheter

som finns mellan dem och vilken betydelse dessa skillnader kan ha fér denna relevans.

Handelsforetag har uppstétt som en 19sning pa de problem som tillverkningsforetagen stélldes
infor i samband med att massproduktionen blev en realitet. Nir stora volymer producerades,
ofta utifran prognoser, blev det viktigt att snabbt fa ut dem fran fabrikerna. D& kunde
grossister och detaljister kopa produkterna och lagerhélla dem i vintan pa att slutkunderna
skulle kopa dem. Mellanhidnderna kom hér att spela en viktig roll och tids-, dgande-, och

platsnyttan var viktiga nyttor.

Som framgétt av diskussionen i tidigare avsnitt 4r den teoretiska utgangspunkten att foretag
ingér i ett nitverk av utbytesrelationer. Det giller bade de foretag som tillverkar produkter och
de foretag som séljer dem vidare. Traditionellt anvinder man begreppet
“marknadsforingskanal” for att beskriva produkternas vig via olika foretag till slutkunden.
Marknadsforingskanalen bestar i det klassiska fallet av tillverkningsforetag, grossistforetag
och detaljhandelsforetag. Mellan dessa foretag flodar produkter, information och finansiella
medel. For att underlitta dessa floden kan de foretag som ingér i marknadsforingskanalen
utveckla relationer till varandra och det kan finnas ett dmsesidigt beroende mellan dem da var
och en méste utfora sin uppgift for att produkten ska na slutkunden. Wilkinson (2001)
definierar marknadsforingskanaler ur ett nédtverksperspektiv: “Marketing channels or business
networks refer to the independent systems of organisations and relations that are involved in
carrying out all the production and marketing activities involved in creating and delivering

value in the form of products or services to intermediate and final customers.” (Wilkinson,
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2001, s 7-8) 5. Wilkinson redovisar i sin artikel hur forskningen inom omradet har utvecklats.
En forskare som far stort utrymme i denna redovisning dr Wroe Alderson (Wilkinson, 2001, s

19).

Alderson (1957, s 66) forklarar att tillverkningsforetaget omvandlar input, det vill siga
resurser, till output, det vill sdga andra resurser. Input kan till exempel vara material och
komponenter — ofta fran flera olika leverantorer — samt arbetskraft, energi och anldggningar.
Output, som i sjédlva verket dr de produkter som tillverkningsforetaget framstéller genom att
utfora tranformationsaktiviteter, utgor i sin tur input for nista tillverkningsforetag i
aktivitetskedjan eller for ett handelsforetag. Den nytta som tillverkningsforetagen skapar
brukar traditionellt beskrivas som “formnytta” (Alderson, 1957, s 68). I konsekvens med detta
resonemang diskuterar Alderson marknadsforingens input och output. Aven om Alderson i
detta ssmmanhang inte ndmner “mellanhidnder” utan skriver om “marknadsforingen”, &r det
underforstatt den marknadsforingsfunktion som mellanhénderna, det vill siga
detaljhandelsforetagen, ansvarar for, som han asyftar. I fortsittningen anvinds déarfor
begreppen “mellanhidnder” eller “detaljhandelsforetag” istéllet for “marknadsforing”. Pa
samma sitt som nér det giller tillverkning bestar detaljhandelsféretagens input, férutom av
den aktuella varan — som levereras “firdig” av leverantoren — av immateriella och materiella
resurser som arbetskraft och lokaler. Tva konkreta outputs som detaljhandelsforetag bidrar
med dr: 1) att forenkla inkopsprocessen for konsumenten och didrmed minska hennes kostnad,
samt 2) att gora ett brett urval tillgdngligt for konsumenten vilken dédrmed 16per mindre risk
att gora ett daligt kop som inte ger den avsedda nyttan. Pa samma sétt som man beskrivit
tillverkningsforetagens nytta som formnytta har detaljhandelsforetagens huvuduppgift
beskrivits som att skapa tid-, plats- och dgandenytta i marknadsféringskanalen (Alderson,
1957, s 212-213). For detaljhandelsforetag, innebér det att de genom samverkan med
leverantdrerna gor varor tillgdngliga for konsumenten pa tider och platser som dr lampliga for
bada aktorerna. Alderson ér kritisk till denna uppdelning av “nyttor” mellan de olika typerna
av foretag. I sin kritik papekar han att dven tillverkningsforetag skapar plats- och tidsnytta till
exempel genom att tillverka produkter pa platser som gor att produkterna kan levereras pa ett

stille ndrmare kunden vid en sérskilt lamplig tidpunkt. Han papekar ocksa att dven

> Forfattarens Gversiittning: "Med marknadsforingskanaler eller foretagsniitverk avses de msesidigt beroende
system av organisationer och relationer som ir involverade i genomforandet av marknadsforingsaktiviteter vilka
genomfors for att skapa och leverera vérde i form av varor eller tjénster till mellanhidnder och slutliga

konsumenter”.
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detaljhandelsforetag skapar formnytta (Alderson, 1957, s 68). En kladaffir kan till exempel
dndra pa ett plagg sd att det passar kunden. Ett annat exempel &r att ett detaljhandelsforetag
kan viénda sig till tillverkaren med en férfragan om att den ska utveckla en ny produkt.

Detaljhandelsforetagets skapande av denna formnytta dr centralt i denna avhandling.

For varje foretag ar det viktigt att erbjuda ett sortiment som tilltalar foretagets kunder.
Detaljhandelsforetaget genomfor dirfor utbyten med sina leverantorer och skapar pa sa sitt ett
andamalsenligt sortiment for sina kunder. Alderson (1957, s 199) definierar sortiment som a
collection of two or more types of goods which either complement each other directly or in
total possess some degree of potency for meeting future contingencies.” (Oversatt till svenska:
“en samling av tva eller fler typer av varor som antingen kompletterar varandra eller som
tillsammans har nagon grad av potential att méta framtida behov”.) Logiken bakom utbytena
med leverantorerna har att gora med matchningen av ett heterogent utbud med en heterogen
efterfragan. Denna matchning kan enligt Alderson (1957, s 199) delas in tre faser: formning,
passning och sortering (shaping, fitting and sorting). Fasen formning har med produktens
form att gora och fasen passning med dess applikation. Sortering handlar om att vilja ut,
ackumulera, allokera och skapa ett sortiment (sorting out, accumulation, allocation,
assorting). Detta innebir att detaljhandelsforetaget viljer ut (sort out) varor som ska ingé i
sortimentet; det ackumulerar varor, det vill siga lagerhéller dem sa att de blir tillgéngliga for
kunderna; det allokerar varorna, vilket innebér att det fordelar dem mellan olika
forsdljningsstillen; samt slutligen att det skapar ett sortiment (assort) (Alderson, 1957) Av
dessa aktiviteter karaktériseras “att gora urvalet” och “att skapa sortimentet” av kvalitativa
aspekter. Detta har att géra med vilka produkter som man vill erbjuda sina kunder och har
diarmed en koppling till produktutveckling. Aktiviteterna ackumulera och allokera har
daremot en kvantitativ aspekt och dr av mindre intresse for produktutveckling. Det finns ett
néra samband mellan att skapa sortiment och att vilja ut de produkter som ska gora detta
sortiment mojligt. Att utforma ett sortiment &r att utfora transformationsaktiviteter eftersom
det innebdr att ett befintligt sortiment fordndras eller ett nytt skapas genom att handlaren
bestammer vilka produkter som ska inga i sortimentet. For att detta beslut ska fa ndgon
praktisk konsekvens — ett fordndrat sortiment — maste detaljhandelsforetaget ocksa gora

motsvarande urval, vilket sker i interaktion med leverantoren.

Utvecklingen har sedan den senare delen av 1900-talet gatt mot att foretag i hogre grad

producerar det som kunderna faktiskt efterfragar. Det betyder att produktionen inte i samma
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utstrickning som tidigare, sker pa spekulation om vad som kommer att efterfragas.
Produktionen senareldggs i stillet nér sa dr mojligt och somliga tillverkningsaktiviteter
genomfors av aktorer som finns néra slutkunderna. Bade ett 6kat kundfokus och en strivan att
begrinsa kostnader har drivit pa denna utveckling. Ny teknik har gjort kundorderstyrd
produktion méjlig. En bilforséljare kan till exempel kommunicera olika kunders 6nskemél
direkt till tillverkaren vilket innebir att produkten kan tillverkas enligt kundens 6nskemal
efter det att kunden har bestillt varan. Detta forfaringssitt mojliggor en storre anpassning av
produkten till varje kunds 6nskemal. Att somliga transformationsaktiviteter utfors av aktorer
som siljer direkt till slutkund innebr att tillverkningsforetaget kan framstilla mer
standardiserade produkter som innan forsédljningen anpassas till kundens krav. Nir firre
varianter produceras och férre varianter behover lagerhallas kan de logistiska kostnaderna

minska. (Bucklin, 1965)

I praktiken tycks det vara en omdjlig uppgift att dra ndgon tydlig skiljelinje mellan vad som &r
tillverkningsforetag och vad som ir detaljhandelsforetag (Ford, Gadde, Hakansson & Snehota,
2003, s 16). Manga tillverkningsforetag siljer produkter som de kopt av andra foretag och
agerar da i princip som ett detaljhandelsforetag. I synnerhet legotillverkning dr exempel pa
detta, men dven vid systemforséljning dr det vanligt att andra tillverkningsforetags produkter
ingér i slutprodukten. Att arbetsférdelningen mellan tillverkare, grossistforetag och

detaljhandelsforetag ofta dr oklar bidrar till att gora gransdragningen vansklig (McVey, 1960).

2.2.1. Definition av tillverkningsforetag och detaljhandelsforetag
Skillnaden mellan tillverkningsforetag och detaljhandelsforetag dr saledes inte skarp, vilket

bade Alderson (1957) och Ford et al (2003) visar pa. Bada typerna av foretag genomfor savil
transformationsaktiviteter som overforingsaktiviteter. Bada typerna av foretag skapar de olika
typerna av nytta, det vill sdga formnytta, tidsnytta, platsnytta och dgandenytta. Skillnaden
ligger i vilka typer av aktiviteter som ir centrala for foretagstypernas respektive verksamheter.
I tillverkningsforetag &r transformationsaktiviteter mer centrala dn 6verforingsaktiviteter. I
detaljhandelsforetag dr det tvirt om. Tillverkningsforetags verksamhet gar framfor allt ut pa
att skapa formnytta, men de andra nyttorna #r ocksa viktiga. Aven i detaljhandelsforetag ar
formagan att skapa formnytta viktig men framfor allt 4r skapandet av tids-, plats- och
dgandenytta centrala. Ytterligare en komplikation nir det giller att skilja foretagstyperna at dr

att foretag samtidigt kan agera bade som tillverkningsforetag, grossistforetag och
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detaljhandelsforetag. Vanligare &r att foretag agerar som bade grossistféretag och
detaljhandelsforetag. Exempel pa detta ser man ofta inom dagligvaruhandeln men det

forekommer @ven inom andra sektorer som till exempel jarnhandeln.

For att, trots svarigheterna, definiera “detaljhandelsforetag” s som begreppet anvinds i denna
avhandling fastslas att med “detaljhandelsforetag” avses ett foretag eller en del av ett foretag,
dér uppgifterna att skapa tid-, plats-, och dgandenytta samt att tillhandahalla ett sortiment som
kunderna efterfragar star i fokus. Detaljhandelsforetagets sortiment &r ett viktigt
konkurrensmedel i sig. Det ér till stora delar sortimentet som lockar kunden till butiken och
det dr sortiment som visar vilken typ av detaljhandelsforetag det dr (Varley, 2001, s 9).
Somliga detaljhandelsforetag erbjuder till exempel bade producentmérkesvaror, PMV, och
egna markesvaror, EMV, i sitt sortiment, en del erbjuder bara PMV och andra bara EMV.
Detaljhandelsforetagens forsiljning sker direkt till konsumenter, det vill séga utan ytterligare
mellanhénder. I detaljhandelsforetag dr 6verforingsaktiviteter centrala, men dir férkommer

ocksa viktiga transformationsaktiviteter.

I analogi med detta definieras tillverkningsforetag som foretag, eller delar av foretag, dér
uppgifterna att utfora transformationsaktiviteter och skapa formnytta stér i fokus. Aven for
tillverkningsforetag utgor sortimentet en viktig fraga. Tillverkningsforetagens sortiment &r
ofta ett resultat av kundernas direkt uttalade efterfragan, i kombination med vad den
tillgéingliga produktionsapparaten medger. En fordndring av tillverkningsforetagens syn pa
sortimentsuppbyggnad tycks emellertid ske i takt med att de i 6kad grad “outsourcar”
produktion till andra foretag. I och med detta minskar beroendet av att sjilv kontrollera de
produktionsprocesser som medger produktion av nya produkter. Mojligheten att skapa ett
sortiment pa sitt som liknar detaljhandelsforetagens har ddrmed okat. Skillnaderna mellan hur
de tva foretagstyperna utformar sitt sortiment l4r dock kvarsta. Tillverkningsforetag kommer
inte att skapa sitt sortiment genom att i forsta hand vélja ut” produkter hos sina leverantorer
pa samma sitt som detaljhandelsforetag gor. I forsta hand kommer de dven fortséttningsvis att
tillverka de produkter som de erbjuder i sitt sortiment, ddrav bendmningen
“tillverkningsforetag”. Tillverkningsforetag siljer sina produkter till grossister, detaljister
eller andra foretag, dock i regel inte till konsumenter. Aven tillverkningsforetag skapar tid-,

plats och dgandenyttor men dessa nyttor dr mindre centrala @n formnyttan.
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Tabell 2.2. Viktiga likheter och skillnader mellan detaljhandelsforetag och

tillverkningsforetag.

Detaljhandelsforetag Tillverkningsforetag
Huvudsakliga Overforingsaktiviteter, t ex Transformationsaktiviteter, t ex
aktiviteter - Inkopsaktiviteter - Produktionsaktiviteter

- Forsdljningsaktiviteter - Utvecklingsaktiviteter

Transformationsaktiviteter, t ex

- Utveckling av sortimentet

Fokus Skapa tids-, plats- och dgandenytta. Skapa formnytta.
Tillhandahélla ett sortiment. Tillhandahélla ett sortiment.
Kunder Konsumenter. Grossister, detaljister och andra
foretag.

I detta avsnitt har nagra viktiga likheter och skillnader mellan tillverkningsforetag och
detaljhandelsforetag utretts. Dessa aterfinns i tabell 2.2. Insikter om dessa likheter och
skillnader kommer att beaktas vid diskussionen i kapitel 4 da propositioner rérande EMV-
handlares involvering av leverantorer i produktutvecklingsprocessen utvecklas. I nésta avsnitt
avhandlas vad som kénnetecknar och paverkar produktutvecklingsprocesser oavsett vilken typ

av aktor det dr som genomfor dem.

2.3. Produktutvecklingsprocessen®
I produktutvecklingslitteraturen finns olika definitioner pa begreppet “produktutveckling”.

Somliga &r vida och omfattar de marknads-, produkt-, och produktionsinriktade aktiviteter
som leder till att nya eller férindrade produkter kommer ut pd marknaden (Sjostrom &
Wabhlbin, 1991, s 15; Ulrich & Eppinger, 1995). Andra definitioner 4r mindre omfattande och
inkluderar inte produktion och marknadsforing av produkten (Lanigan, 1992, s 93; Omsén
1992, s 24). Produktutvecklingsaktiviteter utvecklar och/eller kombinerar resurser och/eller
aktiviteter pa nya sitt. De produktutvecklingsaktiviteter som utfors i en aktivitetskedja for att
utveckla en fordndrad eller ny produkt utgér en “produktutvecklingsprocess”. En
produktutvecklingsprocess definieras déarfor som: “en aktivitetskedja som utfors for att en ny

eller fordndrad produkt ska kunna introduceras pa marknaden”. For att utveckla produkter

® Delar av texten i detta avsnitt dr himtad fran Bjerhammar (2000).
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vars egenskaper till stora delar bestdms av produktionsprocessen, maste sjéilva
produktionsprocessen utvecklas. Detta kan stilla krav pa att nya metoder och tekniker

utvecklas varfor processutveckling kan utgora en viktig del i produktutvecklingsprocessen.

Nir man studerar produktutvecklingslitteratur framgér det att produktutveckling ofta
genomfors i projekt (se till exempel Ayas, 1996 samt Wheelwright och Clark, 1992), det vill
sdga som en temporir aktivitetskedja. Begreppet “projekt” kan tolkas pa atminstone tva sitt.
Det ena fokuserar pa ”genomférandet av ett uppdrag”, det vill siga genomforande av en
temporir aktivitetskedja. Det andra fokuserar pa det resultat som férvéntas av projektet”
(Berggren & Lindkvist, 2001, s 16) vilket innebir att man fokuserar pa den resurs som
utvecklingen leder fram till. I denna studie dr det ”genomforandet av ett uppdrag” som star i
fokus eftersom vi hér studerar hur foretag samordnar sina utvecklingsaktiviteter med en annan
aktor. Darfor definieras projekt pa foljande sitt: “ett uppdrag som ska vara klart efter en viss
tid, med ett visst specificerat innehall, och med hjélp av en klart avgrinsad budget” (Berggren
& Lindkvist, 2001, s 17). Produktutvecklingsprojekt som genomfors i samarbete med

leverantoren bendmns i denna avhandling “produktutvecklingssamarbete”.

Som ndmndes ovan innebir produktutveckling att en ny eller fordndrad produkt ska kunna
introduceras pa marknaden. En produkt kan vara “ny” pa olika sitt. Den kan vara ny for
foretaget och den kan vara ny fér marknaden. Detta kan illustreras i en matris som lanat drag
fran Ansoffs produkt/marknadsmatris, se figur 2.5 (Griffin & Page, 1996, s 481). Pa vilket sitt
en produkt 4r ny kan ha betydelse for utvecklingsaktiviteternas genomférande.
Erfarenhetskurvan visar att det dr mer kostsamt att arbeta med sadant som det inte finns ndgon
tidigare erfarenhet av, 4n med sadant som redan &r vél kint (Alberts, 1989).
Utvecklingsaktiviteter som framfor allt syftar till kostnadsbesparingar handlar om
rationaliseringar i processer och materialval. I vissa fall innebir dessa rationaliseringar inte
nagra nyheter for ett féretag och produktvecklingsarbetet kan bli forhallandevis enkelt. I andra
fall kan de innebdra att komplicerade processer ska utvecklas vilket kan stélla stora krav pa
foretagens resurser (se till exempel Baraldi & Stromsten, 2006). Produktforbittringar kan
handla om en fordandrad utformning med helt nya material, vilket kan innebéra att ett
utvecklingsarbete maste goras inom ett omrade dar tidigare erfarenhet saknas. Detta kan vara
mer kostsamt och komplicerat &n att arbeta med enbart kiéinda material och processer. Mer
komplicerat kan det vara att utdka sortimentet om det giller produkter som framstills av

material och i processer som bara delvis dr kiinda av foretaget. Nir utvecklingsarbetet stiller
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krav pa produkt- eller processtekniker som &r nya, komplexa och/eller forindras mycket
snabbt rader “teknisk osikerhet” (Ragatz, Handfield & Petersen, 2002; Lakemond, Berggren
& van Weele, 2006). Under sadana omsténdigheter blir utvecklingsaktiviteterna dn mer
resurskridvande dn i de tidigare fallen. Om produkten dessutom ir helt ny dven for marknaden,
kompliceras arbetet med att marknadsfora produkten eftersom det alltid dr svart att
introducera nya produkter pa en marknad dar kunderna redan tidigare anvénder sig av
fungerande 16sningar. Det kan alltsé vara mindre kridvande och kostsamt att rationalisera
tillverkningen och forbittra befintliga produkter dn att utveckla helt nya produkter. Ju hogre
upp och ju lingre “at hdoger” i matrisen i figur 2.5 som utvecklingsprojektet kan placeras desto

mindre erfarenhet finns, vilket kan innebira en svarare och mer kostsam utvecklingsprocess.

Nyhetsniva for marknaden

Lag Hog
o Hog Nytt for foretaget Virldsnyhet
2w
2 & Produktforbittringar | Utoka sortimentet
2 3
i = _2 Lag Kostnadsbesparingar | Ompositionering
Z & &

Figur 2.5. Olika sdtt varpa en produkt kan vara "ny”. (Killa: Griffin & Page, 1996, s 481. Forfattarens

oversdttning.)

Man kan betrakta en produkt ur ett produkttekniskt eller ett processtekniskt perspektiv. Det
produkttekniska perspektivet innebir att man ser produkten som ett erbjudande som ska 16sa
kundens problem. Med detta perspektiv kan man beskriva en produkt i flera olika nivaer:
kdrnprodukt, grundldggande produkt, forvéntad produkt, utvidgad produkt och potentiell
produkt (Axelsson & Agndal, 2005, s 170; Kotler, Keller, Brady, Goodman & Hansen, 2009,
s 506). Kéarnprodukten &r den kidrnnytta som produkten ska ge kunden, till exempel att miitta,
sldcka torsten, vdarma och sa vidare. Den grundldggande produkten #r en faktisk produkt, till
exempel potatis, vatten, filtar och sa vidare. Nésta niva dr forvintad produkt; vi forvintar oss
att potatisen haller en viss kvalitet, att vattnet ser frischt ut och att filten inte sticks och sa
vidare. Den fjirde nivan &r utvidgad produkt. Denna niva anger vad kunden féar utéver det
som den har anledning att forvénta sig. Det &dr pa denna niva som huvuddelen av
konkurrensen dger rum. Den femte nivan, potentiell produkt, rymmer framtida

utvecklingsmojligheter. Det dr pa denna niva som produktutvecklingsarbetet dger rum. Att se
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pa produkter ur ett produkttekniskt perspektiv &r centralt vid bestimning av vilka nya eller

forindrade produkter som ska ingér i ett sortiment.

Det processtekniska perspektivet ligger till grund for utveckling av den produktionsprocess
som ska tillverka de nya eller fordandrade produkterna. Det innebar att man ser till produktens
tekniska utformning, vilka delar och material den bestar av samt hur den produceras. Bada

perspektiven forekommer samtidigt men i varierande grad vid utveckling av en produkt.

For att utveckla produkter med utgangspunkt i ett produkttekniskt perspektiv krivs ett
marknadskunnande, det vill siga en kunskap om och forstaelse for kundens problem eller
behov. I analogi med detta resonemang krivs ett kunnande om produktionsprocesser, det vill
sdga en viss produktionsteknik, for att utveckla produktionsprocessen. Det behover inte
betyda att aktoren ocksa maste ha formaéga att faktiskt utfora dessa aktiviteter. Man kan tinka
sig att kunder, konsulter eller andra personer som inte sjilva arbetar pa foretag med egen
produktion har sddant kunnande om produktionsprocesser. Slutsatsen ir att det krivs bade

produkt- och produktionsteknik for att genomfora hela produktutvecklingsprocessen.

En produktutvecklingsprocess kan ofta vara mycket komplicerad och omfatta manga olika
aktiviteter som utfors av flera olika aktorer. Mycket forenklat kan en sddan process dock
illustreras som i figur 2.6. I figuren borjar processen med idégenerering. Denna kan vara ett
resultat av eller inga i arbetet med att utforma ett attraktivt sortiment och kan goras utifran ett
produkttekniskt perspektiv. Om produkten inte finns tillgénglig hos ndgon leverantor, om den
saledes inte kan “viljas ut”, kan det bli aktuellt for foretaget utveckla den nya produkten.
Innan ett foretag fortsétter med det, kan det gora en affirsmissig och teknisk bedomning av
sjdlva idén. D4 utreds om produkten kan utvecklas inom ramen for tillgangliga resurser och
om marknaden for den &r tillrdckligt stor. I en tidigare studie har tre olika typer av
produktutveckling som ir intressanta i detta avseende identifierats. Dessa ér ”lasande
produktutveckling”, “6ppnande produktutveckling” och “enkel produktutveckling”
(Bjerhammar, 2000; Bjerhammar & Elbe, 2008). Vid lasande produktutveckling handlar det
om produktutveckling som innebir att stora investeringar maste goras och dér lasningar
rorande det framtida produktutbudet uppstar pa grund av att produktionsutrustningens
anpassbarhet till ett brett produktsortiment blir begridnsad. Detta forhallande &r vanligt inom
processindustrin dér en stor del av det tekniska kunnandet &r inbyggt i

produktionsanldggningen och den firdiga produktens egenskaper bestdms av
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produktionsprocessen. Nir den befintliga produktionsprocessen inte kan anpassas sa att den
onskade produkten kan framstillas i den, medfor produktutveckling att stora kostnader maste
laggas ner pa processutveckling och att investeringar i anliggningar méste genomforas. De
investeringar som da genomfors kommer att fa konsekvenser for den del av den framtida
verksamhet som 4r beroende av produktionsanldggningen. Om produktionsanldggningen inte
kan anpassas efter olika krav bidrar den till att begrinsa eller ”1dsa” foretagets
produktionsformaga och kommer i framtiden att utgora ett hinder for produktutveckling och

upptagande av nya produkter i produktionen. (Bjerhammar, 2000; Bjerhammar & Elbe 2008).

I den andra typen av produktutveckling, "6ppnande produktutveckling” &r de investeringar
som gors ocksa stora. Denna typ av produktutveckling far dock andra konsekvenser én den
lasande produktutvecklingen genom att denna typ av produktutveckling snarare bidrar till att
oka flexibiliteten och anpassbarheten hos produktionsanldggningen @n begrinsar den som den
”lasande” gor. Den 6ppnande produktutvecklingen kan séledes innebéra mojlighet att erbjuda

ett utokat produktutbud.

Den tredje typen av produktutveckling, som kallas “enkel produktutveckling”, utgors av
utvecklingsprojekt som kan genomforas utan att omfattande investeringar i
produktionsutrustning maste goras och utan att innebdra nagon begriansning for det framtida
produktutbudet. Denna typ av produktutveckling dr “enkel” sa till vida att den kan
genomftras inom ramen for den befintliga produktionsutrustningen och att man for dessa
darfor inte behover ta stillning till projektens konsekvenser avseende investeringar och

framtida lasningar.

Den affarsmissiga och tekniska utredningen, dar det klargors om lasande, oppnande eller
enkel produktutveckling blir aktuell, innebdr att bade ett produkt- och processtekniskt
perspektiv tillimpas. Beroende pa utredningens slutsatser kan foretaget antingen avsluta
produktutvecklingsprocessen eller fortsétta. I det senare fallet kan ett produktkoncept skissas
fram, vilket innebir att en mer konkret bestimning av vilka egenskaper den tidnkta produkten
ska ha kan utarbetas (Krischnan & Ulrich, 2001). Hér dr det produkttekniska perspektivet
viktigt. Dérpa kan utveckling och formgivning komma att utforas, vilket innebér att
produktens slutliga utseende definieras och material och produktionssitt utvecklas. Slutligen
kan en prototyp och en forsta provserie framstillas. Under de tva sista aktiviteterna &r det

processtekniska perspektivet mer centralt.
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Affirsmissig Utveckling Prototyp
) ) och teknisk Koncept- och och
Idégenerering utvirdering utveckling formgivning provserie

g » > » »
> » > »

Figur 2.6. En typisk aktivitetskedja vid produktutveckling (Bearbetning och delar av Monczka, Handfield,
Scanell, Ragats & Fraye, 2000, s. 9, forf. oversdttning)

Denna beskrivning av produktutvecklingsprocessen ger intryck av att de beskrivna
aktiviteterna alltid ingdr i aktivitetskedjan och att de gor det i den ndmnda ordningen. Sa &r
inte fallet. Ett alternativt sitt att beskriva aktivitetskedjan pa ir att dela in den i de tre
aktiviteterna initiering, utveckling och implementering (Aune & Gressetvold, 2007 med
referens till Utterback, 1994; Handfield, Ragataz, Petersen & Monczka, 1999). Denna
indelning &r inte lika detaljerad och ger storre frihet att beskriva olika
produktutvecklingsprocesser, se figur 2.7. Initieringsfasen omfattar planeringsstadiet vilket
kan inkludera aktiviteterna idégenerering, affarsmissig och teknisk utvirdering samt
konceptutveckling som enligt figur 2.6 ovan. Utvecklingsstadiet omfattar framtagandet av den
fysiska produkten, det vill sdga utveckling och formgivning, medan implementeringsstadiet

omfattar de aktiviteter som krévs for att avsluta produktutvecklingsprocessen.

Initiering Utveckling Implementering

» > »
> > »

Figur 2.7. Faser i produktutvecklingsprocessen

Ofta &r utvecklingsprocessen visentligt mer komplicerad én vad som har framgatt av
diskussionen ovan. En produkt som ska tillverkas av manga olika ravaror, delar och
komponenter dr komplex till sin struktur. Om samtliga ingaende delar eller komponenter i en
komplex produkt ska utvecklas innebir det en mer komplex situation &n om bara ndgon
enstaka del eller komponent behover utvecklas eller om utvecklingsarbetet handlar om en
produkt med enklare struktur. Om det &r olika aktorer som ska utveckla de olika delarna
och/eller komponenterna, kompliceras situationen ytterligare eftersom flera aktdrers

aktiviteter i sa fall maste samordnas (von Corswant, 2003).
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I princip handlar det om tva typer av komplexitet; komplexa produkter och komplex
produktutveckling. Produktens komplexitet har att géra med produktens utformning medan
produktutvecklingens komplexitet har att gora med hur manga olika aktiviteter som utfors och
pa vilka sitt de dr beroende av varandra, samt hur méanga olika aktorer som medverkar. Ju fler
aktiviteter och aktorer som &r involverade och ju starkare beroendet mellan deras respektive
aktiviteter ir, desto mer komplex ir produktutvecklingen’. Nir aktiviteterna ir beroende av
varandra kan det finnas anledning att samordna dessa eftersom det annars finns risk att de
utfors i en ordning som leder till att projektet inte gar att genomfora. I féljande avsnitt

diskuteras olika sitt varpa denna samordning kan ske.

2.3.1. Samordning av produktutvecklingsprocessens aktiviteter
De aktiviteter som genomfors inom ett produktutvecklingsprojekt dr mer eller mindre

beroende av varandra. Thompson (1967, s 54) diskuterar, med utgangspunkt i Marchs och
Simons (1958) arbete, tre olika typer av beroendeforhéllanden mellan aktiviteter. Dessa dr

»delat beroende” 8

(pooled interdependence), “’serieberoende” och ”6msesidigt beroende”. Vid
”delat beroende” bidrar varje aktor med sina aktiviteter till helheten, samtidigt som den far
stod av helheten. Ett sddant beroende uppstar i de fall da varje aktor pa nagot sitt dr beroende
av att de andra aktorerna utfor sin del av aktiviteterna. Skulle ndgon annan aktor misslyckas
med sin del sa skulle det innebira att den egna insatsen blev virdelos eftersom det 6nskade
resultatet inte kunde uppnas. Det handlar sdledes om ett indirekt beroende. Det betyder att alla
aktorer som deltar i en aktivitetskedja, som en produktutvecklingsprocess, dr beroende av att

de ovriga aktorerna genomfor de uppgifter som de har fatt sig tilldelade (Thompson, 1967, s

54).

Nir flera aktorer dr involverade i en aktivitetskedja kan det forhalla sig sa att den ena aktorens
aktiviteter maste forega den andra aktorens. I ett sadant fall foreligger ett ”serieberoende”
(Thompson, 1967, s 55). Ett exempel pa detta féreligger nir en aktor maste slutfora
formgivningsaktiviteter innan nista aktor kan fortsitta utvecklingsarbetet med att prova

lampliga material for den nya formgivningen. For att forkorta utvecklingstiden kan man, om

" »Komplex produktutveckling” iir inte en motsats till "enkel produktutveckling” som diskuterades tidigare.
”Enkel produktutveckling” ér sadan utveckling som kan genomforas utan att stora investeringar behdver
genomforas och som inte innebir nagon begriansning for det framtida produktutbudet.

8 Oversittning av begreppet i svenska upplagan.
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det inte 4r nodvindigt att varje aktivitet 4r genomford innan nésta paborjas, lata flera
aktiviteter utforas samtidigt eller delvis samtidigt, sa kallad concurrent engineering. Detta
innebdr att olika aktiviteter kommer att 6verlappa varandra. I ett saidant samarbete maste

aktiviteterna vara sérskilt vil anpassade till varandra.

Den tredje typen av beroendeférhallande, “6msesidigt beroende”, foreligger om den ena
aktorens aktivitet dr en forutsittning for att den andra ska kunna genomfora sina aktiviteter
och att den senare aktorens aktiviteter dr en forutsittning for att den forstndmnda ska kunna

utfora sina aktiviteter (Thompson, 1967, s 51).

Thompson (1967, s 55) utgar fran March och Simons (1958) arbete och kommer fram till att
varje typ av beroende kriver sin samordningsform. Vid “delat beroende” interagerar aktdrerna
endast vid enstaka tillfdllen. Utan aterkommande interaktion &r det inte troligt att aktrerna
anpassar sig till varandra spontant. Darfor dr samordningsformen “’standardisering” mest
lamplig vid denna typ av beroende. Standardisering innebér att bestdimda regler och rutiner
styr och begrinsar de involverade aktorernas handlande. Ett exempel pa tillimpning av denna
samordningsform ir att arbeta med moduler med vil definierade griinssnitt.” Ett sidant
arbetssitt innebdr att varje aktor ’gor sitt”. Den vet hur den ska handla och vilket resultat den
ska astadkomma samtidigt som den inte behdver ha kinnedom om vilket det tinkta

slutresultatet dr eller vad andra aktorer som arbetar med andra moduler gor.

Nir beroendet har karaktidren “serieberoende” dr “samordning genom planering” en
lampligare samordningsform. En sadan samordning innebir att ett tidschema far styra de olika
aktiviteterna. Nir en aktor har utfort sin aktivitet tar nésta aktor vid och interaktion kommer
att 4ga rum mellan aktorerna vid dessa tillfdllen. Hur aktiviteterna fordelas mellan aktérerna
kommer att avgora vid hur manga tillfallen under aktivitetskedjans genomférande interaktion

kommer att 4ga rum mellan aktorerna.

? Telefonaktiebolaget Ericssons telefonstation av typen AXE, som introducerades pa marknaden pa 1970-talet,
var uppbyggd enligt ett funktionsmodulirt system vilket omfattade bade hardvara och mjukvara. Detta system
innebar att samtliga moduler hade vil definierade gréinssnitt. Detta var en viktig konkurrensfordel eftersom det
innebar att man kunde ligga till och ta bort funktioner (bade hardvara och mjukvara) utan att hela
telefonstationen maste programmeras om eller att andra funktioner paverkades. Konkurrenternas princip kallades

”spaghetti programmering” eftersom varje forindring paverkade hela systemet.

36



Den tredje formen av beroende, “6msesidigt beroende”, innebir att aktdrerna maste anpassa
sig till varandras aktiviteter och att aktiviteterna samordnas pa ett naturligt sitt genom

“0msesidig anpassning” (Thompson, 1967, s 56).

I tabell 2.3 illustreras vilken samordningsform som enligt Thompson (1967) dr lampligast vid

olika typer av beroende.

Tabell 2.3. Olika typer av beroende mellan aktiviteter, samordningsform och interaktionsgrad

Delat beroende Serieberoende Omsesidigt
beroende
Karaktiristika Var och en kan Den ena aktorens Aktiviteternas output
arbeta pa sitt hall aktivitet maste forega | dr input for varandra
nésta aktors aktivitet
Samordningsform Standardisering Planering Omsesidig
anpassning

Thompsons diskussion utgar fran att aktiviteterna utfors internt, inom en och samma
organisation. I foreliggande studie utfors aktiviteterna i olika organisationer, dir den ena &r
leverantor till den andra. Det kriivs sdledes en interorganisatorisk samordning mellan det egna

foretagets och leverantorens produktutvecklingsaktiviteter.

Lakemond, Berggren och van Weele (2006) har studerat olika former for sddan samordning
varvid tre olika former kunde identifieras: samordning genom uppdelning av aktiviteterna i
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“frankopplade delprojekt”, “integrativ samordning” och ”ad-hoc samordning”.

Nir “delat beroende” rader kan aktiviteterna dela upp i “frankopplade delprojekt”.
Aktiviteterna genomfors da sjilvstiandigt av respektive aktor, varfor interaktionen mellan dem
blir begrinsad. Ett exempel pa detta visas i figur 2.8 nedan. I exemplet ér det aktor A som
initierar och slutfor projektet. Aktor B genomfor aktiviteter i ett frankopplat projekt.
Interaktion sker bara i samband med att aktér B ska paborja eller har genomfort de aktiviteter

som ingar i delprojektet.
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AKktOr A initierar Aktor A utfor ytterligare Aktor A slutfor

v,

projektet aktiviteter projektet

Aktor B utfor

aktiviteter i ett

frankopplat delprojekt

Figur 2.8. Aktiviteter utlagda i ett frankopplat delprojekt. Enkelriktade pilar symboliserar utvecklingsaktiviteter

(transformationsaktiviteter). Dubbelriktade pilar symboliserar interaktion (dverforingsaktiviteter).

“Integrativ samordning” innebér att aktiviteterna utfors av aktorerna gemensamt eller i néra
interaktion och med ett kontinuerligt informationsutbyte. Denna samordningsform torde vara
mest adekvat vid 6msesidigt beroende och serieberoende. For det speciella projektet — eller
delar av projektet — blir grinserna mellan de aktuella aktorerna otydliga, eftersom aktorerna

agerar som en gemensam aktor, se figur 2.9 dir tva aktorer genomfor en aktivitet integrativt.

A 4
A 4

Aktor A och Aktor B

Figur 2.9. Tva aktorer utfor aktiviteter integrativt. Detta markeras genom att ellipsens omkrets dr fet.

Varje enkelriktad pil symboliserar utvecklingsaktiviteter (transformationsaktiviteter).

Den tredje formen, ”ad hoc-samordning”, innebir att det inte sker ndgon planerad interaktion
utan att den ena aktoren kontaktar den andra bara nér och om det uppstar ett behov av det.

Denna samordningsform kan tillimpas nir det dr oként vilket beroende som finns mellan



aktorernas aktiviteter eller nir det saknas anledning att planera deras samordning. Likasa
borde den vara aktuell dven nir utvecklingsaktiviteter laggs ut i frankopplade delprojekt om

aktorerna behover konsultera varandra i olika fragor. Detta illustreras i figur 2.10.

Aktor A

Aktor B

Figur 2.10. Efter det att ett projekt har initierats av aktér A genomfor bade aktor A och aktor B aktiviteter
ddir interaktion dger rum ad hoc. Enkelriktade pilar symboliserar utvecklingsaktiviteter

(transformationsaktiviteter). Dubbelriktade pilar symboliserar interaktion (Overforingsaktiviteter).

De olika samordningssitten kan forekomma inom samma projekt. Till exempel kan integrativ
samordning av vissa aktiviteter forekomma samtidigt som andra utvecklingsaktiviteter kan
kopplas fran i delprojekt, om det inte dr nodvindigt att alla delar av utvecklingsarbetet utfors

pa ett integrativt sitt. (Lakemond, 2001, s 206)

2.3.2. Sammanfattning av viktiga egenskaper hos produktutvecklingsprojekt
Diskussionen i detta avsnitt har rort sig inom tre olika dimensioner. Den forsta dimensionen

handlade om nyhetsnivan hos den produkt som utvecklas. Denna diskussion visade att det
framfor allt 4r aktorens tidigare erfarenhet av att genomfora de aktuella aktiviteterna, samt
dennes tillgang till de resurser som kriavs som har betydelse fér produktutvecklingsprojektets
genomforande. Den centrala fragan ir sdledes i vilken grad de resurser som
produktutvecklingsprojektet stiller, matchar de resurser som aktoren kontrollerar. Ju hogre
grad av dverensstimmelse mellan krav pa och tillgang till resurser, desto mindre resurser

borde kriivas for att mobilisera resurser och samordna aktiviteter.

Den andra dimensionen som diskuterades ér vilka krav produktutvecklingen stiller pa

processutveckling och vilka konsekvenser detta kan fa for produktutvecklingen. En fraga som
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aktualiserades i detta sammanhang dr vilken typ av produktutveckling som &r aktuell, om den
innebir lasande, oppnande eller enkel produktutveckling. Om den innebér lasande
processutveckling &dr det som regel mindre intressant att genomfora utvecklingsprojektet
eftersom det innebir lasningar f6r framtida produktutbud. Det finns alltsd anledning att anta
att en tillverkare undviker att delta i produktutvecklingsprojekt som innebér lasande
produktutveckling. Oppnande produktutveckling r mer intressant for tillverkaren eftersom
det oppnar for nya mojligheter vad giller produkter och marknader, men det stiller samtidigt
krav pa att stora investeringar gors. Den tredje typen av produktutveckling ér “enkel”
produktutveckling” vilken innebir att den befintliga produktionsutrustningen kan utnyttjas
dven for att framstilla den nya produkten. Denna typ av utveckling stéller saledes inte stora
krav pa att resurser investeras i processer och innebér heller inga lasningar. Vilken typ av
produktutveckling som &r aktuell har sdledes betydelse for aktorernas benidgenhet att
genomfora produktutvecklingen. Det har ocksa betydelse for hur stor del av

utvecklingsaktiviteterna som &dgnas at processutveckling.

Den tredje dimensionen som diskuterades ar produktens och produktutvecklingsstrukturens
komplexitet. Produkter &r olika komplexa, det vill séiga att de bestér av olika manga
komponenter, delar och system. Ju fler komponenter, delar och system som ingar i produkten,
desto mer komplex dr den. Ju fler av dessa komponenter, delar och system som ska utvecklas
och ju mer beroende de &r av varandra, desto mer komplext blir produktutvecklingsprojektets
struktur. Aven antalet aktorer som &r involverade i ett produktutvecklingsprojekt har
betydelse for produktutvecklingens komplexitet; ju fler aktorer desto mer komplex

produktutveckling.

Foljande egenskaper hos produktutvecklingsprojekt tycks sdledes ha sirskilt stor betydelse for

hur produktutvecklingsaktiviteterna genomfors:

- Ivilken grad de resurser som produktutvecklingsprojektet stéller, matchar de resurser som
aktoren kontrollerar.

- Vilken typ av produktutveckling som &r aktuell.

- Produktutvecklingens komplexitet och beroendet mellan aktiviteterna.

I nésta avsnitt diskuteras olika skl till att foretag involverar leverantorer i

produktutvecklingsprocessen, vilka konsekvenser det kan ha for koparforetaget att involvera
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dem i denna process samt olika faktorer som kan ha betydelse for hur foretags

produktutvecklingssamarbete med leverantorer kan ga till.

2.4. Attinvolvera leverantérer i produktutvecklingsprocessen
Produktutveckling kriver resurser, vilket betyder att resursmobilisering &r ett viktigt inslag i

utvecklingsprocessen. Eftersom resurserna ér begriansade torde det vara angelédget for varje
foretag, oavsett om det ir ett tillverkningsforetag eller en EMV-handlare, att fokusera pa
aktiviteter som ligger i linje med den egna valda strategin i stéllet for att splittra sina resurser
genom att anvdnda dem for att utfora andra aktiviteter. Av den anledningen kan det bli
angelidget att utbyta resurser med foretag vars resurser kompletterar de egna (Hékansson,
1987, s 3-5). For att kunna genomféra de utvecklingsaktiviteter som krévs, givet de
egenskaper produktutvecklingsprojektet har, giller det dirfor att matcha det egna foretagets
fﬁrmﬁgorlo, det vill sdga kunskap, erfarenhet och skicklighet och andra resurser med en
samarbetspartner vars produkt- och processteknik kompletterar koparforetaget pa ett limpligt
sdtt. Har dr utvecklingsaktiviteternas “likhet” och “olikheter” viktiga aspekter (Richardson,
1972, s 889). Aktiviteter som stéller samma krav pé aktorens formagor klassas av Richardson
som “liknande aktiviteter” (similar activities). "’Icke liknande aktiviteter” (dissimilar
acitivities) ir aktiviteter som stiller andra, icke liknande, krav pa formaga. Mest ldmpad att

utfora en aktivitet dr enligt Richardson (1972, s 888) den som har adekvat formaga.

Att ett foretag involverar leverantorer i produktutvecklingsprocessen kan innebira olika saker;
att de formagor som leverantorer kan bidra med integreras i produktutvecklingen
(Dowlatshahi, 1999) eller att leverantorer bidrar med information och/eller deltar i det
beslutsfattande som det innebér att genomfora eller underlitta utvecklingsprocessen
(Handfield et al, 1999). Det kan ocksa innebira att leverantdren utfor aktiviteter for koparens
rakning och tar pa sig ansvar for att utveckla en avgrinsad del, en hel process eller tjanst (van
Echtelt, Wynstra, van Weele & Duysters, 2008, s 182). van Echtelt, et al (2008, s 182)

uttrycker det pa foljande vis:

' Som tidigare nimnts i en fotnot anviinder Richardson det engelska begreppet capability som omfattar
betydelsen av begreppen “knowledge, experience och skills”. Capability har hir 6versatts till ”formaga” och

omfattar betydelsen av begreppen kunskap, erfarenhet och skicklighet.
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“Supplier involvement refers to the resources (capabilities, investments, information,
knowledge, ideas) that suppliers provide, the task they carry out and the responsibilities they
assume regarding the development of a part, process or service for the benefit of a buyer’s

current or future development project.”

Denna definition verkar stimma verens med den som ovriga forfattare inom omradet
ansluter sig till. Vad giller anviandbarheten av denna definition i foreliggande studie finns det
anledning att géra en anmérkning. Definitionen forutsitter att leverantoren utvecklar en del av
en produkt, “a part”, inte en hel produkt. I denna studie 4r det leverantdrens medverkan vid
utvecklingen av hela, det vill siga den kompletta produkten, inte bara delar, som star i fokus.
Det finns alltsa en diskrepans mellan den uppgift som leverantrerna antas ha i litteraturen
och den som studeras i denna avhandling. Ytterligare en avvikelse ir att forskningslitteraturen
forutsitter att det dr det kopande foretaget som ska tillverka den produkt som utvecklas i
produktutvecklingssamarbetet. I denna studie &r det leverantéren som ska producera den
utvecklade produkten. En viktig fraga dr vilka konsekvenser dessa skillnader gillande vad
som utvecklas (en del av en produkt eller en komplett produkt) och vem som ska tillverka den

utvecklade produkten, har for den befintliga forskningens relevans.

Att produktutveckling dger rum i samarbete med leverantorer kan ibland vara helt avgdrande
for att produktutvecklingen alls ska kunna genomféras (von Corswant & Tunilv, 2002, s
259). En av de framsta anledningarna till att ett foretag viljer att genomfora
produktutvecklingsaktiviteter i samarbete med sina leverantorer &r att detta dr det enda sittet
varpa det kan fa tillgang till leverantorens produktutvecklingsformaga (Hakansson &
Eriksson, 1993, s 7). Ett annat skl till att genomfora produktutvecklingsaktiviteter i
samarbete med leverantorerna ir att produkterna ska framstillas av delar och komponenter
fran flera olika leverantorer. D4 maste dven dessa leverantorers produkter utvecklas varfor
leverantorerna involveras i produktutvecklingsprojektet (Burt & Soukup, 1985; Wyatt, Evans,
Johnson, Jukes & Foxley, 1997) vilket leder till en komplex produktutvecklingsstruktur (se

resonemanget under “’produktutvecklingsprocessen’).

Att involvera leverantorer i sitt produktutvecklingsarbete kan leda till effektivitetsvinster
genom att foretaget far tillgang till leverantorens produktutvecklingsférmaga i form av
kunskap om produktutveckling och produktionsprocesser, tekniker, lokaler, testutrustning

eller information (Littler, Leverick & Bruce, 1995). Foretaget behover i sa fall inte sjélv
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mobilisera de resurser som ddrmed blir tillgingliga. Detta kan leda till ldgre
materialkostnader, bittre produktkvalitet samt kortare utvecklingstid (se till exempel Ragatz,
Handfield & Petersen, 2002). Dyer (1996) redovisar en studie'! som visar att
fordonstillverkaren Chrysler blev mer effektiv nir den borjade arbeta pa ett helt nytt sétt. I
stillet for att spela ut leverantérerna mot varandra, anammade den delar av den japanska
filosofin rorande sittet att samarbeta med sina leverantorer. Detta innebar bland annat att den
borjade involvera sina leverantorer i produktutvecklingsarbetet. Forklaringen till att Chryslers
produktutveckling blev visentligt mer effektiv efter fordndringen uppges vara att nér
leverantorerna och koparforetaget soker 16sa problem gemensamt kan de arbeta fram
16sningar som gynnar bada och att leverantérernas kompetens bittre kan tas tillvara nir

koparen lyssnar pa deras forslag pa nya 1osningar.

Det finns dven nackdelar med att samarbeta. Littler, Leverick och Bruce (1995, tab 5) har
genomfort en studie bland tillverkare av informations- och kommunikationsprodukter i
Storbritannien. Av de 106 foretag som svarade pa den enkit som anvindes i studien menade
40 % att nackdelarna med att samarbeta var storre dn fordelarna. En forklaring till detta var att
foretagets unika kompetens och erfarenhet kunde komma andra aktorer till godo pa ett icke
avsett sitt. En annan forklaring var att nir en annan aktor dr involverad okar risken att en del
av kontrollen 6ver processen gér forlorad. En tredje forklaring var att samarbetet i sig tog

stora resurser i ansprak.

Det finns forskning som tyder pa att produktutvecklingsprocessen accelereras endast da det
handlar om mogna marknader och nér produktutvecklingsprocessen dr vil definierad (se till
exempel Eisenhardt & Tabrizi, 1995). Detta férklaras med att nir osidkerheten ir stor pa grund
av att den tekniska utvecklingen gar snabbt, &r det svart att forutse vilka aktiviteter som ska

utforas och dérfor resurskrivande att samordna ett samarbete.

En slutsats av detta &r att det finns bade fordelar och nackdelar med att genomféra
produktutveckling i samarbete med leverantorerna. Till férdelarna hor att
produktutvecklingssamarbete kan resultera i lagre kostnader, kortare utvecklingstider och

bittre kvalitet. Utsikten att uppna dessa effekter kan vara en viktig padrivande faktor for att

' Studien genomfordes 1993-1996 varvid 13 personer i ledande befattning pa Chrysler och 33 hos

leverantorerna intervjuades.
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genomfora produktutvecklingen i samarbetsform. Om produktutvecklingsprojektet dr
komplext till sin struktur blir det mer eller mindre nodvéndigt att goéra det. Bland nackdelarna
med att utfora produktutveckling i samarbete hor att foretagets unika kompetens kan komma
att utnyttjas av den andra aktoren pa ett inte onskvirt sitt, att koparforetaget kan forlora

kontrollen dver processen samt att utvecklingssamarbetet kriver stora resurser.

En annan slutsats &r att ett foretag, for att uppné de 6nskade fordelarna med att genomfora ett
produktutvecklingsprojekt i samarbete med en annan aktor, med fordel kan vélja en
samarbetspartner som kontrollerar resurser vilka kompletterar det egna foretagets och som &r
viktiga for produktutvecklingsprojektets genomforande. For att undvika de mojliga
nackdelarna kan det i ett sadant fall vara angeléget att det finns ett gott fortroende till den

aktuella samarbetspartnern.

Produktutvecklingssamarbeten genomfors i ett sammanhang, som regel inom ramen for
existerande relationer. Dessa relationer kan ha pagatt under 1ang tid innan projektet initieras
och kan fortga langt efter det att projektet avslutas (Hakansson, 1989). De aktorer som #r
involverade i ett projekt kan samtidigt delta i andra projekt med samma eller andra aktorer
eller utfora andra 16pande handlingar och aktivteter, dven sadana som ligger utanfor
projekten. Det betyder att foretaget bade maste organisera sitt engagemang i olika projekt och
skota olika I6pande aktiviteter som #r forknippade med leverantorsinblandning. Exempel pa
det senare kan vara att arbeta med att séikra och underhalla tillgangen till lampliga
leverantdrer. Wynstra, Weele och Axelsson (1999) har identifierat fyra “ledningsomraden”
(forf oversattning) som omfattar olika aktiviteter som genomfors med anledning av att
leverantorer involveras i det egna foretagets produktutveckling. Dessa omraden ir:
“utvecklingsledning”, ’ledning av leverantdrsgrinssnitt”, ”projektledning” och
”produktstyrning”. De olika ledningsomradena kompletterar varandra och ir delvis
overlappande, se figur 2.11. De representerar olika tidsperspektiv. ”Utvecklingsledning” och
”ledning av leverantorsgranssnitt” omfattar de langsiktiga fragorna medan “projektledning”
och ”produktledning” dgnas at kortsiktiga fragor som har att géra med specifika projekt och

som dr aktuella under projektens livstid.
”Utvecklingsledning” handlar om att fatta beslut om vad som ska utvecklas internt i foretaget

och vad andra aktorer ska, eller kan, utveckla. Det handlar alltsé i forlingningen om att ta

stillning till vilka formagor som foretaget ska stéirka. I utvecklingsledningen ingér ocksa att
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lagga upp riktliner for hur samarbetet med leverantorerna ska utformas med avseende pa vad
man kan forvinta sig av varandra. Slutligen ingar att informera alla som 4r ber6rda, bade

internt i foretaget och hos leverantdren, om dessa riktlinjer.

Att systematiskt bevaka leverantérsmarknaden dr en av de aktiviteter som ingar i
ledningsomradet “ledning av leverantdrsgranssnitt”. Det handlar om att skaffa kunskap om
vilka aktorer som kan bli aktuella for olika typer av utvecklingssamarbeten. Hér dr de
potentiella leverantorernas olika forméagor och kapacitet viktiga aspekter som ska utvirderas.
En annan aktivitet som ingér i omradet ir att ndrma sig limpliga leverantorer for att forbereda
bada aktorerna for ett eventuellt framtida samarbete. Ytterligare en aktivitet som ingar i
omradet ir att intressera leverantorerna for att medverka i det egna foretagets
produktutvecklingsaktiviteter. Dessutom ingar det att sétta sig in i hur foretaget pa bésta sitt
kan ta tillvara de mojligheter som ett samarbete med olika leverantorer erbjuder. Ytterligare
en aktivitet som detta omrade omfattar dr att utvirdera mojliga leverantorers
produktutvecklingsprocesser; pa sa sitt kan foretaget halla sig med en bas av mojliga

samarbetspartners.

Nir det giller ”projektledning” har tva olika undergrupper urskiljts: projektplanering och
genomforande av projekt. Innan ett projekt inleds kan det behovas en plan som faststiller
vilka aktiviteter som ska genomforas, vem som ska genomfora de olika aktiviteterna och i
vilken ordning de ska genomforas. For det forsta kan det vara lampligt att klargdra om
somliga aktiviteter eller till och med hela projektet kan, eller borde, ldggas ut helt pa andra
aktorer. En annan aktivitet &r att vilja eventuella samarbetspartners for det aktuella projektet.
En tredje aktivitet som ingér i projektplaneringen, ir att avgora vilka aktorer som ska
genomfora vilka aktiviteter. En fjidrde aktivitet dr att avgora vid vilken tidpunkt
leverantoren/leverantorerna ska involveras i1 projektet. Den sista aktiviteten ”genomférande”

omfattar de samordningsaktiviteter som utfors under projektets gang.

Det fjirde och sista ledningsomradet &r ”produktledning”. Wynstra, Weele och Axelsson
(1999) delar upp detta omrade i utékande och begrinsande aktiviteter. De utdkande
aktiviteterna syftar till att 6ka antalet alternativa produktspecifikationer. Projektledningen ges
kunskap om vilka alternativa leverantorer, produkter och tekniker som finns tillgéingliga pa
leverantdrsmarknaden. De begrinsande aktiviteterna syftar till att begrinsa antalet alternativa

produktspecifikationer. Har ingar till exempel att utreda hur pass tillgdngliga och
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produktionsvinliga olika 16sningar &ér och vad de kommer att kosta. En annan viktig aktivitet

dr att hantera avvéagningen mellan standardisering och heterogenisering av produkterna.

Som framgar av texten ovan gar de olika ledningsomradena in i varandra. Detta illustreras i

figur 2.11. Av tabell 2.4 framgér vilka aktiviteter som ingér i varje ledningsomrade.

Ledning av
leverantorsgranssnitt

Figur 2.11. Fyra ledningsomraden (Kdlla: Wynstra, van Weele & Axelsson 1999, fig 1, forf dversdttning

till svenska)

Den hir studien fokuserar pa genomforandet av produktutvecklingssamarbeten det vill siga
genomforandet av projekt. En av utgangspunkterna ér att det & EMV-handlaren som leder
genomforandet av produktutvecklingssamarbetet. Denna ledning aterfinns i den del av tabell
2.4 nedan som behandlar "’projektledning”. Som tidigare ndmnts 6verlappar
ledningsomradena varandra. For att forsta hur produktutvecklingssamarbetet gar till, kan man
inte helt bortse fran de andra ledningsomradena. Dessa kan ses som stodjande omréaden.
Wiynstras, Weeles och Axelssons (1999) utgangspunkt dr att det ér foretagets inkopsfunktion
som ansvarar for alla fyra ledningsomraden. Det #r viktigt att i detta sammanhang aterigen
péapeka att dven personer som inte &r anstillda som “inkdpare” kan tillhora ett foretags
inkopsfunktion. Det behover alltsa inte vara “inkOpare” som verkar inom nimnda

ledningsomraden.
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Tabell 2.4. Olika aktiviteter relaterade till olika ledningsomrdden (Kdlla: Bearbetning av
Wynstra, Weggeman & van Weele, 2003, s 80, tabell 6, Revised framework)

Ledningsomrade Aktivitet

Utvecklingsledning (I&ngsiktig) - Besluta om egen teknisk utveckling eller lata
andra utveckla

- Formulera policies for leverantorsinblandning

- Kommunicera policies internt och externt

Ledning av leverantorsgrinssnitt - Bevaka leverantorsmarknader

(langsiktig) - Vilja samarbetspartners

- Motivera val av samarbetspartners

- Balansera leverantorernas tekniska formaga
- Genomfora leverantorsutvirderingar

Projektledning (kortsiktig) Planering

- Fatta specifika beslut rérande egen utveckling
eller att kopa 16sningen

- Vilja leverantdrer for sirskilda projekt

- Besluta om hur stor del av utvecklingsarbetet
som ska overlatas pa andra

- Besluta om tidpunkt for leverantdrens
involvering

Genomforande
- Samordna utvecklingsaktiviteter med
leverantorer

Produktledning (kortsiktig) Utokande aktiviteter

- Informera om nya produkter etc

- Foresla alternativa leverantorer, produkter etc

Begrdnsande aktiviteter

- Utvirdera produktens formgivning vad giller
delars tillgidnglighet, osv

- Verka for standardisering

Wynstra, Weggeman och van Weele (2003) hade identifierat tva delomraden nir det giller
den konkreta projektledningen. Dessa &r planering och genomférande (se tabell 2.4).
Planeringen bestar i princip i att fatta en mingd beslut i olika fragor. En planeringsaktivitet
handlar om att besluta om utvecklingsaktiviteterna ska utféras av den egna organisationen,
Overlatas att utféras av en annan aktor eller genomf6ras i samarbete med en annan. |
foreliggande studie avhandlas enbart sddan produktutveckling som sker i samarbete med en
leverantor. Detta dr alltsa en grundldggande forutsittning for studien. Fragan har diskuterats
tidigare i detta avsnitt varfor den inte kommer att tas upp igen. Ett annat viktigt beslut ror,
enligt Wynstras et al (2003) diskussion, tillsammans med vilken leverant6r samarbetet ska

genomforas. Beslutet, som kan formodas grunda sig pa vilken leverantor som anses vara mest
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lamplig i sammanhanget, far betydelse for inom vilken relation produktutvecklingssamarbetet
genomfors. Denna fraga ér central eftersom produktutvecklingssamarbetets genomférande till
stora delar torde paverkas av tillsammans med vem det genomfors. For att fatta beslut i fragan
bor utvecklingsprojektets egenskaper ha betydelse eftersom dessa avgor vilka aktiviteter som
maste utforas och darmed vilka formagor och resurser som krivs. Som tidigare diskuterats
antas det vara angeliget for koparen att finna en leverantor vars resurser och formagor
kompletterar de egna. Dérfor torde dven kdparens egenskaper ha betydelse for valet av
leverantor. Koparen kan dessutom ha en uppfattning om vilken typ av relation som krévs. Om
det till exempel handlar om en strategiskt viktig produkt kan kdparen anse det vara viktigt att
det finns ett stort fortroende mellan aktorerna for att produktutvecklingssamarbetet ska kunna

genomforas. Detta resonemang illustreras i figur 2.12.

Utvecklings-
projektets
egenskaper

Koparens Krav pa Val av
egenskaper samarbets- samarbets-
partner partner

Koparens 6nskan
om typ av
samarbetsrelation

Figur 2.12. Faktorer som forvintas ha betydelse for val av samarbetspartner

Nista beslut (se tabell 2.4) ror hur stor del av utvecklingsarbetet som ska Gverlatas pa andra
aktorer, det vill sdga hur ansvaret for produktutvecklingsaktiviteterna ska fordelas mellan
aktorerna. Fragan handlar om vilka aktiviteter som behover utféras och vilka resurser som
kravs for detta, det vill sdga produktutvecklingsprojektets egenskaper, samt om vilken aktor —
det egna foretaget eller leverantdren — som kontrollerar dessa resurser. Som tidigare
diskuterats kan man anta att leverantdren kontrollerar resurser som kompletterar koparens och
att den har resurser att genomfora aktiviteter som koparen saknar resurser att genomféra. For

att diskutera och besluta om vilka utvecklingsaktiviteter som ska utforas av leverantoren,
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borde dirfor de resurser som aktorerna kontrollerar och de aktiviteter som de har formaga att

genomfora, vara av sirskilt intresse. Detta illustreras i figur 2.13.

Produktutvecklings-
projektets egenskaper

Del av
utvecklings-
projektetets
aktiviteter som ska
utforas av
leverantoren

Koparens egenskaper

Leverantorens
egenskaper

Fig 2.13. Faktorer som forviintas ha betydelse for hur stor del av utvecklingsarbetet som ska utforas av

leverantoren

En annan planeringsaktivitet som ingar i projektledningsomradet ir, enligt Wynstra et al
(2003), att besluta vid vilken tidpunkt leverantdren ska involveras. Detta beslut 4r intressant
eftersom det avgor under vilka skeden i produktutvecklingsprocessen som samarbetet dger
rum och ddrmed under hur stor del av processen som aktiviteterna behdver samordnas. Innan
leverantoren har involverats i aktivitetskedjan forekommer det ju inte nigot samarbete med
den. For att vilja en viss tidpunkt for leverantdrens involvering borde det vara avgorande
vilka aktiviteter leverantoren ska utfora. Detta kan i sin tur formodas bero pa
produktutvecklingsprojektets egenskaper och vilka aktiviteter som krivs for att genomfora
projektet. Meningen med att involvera leverantoren antas vara att den ska utfora de aktiviteter
som koparen saknar formaga att utféra. Darfor torde den involveras vid den tidpunkt da de
aktiviteter ska utféras som koparen saknar formaga att gora. Salunda kan savil
produktutvecklingsprojektets egenskaper som de bada aktorernas egenskaper antas féa
betydelse for vid vilken tidpunkt leverantoren involveras i projektet. Detta illustreras i figur

2.14.
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Produktutvecklings-
projektets egenskaper

Tidpunkt for
leverantorens
involvering

Koparens
egenskaper

Leverantorens
egenskaper

Figur 2.14. Faktorer som forvintas ha betydelse for den tidpunkt da leverantiren involveras i

produktutvecklingsprojektet.

Projektledningens andra delomrade ir ”genomférande av produktutvecklingsaktiviteterna”.
Detta delomrade handlar om samordning av utvecklingsaktiviteter med leverantorerna. Som
framgatt av den tidigare diskussionen kan produktutvecklingssamarbete beskrivas som en
temporir aktivitetskedja dér tva eller fler aktorer deltar genom att utfora olika aktiviteter. Det
innebdr att nya resurser skapas genom att aktiviteter transformerar befintliga eller nya resurser
och att dessa linkas mellan aktorerna genom Overforingsaktiviteter. Nar tva eller fler aktorer
samarbetar finns det risk for att dubbelarbete uppstar eller att viktiga aktiviteter inte blir
utforda. Eftersom detta far konsekvenser for bade kostnader och effektivitet blir fragan om
hur aktiviteterna samordnas mellan aktorerna angeldgen (Hakansson & Snehota, 1995, s 28-
29; 50-52). Didrmed aktualiseras frigan om hur kdparforetaget viljer att samordna
aktiviteterna, om de samordnas integrativt, som frankopplade aktiviteter eller endast ”ad-hoc”.
Denna fraga #r intressant att fa svar pa eftersom den avgor karaktiren pa
produktutvecklingssamarbetet. Det ér stor skillnad pa ett produktutvecklingssamarbete dér
aktiviteterna utfors integrativt och dir de utfors frankopplat. Eftersom olika typer av
utvecklingsprojekt, enligt diskussionen i ett tidigare avsnitt, krdver olika typer av samordning

ar utvecklingsprojektets egenskaper en intressant aspekt. Relationens egenskaper torde vara
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en annan intressant aspekt eftersom ett integrativt samarbete kan forvéntas stélla sirskilda

krav pa dessa. Detta illustreras i figur 2.15.

Produktutvecklings-
projektets egenskaper

Aktiviteternas
interaktivitet och
samordning

Relationens
egenskaper

Figur 2.15. Faktorer som forvintas ha betydelse for utvecklingsaktiviteternas interaktivitet och

I detta avsnitt har ett antal fragor lyfts fram som ett koparforetag, enligt Wynstra, Weggeman
och van Weele (2003), kan forvéntas ta stillning till infor och under genomférandet av ett
produktutvecklingssamarbete med en leverantor. Dessa fragor ir: Vilken leverantor ska
viljas? Hur stor del av utvecklingsarbetet ska utfoéras av leverantdren? Vid vilken tidpunkt i
produktutvecklingsprocessen ska leverantdren involveras? Hur ska aktiviteterna samordnas?
Men hur ett koparforetag skulle besvara dessa fragor ér striangt taget inte sa intressant for
denna avhandlings syfte. Vad som ér intressant dr i stillet hur koparforetaget genomfor
produktutvecklingssamarbeten i praktiken. Detta dr ndgot som fragorna borde kunna bidra till
okad kdnnedom om, i det fall att de omformulerades. Om man vet tillsammans med vilken
aktor EMV-handlaren viljer att samarbeta, hur stor andel av aktiviteterna som genomfors av
respektive aktor, i vilket skede av produktutvecklingsprocessen som EMV-handlaren viljer att
involvera leverantdren samt hur EMV-handlaren viljer att samordna aktiviteterna med
leverantoren, sd borde man kunna fa en god bild av hur produktutvecklingssamarbetet

genomfors. Undersokningsfragorna kan séiledes formuleras pé foljande sitt:

- Vilken leverantor véljer aktoren som samarbetspartner?

- Hur stor del av utvecklingsarbetet utfors av leverantéren?

- Vid vilken tidpunkt i produktutvecklingsprocessen viljer EMV-handlaren att involvera
leverantdren?

- Hur samordnar EMV-handlaren aktiviteterna?

51



I foregaende avsnitt diskuterades olika faktorer som antogs ha betydelse for koparens beslut i
fragor som hade att géra med genomforande av produktutvecklingssamarbete. Dessa faktorer
var koparforetagets egenskaper, produktutvecklingsprojektets egenskaper, koparens onskan
om typ av samarbetsrelation, samt leverantdrens egenskaper. I analogi med den diskussionen
borde dessa faktorer dven kunna antas ha betydelse for svaren pa undersokningsfragorna. I
nésta avsnitt ges en sammanfattande beskrivning av de egenskaper hos relationen, aktorerna

och produktutvecklingsprojektet som forvintas vara intressanta for att besvara namnda fragor.

2.5. Sammanfattning av faktorer som férvédntas ha betydelse for
och bidra till att férklara undersékningsfragornas svar
Undersokningsfragorna som formulerades i slutet av foregaende avsnitt har fatt styra

utvecklingen av propositionerna samt den empiriska studien. Undersokningsfragorna
forvintas tillsammans besvara den 6vergripande frdgan om hur det kan ga till nér

koparforetag genomfor produktutvecklingssamarbete tillsammans med en leverantor.

I tabell 2.5 sammanfattas de faktorer som enligt den tidigare diskussionen kan férvéntas ha
betydelse for hur undersokningsfragorna kommer att besvaras. Dessa faktorer dr: egenskaper

hos relationer, aktorer och utvecklingsprojekt.

Pa olika stillen i denna avhandling har det argumenterats for att insikter om relationens
egenskaper (se avsnitt 2.1), aktorernas egenskaper (avsnitt 2.1.1), samt
produktutvecklingsprojektets egenskaper (avsnitt 2.3) kan bidra till att forklara sittet varpa en

aktor genomfor produktutvecklingssamarbeten.

Nir det géller relationers egenskaper dr det framfor allt distansen mellan aktorerna och det
fortroende som omfattas av denna distans som har diskuterats: Som tidigare ndmnts har
studier (bl a Hakansson 1989) visat att produktutvecklingssamarbete vanligen dger rum inom
etablerade relationer. Detta forklaras bland annat med att sddana samarbeten stéller krav pa att
det finns ett stort fortroende mellan aktorerna. Ett fortroende mellan aktorerna forutsétter i
regel att distansen mellan dem ér liten, att bada aktorerna litar pa att den andra héller sina

16ften samt att de vill varandra vil.
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Tabell 2.5. Egenskaper hos relationen, aktorerna och utvecklingsprojektet som kan forvintas

ha betydelse for undersokningsfragornas svar

Undersokningsfragor Relationens Aktorernas Utvecklingsprojektets
egenskaper egenskaper egenskaper
- Val av samarbetspartner | - Distans - Foretagets - Krav pa resurser
- Andel av och resurser - Typav
utvecklingsaktiviteterna fortroende | -  Foretagets produktutveckling
som utfors av onskan om |- Produktutvecklingens
leverantoren typ av komplexitet
- Tidpunkt for relation.
leverantdrens - Foretagets
involvering aktiviteter
- Utvecklingsaktiviteternas - Foretagets
samordning fokus och
strategier
- Foretagets
kunder
- Individernas
erfarenhet
- Individernas
mal

Aktorernas egenskaper diskuteras i denna avhandling med utgéangspunkt i vilka resurser de

kontrollerar och vilka aktiviteter de utfor. Att genomfora aktiviteter kraver adekvata resurser.
Nir det giller produktutveckling &r foretagens resurser i form av produkt- och processteknik
séarskilt intressanta. Dessa resurser omfattar savil finansiella resurser, materiella resurser som
immateriella resurser. Aktorernas huvudsakliga aktiviteter skiljer sig at beroende pa om
aktoren ir ett tillverkningsforetag eller en EMV-handlare. I det forsta fallet utfor aktdrerna
framfor allt transformationsaktiviteter medan EMV-handlaren i storre utstrickning utfér
overforingsaktiviteter. Aktiviteterna syftar i det forsta fallet framfor allt till att skapa
formnytta och att tillhandahalla ett sortiment. I det senare fallet syftar de framfor till att skapa
tids-, plats- och dgandenytta. Att tillhandahélla ett sortiment dr en annan viktig uppgift for
aktorerna. Aktiviteterna riktas mot olika kundgrupper och nér det géller tillverkningsforetag

dr det grossister, detaljister och andra foretag som ér de huvudsakliga kunderna. Vad giller

53



EMV-handlaren riktar den sig framfor allt till konsumenter. Vad giller aktdrerna pa
individniva &r det framfor allt aktorernas tidigare erfarenhet och deras mal for verksamheten

som forvintas ha betydelse for genomforandet av produktutvecklingssamarbetet.

I avsnitt 2.3 diskuterades olika produktutvecklingsprojekts egenskaper. Dessa var:

- Produktutvecklingens krav pa resurser: I vilken grad de resurser som
produktutvecklingsprojektet stiller matchar de resurser som aktren kontrollerar.

- Typ av produktutveckling: Huruvida utvecklingsprojektet innebir lasande, 6ppnande eller
enkel produktutveckling.

- Produktutvecklingens komplexitet: Antalet aktiviteter, beroenden mellan aktiviteter samt

antalet involverade aktorer som krévs for att genomfora produktutvecklingsprojektet.

I nésta kapitel diskuteras forskning som ror val av samarbetspartner, hur stor del av
utvecklingsarbetet som utfors av leverantoren, tidpunkt for leverantérens involvering i
produktutvecklingsprocessen samt hur interaktivt koparforetaget viljer att samordna
aktiviteterna. Vilken betydelse relationens, aktdrernas och produktutvecklingsprojektets
egenskaper har for dessa val diskuteras ocksa. Eftersom forskningslitteraturen framfor allt
beskriver férhéllanden i tillverkningsindustrin kan den inte ge svar pa hur det gér till nér det
dr EMV-handlare som utfor produktutvecklingssamarbeten. Av den anledningen diskuteras i
nista kapitel de slutsatser som kan dras fran studierna rérande tillverkningsféretag och vilka

konsekvenser det kan fa om det i stéllet ror sig om EMV-handlare.
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3. Detaljhandelsféretag och EMV

De varor som siljs inom detaljhandeln kan delas in i dagligvaror, som livsmedel, tobak och
blommor samt sdllankdpsvaror, som kldder, hemutrustning, byggvaror och fritidsvaror

(Supermarket, 2006). En annan vanlig bendimning pa séllankdpsvaror ir specialvaror.

Ar 2005 omsatte den svenska detaljhandeln niistan 414 miljarder kronor. Av detta omsatte
dagligvaruhandeln 213 miljarder och séllankopshandeln 201 miljarder. Detta motsvarade 32,2
% av den totala privatkonsumtionen. (Supermarket, 2006) Totalt sysselsitter detaljhandeln ca

400 000 personer (Folster & Bergstrom, 2001).

Den svenska detaljhandeln karaktiriseras av koncentration. De 10 storsta aktorernas

forsiljning ar 2005 var ca 209 miljarder kronor vilket motsvarade drygt 50 % av den totala
detaljhandelsmarknaden (Supermarket, 2006). I tabell 3.1 visas vilka aktdrerna dr och deras
forsdljningssiffror for 2005. Som framgér av tabellen &r det framfor allt dagligvaruhandlare

som aterfinns bland de 10 storsta detaljhandelsforetagen.

Inom dagligvaruhandeln finns forutom detaljhandelsledet, ytterligare tva handelsled. Dessa &r
producent- och leverantorsledet samt grossistledet. Dagligvaruhandeln domineras av fyra
kedjor. Dessa &dr ICA-handlarna, konsumentkooperationen (bland annat Coop), Axfoodsfiren
(bland andra Ahléns och Willy:s) samt Bergendahlssfiren (bland andra City Gross och Vi).
Alla dessa kedjor ér verksamma inom sévil parti- som detaljhandeln. (Konkurrensverket,
2006). Tillsammans motsvarade deras andel av dagligvaruhandeln dver 72 % av

omsittningen. (Supermarket, 2006)

Sillankopsvaruhandeln &r betydligt mer splittrad dn dagligvaruhandeln.
Sillankopsvaruhandeln omfattar allt fran beklddnadsvaror till hem- och fritidsvaror och bilar.
Den domineras av ett antal kedjeforetag i form av mangfilialforetag (till exempel Din Sko,
Guldfynd, Hennes & Mauritz, IKEA) eller i form av frivilliga fack-kedjor (till exempel

Expert, Interflora, MIO, Spektrum). Hir star de 100 storsta foretagen for en omséttning pa
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159 miljarder kronor vilket motsvarar 80 % av sillankdpshandelns totala omséttning

(Supermarket, 2006).

Tabell 3.1. Detaljhandelns tio storsta aktorer 2005 (Kdlla: Supermarket, 2006)

Detaljhandels- | Fordandring | Antal Andel av
forsiljning. Mkr | 05/04 i forséljnings- | detaljhandels-
2005 procent stéllen marknaden
Ica-handlarna 80 894 -0,1 % 1417 19,6 %
Konsumentkooperationen | 43 879 -33% 862 10,6 %
Axfoodsfiren 33 141 -15,4 % 880 8,0 %
Bergendahls-sfiren 13 327 89,7 % 245 3.2 %
Ikea 11375 13,7 % 14 2,7 %
Ahlénsgruppen 6203 7.0 % 181 1,5 %
H&M Hennes & Mauritz | 6 190 5,2 % 124 1,5 %
AB
Statoil detaljhandel”” 5900 18,0 % 509 1.4 %
El-giganten 4625 12,0 % 49 1,1 %
Lindex 3880 2,1 % 186 0,9 %
Totalt de 10 storsta 209 432 -4,1 % 4467 50,6 %

3.1. Handelsféretagens egna mérkesvaror, EMV
Egna mirkesvaror har blivit ett vanligt inslag i de svenska butikerna. Ar 2005 svarade egna

miirkesvaror' for ca 16 % av dagligvaruhandelns omsittning. Trenden att egna varumérken
far en allt storre betydelse i butikerna kommer framfor allt frén Storbritannien. Dér har
handsforetagen marknadsfort egna mirkesvaror i stor skala sedan 1960-talet och andelen

egna mérkesvaror i butiker var 1995 uppe i 38 % (Dobson & Waterson, 1999, s 142). Av de

"2 1 denna redovisning riiknas ICA Express in i Statoils siffror.

'3 Uppgiften kommer frén GfK Consumer Scan. GfK Consumer Scan bestér av 3.000 riksrepresentativa hushall
som varje vecka rapporterar sina inkop av dagligvaror via scanners kopplade till en inkdpsdagbok pa niitet eller
via fortryckta dagbdcker. (e-post, S. Akesson, Division Manager GfK Consumer Tracking Sweden

Client Service Director at GFK Consumer Tracking Scandinavia, 2011-02-22, GfK).
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fyra storsta dagligvarukedjorna dr det bara Bergendahlsgruppen som har valt att helt avsta

fran EMV.

Att det har blivit sa vanligt med EMV beror naturligtvis pa de férdelar fér handelsféretag och
konsumenter som det fér med sig. Exempel pa viktiga fordelar for handelsforetagen &r att
kostnaderna kan pressas och bittre marginal uppnas genom att producenterna utvecklar mer
effektiva produktionsmetoder for EMV. For kunderna kan detta innebira lédgre priser. Ligre
priser kan ocksa uppnas genom att kunderna inte behover betala for ndgon varumérkespremie

pd EMV.

Handelns egna varumirken skiljer sig fran producentvarumirken'* genom att det ir just
handelsforetag som dger dem och anvénder dem i sin marknadsforing. Att arbeta med egna
varumdrken kan vara fordelaktigt for handelsforetagen av flera anledningar. En anledning dr
att det kan stidrka férhandlingspositionen visavi leverantéren. Om leverantoren &r en
varumirkesinnehavare kan den, med hjélp av sitt varumérke, kommunicera direkt med sina
slutkonsumenter, utan att handelsforetagen involveras i detta. Leverantorer med starka
varumérken har dérfor en stark férhandlingsposition relativt handelsforetagen. Om
handelsforetaget har egna mérkesvaror minskar leverantorens relativa fordel i detta avseende.
Eftersom det ligger i handelsforetagens intresse att forbittra sin egen forhandlingsposition
gentemot producenterna &r detta en viktig orsak till att manga handelsforetag finner det

angelédget att infora egna varumirken. (Melin, 1999, s 38-39)

Ytterligare en anledning &r att egna varumérken ocksa innebir att kunderna kan sérskilja den
egna handelskedjan fran konkurrerande handelskedjor vilket kan leda till 6kad kundlojalitet.

(Ailawadi & Keller, 2004, s 336; Konkurrensverket, 2002, s 57)

En annan anledning till att det kan vara fordelaktigt att arbeta med egna mirkesvaror &r att
handelsforetaget kan fa storre mojligheter att kontrollera tillverkningen nér det dr egna
mirkesvaror som tillverkas (Varley & Rafiq 2004, s 195). Nir ett handelsforetag séljer
produkter under eget varumérke blir producentens identitet och varuméarke osynliga for

konsumenterna. Produkter med handelsforetagets varumirke forknippas da i stéllet med

' Melin (1999, s 24) anviinder begreppet “Fabrikantmiirke”. Begreppet leverantorsvarumirke, LMV, ir vanligt

forekommande.
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handelsforetaget. Detta innebir att handelsforetaget av allmiinheten och enligt svensk lag'’
betraktas som ansvarigt for hur produkterna framstills. Nar handelsforetaget gar over till att
marknadsféra EMV blir det dirfor viktigt att engagera sig i design, utveckling, produktion,
forpackning och kvalitetsgranskning (Dawson, 2000). Exempel pa handelsfoéretag som har
kommit langt med detta dr IKEA och H&M, som har god kontroll 6ver sina leverantorers
aktiviteter och kostnader (Kategoridirektor J. Cederblad, ICA AB, intervju, 2006-02-10).
Aven ICA haller pa att skaffa sig sadan kontroll. ICA meddelade i februari 2007 sina
leverantorer att de hidanefter, for att fa fortsitta leverera till ICA, maste informera om alla

sina kostnader (Mellqvist & Hellblom, 2007).

3.1.1. Det egna varumarket
Som eget varumirke kan handelskedjans namn anvindas, t.ex. ICA-handlarna. En annan

mojlighet dr att handelsmérket kan gilla for flera sortimentskategorier, som till exempel X-
tra, COOP och Anglamark, eller for en viss varugrupp. (Konkurrensverket, 2002, s 55) Aven
sjdlva butikerna kan utvecklas till varumirken. Exempel pa detta fenomen ér IKEA och
H&M. (Dawson, 2000) Nir det egna varumérkets namn skiljer sig fran handelsforetagets
namn, kan produkten dven siljas till andra handelsforetag. Ett exempel pa att detta
forekommer dr Starbucks (Ailawade & Keller, 2004). Andra exempel dr Tesco och Wal-Mart
som exporterar sina produkter och Marks and Spencer som exporterar genom franchising. En
annan variant &r att handelsforetaget endast marknadsfor sina egna mérkesvaror i butikerna.

Exempel pa sddana foretag dr IKEA, Laura Ashley, Benetton. (Dawson, 2000)

Laaksonens och Reynolds (1994) har identifierat fyra olika strategiska nivaer som
detaljhandelsforetagen kan vilja for de egna varumirkena: 1) Generiska eller anonyma
varumirken, det vill séiga billiga, anonyma basvaror utan ndgot varumérke alls. Dessa
produkter kan hélla ganska lag kvalitet. 2) Lower price strategin, lagkostnadsstrategin, avser
billiga basvaror. 3) Me too strategin handlar om varor av hog kvalitet som kan vara kopior av
producenternas varor. 4) Value added strategin innebir att handelsforetaget har ett starkt eget
varumérke for innovativa produkter. Den sistndmnda strategin som innebér att foretaget
arbetar med innovativa produkter &r naturligtvis mest intressant nér det giller att studera

EMV-handlarnas samordning av produktutvecklingsaktiviteter. Men dven me foo strategin

15 Produktansvarslagen (1992:18) 6§, 4e stycket.
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kan vara intressant, eftersom dven den innebir att handelsforetaget maste genomfora viss

produktutveckling.

3.2. Produktutvecklingsaktiviteter i handelsféretag
Fran borjan handlade EMV mest om att handelsforetagen helt enkelt satte sitt eget namn pa en

befintlig produkt. En senare utveckling dr dock att dven speciella produkter utvecklas for det
egna handelsforetaget, den tidigare omnamnda value added strategin. Viktiga fordelar med att
utveckla sina egna produkter kan for ett handelsforetag vara att ett unikt produktutbud kan
skapas och kontrolleras, att produkter kan utvecklas sa att de dverensstimmer med kundernas
behov, att man kan undvika verlappningar eller gap i sortimentet samt att man kan fa béttre
marginaler (Varley & Rafig, 2004, s 195). Det senare pastaendet stods av svenska
butikschefer inom dagligvarusektorn som i en intervjuundersokning svarade att de tror att en
okad produktutvecklingstakt hos dem sjdlva kan leda till att priset inte alltid kommer att vara

det viktigaste konkurrensmedlet (Konkurrensverket, 2002, s 66).

Det verkar dock finnas ytterst lite litteratur om detaljhandelsforetagens produktutveckling.
Pellegrini och Zanderighi (1991) konstaterar att huvudfarorna inom
produktutvecklingslitteraturen rérande konsumentvaror ir: 1) Fokus pa producentens
strategier och tillvigagangssitt nér de lanserar en ny produkt och 2) Fokus pa de
beslutskriterier som handlarna anvénder for att acceptera eller avfarda de nya produkterna.
Detta inkluderar alltsé inte detaljhandelsforetagens produktutveckling. Nagon stor fordndring
i detta avseende hade inte intriffat ar 2000 vilket framgér av f6ljande citat dir Dawson (2000)

pekar pa att det saknas forskning om detaljhandelsféretagens utvecklingsarbete.

”The nature and origins of innovation in retailing have not been a focus for research. It is accepted that
investment in R&D by retailers is relatively low in comparison with other sectors so the question arises: “From
where does innovation come?” Retailer responsiveness to the changes in the environment suggests that
considerable innovation is present. It is only present in short-term marketing initiatives or is there more

fundamental innovation within the retail organization.” (Dawson, 2000, s 140)

Produktutveckling av egna mérkesvaror omfattar en mingd olika aktiviteter. Exempel pa
sadana dr strategiutveckling, konceptutveckling, design, produktionsplanering, inkop,
produktion samt distribution (Rauh, 1996). Gaskill (1992) har i en fallstudie studerat

produktutveckling pa ett stort amerikanskt handelsféretag inom beklidnadshandeln. Studien
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resulterar i en produktutvecklingsmodell som visar vilka aktiviteter som ingér i ett
produktutvecklingsprojekt, se figur 3.1. Vad som inte framgér av modellen &r att det dr en
méngd olika funktioner inblandade i utvecklingsaktiviteterna och det framgar inte heller hur
det gér till att koordinera de olika aktiviteterna. I en kommentar till modellen framgar det att
det pagér en stindig kommunikation mellan handelsdivisionen'® och
produktutvecklingsdivisionen under utvecklingsprojektets gang. Alla utvecklingsaktiviteter
utfors internt, utan inblandning av producenter. Inget samarbete mellan handelsforetaget och
dess leverantorer rérande utvecklingsfragor dger rum under projektets gang. Inte forrdn
produkten &r fardigutvecklad tas ndgon kontakt med det foretag som ska producera den.
Diéremot tas kontakt tas med andra leverantorer. Till exempel bestills tygprover fran
tygfabrikanter. Hela processen priglas av en starkt tid- och kostnadspress. Modellen beskriver
ett amerikanskt foretags arbete med produktutveckling vilket kan vara en delforklaring till att
det inte férekom nagot samarbete med leverantéren. En annan foérklaring kan vara att
foretaget skulle bedoma att det tog ldngre tid om man samarbetade med ett annat foretag. En
tredje forklaring kan vara att leverantdren inte kan bidra med nagon kompetens som skulle
underlitta genomforandet av utvecklingsaktiviteterna om foretaget har all nodvindig

utvecklingskompetens sjilv.

Ernst & Young genomforde i mitten av 1990-talet en studie bland nio stora amerikanska
handelsforetag med stor andel egna varumérken (Rauh, 1996). Ett resultat av studien var att
ett antal faktorer som var viktiga for handelsforetags framgang med produktutveckling
identifierades. Dessa framgangsfaktorer kan delas in i omradena “’process”, ’organisation”
samt “stodjande information och teknologi”. Vad giller process &r det viktigt att processerna
ir sa flexibla att det gér att anpassa sig niar marknaden férdndras. Vad giller organisationens
struktur dr koordinationen av interna och externa funktioner viktig. Stodjande information och
teknologi, slutligen, maste bidra till att underlitta beslut och kommunikationen. Med
utgdngspunkt i studien ger Rauh handfasta rad inom varje omrade om hur handelsféretag kan
forbittra sin formaga att utveckla nya produkter. Till exempel foreslar han att processen kan
forbittras genom att senareldgga beslut om “styling” och kvantitet sé linge som mojligt. Ett

annat exempel 4r att organisationen av produktutvecklingsaktiviteterna kan forbéttras genom

att de berdrda anvinder gemensamma elektroniska kalendrar. (Rauh, 1996)

16 1u: e - L
Forfattarens 6versittning fréan engelska “merchandising division”.
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A) De heldragna pilarna visar pa riktningen fran koncept till fardigutvecklad produkt.

B) Streckade pilar visar pa krafter som paverkar utvecklingsprocessen.

Figur 3.1. Produktutvecklingsmodell for ett amerikanskt foretag inom beklddnadshandeln (Kdlla: Gaskill, 1992,
s 20).

Choi och Gaskill (2000) har jamfort inkopsaktiviteter med produktutvecklingsaktiviteter i
handelsforetag inom beklddnadssektorn. Detta dr intressant eftersom de som arbetar med
produktutveckling i manga fall tidigare arbetat som inkdpare (Choi & Gaskill, 2000).
Undersokningen visade att det stills hogre krav pa produktutvecklarnas kunskap, utbildning
och samarbetsférmaga &n pa inkdparnas och att produktutvecklarna i hogre grad én inkoparna
samarbetar med annan personal inom och over funktionsgrianserna i foretaget (Choi &
Gaskill, 2000, s 22). Daremot framgar det inte av studien om de samarbetar med producenten.
Wicket, Gaskill och Damhurst (1999) betonar, efter att ha genomfort en studie bland
amerikanska handelsforetag inom beklddnadssektorn, vikten av att produktutvecklarna har

kunskap om produktionsprocessen.
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I Chois och Gaskills artikel (2000, s 25) finns en figur som visar likheter och skillnader
mellan produktutvecklares och inkopares arbetsuppgifter. Av den framgar att de
interpersonella aktiviteter som produktutvecklarna genomfor sker tillsammans med
executives, middle management, supervisors, professional personell, semiprofessional

personell och buyers.

Det hér avsnittet har visat att det utfors mycket produktutveckling inom detaljhandelsforetag.
Det har ocksa visat behovet av att samordna de olika utvecklingsaktiviteterna, men hur

detaljhandelsforetag samordnar dessa aktiviteter med leverantorerna &r fortfarande oklart.

3.3. Detaljhandelsféretagens leverantérsrelationer
Vilka produkter som bjuds ut pa marknaden #r avgorande for varje foretags

konkurrensformaga. For att kunna erbjuda attraktiva produkter maste detaljhandelsforetag
kopa dessa produkter fran sina leverantorer. Detta kriver inte nira relationer till leverantoren.
Ett transaktionsinriktat forhallande ir ofta tillréckligt. Trots det kan och brukar
leverantorsrelationerna vara langvariga. (Shaw, Dawson & Blair, 1992, s 141; Varley, 2001)
Detta kan verka motségelsefullt men kan tolkas som att detaljhandelsféretagen har manga
olika leverant6rer som de spelar ut mot varandra samtidigt som de undviker att inga nagra

narmare samarbeten med dem.

Traditionell litteratur om handelsféretags inkop fokuserar pa fragor om pris, kvantitet,
leverantorernas image och leveranssikerhet. Framfor allt dgnas intresse at enskilda beslut och
sarskilt det slutliga beslutet; att kopa eller inte kopa. Viktiga antaganden &r att parterna &r
oberoende, att marknadskrafterna styr och att priset &r den viktigaste aspekten vid utvérdering

av kostnader. (Johansson, 2001)

Johansson (2001, s 334) kritiserar att inkOp ses som ett antal separata beslut och beskriver i
stéllet handelsforetagens inkdp som en process som omfattar alla de aktiviteter som
genomfors for att skapa och uppritthélla ett konkurrenskraftigt sortiment. Ofta 4r det
inkopsfunktionen som ansvarar for dessa aktiviteter dven om flera andra funktioner kan delta i

processen. (Johansson, 2001)
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De anpassningar och relationsspecifika investeringar, som den 6kade integrationen leder till,
kan bidra till att det dmsesidiga beroende mellan leverantoren och handelsforetaget tilltar.
Detta aktualiseras framfor allt nér det handlar om EMV. Relationernas egenskaper beror da
mycket pa vilken av de tidigare nimnda varumirkesstrategierna som ir aktuell. Vad géller
value added och me too strategierna dr samarbetsinriktade langvariga relationer vanliga. Nar
vi ddremot pratar om anonyma, generiska, varumirken och till viss del dven lagprisprodukter,

ir det prismekanismen som styr och graden av samarbete ér 1dg. (van der Krogt, 2003)

Mot bakgrund av det som ovan nimns om leverantorsrelationernas beskaffenhet kan man
ifragasitta riktigheten i att anta att parterna r oberoende och att det framfor allt dr
marknadskrafterna som styr inkopen. Det har dédrfor argumenterats for att kunskap om
tillverkningsforetags inkopsverksamhet kan tillimpas dven i handelsforetag (se Dawson &
Shaw, 1989; Buzzel & Ortmeyer, 1994; Bowly & Ford, 1995; Elg & Johansson, 1996, 1997).
Man kan dock inte applicera kunskap om tillverkningsforetags inkop pa handelns verksamhet
utan vidare. Man maste forst ta hiansyn till de olika forhallanden som rader. En viktig skillnad
ar att tillverkningsforetagens inkdpsprocess generellt sett dr mer komplex dn
handelsforetagens. Detta beror pé att de produkter som kops i ett tillverkningsforetag ska ingé
i produktionen och att en mingd olika hénsynstaganden dirfér maste goras for att sikerstilla
att produkten dr lampad for detta. Handelsforetagets inkopsprocess ddremot, som innebdr att
produkter viljs ut at kunderna, kan genomforas pa ett mer standardiserat sétt. En annan viktig
skillnad &r att inkoparen i ett tillverkningsforetag ofta maste diskutera inkdpen med ingenjorer
medan detaljhandelsforetagets inkopare maste diskutera med marknadsforare och logistiker.
En viktig likhet dr dock att det finns tecken pa att langvariga interaktiva relationer &r vanliga i

bada typerna av organisationer. (Johansson, 2001)

Maktforhallandet mellan handelsféretagen och leverantorerna har stor betydelse for
handelsforetagens mojlighet att utveckla sin EMV-strategi (Huges, 1997). Detta framgick
tydligt vid en jamforelse av férhallandena i USA och i Storbritannien. I USA var
detaljhandelsforetagens koncentrationsgrad 1ag. De fem storsta livsmedelskedjorna stod for
endast 20 % av omsittningen 1992. Detta innebar att de hade forhallandevis lite makt i sina
leverantorsrelationer. I Storbritannien var motsvarande siffra 50 %, vilket visar att
koncentrationen var visentligt storre dn i USA. De brittiska detaljhandelsforetagen utvecklade
starka inkdpsorganisationer som kunde utéva inkop pa ett oligopolistiskt sitt. Detta

sammantaget ledde till att makten forskots fran producenterna till handelsledet i mycket hogre
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grad i Storbritannien 4n vad den gjorde i USA. Detta 4r en viktig anledning till att EMV blev
mycket vanligare i Storbritannien &n i USA. (Huges, 1997)

I Sverige har tendensen varit lik den i Storbritannien. Den maktbalans som ratt mellan
detaljhandelsledet och leverantorsmarknaden fram till och med 1980-talet héller pa att
fordndras (Konkurrensverket, 2002, s 63). Tidigare var det framfor allt leverantorsledet som
var starkt centraliserat och dirmed miktigast, men pé senare tid har dven handelsledet
koncentrerats kraftigt. Svensk dagligvaruhandel karaktiriseras darfor av hog koncentration i
savil handels- som leverantorsled. (Konkurrensverket, 2002, s 41) Detaljhandelsledet har
medvetet strivat efter denna koncentration for att stérka sin position gentemot leverantdrerna
och mot andra internationella detaljhandelsforetag. For att ytterligare stirka sin position
relativt leverantorerna har handelsforetag borjat centralisera sina inkop. (Konkurrensverket,
2002, s 45) Centraliseringen i handelsledet gor att det stiills krav pa leverantorernas
produktionskapacitet. Alla leverantorer klarar inte de volymkrav som stills
(Konkurrensverket, 2002), ndgot som ytterligare bidrar till en koncentration av

leverantorsledet.

Detaljhandelsforetagen har alltsd genom koncentrationen forbiéttrat sin maktposition relativt
sina leverantorer. Utveckling och marknadsféring av handelns egna mérkesvaror har
ytterligare bidragit till att stirka detaljhandelsforetagens maktposition relativt leverantorerna.
Det detaljhandelsforetag som séljer bade sina egna och sina leverantorers varumérken dr bade
kund och konkurrent till sina leverantorer (Konkurrensverket,, 2002, s 63). Handelsforetaget
har i och med detta en konkurrensférdel gentemot leverantorerna eftersom det &r
handelsforetaget som faststéller konsumentpriset. Handelsforetaget kontrollerar da bade sin
egen och den konkurrerande leverantorens marknadsplats (Konkurrensverket, 2002, s 6).
Leverantrerna maste i god tid informera handelsféretagen om sina planerade
marknadsforingsaktiviteter for att de ska kunna genomforas pa ett bra sitt. Att
detaljhandelsforetaget har kinnedom om leverantorens, det vill sdga konkurrentens,
marknadsforingsplaner langt i forviag ger detaljhandelsforetaget ett viktigt
informationsovertag. Ytterligare en fordel som detaljhandelsforetaget har &r att det, om det
inte finns nagra formella kontrakt, kan utnyttja den information som det far av leverantdren
och ga till en konkurrent for att f4 produkten utvecklad och tillverkad dr i stillet (Hughes,
1997; Konkurrensverket, 2002, s 59).
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Leverantorerna ér dock inte maktlosa. De kan utnyttja det faktum att det som regel har
betydelse vilka producentvarumirken som finns i butiken. Producentvarumirkena bidrar till
att skapa en viss image i butiken — ”You are what you sell!” (Ailawadi & Keller, 2004). Det
kan dérfor vara effektfullt for gamla leverantorer att, om de har ett bra varumérke, hota med
att dra in gamla vilkénda produkter for att fa igenom sina krav (Pellegrini & Zanderighi

1991).

3.3.1. Leverantérernas inblandning i handelsféretagens utvecklingsarbete
Nagra exempel pa hur samarbetet mellan handelsforetag och producent kan ga till ges av

Hughes (1997). Bland annat visar han hur parterna har borjat samarbeta péa nya sétt efter
tillkomsten av EMV. Tidigare var det producenten som kom med forslag pa nya produkter.
Sedan tillkomsten av EMV arbetar handlaren och producenten gemensamt fram férslag pa
nya produkter och handlaren kan till och med ligga fére producenten med idéer om nya
produkter. Fortfarande anvinds producentens expertkunskap men initiativet kan komma fran
handlaren. Hughes poédngterar vikten av nitverk och sociala relationer vid denna sistnamnda
typ av leverantorsrelation. Fordndringar i samhéllets preferenser och bland kunderna kan

internaliseras av enskilda handlare och leverantorer genom deras dmsesidiga interaktion.

Samarbetet “administreras” av handelsforetaget (Hughes, 1997). Det sitt varpa samarbetet
mellan producent och handelsforetag regleras beror till stor del pa vilken varumérkesstrategi
som anvinds av handelsforetaget. Detta illustreras i tabell 3.2. Vad giller me too och value
added strategierna stiller dessa strategier hoga krav pa nira samarbete och fortroende mellan
parterna eftersom de gemensamt utvecklar och anpassar produkter samt utbyter information
med varandra. Relationen mellan handelsforetaget och producenten karaktiriseras darfor av
hog grad av relationsspecifika investeringar och hog grad av integration mellan aktérerna med
rullande samarbetskontrakt mellan parterna. Vad giller de dvriga strategierna utfors
utvecklingsaktiviteterna praktiskt taget helt utanfor handelsforetagets kontroll. (van der Krogt,

2003)
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Tabell 3.2. Samarbetsformer mellan dagligvaruhandel och producent vid olika

varumdrkesstrategier.(Kdlla: van der Krogt, 2003)

Strategi Generics Lower price Me too Value added

Relationsspecifika | Laga < > Hoga

investeringar

Styrningsprinciper | Marknad < > Integration

Kontraktstyp Strikta kontrakt | < > Rullande
kontrakt

Parterna kan genom de anpassningar och relationsspecifika investeringar som gors oka sitt
Omsesidiga beroende. Dirfor skiljer sig relationerna mycket beroende pa vilken
varumérkesstrategi som é&r aktuell. (Strategin kan vara olika for olika produkter dven om det
giller ett och samma foretag.) Vad giller value added strategin dr samarbetsinriktade
langvariga relationer vanliga. Opportunismen ir inte sa utbredd. Opportunismen ér heller inte
sa utbredd nir vi pratar om generic eftersom det #r prismekanismen som &r forhdrskande dér.
Parterna har inte gjort nigra relationsspecifika investeringar. Det har de ddremot i de tva
andra strategierna vilket gor att parterna blir beroende av varandra och dérfor utnyttjar

varandra pa ett opportunistiskt sitt. (van der Krogt, 2003)

Enligt det hir resonemanget dr det de EMV-handlare som utvecklar produkter i enlighet med
me too eller value added strategin som &dr mest benigna att samarbeta med sina leverantorer
for att utveckla egna méarkesvaror. Som ndmndes ovan idr en viktig skillnad, enligt van der
Krogt (2003), att relationen, nir det handlar om me foo strategin, skulle vara mer
opportunistisk @n nér det géller value added. Detta ér intressant eftersom det talar for att
sittet att samordna aktiviteterna med leverantorerna skulle vara olika, beroende pa
varumérkesstragi. Att samordna aktiviteter tillsammans med en part dér relationen dr

opportunistisk skiljer sig antagligen fran hur det gér till i en samarbetsinriktad relation.
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4. Litteraturstudie samt utveckling av propositioner

I foreliggande kapitel redovisas forskningslitteratur rorande tillverkningsforetags involvering
av leverantdrer i produktutvecklingsprocessen. I samband med denna redovisning utvecklas
studiens propositioner rorande detaljhandelsforetags involvering av leverantorer i

produktutvecklingsprocessen.

Avsikten med litteraturstudien #r att den ska ge underlag for att besvara de fragor som
formulerades i referensramen genom att utveckla propositioner rorande detaljhandelsforetags
genomforande av produktutvecklingssamarbete tillsammans med leverantorerna. For att
underlitta 1dsningen aterges hir de fragor som stélldes i referensramen.

- Hur viljs samarbetspartner?

- Hur stor del av utvecklingsaktiviteterna utfors av leverantdren?

- Ivilket skede av produktutvecklingsprocessen involveras leverantdren?

- Hur samordnas utvecklingsaktiviteterna?

Dessa fragor har fatt styra strukturen pa detta kapitel. Forst ges hiar dock nagra kommentarer

om forskningslitteraturen och om utvecklingen av propositionerna.

Det huvudsakliga sokandet efter relevant forskningslitteratur dgde rum under aren 2005-2006
men viss uppdatering gjordes ocksa ar 2009. Tva olika strategier anvindes. Den ena strategin
innebar att kinda avhandlingar och artiklar studerades varvid intressanta referenser som
anvindes i dessa kunde identifieras. Den andra strategin innebar att relevanta
forskningsartiklar soktes direkt i databaserna Elin, Science Direct och Business Source Elite
pa sokorden buyer, supplier, cooperation, collaboration, cooperative, product development,

product innovation samt supplier development.

Information om artiklarna lades in i olika dokument beroende pa om de handlade om
produktutvecklingssamarbete eller leverantorsutveckling, om detaljhandelsforetag eller
tillverkningsforetag. Dar finns information om artikelns eller bokens forfattare, rubrik,

tidskrift och datum samt pa vilket sitt artikeln &r intressant for denna forskning.
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Johnsen (2009) redovisar en uttommande litteraturgenomgang rorande detta
forskningsomrade. Genomgangen visar att en stor del av forskningen utgors av empiriska
studier inom serietillverkande industri, framfor allt fordonsindustrin. Hans genomgang visar
ocksa att forskningen har olika karaktir. En betydande del av forskningen har gjorts utifran ett
“strategic management” perspektiv med sirskilt fokus pa ”supply chain management”.
Forskningen utgdr ofta fran ett kontingensteoretiskt perspektiv, vilket innebér att den férklarar
foretags handlande utifran den situation det befinner sig i. Eftersom varje féretag och deras
omgivningar i varje situation &r unika, finns det inte ett bista sitt att handla pa, utan varje fall
kriver en analys av savil situationen som den tinkta processen. (Wynstra & van Echtelt,
2001) Forskarna strivar ddrfor efter att identifiera olika framgangsfaktorer som kan 6ka
mojligheter att genomféra produktutvecklingssamarbeten pa mer framgangsrika sitt. Denna
forskning handlar saledes till stor del om att ge rdd om hur utvecklingssamarbetena ska
utforas. Aven om denna forskning till stora delar 4r normativ, ger den ocksa information om
hur foretag faktiskt genomfor produktutvecklingssamarbeten och den &r dérfor intressant dven
for denna studie. Forutom denna normativa forskning har det utforts forskning av deskriptiv
karaktir. Det giller bland annat de studier som, i likhet med foreliggande avhandling, har

gjorts utifran interaktions- och nitverkssynsittet.

Konsekvenserna av att overfora resultatet av den redovisade forskningslitteraturen rérande
tillverkningsforetag till denna studies empiriska omrade, det vill siga EMV-handlares
produktutvecklingssamarbete med sina leverantorer, diskuteras i anslutning till att litteraturen
presenteras och diskuteras. Hirvid beaktas de likheter och olikheter mellan
tillverkningsfoéretag och EMV-handlare som identifierats i referensramen, se tabell 2.2.
Slutsatserna av denna diskussion formuleras som propositioner, det vill siga som forslag pa
pastaenden rorande EMV-handlares genomforande av produktutvecklingssamarbeten med
leverantorerna. Sist i detta kapitel finns en sammanstéllning 6ver dessa propositioner. I kapitel

6 provas de mot den empiriska undersokningen.

4.1. Val av samarbetspartner
Ett stort antal studier har visat att produktutvecklingssamarbeten ofta genomfors inom

etablerade relationer (se bland andra Hakansson, 1989, s 121; Monczka, Handfield, Scanell,
Ragatz & Frayer, 2000; Biemans, 1995; Schiele, 2006). Till exempel visade Hakanssons
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studie (1989) bland 123 svenska tillverkningsforetag att den genomsnittliga aldern pa
relationer inom vilka produktutvecklingssamarbete dgde rum var 13 ar. Nagra forklaringar till
att det forhaller sig pa detta vis &r strdvan att minska transaktionskostnader, kinnedom om
samarbetspartnerns resurser samt vikten av att ha fortroende fér samarbetspartnern. For att
genomfora produktutveckling krévs resurser av olika slag, till exempel kunskap, lokaler och
testutrustning. For att fa tillgang till dessa resurser kan ett foretag soka dem pa marknaden.
Detta sokande efter resurser pd marknaden kan fora med sig hoga transaktionskostnader
(Williamson, 1985). For att undvika dessa transaktionskostnader kan man i stéllet vinda sig
till aktorer tillsammans med vilka man redan har en etablerad relation och som kontrollerar de
erforderliga resurserna. Ett sddant forfarande, dér samarbetet genomfors tillsammans med en
redan kénd aktor, innebdr att transaktionskostnaderna blir vésentligt liagre eftersom
sokprocessen inte behover genomforas. Det dr dessutom léttare att bedoma kinda leverantorer
4n det dr att bedoma aktorer som man inte tidigare har gjort nagra affarer med. Behovet av
och kiinnedomen om motpartens kunskap eller andra resurser, kan saledes vara ytterligare en
anledning till att samarbetet dger rum inom etablerade relationer. Ett féretag som ingick i en
studie av Monczka et al (2000, s 121) har till exempel bedomt att det tar ungefir fem ganger
sa lang tid att involvera en ny leverantor i ett produktutvecklingsprojekt som det tar att
involvera en befintlig. Att foretag ingér utvecklingssamarbete framfor allt med aktorer som de
redan gor affarer med och kinner vil, innebér att de viljer att samarbeta med aktorer till vilka
distanserna har minskat genom annan samverkan, oftast genom kop och forséljning

(Hakansson, 1989, s 121; Monczka et al, 2000; Biemans, 1995; Schiele, 2006).

En anledning till att ett foretag viljer en befintlig leverantér som samarbetspartner kan vara
att det redan har utvecklats ett fortroende mellan dessa aktorer och att distansen ér liten. Detta
kan ha betydelse for intresset att genomfora ett produktutvecklingssamarbete som stéller krav
pa att aktorerna delar med sig av kunskap om foretagskénsliga uppgifter som till exempel
utvecklingsplaner, tekniker och marknadsinformation. (Hakansson 1989, s 108-113; Wagner
& Hoegl, 2006, s 939-940) Om distansen &r stor kan kommunikationen mellan parterna
hidmmas vilket kan vara ett problem nir tva parter ska samarbeta. For att ett foretag ska vara
berett att dgna stora resurser at att utveckla en produkt som efterfragas av en kund, kan det
vara av avgorande betydelse att foretaget kan lita pa att kunden verkligen kommer att kopa
produkten nér den vél har utvecklats (LaBahn & Krapfel, 2000). Detta kan innebira att

distansen mellan aktorerna maste vara liten. En liten distans kan saledes bidra till att reducera
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osékerheten bade vad giller risken att den andra aktoren ldcker ut kinslig information till

andra aktorer och for leverantorens del mojligheten att fa silja den aktuella produkten.

Finns det anledning att férmoda att &ven EMV-handlare genomfor utvecklingssamarbete
foretradesvis med befintliga leverantorer? Kan de skillnader som finns mellan
tillverkningsforetag och EMV-handlare ha ndgon betydelse for detta? Att efterstridva ligre
transaktionskostnader torde vara lika angeldget for EMV-handlare som for
tillverkningsforetag och #r nadgot som talar for att vilja att samarbeta med en aktor till vilken
det redan finns en etablerad relation. Argumentet att det kan vara viktigt att ha kinnedom om
vilka resurser den potentiella samarbetspartnerns kontrollerar torde gélla i minst lika hog grad
for EMV-handlare som for tillverkningsforetag. I EMV-handlarens fall formodas
samarbetspartnern, som fokuserar mer pa transformationsaktiviteter, utfora en stor del av
utvecklingsaktiviteterna. Det dr déarfor logiskt att anta att det dr angeldget for EMV-handlare
att kdnna till vilka resurser den tilltinkta samarbetspartnern kontrollerar. Sddan kunskap kan
formodas vara djupare nér det géller aktorer till vilka det redan finns en etablerad relation,
vilket talar for att EMV-handlaren kan vara benigen att vélja att genomfora

produktutvecklingssamarbete inom redan etablerade leverantorsrelationer.

Som tidigare ndmndes &r det viktigt for tillverkningsforetag att foretagskinslig information
som nar samarbetspartnern inte kommer att missbrukas av denna. For att gardera sig mot detta
kan tillverkningsforetag vilja att samarbeta med leverantorer till vilka det finns ett gott
fortroende och dirmed liten distans. Aven for EMV-handlare torde det vara minst lika
visentligt att foretagskénslig information inte missbrukas vilket ger oss ytterligare en
anledning till att anta att EMV-handlare véljer att samarbeta med leverantdrer till vilka

distansen 4r liten.
Proposition 1.1a

EMV-handlare viljer att genomfora produktutvecklingssamarbete inom befintliga

leverantorsrelationer.
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Proposition 1.1b
EMV-handlare viljer att genomf6ra produktutvecklingssamarbete inom leverantorsrelationer

dér distansen &r liten mellan aktorerna.

Ett skal till att involvera en sirskild leverantor kan vara att den kontrollerar formagor som
kompletterar det egna foretagets (Biemans (1995). Leverantoren kontrollerar i ett sadant fall
andra, "icke liknande forméagor”, dn de som koparen kontrollerar. Leverantorer som dger den
forméga att de har djup kunskap om produktionsprocesser kan bidra med erfarenheter som #r
viktiga for att kunna utveckla produkter sa att de kan produceras s effektivt som mojligt.
Sadana leverantorer kan komma med forslag pa ldmpliga detaljer och komponenter, matt och
toleranser sa att bittre och mer produktionsvinliga produkter kan utvecklas (Trent &
Monczka, 1999; LaBahn & Krapfel, 2000). Eftersom olika foretag kontrollerar olika resurser,
kan man dra slutsatsen att en aktor — ett tillverkningsforetag eller en EMV-handlare — som
soker en samarbetspartner foretradesvis kommer att vilja en som kontrollerar forméagor och

andra resurser som kompletterar de egna.

For att genomfora ett produktutvecklingssamarbete behover EMV-handlarens och dess
leverantors formagor och materiella resurser tillsammans motsvara de krav pa produkt- och
processteknik som utvecklingsprojektet stiller. Vi har konstaterat att det 4r logiskt att foretag
viljer att samarbeta med leverantorer vars formagor kompletterar det egna foretagets
formagor. Produktutvecklingsaktiviteter kraver formagor att transformera resurser. Enligt
diskussionen i referensramen dr genomf6rande av transformationsaktiviteter
tillverkningsforetagens huvudsakliga aktivitet och det dr framfor allt tillverkningsforetag som
kontrollerar de resurser som krédvs for att utfora dessa aktiviteter. Det kan till exempel handla
om produktutvecklingspersonal, lokaler och provutrustning. Fér en EMV-handlare som inte
kontrollerar sddana resurser torde det dirfor vara angeléget att samarbeta med foretag som i

detta avseende kompletterar EMV-handlaren.
Proposition 1.1 ¢

EMV-handlare véljer att genomfora produktutvecklingssamarbete med leverantorer vars

resurser de anser kompletterar de egna.
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Om det inte finns nagon leverantdr med ldmpliga resurser tillgidnglig, kan det finnas anledning
att forma en befintlig leverantor att utveckla de formagor och andra resurser som den har. Det

handlar alltsa om att arbeta med leverantorsutveckling.

41.1. Leverantérsutveckling
Att besluta om huruvida leverantorsutveckling ska genomforas eller ej kan siledes vara

ytterligare ett beslut som kan behova fattas for att produktutvecklingssamarbeten ska kunna

genomforas.

Nir ett foretag efterfragar en ny eller modifierad produkt av sin leverantér kan i princip fyra
olika situationer foreligga, se figur 4.1. Ur ett kdparforetags perspektiv dr den situation dir
leverantren bade &r intresserad och har formaga att utveckla och producera den dnskade
produkten 6nskvird, det vill séiga situation ”B”. Nir en sadan situation foreligger har

leverantoren den féorméga som krivs for att utveckla och borja producera den 6nskade

produkten.
Leverantoren har inte Leverantoren har formaga att
forméga att utveckla och utveckla och producera den
producera den efterfragade efterfraigade produkten
produkten

Leverantoren ir intresserad A B

Leverantoren 4r inte C D

intresserad

Figur 4.1. Befintliga leverantirers intresse och formdga att utveckla och producera den efterfrdagade produkten.

Om de befintliga leverantorerna inte uppfyller de krav som koparen stiller, det vill sdga om
situation ”A” och ”C” foreligger finns det tre alternativa vigar att gd (Wagner, 2006). En vig
ar att byta leverantor (Demski, Sappington & Spiller, 1987; Sambandam & Lord, 1995) vilket
orsakar transaktionskostnader eftersom det innebér att man maste s6ka nya leverantorer pa
marknaden och bygga upp relationen till dem. Detta torde dock vara ett gott val om de

befintliga leverantorerna bade &r ointresserade och saknar formaga, det vill sdga nér situation
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”C” foreligger. En annan vig &r att integrera vertikalt (Langlois & Robertson, 1989;
Monteverde & Teece, 1982). Detta kriver stora resurser och det ér heller inte sékert att det
ligger inom ramen for foretagets valda strategi. Om en leverantor &r intresserad men saknar
formégan att producera den efterfradgade produkten (situation ”A”) kan den tredje alternativa
vigen vara aktuell. Denna vig innebdr att koparen arbetar med leverantorsutveckling, det vill
sdga att den bidrar till att forbittra leverantorens formaga att uppfylla de stillda kraven (se till

exempel Hines, 1994; Krause & Ellram 1997; Wagner, 2006).

Att besluta huruvida leverantorsutveckling i syfte att genomfora ett sarskilt
produktutvecklingssamarbete ska genomforas eller ej, kan saledes identifieras som ytterligare
en typ av “projektledningsaktivitet”. En nirbesldktad anledning till att genomfora
leverantorsutveckling kan vara att koparforetaget dr i behov av en kunnig leverantér som
ocksa kan bli en samarbetspartner i utvecklingsfragor. Nir koparforetaget fattar beslut i en
sadan fraga handlar det om “ledning av leverantorsgréinssnitt”. Koparen kan ocksa av andra
skil vara motiverad att engagera sig i leverantorsutveckling. Sddana skil kan vara att koparen
Onskar att leverantoren forbittrar kvaliteten pa sina produkter, sdanker kostnaderna eller

forbéttrar leveranssikerheten.

Bada parter kan ha nytta av leverantorsutvecklingen. Koparen har nytta av den dérfor att den
kan oka mojligheterna att framgangsrikt konkurrera med goda produkter till 1aga kostnader
(Wagner, 2006). Leverantoren kan ha nytta av den dérfor att den kan leda till bittre Ionsamhet
genom effektivare produktion och bittre produkter med 6kad omséttning (Dyer & Nobeoka,
2000; Kogut, 2000; Krause, Scanell & Calantone, 2000). Tillsammans med
leverantorssamordning, det vill sdga med insatser for att forma leverantdrerna att tillidgna sig
ett gemensamt arbetssitt, kan leverantdrsutveckling dven bidra till béttre

kopar/siljarrelationer (Hines, 1996).

Krause (1999) har gjort en sammanstéllning dver den forskning som gjorts rorande
leverantorsutveckling. Sammanstillningen visar att en studie gjordes redan 1966 men att
huvudparten av forskningen har dgt rum under 1980-talet och senare. Det dr framfor allt

fallstudier och survey-studier som har utforts, samtliga inom tillverkningsindustrin.

Handfield, Krause, Scannell och Monczka (2000, s 37) definierar leverantorsutveckling pa

foljande sitt: “...any activity that a buyer undertakes to improve a supplier’s performance
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and/or capability to meet the buyer’s short-term or long term supply needs.” 1 6versittning:
”...aktiviteter som en kopare genomfor for att forbittra en leverantors prestationer och/eller
forméga att mota koparens kort- eller 1angsiktiga forsorjningsbehov” (forf. Gversittning).
Denna definition liknar den som tillimpas i de flesta studierna inom omradet, inklusive

foreliggande studie.

Leverantorsutvecklingsaktiviteterna kan syfta till allt fran att hjédlpa leverantéren att forbittra
nagon process till strategiskt viktiga fragor dér koparen for sin egen konkurrensférmagas skull
ir angeldgen om att leverantoren forbittrar sina formagor. Det kan bade handla om att
utveckla relationen till leverantoren och om att utveckla leverantorens forméga att leverera
goda produkter till 1aga kostnader med god leveranssikerhet (Wagner, 2006).
Leverantorsutveckling kan genomforas tillsammans med en enda leverantor, med nagra

leverantorer eller med hela leverantorsstocken. (Hines 1994; Krause & Ellram 1997, s 21)

Krause, Handfield och Scannell (1998) har utifran en enkit med kvalitativt stillda fragor som
besvarats av 84 tillverkningsforetag, undersokt deras arbete med leverantorsutveckling.
Krause et al (1998) fann bland annat att ett foretag som borjar arbeta med
leverantorsutveckling ofta genomgar ett antal utvecklingssteg. Det forsta steget innebir att
foretaget borjar med att se dver sina kund- och leverantorsrelationer och det egna arbetssittet
(total quality management). Direfter utvérderar de leverantorsbasen vilket ofta leder till att
antalet leverantorer reduceras. Enligt diskussionen ovan kan de i detta stadium avsluta
samarbetet med de leverantorer som saknar formaga och intresse av att utveckla och
producera de produkter som koparen efterfragar. Det dr ocksd mojligt att sadana leverantorer
ersitts av andra leverantdrer som har de nédvindiga resurserna. Nista steg &r att foretagen
genomfor “reaktiv leverantorsutveckling” vilket innebir att foretaget engagerar sig i de
leverantdrer som uppvisar brister. Foretaget agerar i ett sadant fall forst efter det att problem
har identifierats. Det handlar da fér koparen om att formd leverantoren att forbéttra sina
prestationer sé att den nar acceptabla nivder. Foretag arbetar sdledes med reaktiv
leverantorsutveckling for att 16sa de akuta problem som finns. (Krause, Handfield & Scannell,

1998)

Aven EMV-handlare kan ha problem med sina leverantérer. Om leverantoren saknar intresse
och férmaga att utveckla och producera de produkter som EMV-handlaren efterfragar, dr det

rimligt att anta att samarbetet avslutas och att EMV-handlaren véljer en ny leverantdr. Om det
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didremot finns intresse hos bada aktorerna att fortsitta samarbetet, men leverantorens formaga
brister (situation A i figur 4.1 ovan), kan det dock finnas anledning for EMV-handlaren,
liksom det gor det for tillverkningsforetaget, att i forsta hand eliminera detta problem genom
leverantorsutveckling. Hiarigenom behéver EMV-handlaren inte s6ka nya leverantorer pa
marknaden och undviker dirmed de transaktionskostnader som ett sddant forfarande innebir.
Eftersom leverantorsutvecklingen i sddana fall inte pdborjas forrdn problemet uppdagas

handlar det hiar om “reaktiv leverantorsutveckling”. Vi kan nu formulera foljande proposition:

Proposition 1.2 a
EMV-handlare som anser att en intresserad leverantor kan bli en 1amplig leverantor, trots att

den inte uppfyller EMV-handlarens krav, viljer att genomfora reaktiv leverantorsutveckling.

Det steg som foljer pa “reaktiv leverantorsutveckling” innebir enligt Krauses, Handfields och
Scannells studie (1998) att foretagen borjar arbeta med “strategisk leverantdrsutveckling”.
Reaktiv leverantorsutveckling och strategisk leverantorsutveckling forhéller sig till varandra
pa foljande sitt. Den reaktiva produktutvecklingen genomfors for att leverantdrerna ska
uppfylla de krav som koparforetaget stéller. Nir leverantorernas formagor uppfyller dessa
krav, tenderar koparforetagen att 6verga till att arbeta mer strategiskt med
leverantorsutveckling (Krause, Handfield & Scannell, 1998, s 54). Strategisk
leverantorsutveckling innebir att koparforetaget proaktivt fokuserar pa kritiska fragor och pa
de leverantorer som har utvecklingspotential. Detta innebir att koparen, tillsammans med
leverantorerna, proaktivt skapar en konkurrenskraftig leverantorsbas. Strategisk
leverantorsutveckling kan enligt Christopher (1992, s 207) ge tillgang till viardefulla
innovationer hos leverantoren, bade vad giller produkter och processer. En avgorande
forutséttning for att de produkter som EMV-handlaren marknadsfor ska vara
konkurrenskraftiga dr att leverantorerna som utvecklar och producerar dem har de férméagor
som krévs for detta. For EMV-handlare torde det dédrfor vara lika angeldget som for
tillverkningsforetag att ha en konkurrenskraftig leverantorsbas vilket enligt diskussionen ovan
kan skapas genom strategisk leverantorsutveckling. Det finns dérfor anledning att formulera

foljande proposition:

Proposition 1.2 b
EMV-handlare, vars leverantorer uppfyller stéllda krav, viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.
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Enligt den tidigare diskussionen kan det antas vara angelidget for EMV-handlare att samarbeta
med leverantorer vars resurser kompletterar de egna. Vid genomforande av
produktutvecklingssamarbete kan det dérfor antas vara centralt for en EMV-handlare att ha
tillgang till sddana leverantorer. Man kan darfor, och av resonemanget ovan, dra slutsatsen att
EMV-handlare som anser att produktutveckling har stor strategisk betydelse for foretaget

arbetar med strategisk leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 ¢
EMV-handlare som anser att produktutveckling har strategisk betydelse, véljer att genomfora

strategisk leverantorsutveckling.

Genomf6randet av leverantorsutveckling kan ga till pa olika sitt. Krause (1999) har gjort en
oversikt over olika typer av leverantdrsutveckling och delar dir in dessa i direkt och indirekt
inblandning av koparen. Leverantorsutveckling genom direkt inblandning beskrivs av Krause
(1997) och Krause, Scannell och Calantone (2000). Gemensamt for de olika sétten att bedriva
denna typ av leverantorsutveckling pa #r att kdparen gor en kraftfull investering for att
forbittra sin leverantors forméagor. Exempel pa direkt inblandning av kdparen vid
leverantorsutveckling dr formella utvérderingar, besok hos leverantdren, genomforande av
certifieringsprogram, inbjudan av leverantoren for att utveckla interaktionen (Krause 1999, s
213; Krause & Ellram, 1997, s 21). Andra exempel &r utbildning av leverantorens personal
(Galt & Dale, 1991) utbyte av personal mellan de tva foretagen samt investeringar hos

leverantoren (Krause et al, 2000).

Uppenbarligen stiller den direkta inblandningen krav pa sma distanser mellan aktdrerna med
bland annat frekventa moten och besok pa aktorernas respektive foretag. Aven om relationen
inte fran borjan skulle ha den egenskapen borde den, pa grund av all interaktion som #ger rum
under leverantorsutvecklingsprocessen, ha det nér leverantorsutvecklingsprocessen har pagatt

en tid.

Krause och Scanell (2002) kontrasterar direkt inblandning med “’indirekt inblandning”. Denna
typ av leverantorsutveckling kan innebira att koparen utnyttjar konkurrensforhallandet mellan
leverantorerna. Koparen kan till exempel jamfora leverantorens prestationer med dess

konkurrenter och forklara sig vara beredd att byta leverantér om sa dr nodvéndigt. Ett annat
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sdtt att arbeta med indirekt leverantorsutveckling &r att genomfora leverantorsutvérderingar
avseende leverantorernas kvalitet, leveranser och kostnader. Genom att ge leverantorerna
information om hur de forhéller sig relativt andra, uppmuntras de att forbittra sina
prestationer. Ett tredje sitt att arbeta indirekt med leverantdrsutveckling &r genom
leverantorsincitament. Med sadana kan kdparen uppmuntra leverantdren att prestera vil.
Incitamenten kan till exempel utgoras av utmérkelser vilka bidrar till 6kat konkurrenstryck
mellan leverantdrerna, ndgot som férmodas leda till én béttre prestationer. (Krause &

Scannell, 2002)

Indirekt leverantdrsutveckling borde kunna vara ett intressant alternativ for bade
tillverkningsforetag och EMV-handlare. Ett skil till att det skulle vara intressant for EMV-
handlare att tillimpa indirekt leverantorsutveckling ar att dessa foretag inte har nagon egen
produktionsprocess. Denna avsaknad av egen produktionsprocess kan innebira att deras
kunskap om produktionsprocessen inte ér tillrickligt god for att de ska kunna bidra i det
faktiska utvecklingsarbetet, ndgot som krivs for att genomfora direkt leverantorsutveckling.
Detaljhandelsforetagen kan i stillet forklara vilka krav som stills pa de produkter som
produceras, vilket innebér att de engagerar sig i indirekt leverantorsutveckling.

Foljande proposition kan formuleras:

Proposition 1.2 d
EMV-handlare som genomftr leverantorsutveckling, men anser sig sakna

produktionskunskap, viljer att tillimpa indirekt leverantorsutveckling.

4.2. Andel av utvecklingssamarbetet som utférs av leverantéren
Beroende pa vilka och hur stor del av utvecklingsaktiviteterna som leverantdren genomfor,

kommer den att fa olika stort ansvar for produktutvecklingsprocessens genomforande.

Monczka, Handfield, Scanell, Ragatz och Frayer (2000) menar att leverantorens ansvar kan
finnas pa en skala fran “mycket stort”, black box, till ”inget”, none. En leverantor som har ett
ansvar enligt black box utvecklar produkten i enlighet med kdparens krav. Koparen behover i
ett sadant fall endast inledningsvis specificera kraven och avslutningsvis godkénna den

fardigutvecklade produkten. Leverantorens ansvar i produktutvecklingsprocessen dr mindre i
de fall da siljaren och kdparen genomfor utvecklingsaktiviteter tillsammans i ett formaliserat

samarbete, gray box. Diarmed kommer aktorerna i hogre grad att dela pa ansvaret for
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aktiviteternas genomforande varfor en mindre del av ansvaret liggs pé leverantoren. An
mindre ansvar har leverantoren nir koparen endast radfragar leverantoren i olika fragor, white
box (Monczka, Handfield, Scanell, Ragatz & Frayer, 2000 ). Denna niva innebir att koparen
utfor produktutvecklingsaktiviteterna men att den, nér det giller vissa fragor, kan behova ta
del av de resurser som leverantoren kan bidra med. De olika graderna av leverantérsansvar

framgar av figur 4.2 nedan.

Leverantors-

ansvar

Stort Black Box

Produktutvecklingsaktiviteterna utférs huvudsakligen av

leverantdren men baserat pa koparens kravspecifikation.

Gray Box
Koparen och siljaren genomfor produktutvecklings-

aktiviteterna gemensamt.

White box
Produktutvecklingsaktiviteterna utfors huvudsakligen av

koparen men denna far rad av leverantoren.

None

Inget leverantorsansvar

Litet

Figur 4.2. Olika grader av leverantorsansvar (Kiilla: Bearbetad figur efter Monczka, Handfield,
Scanell, Ragatz & Frayer, 2000, fig 1.7, s, 6 forfattarens dversdittning)

Att det dr koparen, det vill saga EMV-handlaren, som har ansvaret for
produktutvecklingsprojektets genomférande &r en av utgdngspunkterna i denna avhandling.
Samtidigt kan det vara leverantdren som &dr den som kontrollerar merparten av de resurser
som krivs for att utfora produktutvecklingsaktiviteterna. Leverantdren kan i sé fall formodas
vara den som genomfor merparten av produktutvecklingsaktiviteterna enligt black box

principen. Detta forhallande leder till f6ljande proposition.
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Proposition 2.1
EMV-handlaren viljer att lita leverantéren genomféra merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om EMV-handlaren anser att det dr leverantdren som

kontrollerar de resurser som krivs for att genomfora dessa.

I andra fall kan koparen, i detta fall EMV-handlaren, och leverantoren kontrollera icke
liknande resurser vilket innebir att de kan genomfora icke liknande (Richardson, 1972, s 889)
och kompletterande produktutvecklingsaktiviteter. I sadana kan det vara nodvindigt att
aktorerna genomfora produktutvecklingsaktiviteterna gemensamt, vilket innebir att bada

aktorerna genomfor aktiviteterna enligt gray box. Foljande proposition kan formuleras:

Proposition 2.2
EMV-handlaren viljer att genomfora merparten av produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantoren, om EMV-handlaren anser att var och en av dem kontrollerar

icke liknande resurser vilka krivs for att genomfora dessa.

Ytterligare en mojlig situation &r den att koparen, i vart fall EMV-handlaren, kontrollerar
huvuddelen av de resurser som krévs for att genomfora produktutvecklingsaktiviteterna. I en
sadan situation kan koparens sjilv ansvara for genomférandet av
produktutvecklingsaktiviteterna och, nér det visar sig nédvéndigt, inhdmta rad fran sin
leverantor. Detta innebir en ansvarsfordelning enligt white box. Detta ger oss foljande

proposition:

Proposition 2.3
EMV-handlaren véljer att sjdlv genomfora merparten av produktutvecklingsaktiviteterna, om

den anser sig kontrollera de resurser som krivs for att genomfora dessa.

Diskussionen hir talar for att EMV-handlaren viljer att fordela ansvaret mellan det egna
foretaget och leverant6ren beroende pa vilka resurser som krivs for att genomfora
produktutvecklingsaktiviteterna samt vilken eller vilka aktorer som kontrollerar dessa
resurser. Nésta fraga handlar om vid vilken tidpunkt leverantoren involveras i

produktutvecklingsprojektet.
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4.3. Tidpunkt fér involvering av leverantéren
I vilket skede av aktivitetskedjan som leverantérer involveras, dr en frdga som engagerar

manga forskare. Att involvera leverantoren tidigt, ”Early Supplier Involvement” (ESI) pa
engelska, definieras av Bidault, Despres och Butler (1998, s 719) pa foljande sitt: "ESI is
defined as a form of vertical cooperation where manufacturers involve suppliers at an early
stage in the product development/innovation process, generally at the level of concept and
design”. Denna definition far ses som ”generds”, i alla fall enligt den typiska bilden av hur
produktutvecklingsprocessen, det vill sdga aktivitetskedjan, brukar se ut, se figur 2.6 i
referensramen. Enligt denna bild har aktivitetskedjan redan passerat flera stadier nér
formgivningsaktiviteterna utfors (design oversitts hiar med “formgivning”). Som ndmndes i
det sammanhanget ser olika aktivitetskedjor olika ut, varfér vad som r tidigt” kan variera
fran fall till fall. Av den anledningen kan det vara limpligare att dela in aktivitetskedjan i de
tre aktiviteterna initiering, utveckling och implementering i enlighet med diskussionen i
referensramen, figur 2.7, som &@ven aterges i figur 4.3 nedan. Enligt en sddan beskrivning av
aktivitetskedjan, sker tidig involvering om leverantéren involveras infor eller under det att

initieringsaktiviteter genomfors.

Initiering Utveckling Implementering
Tidig involvering Sen involvering

Figur 4.3. Tidig respektive sen involvering av leverantoren i produktutvecklingsprocessen.

Tidpunkten for beslutet att en viss leverantor ska involveras i aktivitetskedjan och tidpunkten
for leverantorens inblandning kan skilja sig at. Det #r inte givet att leverantoren involveras i
samarbetet omedelbart efter det att det finns ett beslut om att vederborande ska delta. Beslutet
kan till exempel fattas infor initiering av aktivitetskedjan trots att leverantdren inte kommer
att utfora nagra produktutvecklingsaktiviteter forrén langt senare. Det &r dérfor Onskvirt att
skilja pa tidpunkt for beslutet och tidpunkt for nér leverantoren borjar utfora
utvecklingsaktiviteter i projektet. Den senare nimnda tidpunkten kallas i denna studie
tidpunkt for leverantorens involvering eller inblandning. Det dr ocksa mojligt att flera
leverantorer &r vidtalade och att de dérfor deltar i aktivitetskedjan under en ldngre tid utan att

ett slutligt beslut har fattats om vem som ska fa slutfora utvecklingsarbetet. I ett sddant fall har
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flera olika aktorer varit involverade och utfort produktutvecklingsaktiviteter som aldrig

resulterar i nagon ny produkt for EMV-handlaren.

Ragatz, Handfield och Petersen (2002) fann i en studie'” att nér det handlade om att utveckla
produkter under teknisk osékerhet, det vill sdga nir de produkt- eller processtekniker som
kridvdes var nya, komplexa (Ragatz et al, 2002; Lakemond, Berggren & van Weele, 2006)
och/eller forandrades mycket snabbt (Ragatz et al, 2002), valde foretagen foretradesvis att
involvera leverantorer tidigt i processen. Detta géllde sdrskilt om leverantorerna kontrollerade
avancerade produkt- och processtekniker och om detta krivdes for att genomfora
produktutvecklingen. Ragatz et al (2002) forklarar att i denna typ av situation, nir det rader
teknisk osékerhet och nir leverantoren kontrollerar adekvata formagor, kan méjligheten att
16sa problem och sidnka kostnaderna 6ka om leverantoren involveras tidigt. Nar det rorde sig
om leverantoérer med mindre avancerad produkt- och processteknik visade det sig att olika

foretag valde att involvera leverantdrerna vid olika tidpunkter i aktivitetskedjan (ibid, s 398).

Ragatz, Handfields och Petersens (2002) resultat motsdges dock av annan forskning. Som
tidigare namnts har manga studier rorande produktutvecklingssamarbete med leverantérer
genomforts inom serietillverkande foretag, sirskilt inom fordonsindustrin. Bidault, Despres
och Butler (1998) har dérfor undersokt om de faktorer, som har betydelse for att foretag inom
fordonsindustrin involverar leverantorerna tidigt i aktivitetskedjan, har samma betydelse dven
for att foretag i andra branscher ska gora det. De menar att inom fordonsindustrin 4r i) tryck
fran omgivningen, ii) sociala normer och branschnormer samt iii) organisatoriska val, de tre
faktorer som hade betydelse for detta. De undersokte om detsamma géllde i andra branscher. I
deras studie ingick 25 stora och vilkénda serietillverkande foretag inom tre olika branscher
(elektrisk apparatur, konsumentelektronik och kontorsutrustning). Studien visade att det dven
inom dessa branscher forekommer att foretag involverar sina leverantorer tidigt i
aktivitetskedjan. Modellen verkade dock inte vara lika tillaimplig i dessa branscher. I stillet
fann forskarna att det framfor allt tycktes vara de organisatoriska valen som avgjorde i vilken
grad leverantorerna involverades tidigt i processen. (Bidault, Despres, & Butler, 1998, s 731)
En slutsats man kan dra av detta &r att de resultat som kommit fram fran forskning inom

fordonsindustrin inte dr direkt Overforbara till andra branscher. Hartley, Zirger och Kamaths

17 Studien genomfdrdes som en survey bland 83 foretag som ingér i Michigan State University’s (MSU’s) Global

Procurement and Supply Chain Electronic Benchmarking Network (GEBN).
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(1997) studie pekar pa samma resultat. Deras studie genomfordes som en surveyundersokning
av produktutvecklingsprojekt i 79 serietillverkande sma och medelstora foretag. Forskningen
gav inga belidgg for att det skulle innebéra nagra fordelar att involvera leverantorerna tidigt i
processen. Forskarna diskuterar studiens empiriska urval och menar att resultatet kunde ha
blivit annorlunda om studien hade utf6rts bland stora foretag som genomfor omfattande och
komplexa produktutvecklingsprojekt, som till exempel inom bilindustrin. Anledningen till det
skulle, vara att det kan vara mer gynnsamt fér denna typ av foretag #n for sma och medelstora
foretag, att anvinda standardiserade styrningstekniker av typen “tidig
leverantorsinblandning”, for att hantera leverantorsrelationer (ibid, s 68).

Aven Eisenharts och Tabritzis (1995) studie visar liknande resultat. De genomfcrde en
undersokning bland 72 produktutvecklingsprojekt hos 36 datortillverkare i Europa, Asien och
USA. T undersokningen provas tva helt olika teoretiska modeller 6ver hur foretag kan
genomfora produktutveckling pa kort tid; “kompressionsmodellen” respektive den
“experimentella modellen”. Kompressionsmodellen utvecklades med den tillgéingliga
forskningen rérande produktutveckling som grund och den utgar fran att produktutveckling dr
en pa forhand forutsagbar process. Den experimentella modellen ddremot betonar upplevelser
i realtid, flexibilitet och improvisation och den utgér frén &r att produktutveckling ir en i
forvig okédnd och osédker process, dir okénda element som har att géra med teknik och
marknader spelar in. Studien visade att den utvecklingsprocess som de studerade foretagen
genomforde uppvisade egenskaper som liknar den experimentella modellen. Processen
kinnetecknades saledes av osikerhet, att den var experimentell snarare dn planerad, och
iterativ snarare &n linjér (Eisenhart & Tabritzi, 1995, s 104). Studien kunde inte visa att det
skulle paskynda processen att involvera leverantorerna tidigt. Eisenhart och Tabritzi (1995, s
105) foreslar att detta kan bero pa att nér det, som i dessa fall, &r oklart pa vilket sétt
processen ska genomforas, sa dr det ocksa oklart tillsammans med vilka leverantorer den ska
genomforas, och da dr det naturligt att vinta med att involvera leverantdrerna sa linge som
mojligt. De menar att i mer “forutsdgbara” projekt, som genomfors inom en mer mogen
bransch, som till exempel bilindustrin, &r det troligt att kompressionsmodellen &r mer
tillamplig och att det da ocksa skulle vara mer fordelaktigt att involvera leverantorerna tidigt i

processen (Eisenhart & Tabritzi, 1995, s 105).

Parker, Zsidisin, och Ragatz (2008) har undersokt 116 produktutvecklingsprojekt i flera olika
typer av tillverkningsforetag. En av slutsatserna de kunde dra var att det fanns en tydlig

relation mellan krav pa tillgang till ny teknik for att genomfora
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produktutvecklingsaktiviteterna och en tidigare involvering av leverantorerna i
produktutvecklingsprocessen &@n nir detta krav inte forelag. De forklarar detta med att foretag
som dr hart konkurrensutsatta maste avsta fran aktiviteter som inte har en direkt paverkan pa
marknadsforingsmaélen. Detta skulle innebéra att foretagen i stillet viljer att forlita sig pa
leverantorer som kontrollerar de resurser som krévs for att utveckla de nya produkterna (ibid,

s 79).

Holmen & Kristensen (1996) har genomfort en fallstudie pa ett foretag som producerar kakor.
Foretagets kunder &r handelsforetag som hade efterfragat sockerfria kakor. Studien beskriver
och analyserar hur det gick till nidr producenten utvecklade dessa kakor. En av forskarnas
slutsatser av studien r att det kan vara fordelaktigt att involvera leverantoren tidigt i
processen om koparen (tillverkaren) sjdlv inte har fullstandig kunskap om vilka aktiviteter
som ska utféras for att den nya produkten ska fa de egenskaper som efterstrivas. Leverant6ren
kan, nir den involveras tidigt, medverka till att aktiviteterna delas upp mellan aktorerna sé att
leverantorens formagor pa bista sitt kan utnyttjas i utvecklingsprojektet (Holmen &
Kristensen, 1996, s 192). Slutsatsen grundar sig pa att leverantorerna har bittre kunskap &n
vad koparen har om vilka konsekvenser de olika aktiviteter som ska utforas, far fér den

slutliga produktens egenskaper.

I tabell 4.1 nedan sammanfattas studiernas slutsatser. I princip ger studierna det samstdémmiga
resultatet att foretag i regel involverar leverantérerna sent i produktutvecklingsprojekten
eftersom samordningskostnaderna diarmed begrénsas. I manga fall finns det dock skél att
involvera leverantoren tidigt i produktutvecklingsprocessen. En del forskning har till exempel
visat att nir produktutvecklingssamarbetet utgors av en planerad och kontrollerad
aktivitetskedja, viljer manga foretag att involvera leverantorerna tidigt i processen (till
exempel Eisenhart & Tabritzi, 1995; Bidault, Despres & Butler, 1998). Omsténdigheter som
enligt forskningen kan innebira att leverant6ren involveras antingen tidigt eller sent i
processen ir hog teknisk osikerhet och eller hog teknisk niva inom branschen eller pa
utvecklingsprojektet. Argumenten for att under saidana omsténdigheter involvera leverant6ren
tidigt 4r att ndr den tekniska forandringstakten dr hog och/eller det kriavs avancerad produkt-
och processteknik for att forsta hur utvecklingsarbetet ska genomforas, dr det foredelaktigt att
en leverant6r som besitter sddana formagor involveras tidigt sa att dessa férméagor kan
utnyttjas fullt ut i projektet (Ragatz, Handfield & Petersen, 2002). Orsakerna till att under

sadana omstidndigheter involvera leverantoren sent kan vara att nér forandringar sker snabbt
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och det &r oklart vad leveranttren ska gora, sd dr det béttre att vinta med att involvera

leverantoren tills det dr helt klart vad den ska gora (Eisenhart & Tabritzi, 1995; Bidault,
Despres & Butler, 1998).

Tabell 4.1. Olika studiers slutsatser rorande tidpunkt for involvering av leverantorer i
produktutvecklingssamarbeten (kronologisk ordning)

Forfattare

Empiri

Tidig involvering

Sen involvering

Eisenhart och Tabritzi
(1995)

Produktutvecklingssamarbeten
som genomfors enligt ett
planerat forlopp med kénd
teknik (kompressionsmodellen)
samt
produktutvecklingssamarbeten
som genomfors som en mer i
forvig okénd och dérfor
oplanerad, iterativ process med
okind teknik (experimentella

modellen).

Om forutséigbara projekt

inom mogen bransch

Om osiker

process

Holmen och

Kristensen (1996)

Kakproducent

Om koparen saknar
kunskap om vilka

aktiviteter som ska utforas

Hartley, Zirger och
Kamaths (1997)

Forskarna kunde
ej bekrifta ndgon

fordel med tidig

involvering

Bidault, Despres, 25 foretag i tre branscher som Forskarnas forklaring var
och Butler, (1998) utan koppling till att "tidig involvering”

fordonsindustrin. Menar att endast har att géra med

forskning har visat att i organisatoriska val.

fordonsindustrin &r det tryck

fran omgivningen, sociala

normer och branschnormer,

organisatoriska val som avgor.
Monczka Handfield, Om Om

Scannel, Ragatz och
Frayer (2000)

-leverantoren har stort
ansvar

-produkten har hogt virde
-projektets nyhetsniva dr

hog

-leverantdren har
litet ansvar
-produkten har
litet virde

-enkla produkter
-beprovad teknik.

84




Ragatz, Handfield 83 foretag Om projektet utfors under
och Petersen (2002) teknisk osikerhet och
leverantoren kontrollerar

adekvat produkt- och

processteknik.
Parker, Zsidin och 116 utvecklingsprojekt i olika Om
Ragatz (2008) typer av tillverkningsforetag. produktutvecklingsprojektet

stiller krav pa tillgang till

ny teknik.

Denna genomgang har visat att en och samma egenskap hos utvecklingsprojektet, nimligen
teknisk osédkerhet, 1 vissa fall formodas vara en anledning till att koparen involverar
leverantoren tidigt och i andra fall formodas den vara en anledning till att den involveras sent.
Man kan dra tva alternativa slutsatser av detta. Den ena slutsatsen #r att dven andra
omstindigheter har betydelse for vid vilken tidpunkt foretag viljer att involvera leverantren.
Det kan till exempel handla om vilka aktiviteter leverantoren ska utfora, egenskaper hos
aktorerna som foretagens storlek, eller om relationen mellan parterna. Den andra slutsatsen
man kan dra &r att den tekniska osiikerheten inte har ndgon betydelse alls for vid vilken
tidpunkt koparen viljer att involvera leverantdren. Nedan foljer en sammanfattning av de
argument som enligt forskningslitteraturen talar for en tidig respektive sen involvering av
leverantorerna i produktutvecklingsprocessen. Dir diskuteras ocksa vad detta kan betyda for i
vilket skede av utvecklingsprocessen EMV-handlare dr benigna att involvera leverantrerna.

Utifran denna diskussion formuleras ett antal propositioner rérande detta.

Argument for en sen involvering

Om produkt- eller processtekniken fordndras snabbt kan det vara svart att pa ett tidigt stadium
veta vilka aktiviteter som kommer att behova utforas. Under forutsittning att koparen sjalv
kontrollerar den nodvéndiga produkt- och processtekniken kan det vara fordelaktigt att vilja
leverantor sa sent som mojligt for att, grundat pa kinnedomen om den senaste utvecklingen
inom omradet, kunna vilja och involvera den limpligaste leverantoren. Pa sd sitt kan
kunskapen om den senaste tekniska utvecklingen beaktas vid valet. Att EMV-handlare skulle
kontrollera de nédvindiga produkt- och processteknikerna i sddana fall dr inte forenligt med
deras fokus pa att skapa tid-, plats- och dgandenytta. Dérfor innebir en snabb teknisk
utvecklingstakt inom omradet inte ndgot argument for att EMV-handlare skulle involvera

leverantdrerna sent i utvecklingsprocessen.
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Eftersom samarbete kriver samordning, vilket dr resurskrivande (Lakemond, Berggren & van
Weele, 2006), finns det anledning att begréinsa tiden under vilken samarbetet pagar. Sa linge
leverantorerna hélls utanfor projektet undviker man de kostnader som ir férknippade med att
samordna leverantdrernas och det egna foretagets aktiviteter. Det borde vara angelidget ocksa
for EMV-handlare att minimera resursatgangen for samordning av utvecklingsaktiviteter.
Aven EMV-handlare kan drfor forvintas vilja att involvera leverantoren si sent som mojligt

i processen. Foljande proposition formuleras darfor:
Proposition 3.1
EMV-handlare viljer att vinta sa linge som mgjligt med att involvera leverantorer i

produktutvecklingsprocessen.

Argument for en tidig involvering

Som framgick av diskussionen ovan kan det vara intressant att involvera leverantoren tidigt i
processen. Hog teknisk fordandringstakt och eller hog teknisk niva inom branschen eller pa
utvecklingsprojektet dr omsténdigheter som kan innebéra att kparen blir benégen att
involvera leverantoren tidigt. En forklaring till detta ir att det i sddana fall kan vara
foredelaktigt att en leverantor med adekvat produkt- och processteknik involveras tidigt, sa att
dessa forméagor kan utnyttjas fullt ut i projektet (Ragatz, Handfield & Petersen, 2002). Som
tidigare konstaterats utgor transformationsaktiviteter inte EMV-handlares huvudaktiveter. Det
kan innebéra att dennas uppfattning om vad som dr "hogtekniskt” kan skilja sig fran ett
tillverkningsforetag uppfattning. Aven om ett utvecklingsprojekt inte skulle betraktas som
hogtekniskt i ett tillverkningsforetag, skulle det i sa fall ur en EMV-handlares perspektiv
kunna uppfattas som hogtekniskt. Dérfor borde man ur en EMV-handlarens synvinkel kunna
betrakta alla produktutvecklingsprojekt — vilka kriver produkt- och processteknik som EMV-
handlaren saknar — som “hdgtekniska”. Enligt resonemanget ovan kan man i sé fall anta att
nér det giller produktutvecklingsprojektet som stiller krav pa produkt- och processteknik som
EMV-handlaren saknar, viljer den att involvera en leverantér med kompletterande resurser
tidigt i utvecklingsprocessen. Detta leder till slutsatsen att EMV-handlare som anser sig sakna
erforderliga resurser viljer att involvera den leverantdr som kompletterar EMV-handlaren i

detta avseende tidigt i produktutvecklingsprocessen. Detta ger foljande proposition:
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Proposition 3.2
EMV-handlare som anser sig sakna erforderlig produkt- och processteknik for att genomféra
ett produktutvecklingsprojekt, viljer att involvera leverantorer tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Nér produktutvecklingssamarbetet utgors av en planerad och kontrollerad aktivitetskedja,
viljer manga foretag att involvera leverantorerna tidigt (Eisenhart & Tabritzi, 1995; Bidault,
Despres & Butler, 1998). En forklaring till detta &r att om koparen redan innan projektet
startar kinner till vilka aktiviteter som ska utforas av respektive aktor, sa borde den ocksa
kénna till hur aktiviteterna bor samordnas. Detta borde innebéra att projektet inte kraver sa
stora samordningsresurser och att fordelarna med att samarbeta under hela projektets gdng
kan uppviga de nackdelar som det innebir att ldgga resurser pa samordningen under hela

projektets gang.

En EMV-handlare som inte fokuserar pa formnyttan och transformationsaktiviteter kan
forvéantas ha mindre detaljerad kunskap 4n leverantéren om vilka utvecklingsaktiviteter som
ska utforas i projektet. Ddremot kan den redan inledningsvis i projektet, men pa en mindre
detaljerad niva, anse sig ha god kunskap om vilka aktiviteter som ska utforas av det egna
foretaget och vilka som ska utforas av leverantoren. I ett sddant fall borde, i analogi med
diskussionen ovan, EMV-handlare som anser sig ha kunskap om vilka
produktutvecklingsaktiviteter som ska utforas, vilja att involvera leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprojektet. Detta ger f6ljande proposition:

Proposition 3.3
EMV-handlare som anser sig vil kénna till vilka aktiviteter som ska utforas av leverantoren,
och anser sig sakna de dérfor nodvéndiga resurserna, viljer att involvera leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

I figur 4.4 nedan visas vid vilken tidpunkt EMV-handlaren under olika forutséttningar

formodas vilja att involvera leverantoren i produktutvecklingsprocessen.
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Initiering Utveckling Implementering
Tidig involvering
- EMV-handlaren saknar
erforderliga resurser eller
- EMV-handlaren kidnner vil

till vilka aktivteter som ska
utforas.

Sen involvering

- Primirt alternativ.

Figur 4.4. Tidpunkt vid vilken EMV-handlaren under olika omstindigheter formodas involvera leverantoren

i produktutvecklingsprocessen.

4.4. Utvecklingsaktiviteternas samordning
Nir den produkt som ska utvecklas bestér av delar och komponenter som tillverkas av flera

olika leverantdrer, kan det bli nodvindigt att alla eller flera av dessa olika leverantorer
involveras i utvecklingsarbetet for att den slutliga produkten ska fa de egenskaper som
avsetts. Nir flera olika leverantorer dr inblandade och manga olika aktiviteter ska utforas
finns det en stor risk att utvecklingssamarbetet inte blir effektivt. (Ragatz, Handfield &
Scanell, 1997, s 194-195) Om det finns beroenden mellan de olika delar och komponenter
som produkterna utgors av, maste genomforandet av dessa aktiviteter samordnas sa att de
olika delarna och komponenterna utvecklas pa ett sadant sitt att de kan anpassas till varandra
(von Corswant, 2003). Det finns exempel dir 30 olika utvecklingsprojekt dr 6msesidigt
beroende av varandra (von Corswant, 2003). Kravet pa samordning &r sérskilt patagligt i
tillverkningsforetag dér produkt- eller processtekniken &r komplex och dér den erforderliga
specialistkompetensen finns spridd pa flera aktorer (Ragatz, Handfield & Scanell, 1997, s
199).

Det dr foljaktligen angeldget att utvecklingssamarbetet samordnas pa ett sitt som kriver sa
sma resurser som mojligt samtidigt som det ger storsta mojliga nytta av samarbetet. Fragan
har ront stort intresse och 1 bilaga 1 sammanfattas vilken interaktionsgrad som enligt olika
forskare forekommer vid olika typer eller stadier av produktutvecklingssamarbete. Forutom
att utvecklingssamarbetet kan fora med sig stora samordningskostnader kan det leda till att

foretaget tappar kontrollen 6ver utvecklingsprocessen och stora svarigheter att ena de olika

88



foretagens arbetssitt (Littler, Leverick & Bruce, 1995). Det &r dirfor inte sjéalvklart att de
fordelar som samarbetet ger, uppviger de nackdelar som det innebér att vara flera aktorer som

samarbetar.

Det kan vara onskvirt att minimera interaktionen eftersom denna kan vara resurskravande i
sig och den kan innebira att resurskrivande samordningsinsatser maste goras. Att
aktiviteterna utfors interaktivt innebér att varje aktors aktiviteter anpassas till de aktiviteter
som Ovriga aktorer utfor. Aktiviteterna inom ett produktutvecklingssamarbete kan samordnas
sa att de utférs mer eller mindre interaktivt. I referensramen presenterades Lakemonds (2001)
och Lakemond, Bergren och van Weele (2006) indelning av samordning i tre olika former,
vilka rekapituleras hir. Ett samarbete dir aktiviteterna utfors gemensamt i samma lokaler eller
dér aktorerna kontinuerligt stimmer av aktiviteterna utgor en “integrativ samordning”. I ett
samarbete dir aktorerna bara har kontakt med varandra nir det uppstar ett behov att géra det,
samordnas aktiviteterna “ad-hoc”. Det innebir att det inte finns nadgon planerad samordning
och interaktion dger rum bara vid behov. Den tredje samordningsformen innebér att
aktiviteterna som utfors av olika aktorer delas upp i olika “frankopplade delprojekt”. Detta &dr
mojligt om produktutvecklingsprojektet kan delas upp i dtskilda delprojekt som kan
genomforas utan interaktion mellan aktorerna. Varje aktor genomfor i sddana fall de
aktiviteter som ingar i dess delprojekt, sjélvstandigt utan interaktion med andra aktorerna.
Denna samordningsform innebir, nir den &r renodlad, att aktorerna bara interagerar i
samband med att delprojekten initieras och avslutas. Bade ad-hoc samordning och
samordning genom att projekt frankopplas innebdr att det férekommer en begrinsad
interaktion mellan aktorerna. Dessa samordningsformer skiljer sig saledes fran den

integrativa, dir interaktion forkommer kontinuerligt.

Leverantorens ansvar i produktutvecklingsprocessen diskuterades i avsnitt 4.2 ovan. Vilket
ansvar leverantoren har kan ha betydelse for hur interaktivt aktiviteterna genomfors. Att
leverantorens ansvar kan klassificeras som black box innebér att den sjéalvstiandigt utvecklar
produkten utan interaktion med kdparen, samarbetet sker séledes “frankopplat”. Nar
leverantorens ansvar kan klassificeras som gray box, det vill sdga ett formaliserat samarbete,
utfor koparen och leverantoren produktutvecklingsaktiviteterna gemensamt vilket innebér att
arbetet utfors integrativt (Lakemond 2001; Lakemond, Berggren & van Weele, 20006). Att
leverantoren endast ansvarar for en mindre del det vill sdga white box innebér att det &dr

koparen som ansvarar for merparten av aktiviteterna men att den kan behova fraga
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leverantoren till rads ad-hoc. I figur 4.5 nedan illustreras hur interaktionen kan se ut beroende

pa vilket ansvar leverantdren har for aktiviteternas genomférande.

Interaktionsgrad
A
Hog Gray|box
White box Black box
Lag >
. Stort Leverantorsansvar
Litet

Figur 4.5. Interaktionsgrad beroende pa leverantérsansvar.

Hartleys, Zirgers och Kamaths, (1997) forskning tyder pa att det inte behdver innebéra nagra
tidsvinster att utvecklingsaktiviteterna genomfors integrativt. Ibland viljer foretag dnda detta
arbetssitt, vilket naturligtvis beror pa att det i sadana fall finns eller forvintas finnas fordelar
med detta. Till exempel fann Ragatz, Handfield och Petersen (2002) i sin tidigare omnédmnda
studie bland 83 foretag, att det finns fordelar med att samarbeta pa ett integrativt vis nér
teknisk osédkerhet foreligger, det vill sdga nir de produkt- eller processtekniker som krivs for
produktutvecklingsprojektets genomférande &r nya, komplexa eller foridndras mycket snabbt.
Studien visade att i dessa fall forkortades tiden fran idé till firdigutvecklad produkt om
koparen samarbetade med leverantorerna i gemensamma lokaler eller hade regelbundna
moten. Dessutom innebar detta integrativa tillvigagangssiitt att kostnaderna for
genomforandet av produktutvecklingsprojekten minskade. Det integrativa sittet att arbeta pa
paverkade, enligt forskarna, problemlosnings- och innovationsféormagan pa ett positivt sitt.
Om samarbetet sker pa ett integrativt sétt minskar risken for att till exempel formgivningen
g0rs pa ett sétt som skapar problem ldngre fram i produktutvecklingsprocessen. Ytterligare

forklaringar till att det integrativa samarbetet i dessa fall var fordelaktigt dr att aktorerna da pa
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ett enkelt sitt kunde 16sa problem gemensamt, att missforstdnd kunde undvikas nédr man
arbetade 6ga mot 6ga samt att det inte uppstod nagon tidspillan pa grund av att resor maste

goras (Ragatz et al, 2002).

Lakemond, Berggren och van Weele (2006) har studerat samordning av leverantdrernas
aktiviteter under flera olika produktutvecklingssamarbeten pa Tetra Pak. De fann, i likhet med
Ragatz et al (2002), att utvecklingsarbetets komplexitet har betydelse for hur integrativt
utvecklingsaktiviteterna genomfors. Deras undersokning visade att ju mer komplext ett
produktutvecklingsprojekt ér, desto nodvindigare verkar det vara att

produktutvecklingsaktiviteterna utfors integrativt.

Nir det giller EMV-handlare dr forutsittningarna annorlunda dn for tillverkningsforetag som
diskussionen ovan har handlat om. Aven en produkt som ur tillverkarens synvinkel 4r
komplex till sin struktur, borde ur en EMV-handlarens perspektiv kunna betraktas som
“enkel” 1 den meningen att den kompletta och firdiga produkten levereras av en enda
leverantor. Teoretiskt borde det saledes ricka att engagera en enda leverantor nir en produkt
ska utvecklas. Det innebir ocksa att de egna produktutvecklingsaktiviteterna bara skulle
behova samordnas med en enda leverantors. Darmed kan detaljhandelsforetagets
samordningsuppgift forvintas vara “enkel” i forhallande till hur den kan vara for ett
tillverkningsforetag, som kan behdva samordna flera leverantorers

produktutvecklingsaktiveter. Detta kan illustreras som i figur 4.6 nedan.

Tillverkningsforetag EMV-handlare
Produktutvecklings- | Kan vara komplex Enkel
struktur
Samordnings- Samordning av egna Samordning av egna
uppgift produktutvecklingsaktiviteter produktutvecklingsaktiviteter
med flera olika leverantorers med en leverantors

Figur 4.6. Produktutvecklingsstruktur och samordningsuppgift i tillverkningsforetag och handelsforetag.
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Detta resonemang leder till foljande proposition:

Proposition 4.1 a

EMV-handlaren samordnar de egna produktutvecklingsaktiviteterna med endast en leverantor.

Att strukturen pd EMV-handlarens produktutvecklingsprojekt formodas vara “enkel” talar
enligt Lakemond et al (2006) samt Ragaz et al (2002) for ett mindre behov av att genomfora
utvecklingsaktiviteterna integrativt. Eftersom ett integrativt genomforande kan formodas
kriva mest resurser, oavsett vilken typ av foretag som ér aktuell, borde det dven for EMV-
handlaren finnas anledning att undvika detta samordningssatt om inte utvecklingsarbetet
kriver det. Av diskussionen tidigare i kapitlet framgick det ocksa att aktérerna kan interagera
ad hoc under produktutvecklingsprojektets genomforande. En EMV-handlare som genomfor
ett produktutvecklingsprojekt tillsammans med en leverantor kan dven vélja att lata
leverantdren genomfora produktutvecklingsaktiviteterna i ett frankopplat projekt.
Leverantoren kan dnda interagera med koparen for utbyte av information och den interaktion

som detta innebér kan ske ad hoc. Detta ger oss foljande proposition:

Proposition 4.1 b
EMV-handlare viljer att samordna utvecklingsaktiviteterna med leverantoren ad hoc och/eller
som frankopplade delprojekt, om produktutvecklingssamarbetet inte kréver integrativ

samordning.

Wagner och Hoegl (2006) har genomfort en explorativ deskriptiv fallstudie dér fem
tillverkningsforetag inom olika branscher i Tyskland, Osterrike och Schweiz ingick. 11
forskningschefer och 12 projektledare var informanter. Studien visade att det finns anledning
att skilja pa tva typer av utvecklingsprojekt: “know-how projekt” och “’kapacitetsprojekt”
eftersom foretag hanterar dem pa olika sitt. I know-how projekten #r koparens avsikter att
utnyttja séljarens speciella produkt- och processteknik. Enligt Richardsons (1972, s 889)
resonemang handlar det da om att vilja en leverantor som har resurser att genomfora
aktiviteter som det egna foretaget saknar resurser att genomfora. Leverantoren kan alltsa
utfora “icke liknande aktiviteter”. I dylika fall handlar det ofta om innovativa produkter. I
Wagner och Hoegls (2006) studie fick leverantorerna en betydande roll i denna typ av projekt

och i de fall da parterna redan hade fortroende for varandra involverades de pa ett interaktivt
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sdtt. Nér det handlar om kapacitetsprojekt ar det mer fraga om att koparens egen
utvecklingskapacitet inte racker till dn att den skulle sakna tillgang till en sérskild typ av
resurs. Det handlar hdr om mindre innovativa projekt. I denna typ av fall blev leverantorernas
involvering mer begrénsad i omfattning och tid &n den blev i de fall da det handlade om
“know-how” projekt. Wagner och Hoegls (2006) studie stoder den forskning som har visat att
aktiviteterna tenderar att utforas pa ett mer interaktivt sitt nir det ror sig om ny teknik som
snabbt fordndras (se till exempel Ragatz et al, 2002). Om det snarare handlar om enklare
produktutveckling, som kriver mer resurser men inte nddvéndigtvis mer avancerad teknik,

pekar forskningen pa att utvecklingsaktiviteterna i mindre grad genomfors interaktivt.

Att produkt- och processteknikerna #r nya betyder att de dr atminstone delvis okénda. Detta
kan skapa en osdkerhet hos den som ska tillimpa dem. Om en EMV-handlare ska utveckla en
helt ny produkt eller en produkt dir tekniken fordndras mycket snabbt, borde det vara en
fordel att samverka med en aktor som har erfarenhet av produktionsprocesser och att anamma
nya tekniker. Tillsammans med en sadan aktor kan EMV-handlaren planera vilka
produktutvecklingsaktiviteter som ska utforas och vem som ska utféra dem. Lakemond,
Berggren och van Weele (2006) visade i sin ovan omndmnda undersokning att samarbetet kan
styras pa olika sitt inom ett och samma projekt, sé att graden av interaktion varierar med
tiden. Detta kan utnyttjas for att minimera andelen interaktiva aktiviteter. Till exempel kan ett
interaktivt genomforande av utvecklingsaktiviteterna i borjan av utvecklingssamarbetet
mojliggora att dven ett komplext produktutvecklingsprojekt kan bli sa valdefinierat att
leverantoren ldngre fram i processen sjalvstiandigt kan utfora sina utvecklingsaktiviteter utan
interaktion med koparen. For EMV-handlarens del betyder det att den kan vélja att genomfora
aktiviteterna interaktivt tillsammans med leverantéren under initieringen av
produktutvecklingsprojektet, nir utvecklingsaktiviteterna definieras och bestdms, och att
aktorerna dérefter kan genomfora sina respektive produktutvecklingsaktiviteter pa ett icke

interaktivt vis.
Proposition 4.2 a

Vid utveckling av nya produkter viljer EMV-handlare att samordna

produktutvecklingsaktiviteterna med leverantoren integrativt under initieringen av projektet.
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Proposition 4.2.b
EMV-handlare som under initiering av ett projekt genomfor produktutvecklingsaktiviteterna
med leverantoren integrativt, véljer att samordna leverantorens pafoljande aktiviteter ad hoc

och/eller eller som frankopplade delprojekt.

Parker, Zsidisin, och Ragatz (2008) undersokte i sin ovan omndmnda studie vad som
paverkade graden av interaktion mellan kdparen och siljaren i produktutvecklingsprocessen.
116 produktutvecklingsprojekt i flera olika typer av tillverkningsforetag undersoktes (Parker
et al, 2008, s 75). De fann tva férhallanden som hade en stor betydelse for detta. Det ena var
att distansen mellan aktorerna var liten och det andra var att produktutvecklingssamarbetet
handlade om en for koparforetaget strategiskt viktig del av en produkt (Parker et al, 2008, s
80). Att det finns ett samband mellan liten distans mellan aktorerna och aktdrernas
benigenhet att samarbeta pa ett integrativt sitt kan forklaras med att ett integrativt samarbete
innebir att aktorerna maste vara beredda att kommunicera och dela med sig av viktig
kunskap. Som tidigare framforts kan man finna en sadan beredskap hos aktorerna fraimst inom
relationer dér distansen &r liten. Vikten av liten distans mellan aktorerna for att
produktutvecklingssamarbete ska kunna genomforas har papekats flera génger tidigare i
denna avhandling. Det #r saledes inte forvanande att Parker et al (2008) har funnit att det var
ett nodvindigt villkor att distansen mellan akttrerna ér liten for att de ska kunna utfora sina

utvecklingsaktiviteter pa ett integrativt sitt.

Som ndmndes ovan fann Parker, Zsidisin, och Ragatz, (2008) ocksa att
utvecklingsaktiviteterna i hog grad samordnas pa ett integrativt vis om det handlar om en del
som ska inga i en produkt for vilken den aktuella delen bedoms vara strategiskt viktig. Att det
finns ett samband mellan delens strategiska betydelse och aktorens bendgenhet att samarbeta
med leverantoren pa ett integrativt sitt forklarar Parker et al (2008, s 74) pa foljande sitt. Om
leverantoren utvecklar en del utan néra interaktion med koparen, ér det svart fér koparen att
paverka hur delen utvecklas. Om det ror sig om en for kdparen strategiskt viktig del, kan
denna avsaknad av paverkan innebéra problem. Om det innebar att delen inte far de
egenskaper som avsetts kan det resultera i att den slutliga produkt som delen ska inga i far helt
andra egenskaper dn vad som planerats. Ett siitt att 16sa detta problem pa dr att samordna
utvecklingsaktiviteterna pa ett integrativt sitt, sa att 4ven koparen far stindig kontroll ver

utvecklingsprocessen.
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EMV-handlarens leverantorer utvecklar, typiskt sett, inte olika delar som ska ingd i en fardig
produkt utan de utvecklar kompletta produkter. Anda kan en viktig likhet mellan EMV-
handlarens produktutvecklingssamarbeten och de som beskrivs ovan identifieras nir det
handlar om produkter som har strategisk betydelse for EMV-handlarens sortiment. EMV-
handlaren kan till stor del vara beroende av leverantorens utvecklingsaktiviteter for att en
sadan produkt far exakt de egenskaper som EMV-handlaren avser erbjuda sina kunder i sitt
sortiment. I sd fall borde EMV-handlaren, i enlighet med diskussionen ovan, vara angelidgen
om att paverka leverantdrens genomférande av produktutvecklingsaktiviteterna sa att
produkten far de avsedda egenskaperna. Det finns dérfor anledning att formoda att dven
EMV-handlare samordnar utvecklingsaktiviteterna pa ett integrativt vis nér det handlar om

strategiskt viktiga produkter.

Proposition 4.3
EMV-handlare viljer att samordna produktutvecklingsaktiviteter integrativt med sin
leverantor nér det handlar om utveckling av produkter som EMV-handlaren anser vara

strategiskt viktiga.

4.5 Sammanstéllning av propositionerna
For att fa en overblick 6ver de propositioner som har utvecklats hir, finns dessa dven i en

sammanstillning nedan. I kapitel 6 undersoks huruvida dessa propositioner far stod av EMV-
handlares beskrivningar av hur genomférandet av olika produktutvecklingssamarbeten med

leverantorer har gétt till.

Sammanstallning

Val av samarbetspartner
Proposition 1.1 a
EMV-handlare viljer att genomféra produktutvecklingssamarbete inom befintliga

leverantorsrelationer.
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Proposition 1.1 b
EMV-handlare viljer att genomfora produktutvecklingssamarbete inom leverantorsrelationer

dér distansen ér liten mellan aktorerna.

Proposition 1.1 ¢
EMV-handlare viljer att genomféra produktutvecklingssamarbete med leverantorer vars

resurser de anser kompletterar de egna.

Proposition 1.2 a
EMV-handlare som anser att en intresserad leverantor kan bli en 1amplig leverantor, trots att

den inte uppfyller EMV-handlarens krav, viljer att genomfora reaktiv leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 b
EMV-handlare, vars leverantorer uppfyller stéllda krav, viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 ¢
EMV-handlare, som anser att produktutveckling har strategisk betydelse, véljer att genomfora

strategisk leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 d
EMV-handlare som genomftr leverantdrsutveckling, men anser sig sakna

produktionskunskap, véljer att tillimpa indirekt leverantorsutveckling.

Andel av utvecklingsarbetet som utfors av leverantoren

Proposition 2.1

EMV-handlaren viljer att lita leverantdren genomféra merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om EMV-handlaren anser att det dr leverantdren som

kontrollerar de resurser som krivs for att genomfora dessa.

Proposition 2.2
EMV-handlaren viljer att genomfora merparten av produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantoren, om EMV-handlaren anser att var och en av dem kontrollerar

icke liknande resurser vilka krivs for att genomfora dessa.
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Proposition 2.3
EMV-handlaren viljer att sjdlv genomféra merparten av produktutvecklingsaktiviteterna, om

den anser sig kontrollera de resurser som krivs for att genomfora dessa.

Tidpunkt for involvering av leverantiren
Proposition 3.1
EMV-handlare, viljer att vénta sa linge som mojligt med att involvera leverantorer i

produktutvecklingsprocessen.

Proposition 3.2
EMV-handlare, som anser sig sakna erforderlig produkt- och processteknik for att genomfora
ett produktutvecklingsprojekt, viljer att involvera leverantorer tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Proposition 3.3
EMV-handlare som anser sig vil kénna till vilka aktiviteter som ska utforas av leverantoren,
och anser sig sakna de dérfor nodvéndiga resurserna, viljer att involvera leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Utvecklingsaktiviteternas samordning
Proposition 4.1 a

EMV-handlaren samordnar de egna produktutvecklingsaktiviteterna med endast en leverantor.

Proposition 4.1 b
EMYV -handlare viljer att samordna utvecklingsaktiviteterna med leverantéren ad hoc
och/eller som frankopplade delprojekt, om produktutvecklingssamarbetet inte kriver

integrativ samordning.
Proposition 4.2 a

Vid utveckling av nya produkter viljer EMV-handlare att samordna

produktutvecklingsaktiviteterna med leverantdren integrativt under initieringen av projektet.
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Proposition 4.2 b
EMV-handlare som under initiering av ett projekt genomfor produktutvecklingsaktiviteterna
med leverantoren integrativt, véljer att samordna leverantorens pafoljande aktiviteter ad hoc

och/eller som frankopplade delprojekt.

Proposition 4.3
EMV-handlare véljer att samordna produktutvecklingsaktiviteter integrativt med sin
leverantor nir det handlar om utveckling av produkter som EMV-handlaren anser vara

strategiskt viktiga.
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5. Metod

For att uppfylla studiens syfte behovde information om EMV-handlarnas genomférande av
produktutvecklingssamarbete med sina leverantrer samlas in. Vilken information som
behovdes, hur den skulle bli tillgidnglig och hur den skulle redovisas var séledes viktiga
metodfragor. Som bakgrund till metoddiskussionen inleds dérfor detta kapitel med en kort
diskussion om ontologi och epistemologi. Darefter diskuteras och motiveras valet av
personliga intervjuer som datainsamlingsmetod. Kapitlet fortsétter med en diskussion rorande
de foretag och intervjupersoner som ingér i undersokningen. Dérefter redovisas hur
intervjuerna har forberetts, genomf6rts och dokumenterats. I det dérpa foljande avsnittet
avhandlas pa vilka sitt materialet har redovisats och analyserats. Kapitlet avslutas med en
kallkritisk diskussion. For en diskussion rérande studiens utformning hénvisas till avsnitt 1.3

Forskningsdesign.

Med ontologiska utgangspunkter menas vilka vetenskapliga stillningstaganden forskaren
utgér fran avseende verklighetens natur. Det ror séledes fragor om vad “verkligheten”
egentligen &r. Hér kan man forenklat skilja mellan tva synsitt: Det ena &r att man utgar fran
att det finns en oberoende social verklighet (realism). Detta innebér att verkligheten &r
densamma oavsett vem det dr som betraktar den. Det motsatta synsittet innebér att man utgar
fran att det dr betraktaren som skapar verkligheten det vill séiga att det finns en subjektiv

verklighet (relativism). (Nylén, 2005)

Det epistemologiska stéllningstagandet handlar om “hur vi kan veta nagot” om verkligheten.
Den ena extremen hir 4r att man menar att verkligheten later sig beskrivas och forklaras pa ett
objektivt stt (realistisk epistemologi — forklarande). Den andra extremen ér att verkligheten
beskrivs och forklaras av betraktaren varfér kunskapen om verklighet &r relativ. (Nylén, 2005)

Detta illustreras i figur 5.1.
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Figur 5.1. Fyra ontologisk-epistemologiska standpunkter (Kdilla: Bearbetning av Nylén, 2005, s 67)

Av skél, som redovisas i foljande avsnitt, har i denna avhandling personer som det fanns
anledning att anta har kunskap om de fenomen som studeras intervjuats. Dessa personer har
ombetts beskriva hur produktutvecklingssamarbeten genomfors, vilket betraktas som en
fristdende social verklighet. Hur intervjupersonerna har uttryckt sig har dock inte bedémts
vara intressant. Detta innebdr att texten i sig, hur intervjupersonerna har formulerat sig och

vilka ord de har anvint, inte har ront nagot intresse.

Forskare som epistemologiskt positionerar sig i kvadrant A eller D menar att vi kan fa
objektiv kunskap om vérlden genom informanters utsagor. Forskare som positionerar sig i
ruta B eller C menar att dven forskarens rost och begrepp bidrar till att konstituera virlden.
(Nylén, 2005) Empirin redovisas dirfor i sddana fall pa ett sitt som gor forskaren uppenbart
nérvarande i texten. Ambitionen i denna avhandling har varit att min roll som forskare inte pa
nagot patagligt sitt skulle fa dominera empiriredovisningen. Studien bygger dérfor framfor

allt pa intervjupersonernas beskrivningar.
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5.1. Datainsamling genom personliga intervjuer
En stor del av propositionerna handlar om vilka val EMV-handlarna gor i olika situationer.

Denna typ av information finns inte i nagon foretagsextern information. Den finns inte
dokumenterad i nagra arsberittelser, tidningsartiklar eller pa Internet. Det krivdes séledes en
metod som gjorde det mojligt att fa tillgang till information som bara finns inom foretag, och
kanske till och med bara hos de befattningshavare som ansvarar fér nimnda genomforande av
produktutvecklingssamarbeten. Det var déarfor nodvéndigt att fa ta del av ansvariga personers

beskrivningar av hur de genomférde produktutvecklingssamarbeten.

Under varen 2006 besokte min handledare och jag tvA EMV-handlare (ICA och Clas Ohlson)
for att diskutera studiens genomforande. Av dessa diskussioner framgick det att detta var ett
kénsligt omrade omgirdat med stor sekretess: Det dr ju foretagets hjdrta!” forklarade
representanten for det ena foretaget. Det var saledes angeliget att vilja en
undersokningsmetod som innebar att EMV-handlarna kunde dela med sig av sina kunskaper

utan att uppleva att de riskerade att 1amna nagon kénslig information.

Jag valde dirfor att samla in data genom personliga intervjuer. Vid personliga intervjuer
riskerar intervjupersonen inte att ndgon kinslig information hamnar i fel hander, eftersom det
ar han eller hon sjdlv som avgor vilken information som ldmnas. For att ytterligare skapa
fortroende hos intervjupersonen kan intervjuaren informera intervjupersonen om att sadan
information som den efter genomford intervju inte onskar ska offentliggoras, kommer att
avlidgsnas pd intervjupersonens begiran. Metoden bedomdes som sérskilt lamplig eftersom
den skulle gora det mojligt att fa ta del av varje intervjupersons beskrivning av hur
produktutvecklingssamarbetena genomforts samt deras forklaringar till varfor de genomforts

pa de sitt som gjorts

Foretrddare for EMV-handlare skulle saledes intervjuas om hur de genomforde
produktutvecklingssamarbeten med leverantorerna. I personliga intervjuer betraktas de
befattningshavare som intervjuas som informatorer (Taylor & Bogdan, 1984; Wengraf, 2001).
Det innebir att de berittar om det som forskaren &r intresserad av. Taylor och Bogdan (1984,
s 79) uttrycker det som att intervjupersonerna dr forskarens “dgon och 6ron”. Metoden ér
tidseffektiv eftersom intervjupersonen pa bara nagon timme kan beritta om processer som det
kan ha tagit flera manader eller ar att genomf6ra. Den kan ocksa ge tillgang till bred och djup

kunskap nér det ér befattningshavare med god insikt om sitt arbetsomrade, som delar med sig
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av sina erfarenheter. Ytterligare en fordel med personliga intervjuer &r att de tillater
intervjupersonerna att inte bara beskriva faktiska skeenden utan de kan ocksa ge sin egen syn
pé dessa. Genom personliga intervjuer kunde séledes intervjupersonerna bade beskriva och ge
sin syn pa hur produktutvecklingssamarbetena med leverantorerna hade genomforts och
forklara varfor det hade gatt till pa detta sétt. Man kan hir invinda att detta samtidigt kan vara
en svaghet eftersom det innebr att det finns risk for efterrationaliseringar. Men i ett sadant
fall far vi en bild av hur intervjupersonen i efterhand forklarar det som skett. Det forefaller
vara rimligt att sddana forklaringar kan komma att ligga till grund for EMV-handlarens

fortsatta agerande. Diarmed dr dven sadana forklaringar intressanta att ta del av.

Det fanns ytterligare ett argument for att vilja personliga intervjuer. Studien utgar fran
forskningslitteratur som ror ett annat empiriskt omrade dn det studerade. Det var darfor
mojligt att ocksa andra aspekter, dn de som behandlas i propositionerna, var viktiga. Genom
att anvénda intervjuer med 6ppna fragor, dir intervjupersonerna fritt fick berétta om hur de
genomfor produktutvecklingssamarbeten, skulle sddana intressanta — men ofrutsigbara —
aspekter kunna upptéckas (se till exempel Taylor & Bogdan, 1984; Patton, 2002, s 343). Ett
exempel pé detta édr den roll som andra aktorer én leverantorerna visade sig ha i manga
produktutvecklingssamarbeten, till exempel prototypverkstédder och externa formgivare, vilka

inte hade identifierats i referensramen.

5.2. EMV-handlare som ingar i studien
Enligt diskussionen i kapitel 3 kan man anta att EMV-handlare &r organiserade som

detaljhandelskedjor. Det finns i Sverige ca 300 detaljhandelskedjor (Market, 2010), men alla
dessa dr inte EMV-handlare. For att genomfora intervjuundersokningen var det viktigt att
finna EMV-handlare som kunde bidra med kunskap om hur sddana foretag genomfor
produktutvecklingssamarbete med sina leverantorer. Eftersom de enskilda EMV-handlarna
inte dr intressanta i sig, utan det ir sjdlva fenomenet "EMV-handlarnas genomférande av
produktutvecklingssamarbete” som star i fokus, var det angeliget att identifiera siddana EMV-
handlare som kunde bidra med mycket kunskap om detta, inte att framfor allt finna ett

representativt urval av foretag. (2005, s 451)

Ett forsta krav var att foretaget marknadsfor egna mérkesvaror, det vill séiga att det &r en

”EMV-handlare”. Enligt avgrinsningen i kapitel 1 skulle det ocksé vara en svensk EMV-
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handlare. Vissa foretag som marknadsfor egna mérkesvaror kéinde jag till fran borjan. For att
fa forslag pa andra foretag som kunde vara aktuella liste jag aktuell press, fragade kolleger
och bekanta och sokte pa Internet. For att forsékra mig om att de verkligen marknadsfor egna
varumirken och for att fa viss kinnedom om dessa varumérken, studerade jag foretagens
arsredovisningar. Ett tredje krav var att féretagen arbetar med produktutveckling i samarbete
med leverantorerna, annars vore de inte intressanta for den hir studien. For att avgora
huruvida detta krav var uppfyllt beh6vdes en kontakt med foretaget. Ett fjirde krav som maéste
vara uppfyllt for att foretaget skulle kunna ingd i studien var att foretaget ville delta. Aven for

att avgora huruvida detta krav var uppfyllt, krivdes en kontakt med foretaget.

Det ar litt att fa access till ett detaljhandelsforetags butiker och se efter vilka varor de
marknadsfor. Det dr bara att ga in och undersoka saken, vilket jag ocksé gjorde. Att fa access
till detaljhandelsforetags produktutvecklingsansvariga dr betydligt svarare. I foreliggande
studie, dér det handlar om att fa intervjupersonerna att limna information som de kan anse
vara kénslig, har urvalet paverkats av detta. Accessfragan har saledes paverkat vilka EMV-

handlare som kom att inga i studien.

Under varen 2007 identifierades féljande EMV-handlare vilka uppfyllde samtliga ovan
nidmnda kriterier: Biltema, Coop Food, Mio, Ur & Penn och Ahléns Affirsomrade Hem.
Foretagsextern information i form av broschyrer, information pa Internet samt
arsredovisningar kunde tillsammans med besok i EMV-handlarnas butiker ge nodvindig
information for att avgora vilka produkter de marknadsfor och vilka Varurn;'irkesstrategier18 de
tillimpar. Detta diskuteras nedan. Dar kommenteras ocksa varfor det aktuella fallet
forvantades kunna bidra till ny kunskap om EMV-handlares genomforande av
produktutvecklingssamarbeten.

- Biltema marknadsfor endast EMV. Foretaget marknadsfor saledes inga
producentmirkesvaror och detta har varit foretagets strategi dnda sedan foretaget bildades.
Utbudet av varor &r varierat med bade dyra och billiga produkter med betoning pa varor
som har anknytning till bilar. Varumérkesstrategin &r lower price eller me too. Denna
EMV-handlare ger alltsda mgjlighet att undersoka hur produktutvecklingssamarbeten med
leverantoren kan skilja sig at rorande olika typer av produkter hos en och samma EMV-

handlare, och att forklara vad dessa skillnader beror pa.

'8 Olika varumiirkesstrategier diskuteras i Kapitel 3.
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- Coop Food arbetar med tva olika varumérkesstrategier for sina EMV: ”X-tra” och "Coop”
samt Anglamark”. Nir det giiller X-tra och Coop tillimpas lower price strategin och nir
det giller Anglamark anvinds value added. Eftersom allt annat #n varumirkesstrategierna
ar lika, kan en studie av Coops produktutvecklingssamarbete med sina leverantorer vad
giller dessa varumérken, ge en antydan om vilken betydelse EMV-handlarens
varumirkesstrategi kan ha for detta. Sortimentet utgors av dagligvaror.

- Mios varumirkesstrategi kan klassificeras som me too. De produktomraden som ingar i
studien dr “soffor” respektive “matplatsen”. I bada fallen handlar det om férhallandevis
stora, tunga och dyra produkter till skillnad fran dem som diskuterats tidigare. Mio har till
skillnad fran ovan nimnda EMV-handlare nyligen borjat arbeta med EMV. Detta kan
innebira att de arbetar pa ett annat sitt dn de foretag som redan har lang erfarenhet fran
denna verksamhet dirfor hunnit utvecklat rutiner for att genomfora denna typ av
aktiviteter. Foretagets uttalade strategi dr att andelen EMV ska oka.

- Ur & Penn marknadsfor ett stort antal billiga EMV. Varumirkesstrategin kan klassas som
lower price. Foretaget ér i jamforelse med ménga andra EMV-handlare ett litet foretag,
vilket kan betyda att det arbetar under andra forutsittningar én ovriga.

- Ahléns — Affirsomrade Hems varumérkesstrategi kan klassificeras som me too.
Affdrsomradets tillimpning av strategin innebér att det inte finns ndgon méirkning pa
produkterna som visar att det & EMV. Det handlar om varor for hemmet, dock inga stora

och tunga mobler.

Bland dessa EMV-handlare finns det saledes sadana som tillimpar lower price strategin, me
too strategin och value added strategi. Eftersom det inte formodas vara intressant for EM V-
handlare som tillampar generics strategin att arbeta med produktutveckling, bedoms det heller
inte vara relevant att inkludera sadana i denna studie. Ett sddant foretag, Bygg Max, besoktes
dock men en diskussion med foretagets VD visade att foretaget inte arbetar med

produktutveckling och dérfor inte var intressant for denna undersokning.

Under perioden juni-augusti 2007 intervjuades utvecklingsansvariga personer hos de utvalda
EMV-handlarna. I intervjumaterialet kunde 21 olika produktutvecklingssamarbeten, det vill
sidga aktivitetskedjor, identifieras. I vilken grad dessa gav stdd at propositionerna analyserades

dérefter.
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En fordel med intervjuundersokningar av det hir slaget 4r att man kan anpassa urvalet under
arbetets gang. For att sikra studiens interna validitet intervjuades i september 2008 ytterligare
tre EMV-handlare. For detta syfte hade Clas Ohlson, Hemtex och IKEA ombetts att delta i

undersokningen. Foretagen har f6ljande egenskaper:

- Clas Ohlsons varumirkesstrategi vad giller EMV kan klassificeras som lower price. 1
sortimentet ingar dven producentvarumirken. Sortimentet har likheter med Biltemas men
ir inte inriktad pa varor med anknytning till bilen.

- Hemtex varumirkesstrategi kan klassificeras som lower price. Sortimentet utgors
huvudsakligen av hemtextil, men dven av inredningsdetaljer.

- IKEA:s varumirkesstrategi kan framfor allt klassificeras som lower price men ibland dven

me too. Sortimentet utgors av de flesta produkter som behovs i ett hem.

Intervjupersonerna hos dessa EMV-handlare gav generella beskrivningar av hur
produktutvecklingssamarbetet gér till. Deras beskrivningar bidrog till att ge en fylligare bild
av hur EMV-handlare genomfor produktutvecklingssamarbete med sina leverantorer. I dessa
beskrivningar kunde fem aktivitetskedjor identifieras. Analysen av dessa fem aktivitetskedjor
visade inga Gverraskande resultat i forhallande till analysen av de 21 6vriga
aktivitetskedjorna. Detta tolkades som en indikation pa att studien hade uppnatt en teoretisk
mattnad vad géllde de aspekter och dimensioner som behandlas i propositionerna. Totalt hade
nu 26 aktivitetskedjor identifierats och analyserats. Eftersom varje fall ar unikt kunde det
hérefter vara intressant att genomfora intervjuer med fler EMV-handlare, till exempel nagra
EMV-handlare inom konfektion. Detta skulle bidra till ett &n fylligare empirisk material.
Eftersom teoretisk mittnad redan ansags ha uppnatts, bedémdes dock nyttan av att gora detta

inte vara sa stor.

Ovan beskrivs hur EMV-handlarna som ingér i studien har valts. Dér framgar det att
intervjupersonerna hade en viktig roll for undersokningens genomférande och att det var
angeldget att intervjua den eller de personer som hade kunskap om hur foretaget genomfor
produktutvecklingssamarbete. Av tabell 5.1 framgar vilka befattningar som

intervjupersonerna hade.
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Tabell 5.1. Intervjupersonernas befattning

Foretag Befattning

Biltema VD

Clas Ohlson | Inkopschef

Coop Food | EVM-samordnare

Hemtex Country Manager
IKEA Trading Area Manager samt Worldwide Business Developer Trader
Mio Produktchefer

Ur & Penn | Produktchefer

Ahléns Design Manager

Som framgér av tabell 5.1 har intervjupersonerna olika befattningar. Detta kan innebéra att de
har olika perspektiv pA EMV-handlarens produktutvecklingssamarbete. Intervjupersonernas
perspektiv pA EMV-handlarens produktutvecklingssamarbete kan dven formodas bero pa
vilket personligt engagemang personen har for fragor som har med detta att gora. Det kan
finnas anledning att anta att somliga intervjupersoner har storre overblick @n andra 6ver hur
produktutvecklingssamarbeten genomfors och att somliga intervjupersoner har mer detaljerad
insikt i hur enskilda produkter har utvecklats. Dessa skillnader kan fa till f6ljd att deras
beskrivningar av produktutvecklingssamarbetenas genomforande far olika karaktir. I de fall
intervjupersonen har en god dverblick kan beskrivningen bli mer generell, medan de
beskrivningar som intervjupersoner som arbetar mer praktiskt med
produktutvecklingssamarbete ger, kan bli mer detaljerade och konkreta. Det kan ses som en
fordel att olika intervjupersoner som skiljer sig pa detta vis ingar i studien. Denna fordel
skulle vara att deras till karaktédren olika beskrivningar kan bidra till en mer komplett bild av
EMV-handlares genomférande av produktutvecklingssamarbetens 4n vad ett antal till

karaktdren mer lika beskrivningar skulle gora.

5.3. Forberedelser infor och genomférande av intervjuerna
Detta avsnitt, som beskriver hur intervjuerna forbereddes och genomfordes, foljer i princip

samma struktur som Elbe (2002) anvinder. Elbes struktur bygger i sin tur pa Taylor och

Bogdans (1984) diskussion om kvalitativa intervjuer.
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Intervjupersonerna informerades i forvig om vad intervjun skulle komma att handla om, dels
under ett telefonsamtal och dels i ett e-brev som skickades till dem. Innan intervjuerna dgde
rum, utformades en intervjuguide (se bilaga 2) som hade konstruerats med utgangspunkt i
propositionerna. (Se till exempel Taylor & Bogdan, 1984; Yin 2003) Denna gjorde det mojligt
att kontrollera att den 6nskade informationen hade kommit fram under intervjun. Som tidigare
niamnts beddomdes det vara viktigt att intervjuerna var 6ppna till sin karaktir och inte blev hért
styrda eftersom det, pa grund av studiens explorativa karaktir, var angeléget att fa tillgang till
information som kanske inte ticktes av propositionerna. Avsikten var déarfor aldrig att visa
frageguiden, eller att ldsa upp fragorna i den, for intervjupersonerna. Nir intervjuguiden
konstruerades hade propositionernas slutliga formulering inte fastsillts. Dessa faststélldes
forst i ett senare skede av studien. Detta beror pa att insikter om omradet 6kade under studiens
gang, varfor det blev aktuellt att justera propositionerna med hinsyn till dessa. Detta
tillvigagangssitt ger exempel pa ett abduktivt angreppssiitt vilket inte dr ovanligt (Dubois &
Gadde, 2002). Att kunna formulera mer relevanta propositioner pa grund av de insikter som
vunnits under arbetets gang har varit viardefullt med tanke pa studiens explorativa karaktar.
Detta hade inte varit mgjligt om det hade varit en kvantitativ studie. I ett sadant fall hade
propositionerna inte kunnat justeras i efterhand, vilket visar pa ytterligare en fordel med att ge

studien en kvalitativ karaktir.

De utvecklingsansvariga har i vissa foretag sina arbetsplatser pA EMV-handlarens
huvudkontor men i andra fall har de sin arbetsplats pa nagon annan, for foretaget strategisk
plats. Intervjuerna med produktutvecklingsansvariga for Coop Food, Ur & Penn, Ahléns
Home Division, Biltema samt Clas Ohlsons #gde siledes rum pa foretagens huvudkontor i
Solna, Upplands Visby, Stockholm, Helsingborg respektive Insjon. Nér det giller Mio ligger
foretagets huvudkontor i Tibro men den person som dr produktutvecklingsansvarig for soffor
intervjuades i den butik som han ansvarade for i Kristinehamn, eftersom han oftare var dér
och foredrog att genomfora intervjun dir. Den person som &r produktutvecklingsansvarig for
Mios “matplats” hade sin arbetsplats i foretagets lokaler vid Kungens Kurva utanfor
Stockholm. Hon f6redrog att genomf6ra intervjun inne i Stockholm, varfor den kom att
genomforas i ett motesrum pa Handelshogskolan i Stockholm. Pa IKEA och Hemtex hade de
personer som ansvarade for produktutvecklingssamarbetet med leverantdrerna sina
arbetsplatser forlagda till foretagens respektive kontor i Shanghai i Kina. Intervjuerna med

dessa personer genomfordes dirfor dir. Nir det géller Hemtex genomfordes dock intervjun pa
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ett café¢ i Shanghai, eftersom intervjupersonen ansag att de egna lokalerna inte var lampliga

for andamalet.

Intervjuerna inleddes med att intervjupersonerna fick en underskriven
konfidentialitetsutfistelse. Dérefter beskrev intervjuaren forskningsprojektet och vad som var
av intresse for studien. Intervjupersonerna ombads sedan att beritta om det som de menar dr
relevant i sammanhanget. Ambitionen var att intervjupersonerna skulle beskriva konkreta
exempel péa hur produktutvecklingssamarbetena genomférdes. Det visade sig dock att
beskrivningarna som regel blev generella. Ett undantag dr Mios beskrivning av utvecklingen
av en matrumsmobel, vilket &r ett konkret exempel. Det finns fordelar och nackdelar med
bada typerna av beskrivningar. Fordelen med de generella beskrivningarna &r att dessa ger en
oversiktlig bild av hur utvecklingssamarbetena gar till, det vill sidga att de ger en bra
”genomsnittsbeskrivning”. Nackdelen ir att de inte ger ndgon detaljerad information om de
sarskilda och praktiska problem och komplikationer som dger rum. Nér det giller de konkreta
beskrivningarna dr det tvért om, de ger inte en generell bild, ddremot kan de ge mer detaljerad

information om hur olika samarbeten genomfors i praktiken.

Under intervjuerna stillde intervjuaren fragor for att intervjupersonen skulle precisera sig nér
sa behovdes och for att kontrollera att inga missforstand hade uppstatt. I slutet av intervjun
kontrollerades, med hjilp av intervjuguiden, att alla fragor hade besvarats. Intervjuerna

avslutades med information om vad som skulle ske hérnist.

Intervjuerna tog mellan en timme och tva och en halv timmar. Alla intervjuer spelades in.
Intervjuerna transkriberades och texten redigerades for att bli mer ldsvinlig. Dérefter
skickades texten, i vissa fall tillsammans med nagra kompletterande och klargérande fragor,
till respektive intervjuperson som kommenterade och kompletterade de eventuella

felaktigheter och missforstind som fanns i texten.

5.4. Redovisning och analys
Redovisningen av intervjuerna har utformats med intentionen att ge ldsaren tillgang till

intervjupersonernas beskrivningar av hur genomforandet av produktutvecklingssamarbeten
med leverant6rerna har gatt till. Intervjupersonernas beskrivningar speglar studiens empiri

(Nylén, 2005, s 76) och ér alltsd det som propositionerna prévas mot. Intervjuerna redovisas
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pa ett sétt som ndrmast kan jamforas med det som Nylén (2005, s 70) beskriver som “Den
sammanhallna fallbeskrivningen”. En sddan redovisning styrs av vad forskaren avser redovisa
och analysera. Redovisningen av intervjuerna har salunda styrts av propositionerna.
Ambitionen har varit att intervjuerna skulle redovisas pa ett sddant sitt att de gav tillrickligt
fyllig information for att denna provning skulle kunna goras pa ett trovardigt sétt. Samtidigt
skulle de beskriva intervjupersonernas berittelser pa ett sa intressant och tillgangligt sitt som
mojligt. Darfor har det bedomts vara olampligt att redovisa intervjuerna i sin helhet.
Intervjumaterialet har i stéllet redigerats och komprimerats s att det blivit mer tillgingligt. Pa
manga stillen, ndr intervjupersonernas formuleringar har varit sérskilt intressanta, har hela

citat skrivits ut.

Presentationerna inleds med en kort allmén beskrivning av EMV-handlaren. Har beskrivs
EMV-handlarens storlek i antal butiker och antal anstédllda. Om foretaget dr en franschise-
givare uppges hir. I forekommande ges ocksa information om foretagets inkdpskontor utanfor

Sverige. Foretagets typ av sortiment och EMV presenteras ocksa.

I négra fall dir olika personer ansvarar for utveckling av olika produkter presenteras
intervjuerna med dem var och en for sig (Ur & Penn samt Mio). Efter den inledande
beskrivningen redogors for EMV-handlarens produktutvecklingsorganisation, leverantorerna
och relationerna till dem och slutligen produktutvecklingsprocessen. Nir det giller Coop
Food skiljer sig produktutvecklingsprocesserna for de egna varumarkena X-tra och Coop
mirkbart fran varumirket Anglamarks produktutvecklingsprocess. Dessa beskrivs och

analyseras dérfor var for sig.

I anslutning till varje presentation identifieras de aktivitetskedjor som framtréder i
beskrivningarna. Dessa aktivitetskedjor utgor studiens analysenhet. Totalt handlar det om 26
stycken. Direfter sammanfattas aktorernas, relationernas samt produktutvecklingsprojektets
egenskaper. Efter detta besvaras studiens undersokningsfragor med utgangspunkt i den
aktuella fallbeskrivningen. Slutligen analyseras vilket stod det finns for propositionerna i
varje aktivitetskedja. Denna analys aterges i en tabell. Av tabell 5.2 nedan framgar hur
propositionerna tolkas samt vilka kriterier som har anvints for att bedoma huruvida en
proposition far stod i empirin eller ej. Denna bedomning stodjer sig pa den diskussion som

fordes i samband med att propositionerna utvecklades i kapitel 4.
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Propositionerna dr utvecklade for att prova huruvida EMV-handlares
produktutvecklingssamarbeten ger dem stod eller ej. Att stodet for en proposition klassas som
”St6d” innebér att den bedoms vara giltig i den aktuella aktivitetskedjan — alltid. Att stodet
klassas som “Ej stod” innebér att den bedoms vara icke giltig — ndgonsin. Som tidigare
namnts har intervjupersonerna i regel inte beskrivit faktiskt genomforda aktivitetskedjor utan
produktutvecklingssamarbetet har i samtliga fall utom ett, beskrivits pa en generell niva. Det
ir ddrfor inte alltid mojligt att pasta att en proposition alltid féar stod eller att den aldrig far
stod i en viss typ av aktivitetskedja. En EMV-handlare kan till exempel gora pa olika sitt vid
olika tillfdllen av skil som inte behandlas i propositionen. Vi kan ta Proposition 1.1 a som
exempel. Propositionen pastar att EMV-handlare viljer att genomfora
produktutvecklingssamarbete inom befintliga leverantorsrelationer. En EMV-handlare kan for
det mesta vilja att genomfora produktutvecklingssamarbete med en kind leverantér men den
kan dven vara ppen for att samarbeta med en okind leverantér. 1 ett sddant fall bedoms det
som att det finns ett visst stod for propositionen. Att stodet klassas som ”Visst stoéd” innebér
saledes att det bedoms finnas stod for den i empirin ibland — men inte alltid. Denna typ av
stod kan ge information som ytterligare kan bidra till att forklara
produktutvecklingssamarbetens genomforande. I detta fall kar insikten om att EMV-
handlaren av flera skil finner det angeldget att préva nya leverantorer. Denna typ av
information skulle inte fangas upp om endast alternativen ”St6d” respektive “’Ej st6d”

tillimpades.

Tabell 5.2. Propositionernas tolkning och analys

Proposition Tolkning och analys

Val av samarbetspartner

Proposition 1.1 a Med “befintliga leverantorsrelationer” avses relationer till
EMV-handlare viljer att genomfora leverantorer som redan fore produktutvecklingssamarbetets
produktutvecklingssamarbete inom initiering levererar varor till EMV-handlaren.

befintliga leverantorsrelationer.
Propositionen féar stdd om intervjupersonen forklarar att EMV-
handlaren viljer att samarbeta med ett foretag, vilket sedan

tidigare levererar varor till EMV-handlaren.

Proposition 1.1 b Liten distans formodas vara nira forknippat med ett stort
EMV-handlare viljer att genomfora fortroende mellan aktorerna. Propositionen fér stod i de fall
produktutvecklingssamarbete inom intervjupersonen menar att det finns ett fortroende mellan
leverantorsrelationer dir distansen ar liten aktorerna, att man kéinner varandra vil, kan kommunicera pa ett
mellan aktorerna. bra sitt eller att man har samarbetat under en ldngre tid.
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Proposition 1.1 ¢

EMV-handlare viljer att genomfora
produktutvecklingssamarbete med
leverantorer vars resurser de anser

kompletterar de egna.

Propositionen far stdd i de fall intervjupersonen forklarar att
EMV-handlaren viljer att samarbeta med en aktor vars resurser

kompletterar foretagets egna.

Proposition 1.2 a

EMV-handlare som anser att en intresserad
leverantor kan bli en lamplig leverantor,
trots att den inte uppfyller EMV-handlarens
krav, viljer att genomfora reaktiv

leverantorsutveckling.

Reaktiv leverantorsutveckling innebér att koparen agerar forst

nér problem har visat sig.

Propositionen far stod i de fall nér intervjupersonen forklarar att
EMV-handlaren, som en reaktion pa att leverantoren inte
uppfyller stidllda krav, fordrar att leverantoren vidtar lampliga

atgirder.

Proposition 1.2 b
EMV-handlare, vars leverantorer uppfyller
stillda krav, viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Med strategisk leverantorsutveckling menas
leverantorsutveckling som EMV-handlaren genomfor utan att
nagra sirskilda problem har pakallat detta. EMV-handlaren gor
detta for att leverantoren ska utveckla resurser som dr

betydelsefulla for EMV-handlarens produktutveckling.

Propositionen far stod i de fall da intervjupersonen forklarar att
EMV-handlaren engagerar sig i redan goda leverantorer for att
deras resurser ska utvecklas pa ett sitt som dr gynnsamt for

EMV-handlarens produktutveckling.

Proposition 1.2 ¢

EMV-handlare, som anser att
produktutveckling har strategisk betydelse,
viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

EMV-handlaren formodas anse att produktutveckling har
strategisk betydelse om EMV-handlaren vid intervjun informerar
om detta eller om det under intervjun framgar pa ett indirekt sitt,
till exempel genom att EMV-handlaren skapar en sdrskild

organisation for produktutveckling.

Propositionen far stod i de fall intervjupersonen har forklarat att
produktutveckling ér av strategisk betydelse och foretaget

engagerar sig i strategisk produktutveckling.

Proposition 1.2 d

EMV-handlare som genomfor
leverantorsutveckling, men anser sig saknar
produktionskunskap, viljer att tillimpa

indirekt leverantorsutveckling.

Indirekt leverantorsutveckling innebir att EMV-handlaren
forklarar for leverantoren vilka krav den stéller, men den deltar

inte aktivt i leverantorens forbéttringsarbete.

Propositionen far std i de fall da intervjupersonen har forklarat
att foretaget saknar produktionskunskap och genomfor indirekt

leverantorsutveckling.
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Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantiren

Propsition 2.1

EMV-handlaren viljer att 1ata leverantdren
genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om EMV-
handlaren anser att det &r leverantéren som
kontrollerar de resurser som krévs for att

genomfora dessa.

Leverantoren genomfor merparten av aktiviteterna utan EMV-
handlarens deltagande men EMV-handlaren kan interagera med

rad om och synpunkter pa hur det bor ga till.

Propositionen far stod i de fall intervjupersonen har forklarat att
det dr leverantoren som genomfor merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna och dr den som har de resurser

som krivs for att genomfora dessa.

Proposition 2.2

EMV-handlaren viljer att genomfora
merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna gemensamt
med leverantoren, om EMV-handlaren anser
att var och en av dem kontrollerar icke
liknande resurser vilka krévs for att

genomfora dessa.

Merparten av produktutvecklingsaktiviteterna genomfors av

bada aktorerna gemensamt.

Propositionen far std i de fall da intervjupersonen forklarar att
leverantéren och EMV-handlaren kontrollerar "icke liknande”
resurser och att de produktutvecklingsaktiviteter som kriver
dessa resurser genomfors gemensamt av leverantéren och EMV-

handlaren.

Proposition 2.3

EMV-handlaren viljer att sjdlv genomfora
merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om den
anser sig kontrollera de resurser som krivs

for att genomfora dessa.

EMV-handlaren genomf6r merparten av aktiviteterna utan
leverantorens deltagande. Leverantoren kan dnda interagera med

rad om och synpunkter pa hur det bor ga till.

Propositionen far stdd i de fall intervjupersonen har forklarat att
det ar EMV-handlaren som genomf6r merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna och dr den som har de resurser

som krivs for att genomfora dessa.

Tidpunkt for involvering av leverantoren

Proposition

3.1

EMV-handlare, viljer att vinta sa linge som
mojligt med att involvera leverantorer i

produktutvecklingsprocessen.

Propositionen far std i de fall da intervjupersonen forklarar att
EMV-handlaren involverar leverantoren i det skede nér den inte
kan utfora fler produktutvecklingsaktiviteter sjédlv. Det innebér
att propositionen ocksa fér stod i de fall dd EMV-handlaren
involverar leverantorerna tidigt i aktivitetskedjan men tycks
sakna resurser att sjidlvstindigt genomfora de som ska utforas

senare i aktivitetskedjan.
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Proposition 3.2

EMV-handlare, som anser sig sakna
erforderlig produkt- och processteknologi for
att genomfora ett produktutvecklingsprojekt,
viljer att involvera leverantorer tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Med tidigt i produktutvecklingsprocessen” avses

initieringsfasen.

Propositionen far stdd i de fall da intervjupersonen forklarar
- att EMV-handlaren saknar erforderlig produkt- och
processteknologi for att genomféra ett
produktutvecklingsprojekt, och

- att leverantoren involveras i initieringsfasen.

Proposition 3.3

EMV-handlare som anser sig vil kiinna till
vilka aktiviteter som ska utforas av
leverantoren, och anser sig sakna de dérfor
nodvindiga resurserna, viljer att involvera
leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Att en EMV-handlare vil kénner till vilka aktiviteter som ska
genomforas tolkas som att den vet vilken typ av aktiviteter som
ska genomforas i projektet samt vilken del av dessa som bor

genomforas av leverantoren.

Propositionen far stéd i de fall intervjupersonen har forklarat att
den vet vilken leverantér som kontrollerar de resurser som krévs
for att genomfora produktutvecklingsaktiviteterna och involverar

leverantoren i initieringsfasen.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Proposition 4.1 a
EMV-handlaren samordnar de egna
produktutvecklingsaktiviteterna med endast

en leverantor.

Med leverantor avses i denna avhandling en aktor som levererar

varor for forséljning i EMV-handlarens butik.

Propositionen far stod i de fall da det av intervjun framgar att

EMV-handlaren samarbetar med endast en leverantor.

Proposition 4.1 b

EMV -handlare viljer att samordna
utvecklingsaktiviteterna med leverantdren ad
hoc och/eller som frankopplade delprojekt,
om produktutvecklingssamarbetet inte

kréver integrativ samordning.

Att aktiviteterna samordnas integrativt innebér att aktorerna
genomfor aktiviteterna gemensamt. Att EMV-handlaren
samordnar utvecklingsaktiviteterna med leverantdren ad hoc och
/eller som frankopplade delprojekt innebiir att aktorerna
genomfor produktutvecklingsaktiviteter, var och en pa sitt hall

och interagerar vid behov.

Propositionen far stéd om intervjupersonens beskrivning av
genomforande av aktiviteterna 6verensstimmer med samordning
av aktiviteterna ad hoc och/eller som frankopplade delprojekt i

fall att projektet inte krdver integrativ samordning.
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Proposition 4.2 a

Vid utveckling av nya produkter viljer
EMV-handlare att samordna
produktutvecklingsaktiviteterna med

leverantoren integrativt under initieringen av

Att EMV-handlaren utvecklar “nya produkter” innebér att den
inte bara forandrar befintliga produkter utan den utvecklar

produkter som dr nya for EMV-handlaren.

Propositionen far std i de fall intervjupersonen forklarar att

projektet. EMV-handlaren, vid utveckling av nya produkter, genomfor
aktiviteterna integrativt med leverantren under projektets
initieringsfas.

Proposition 4.2 b Propositionen far stdd i de fall intervjupersonen har forklarat att

EMV-handlare som under initiering av ett
projekt genomfor
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt, viljer att samordna
leverantorens pafoljande aktiviteter ad hoc

och/eller som frankopplade delprojekt.

aktorerna efter initiering av projektet genomfor aktiviteterna var

och en pa sitt hall.

Proposition 4.3

EMV-handlare viljer att samordna
produktutvecklingsaktiviteter integrativt med
sin leverantor, nir det handlar om utveckling
av produkter som EMV-handlaren anser vara

strategiskt viktiga.

EMV-handlaren formodas anse att en produkt eller produktgrupp

dr strategiskt viktig om EMV-handlaren informerar om detta

eller om detta framgar pa annat sétt.

Propositionen far stod i de fall ndr intervjupersonen har forklarat

- att produktutvecklingsaktiviteterna genomfors pa ett
integrativt sitt av EMV-handlaren och dess leverantor och

- att det handlar om en strategiskt viktig produkt eller

- att det har framgatt pa annat sitt att det handlar om en

strategiskt viktig produkt.

I kapitel 7 diskuteras hela det empiriska underlaget och vilket stod det ger vardera

9 o

proposition. Mojliga forklaringar till att detta stod finns eller saknas diskuteras ocksa. Pa sa

sitt nas en djupare kunskap om EMV-handlarnas genomférande av

produktutvecklingssamarbete. Slutsatserna av detta leder till att undersékningsfragorna kan

besvaras i kapitel 8.

5.5. Kaéllkritik

Intervjupersonerna dr ansvariga for EMV-handlarnas utveckling av egna markesvaror och kan

ses som experter pa detta omrade. Intervjupersonerna har beskrivit sitt eget och foretagets

arbetssitt. Eftersom det dr det egna arbetssittet som intervjupersonerna beskriver, finns det

anledning att utga fran att de har den nddvindiga kunskapen for att gora dessa beskrivningar.
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En forsta typ av felaktigheter som det insamlade materialet skulle kunna innehélla &r sadana
som orsakats av att intervjupersonerna inte riktigt kom ihag hur en process hade hanterats.
Detta skulle kunna leda till felaktigheter i de beskrivningar som jag ger. En andra typ av
felaktigheter &r att presentationen av intervjuerna skiljer sig fran intervjupersonernas syn pa
hur utvecklingssamarbetet genomfors. I studien har flera sétt anvénts for att har reducera
dessa fel. Dels pagick intervjuerna i samtliga fall i minst en timme och intervjuaren stillde
klargorande fragor nir ndgot verkade motségelsefullt. Dessutom liste intervjupersonerna
igenom de respektive beskrivningarna en tid efter intervjuerna. Detta innebir att
intervjupersonen under tiden fick mojlighet att dra sig till minnes om de egentligen hade

menat nagot annat dn det som nedtecknats.

En tredje typ av felaktigheter skulle kunna vara att intervjupersonen gjorde
efterrationaliseringar, till exempel genom att ge forklaringar till foretagets handlande,
forklaringar som inte fanns vid handen nir det skedde. Detta skulle kunna leda till felaktiga
slutsatser rorande vilka skidl EMV-handlarna har haft for att agera pa det ena eller andra sittet.
Som ovan ndmnts pagick intervjuerna i mer dn en timme. Jag stillde motfragor nir nagot
verkade oklart, under intervjuns genomférande och bad om klargéranden i efterhand nér jag
redigerade beskrivningen. Vissa data gick ocksa att fa bekriftade frain EMV-handlarnas
hemsidor och arsredovisningar. Sammantaget ger detta ger anledning att tro att
intervjupersonernas beskrivningar och de presentationer av dem som ges i kapitel 7 bade
stimmer 6verens med deras syn pa hur samarbetena har genomforts och avspeglar det faktiska

skeendet.
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6. Fallbeskrivningar och analys

I detta kapitel redovisas intervjupersonernas beskrivningar av hur EMV-handlarna genomfor
produktutvecklingssamarbete tillsammans med leverantorerna. Med utgangspunkt i dessa
beskrivningar identifieras de aktivitetskedjor som genomfors av EMV-handlarna tillsammans
med sina leverantorer for att utveckla EMV. Dessa aktivitetskedjor utgor studiens
analysenheter. Eftersom aktivitetskedjorna beskrivs utifran EMV-handlarnas perspektiv kan
det vara motiverat att ge en bild av de foretag som varje EMV-handlare utgor eller ingar i.
Varje fallbeskrivning inleds saledes med en mycket kort presentation av varje sadant foretag.
Direfter beskrivs EMV-handlarens produktutvecklingsorganisation, EMV-handlarens

leverantorer och dess relationer till dem och produktutvecklingsprocessen.

Produktutvecklingsprocessen analyseras genom att olika aktivitetskedjor identifieras. Dessa
aktivitetskedjor illustreras dven grafiskt i en figur. For att illustrationerna ska vara sa tydliga
och littolkade som mojlighet omfattar de endast EMV-handlarna och deras varuleverantorer.
Ovriga aktorer som kan vara involverade i aktivitetskedjan visas alltsé inte. Figurerna ir
konstruerade efter samma principer som figurerna 2.8, 2.9 och 2.10, vilka illustrerar olika stt
att samordna tva aktorers aktiviteter pa. Efter identifiering och illustration av
aktivitetskedjorna faststills de olika egenskaper hos utvecklingsprojekt, aktorer och relationer
som enligt referensramen forvéntas ha betydelse for produktutvecklingssamarbetets
genomfoérande. Dérpa besvaras studiens undersokningsfragor. Efter detta analyseras huruvida
de identifierade aktivitetskedjorna ger stod at de olika propositionerna eller ej. Denna analys
redovisas i tabellform i anslutning till fallbeskrivningarna. I avsnitt 5.5. i metodkapitlet
forklaras hur det har gatt till att bedoma huruvida en proposition far stod, far ett visst stod
eller saknar stdd i en aktivitetskedja. Nedan ges ndgra kommentarer till hur fallbeskrivningar

och analyser presenteras.
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Nir det giller Coop Food skiljer sig produktutvecklingsprocessen delvis at, beroende pa vilket
varumérke det handlar om. Den del av processen som inte dr gemensam beskrivs och

analyseras ddrfor i olika avsnitt.

Nir det giller Ur & Penn och Mio har produktutvecklingssamarbeten rorande olika
produktgrupper beskrivits av olika produktchefer. Som tidigare ndmnts 4r det
aktivitetskedjorna som utgor analysenheterna. Dessa identifieras i anknytning till varje
fallbeskrivning och analyseras var for sig. Ur & Penns utveckling av klockor respektive
bijouterier beskrivs dérfor i olika avsnitt, vilket &ven Mios utveckling av soffor respektive

mobler for matplatsen gor.

Aven nir det giller Biltema 4r produktutvecklingsprocessen olika for olika produktgrupper. I
detta fall dr det dock en och samma intervjuperson som har beskrivit processerna vilket gor
det lampligt att beskriva dem i samma avsnitt. Varje produktgrupps

produktutvecklingsprocess beskrivs och analyseras dérfor var for sig men i samma avsnitt.

Forutom dessa skillnader nir det géller olika varumirken och olika produktgrupper, har olika
aktivitetskedjor identifierats till f6ljd av att EMV-handlaren kan vilja att genomfora
produktutvecklingsprocessen av en och samma produkt pa olika sitt. De olika aktivitetskedjor
som identifieras till f6ljd av dessa mojliga val beskrivs och analyseras gemenensamt.
Analysen av det stod som finns for propositionerna i dessa aktivitetskedjor redovisas i en

gemensam tabell.

6.1. Coop Food”

Coop Food ingér i KF koncernen det vill siga Kooperativa férbundet eller
konsumentkooperationen. Historian gér saledes tillbaka till 1899 da Kooperativa Forbundet
(KF) bildades. Ar 2006 var KF den nist storsta aktoren pé den svenska dagligvarumarknaden.
KF sysselsitter ca 1300 personer (ibid s 38). Inkopsverksamheten dr gemensam med

systerforetagen i 6vriga Norden vilka organiseras av Coop Norden AB. I Sverige ingar

' Fallbeskrivningen baseras pa en intervju som genomférdes med Anette Lonnegren, EVM-samordnare, Coop
Food, den 12 juni 2007. Samtliga uppgifter hirror, dir ej annat anges, fran detta intervjutillfille. Eftersom stora
forandringar kan ha dgt rum efter juni 2007 bor det noteras att dessa fordndringar inte redovisas i denna

fallbeskrivning.
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foljande detaljhandelskedjor: Coop Konsum, Coop Forum, Coop Nira, Coop Extra och Coop
Bygg. (Kooperativa Forbundet, 2006, s 17-38)

KF borjade med det egna varumirket Blavitt ar 1979. Foretaget har vid intervjuns
genomforande tre egna varumirken eller ”platiformar” inom dagligvaror: X-tra, Coop och
Anglamark. Férsiljningen av dessa motsvarar tillsammans 15 % av omsittningen. X-tra ir ett
lagprisvarumdérke, dir pris och volym stér i fokus. Coop ér ett lagprisvarumérke som ”hdnger
pd” andra mirken medan varumirket Anglamark #r en “trendsdttare”, som dessutom har en
"viss premiuminriktning”. Anglamark stir for miljé och ekologi och har enligt Anette
Lonnegren blivit Sveriges starkaste hilsovarumirke, vilket dr sdrskilt intressant eftersom det

aldrig har marknadsforts som ett sadant.

Utvecklingssamarbetet skiljer sig delvis at beroende pa om det ror sig om varor som ska
marknadsforas under varumérkena X-tra och Coop eller om de ska marknadsforas under
varumirket Anglamark. Dirfor beskrivs forst det som ir gemensamt for samtliga varumirken.
Direfter beskrivs och analyseras forst aktivitetskedjan rérande produktutveckling av varor
under varumirkena X-tra och Coop och dérefter aktivitetskedjan rérande produkter under

varumirket Anglamark.

6.1.1. Produktutvecklingsorganisation
Enligt Anette Lonnegren har Coop funnits som inkdpsorganisation i 6ver hundra ar, och

foretagets inkopare 4r kinda pa marknaden och de kinner den vil. Som nimndes ovan har
Coop gemensamt inkop for hela Norden. Ibland arbetar foretaget med produktutveckling och i
vissa fall kan Coop kriiva att leverantorerna producerar varorna pa ett visst sétt. Anette
Lonnegren papekade dock att den storsta delen av produktutvecklingen ligger hos

leverantoren och att Coop framfor allt dr specialister pa att silja.

Coop har en lang tradition av egen produktion men merparten av produktionsresurserna har
nu avyttrats. Goman chark- och koéttillverkning samt Bjornekulla saldes 1996 och
Juvelbageriet saldes 1999. Viss produktion finns dock fortfarande inom foretaget. Tva
bagerier finns kvar och dér forekommer viss produktutveckling. Konsumentféreningen

Virmland har en charkfabrik.
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Coop Food har i juni 2007 tre produktspecialister som alla har en viktig roll vid
produktutvecklingen. Det dr dessa som under produktutvecklingsprocessen for dialogen med
leverantorerna. Produktspecialisterna har olika kompetensomraden och kan bista
leverantorerna med olika rad. Samtliga produktspecialister har produktionskunskap.
Produktspecialisterna arbetar med kvalitetssidkring och med att specificera produktkraven.
Tva av dem har tidigare varit anstéllda hos leverantorer till Coop. Anette Lonnegren har sjélv

tidigare arbetat pa bade Goman och Juvel nir de ingick i féretaget.

Coop Food har inga egna testlokaler men det finns mojlighet att avsmaka livsmedel. ”Vi har

ett litet provsmakningsrum och ett kok, ddir vi kan provlaga och provsmaka produkter.”

6.1.2. Leverantorerna och relationen till dem
Produkter som kommer 1angt bortifrin som till exempel Fjirran Ostern utgor inga

utvecklingskategorier. Detta innebir att leverantorerna tillsammans med vilka Coop utvecklar
nya produkter finns pd nidrmare héll. Pa grund av de stora volymkraven kan leverantdrerna
oftast inte sélja till ndgon annan kund samtidigt. Kategoricheferna har hela tiden en dialog
med leverantérerna men dessa halls inte alltid underrittade om framtida planer. Detta beror
dock pa vilken leverantor det handlar om. ”Med de leverantirer som vi har ett partnerskap
med, har vi hela tiden en dialog om vad som sker, och vilka trender som finns pa marknaden.
Dialogen sker dven med andra leverantirer om framtida planer. Det beror lite pa vilken

relation vi har.”

Varje leverantor av egna mirkesvaror far besok en gang om aret av en av Coops medarbetare
som arbetar med varusikring. Utifrén en besoksmall gér denna person igenom verksamheten.
Foretaget har en anstilld i Sverige, en i Danmark och en i Norge som utfor dessa kontroller.
Leverantorerna far rapporter om vad de maste forbittra och vad som &r "nice to do”.
Leverantorerna maste kvalificera sig enligt HACCP (Hazard Anlysis Critical Control Point).
Detta innebir att Coop identifierar risker i produktionen samt vérderar hur stor skada som kan

ske samt hur troligt det &r att det intréffar.
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6.1.3. Produktutvecklingsprocessen
Anette Lonnegren beskrev hur processen for att besluta om vilka produkter som ska utvecklas

gar till. For att bli mer konkret anvindes den aktuella situationen infor ar 2008. Processen

skulle ske i flera steg och paga under perioden 19 februari — 31 oktober 2007.

Processen borjade med att en utvérdering rorande inom vilka kategorier och segment som nya
produkter skulle utvecklas. Projektplaner for kommande ar utarbetades. Representanter for
varje land (Sverige, Norge, Danmark och Finland), sammanstéllde sina 6nskemél inom alla
kategorier, vad man vill utveckla och under vilket varumirke. Marknaderna i de olika
lianderna ir olika och 6nskemaélen fran de olika representanterna skiljer sig darfor. ”For oss i
Sverige till exempel dr det viktigt att vi utvecklar pd Anglamark”. 1 Norge 4r det X-tra och i

Danmark ir det Coop som ér viktiga. De olika dnskemélen prioriterades dérefter.

I nésta steg analyserade Coop Norden Food och AC Nielsen, som anlitas i detta arbete,
marknaden och vilka potentialer som var mojliga att utveckla. Aven pagdende projekt fanns
med. Fragan ror inom vilka kategorier och segment Coop ska produktutveckla. Det
“analysuppldgg” som denna analys resulterade i diskuterades av den gemensamma “nordiska

kategorigruppen” och faststilldes dérefter for varje land.

Sa hir langt hade processen kommit vid tidpunkten for intervjun. Resten av
produktutvecklingsprocessen, som innebar att foretaget skulle besluta om vilka produkter som
skulle utvecklas, hade dnnu ej d4gt rum. Denna fortsatta del av processen beskrivs darfor i

futurum.

Varje nationell kategorichef arbetar direfter med EMV-planerna utifran respektive lands

analysuppldgg och avgor vilka produkter som han eller hon menar bor utvecklas. Darmed ges
en konkret beskrivning av produkten, speciella egenskaper och vilken plattform, det vill sdga
vilket eget varumérke, som den ska ligga pa. Kategoricheferna samarbetar hir genom att alla

kan se vad de andra gor pé intranitet och det rader full transparens.
Slutligen fattas beslut om vilka produktutvecklingsprojekt som ska genomforas. Begrinsade

resurser gor att vissa projekt inte far genomforas eller att de far vinta. Beslutet om vad som

ska utvecklas beror pé vilka prioriteringar som har gjorts och vad “virderingen” visar. Denna
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“virdering” baseras framfor allt pa vilken omsittning och 16nsamhet produkten forvintas ge

samt i vilken grad den forvintas bidra till att stirka varumérket.

Hur produktutvecklingsprocessen fortsitter efter detta skiljer sig at beroende pa om det
handlar om lagprisvarumérkena X-tra och Coop eller om det handlar om det mer exklusiva
varumirket Anglamark. Dessa olika produktutvecklingsprocesser beskrivs nedan i nimnd

ordning.

6.1.3.1. Produktutvecklingsprocessen — X-tra och Coop
Nir specifikationen och prioriteringarna &r klara begir inkoparna for respektive produktgrupp

in forslag fran mojliga leverantorer. Nir det handlar om dessa varumérken, dér framfor allt
“bra pris” star i fokus, kidnner Coops inkopare och produktspecialister inte alltid
leverantorerna. I de fall de gor det, kan det hinda att leverantoren i fraga viljs bort. ”Som
regel dr det inte jitteviktigt (att man kédnner leverantdren) men det kan ibland vara avgdorande
— dock inte alltid till leverantorens fordel om man vet att den brukar vara dalig.” Ofta soks
leverantorerna pa missor. Coops produktspecialister limnar ut varukrav till de mojliga
leverantorerna. Till exempel kan Coop vilja ha en tandborste for barn med starka firger, som
ar rolig. Ibland kréver Coop att leverantdrerna producerar varorna pa ett visst sétt.
Utvecklingsarbetet 6verlats mer eller mindre helt at leverantdrerna. Coops egen roll &r att
svara pa fragor om de krav som stiills. Kommunikationen rérande detta skots till stérsta delen
med hjélp av, "Private brand tool”. Detta dr ett web-baserat hjdlpmedel dér leverantorerna, via
Internet, kan fa den information som de behdver for att utveckla produkten. Efter att ha tagit
del av kraven och 6nskemaélen svarar leverantérerna pa om de kan uppfylla dessa och de far
gora ett prov som testas av Coop. Anda fram till och med att detta forsta provexemplar finns
framme ér det flera leverantorer som ér aktuella for att fa fardigutveckla och producera
produkten. Coops inkopare for dérefter en dialog med leverantdrerna och diskuterar
kommersiella villkor, som priser. Nagra leverantorer kan falla bort i denna del av processen.
Direfter brukar tva leverantorer vara kvar, sillan fler. Ofta maste produkten utvecklas
ytterligare for att produkten ska stimma precis. Olika smaker kan till exempel vara svara att
fa exakt rétt”. Ofta dr det inte klart vilken leverantor som ska producera produkten forrén det

ir dags for de sista justeringarna av produkten. Leverantorerna far slutligen en "deadline” nir
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prover och priser och ifyllda recepturer”” ska vara klara. Ar man pi Coop néjd nir detta ir

klart sé kan leverantdren borja producera produkten.

Aktivitetskedjor

I fallbeskrivningen kan en aktivitetskedja urskiljas, se figur 6.1.1. Aktivitetskedjan inleds med
att Coop tar initiativ till produktutvecklingsprocessen, specificerar produkten och bjuder in
intresserade leverantorer att utveckla och leverera denna produkt. Varje intresserad leverantor
utvecklar en produkt och nir sé dr nodvindigt véinder de sig till Coop for fortydligande. Nér
leverantorerna har utvecklat en ett fardigt prov vidtar en diskussion mellan Coop och
leverantdrerna. Efter dessa diskussioner brukar tvé leverantorer finnas kvar. Dessa kan behdva
justera produkten ytterligare och efter ytterligare diskussioner kvarstar en leverantor som kan

borja producera och leverera den utvecklade produkten.

Coop

Flera

lev.

Implementerings- Tid

Initieringsfas Utvecklingsfas
fas

* = Coop viljer en eller tva leverantorer efter en
integrativ diskussion med flera leverantorer

Figur 6.1.1. Efter det att produktutvecklingssamarbeten rérande produkter under varumdrkena X-tra och
Coop har initierats, genomfor ett flertal leverantirer produktutvecklingsaktiviteter. Leverantdrernas
aktiviteter samordnas av Coop som frankopplade delprojekt diir interaktion mellan leverantérerna och

Coon sker ad hoc.

Egenskaper
EMYV-handlarens egenskaper
Foretaget har 1dng erfarenhet i branschen och ér vil kiint pa leverantdrsmarknaden. Det finns

enligt intervjupersonen produktionskunnande men ytterst begriansade

% En “receptur” ir i princip en innehallsdeklaration.
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produktutvecklingsfaciliteter inom organisationen. Produkterna som utvecklas under
varumirkena X-tra och Coop &r lagprisprodukter.

Leverantirens egenskaper

Leverantorerna finns inom inte alltfor geografiskt avldagsna platser, det vill séga inte i Fjdrran
Ostern. De ir experter pi att utveckla och producera varorna.

Relationens egenskaper

Dessa produktutvecklingssamarbeten genomfors med bibehallen distans mellan aktorerna.
Distansen mellan aktorerna tycks vara stor. Det behover inte forekomma négon personlig
interaktion mellan dem forréin det blir dags att forhandla om kommersiella villkor. Den
interaktion som férekommer innan dess sker mestadels via Internet. For Coop ar det
ovisentligt om det finns nagon etablerad relation till leverantren. Foretaget provar garna nya
leverantorer ndr det giller produkter med dessa varumérken.

Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Produktutvecklingsprojektet ér inte komplext satillvida att det &r en enda leverantér som
utvecklar och levererar en komplett produkt. Det kan emellertid vara méanga leverantorer som

utvecklar produkten och konkurrerar om att fa producera och leverera den.

Studiens undersokningsfragor

Val av samarbetspartner

Flera leverantorer involveras i utvecklingsarbetet innan det dr bestimt vem som ska producera
och leverera den nyutvecklade produkten. Anda fram till det att produkten 4r fardigutvecklad
och kan borja produceras, kan tva av dessa leverantorer finnas kvar i
produktutvecklingsprocessen. Det betyder att leverantorer involveras och utfor
produktutvecklingsaktiviteter trots att det senare kommer att visa sig att de inte kommer att fa

leverera produkten.

Den leverantor som till slut viljs dr en leverantor som har utvecklat en produkt som uppfyller
Coops krav och som Coop efter forhandling om kommersiella villkor uppfattar som det bista
alternativet. Eftersom det handlar om att utveckla lagprisprodukter, lower price &r det logiskt
att kostnadsfragan far hog prioritet. Detta visar sig i att den leverantor som kan erbjuda de
bésta kommersiella villkoren som regel far ordern. Denna prioritering ger EMV-handlaren
anledning att under initieringsstadiet av produktutvecklingsprocessen involvera ett antal
aktorer, sa att det finns nagra att vilja bland nér det blir dags att fatta beslut om vem som ska

fa producera och leverera den nya egna mirkesvaran.
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Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantiren

Fallet visar exempel pa en temporir aktivitetskedja dér leverantdren ansvarar for merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna.

Tidpunkt for leverantirens involvering

Coop kontaktar flera mojliga leverantorer efter det att Coop har specificerat produkten, det
vill siga tidigt i aktivitetskedjan. Det slutliga beslutet om vilken produkt som ska accepteras
tas dock sent i processen, infor implementeringen av produkten.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Fram till och med det att Coop har specificerat produkten forekommer det inte ndgon
interaktion vad giller utveckling av den aktuella produkten. Dérefter genomfors
produktutvecklingsaktiviteterna av leverantérerna som frankopplade delprojekt. Den
interaktion som forekommer mellan Coop och leverantdren under denna fas sker ad hoc via
Internet och handlar om olika krav som produkten ska uppfylla. Nér leverantorerna har
utvecklat en produkt och kan presentera ett prov, sker en diskussion om kommersiella villkor,

vilket innebér en integrativ interaktion mellan Coop och respektive leverantor.

Propositioner Coop, X-tra och Coop

Proposition Stod/ej stod Kommentar

Val av samarbetspartner

Proposition 1.1a EMV-handlare viljer att | Ej stod Coop viljer samarbetspartner bade bland
genomfora produktutvecklingssamarbete befintliga och bland oprovade leverantorer

inom befintliga leverantorsrelationer.

Proposition 1.1b EMV-handlare viljer att | Ej stod Se ovan
genomfora produktutvecklingssamarbete
inom leverantorsrelationer dar distansen

dr liten mellan aktorerna.

Proposition 1.1 c EMV-handlare viljer Stod Intervjupersonen sade att den storsta delen av
att genomfora produktutvecklingen ligger hos leverantoren och
produktutvecklingssamarbete med att Coop framfor allt &r specialister pa att silja.
leverantorer vars resurser de anser Detta tolkas som att foretaget saknar resurser for
kompletterar de egna. produktutveckling.

Proposition 1.2 a EMV-handlare som Ej stod Intervjupersonen forklarade att Coop inte anlitar
anser att en intresserad leverantor kan bli leverantorer som tidigare visat att de inte

en lamplig leverantor, trots att den inte uppfyller Coops krav. Coop viljer i stillet att
uppfyller EMV-handlarens krav, viljer att vinda sig till andra leverantorer.

genomfora reaktiv leverantorsutveckling.
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Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars Stod
leverantorer uppfyller stillda krav, viljer
att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Eftersom Coop utfor kontroller 4ven om det inte
har uppstatt nagra problem tolkas det som att

Coop utfor strategisk leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 ¢ EMV-handlare, som Ej relevant
anser att produktutveckling har strategisk
betydelse, viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Enskilda artiklar av varumérkena X-tra och Coop
verkar inte ha nagon strategisk betydelse for
foretaget. Eftersom Coops representanter besoker
produktionsplatsen tolkas det hir som att de utfor
en form av direkt leverantorsutveckling, dven om
de inte aktivt medverkar i att atgidrda problemen.
De genomfor saledes en form av strategisk
leverantorsutveckling trots att de enskilda

produkterna tycks sakna strategisk betydelse.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som Ej relevant
genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig sakna produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

Intervjupersonens beskrivning tolkas som att
EMV-handlaren anser sig ha

produktionskunskap.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfirs av leverantoren

Proposition 2.1 Stod
EMV-handlaren viljer att lata
leverantoren genomféra merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
EMV-handlaren anser att det dr
leverantoren som kontrollerar de resurser

som krivs for att genomfora dessa.

Leverantorerna genomfor samtliga
produktutvecklingsaktiviteter forutom initiering

av projektet hos Coop.

Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer att | Ej stod
genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantéren, om EMV-
handlaren anser att var och en av dem
kontrollerar icke liknande resurser vilka

kriévs for att genomfora dessa.

Inga aktiviteter genomfors gemensamt. Coop och
leverantorerna kontrollerar delvis "icke liknande”
resurser. Att propositionen dnda inte far stod kan
forklaras med att de aktiviteter som utfors inte
kriver att "icke liknande” resurser aktiveras

samtidigt.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer att | Ej relevant
sjalv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om den
anser sig kontrollera de resurser som

krivs for att genomfora dessa.

EMV-handlaren kontrollerar ej de resurser som
krivs for att genomfora

produktutvecklingsaktiviteterna.
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Tidpunkt for involvering av leverantioren

Proposition 3.1EMV-handlare viljer att Stod Leverantorerna involveras nir Coop har

viinta sé linge som mojligt med att specificerat produkten och inte avser utfora fler

involvera leverantorer i produktutvecklingsaktiviteter utan menar att

produktutvecklingsprocessen. leverantorerna ska utfora de
produktutvecklingsaktiviteter som aterstar.

Proposition 3.2EMV-handlare, som anser | Stod Coop anser sig inte ha de resurser som krivs.

sig sakna erforderlig produkt- och Leverantorerna involveras redan i samband med

processteknologi for att genomfora ett initiering av produktutvecklingsprojektet

produktutvecklingsprojekt, viljer att

involvera leverantorer tidigt i

produktutvecklingsprocessen

Proposition 3.3 EMV-handlare som anser | Stod Coop viljer att lata leverantdrerna utfora samtliga

sig vil kidnna till vilka aktiviteter som ska produktutvecklingsaktiviteter, ddrfor vet Coop att

utforas av leverantoren, och anser sig leverantoren ska genomf6ra samtliga

sakna de dérfor nodvindiga resurserna, produktutvecklingsaktiviteter. Leverantorerna

viljer att involvera leverantoren tidigt i involveras s snart det &r klart vilka produkter

produktutvecklingsprocessen. som ska utvecklas, det vill siga under
initieringsfasen.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Proposition 4.1 a EMV-handlaren Ej stod Som regel r flera leverantorer engagerade i

samordnar de egna produktutvecklingsprocessen. Dessa konkurrerar

produktutvecklingsaktiviteterna med och arbetar saledes parallellt. EMV-handlaren

endast en leverantor. samordnar dock inte deras respektive aktiviteter
med varandra utan endast med foretagets egna
aktiviteter.

Proposition 4.1 b EMV -handlare viljer Stod Leverantoren genomfor

att samordna utvecklingsaktiviteterna produktutvecklingsaktiviteterna som

med leverantdren ad hoc och/eller som frankopplade delprojekt men kan nir s behovs —

frankopplade delprojekt, om ad hoc- vinda sig till Coop med sina fragor.

produktutvecklingssamarbetet inte kriver

integrativ samordning.

Proposition 4.2 a Vid utveckling av nya Ej stod Coop later leverantorerna utfora

produkter viljer EMV-handlare att
samordna produktutvecklingsaktiviteterna
med leverantoren integrativt under

initieringen av projektet.

produktutvecklingsaktiviteterna som helt

frankopplade projekt redan initialt.
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Proposition 4.2.b EMV-handlare som Ej relevant De produktutvecklingsaktiviteter som genomfors
under initiering av ett projekt genomfor under initieringen genomfors ej integrativt.
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt, viljer att
samordna leverantorens pafoljande
aktiviteter ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt.

Proposition 4.3 EMV-handlare viljer att | Ej relevant Intervjupersonens beskrivning tolkas som att
samordna produktutvecklingsaktiviteter enskilda artiklar av varumérkena X-tra och Coop
integrativt med sin leverantor nir det inte har strategisk betydelse.

handlar om utveckling av produkter som
EMV-handlaren anser vara strategiskt

viktiga.

Kommentar

Sex propositioner far stod, sex propositioner far inte stod medan sex propositioner inte &r
relevanta nir det giller denna aktivitetskedja. De propositioner for vilka det saknas stdd tycks
framfor allt vara de propositioner som forutsitter att samarbetet dger rum inom en etablerad
relation och att distansen mellan akttrerna &r liten. I den studerade aktivitetskedja &r distansen
mellan aktorerna stor och aktiviteterna genomfors som frankopplade projekt dér interaktion
mellan aktorerna sker pa ett sé distanserat sitt som mojligt, ofta via en “web-sida”. Detta

innebdr att distansen mellan aktorerna heller inte minskar under samarbetets genomférande.

Propositionerna forutsitter att dven koparforetaget genomfor en viss andel av
produktutvecklingsaktiviteterna. I den hir beskrivna aktivitetskedjan genomfér EMV-
handlaren endast de produktutvecklingsaktiviteter som krévs i initieringsfasen och i slutet av
utvecklingsfasen. Dessa senare aktiviteter genomfors for att slutgiltigt ge synpunkter péa
produkten s& att den utvalda leverantoren kan justera den, i enlighet med EMV-handlarens
krav. Detta innebir att inga aktiviteter genomfors integrativt, varfor inga propositioner som

pastar att utvecklingsaktiviteter genomfors pa ett sadant sitt kan fa nagot stod.

Ett flertal leverantorer deltar i produktutvecklingssamarbetet dnda fram till dess att ett forsta
prov finns utvecklat. Det innebér att EMV-handlaren har att hantera ett flertal
leverantorsrelationer. EMV-handlaren behdver dock inte samordna de olika leverantdrernas

aktiviteter inbdrdes eftersom de arbetar helt oberoende av varandra.
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Det dr svart att i forvig beskriva vilka egenskaper den fardiga produkten ska ha.
Konsekvensen av detta dr att EMV-handlaren maste forklara for leverantoren exakt vilka

egenskaper varan ska ha nér den redan i princip dr fardigutvecklad.

6.1.3.2. Produktutvecklingsprocessen — Anglamark
Anglamark #r frin borjan ett svenskt varumirke som har utvecklats tillsammans med

leverantorer som till exempel Svenska Lantdgg. Det dr ett mer exklusivt varumirke &n X-tra
och Coop och har enligt Anette Lonnegren blivit "en trendsdttare med viss
premiuminriktning”. Anette Lonnegren beriittade om Anglamarkskaffet som utvecklats
tillsammans med Kaffehuset i Karlstad och om hur Anglamarks parmesanost tillverkas helt
for hand i Ttalien. P4 Anglamarkprodukter stir det alltid vem som i#r leverantor, till exempel
“tillverkat av Kaffehuset i Karlstad”. Det gor det ddremot inte pa produkter av varuméirkena

X-tra eller Coop.

Anette Lonnegren berittade att nir det giller Anglamark sker mycket i ”partnerskap” med
leverantorerna eftersom varumarket dr sa unikt. Hon forklarade: Till exempel dir Saltd Kvarn
en partner till oss. Bdde vi och Salta har kontakt med de ravaruleverantorer som vi viiljer till
Anglamark, till exempel bonor av olika slag som Saltd Kvarn levererar under sitt varumdirke
till oss. De leverantorerna hade Coop mdnga kontakter hos, som vi formedlade till Salta
Kvarn, sedan utarbetade vi tillsammans det slutliga sortimentet som Salta Kvarn packar till

oss under sitt varumdirke. ”

Nir det giller Anglamark ir leverantdren alltid kiind av Coop och Coops kunskap om
leverantorens produktutvecklingsformaga ér i dessa fall god. Detta skiljer sig saledes fran hur
det forhaller sig nér det giller X-tra och Coop. Som regel pagar en kontinuerlig dialog med
leveranttrerna och det kan redan innan produkterna specificeras vara klart tillsammans med
vilken leverantér som produkten ska utvecklas. Foretaget samarbetar med leverantdrerna nér
det giller detta varumirke och dr betydligt mer aktivt i utvecklingsarbetet @n nér det géller X-
tra och Coop. ”Man blir mer partner niir det géiller Anglamark.” Coop Food engagerar sig i
utvecklingen av produkterna genom att kontinuerligt testa dem. Anglamarkskaffet #r ett
exempel pa en produkt som dr utvecklad av Coop tillsammans med ett kafferosteri i Karlstad
(Kaffehuset i Karlstad). Vid utvecklingen av Anglamarkskaffet deltog Coop aktivt i

utvecklingsprocessen bland annat genom att utfora smaktesterna. Anette Lonnegren berittade
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ocksa att KRAV och Anglamark hinger nira ihop. Detta har fort med sig att Coop kan hjilpa

sma leverantorer att bli KRAV-mirkta.

Aktivitetskedjor
En aktivitetskedja kan identifieras i detta fall, se figur 6.1.2. Aktivitetskedjan borjar ofta med
en integrativ dialog mellan Coop och dess utvecklingspartner. Nir aktorerna har specificerat

produkten genomfors de pafoljande utvecklingsaktiviteter integrativt.

Coop —
Anglamark

v

Integrativt K \

Leverantor

>
—p

Initieringsfas Utvecklings-  Implementerings- )
fas fas Tid

Figur 6.1.2. Coop och leverantoren interagerar inledningsvis ad hoc. Nér projektet har initieras samordnas

produktutvecklingsaktiviteterna till stora delar integrativt.

Egenskaper

EMV-handlarens egenskaper

Det framgér av intervjun att de produkter som siljs under varumirket Anglamark har en
strategisk betydelse for Coop. Enligt intervjupersonen #r varumérket Anglamark
“trendsdttare med viss premiuminriktning ”, vilket tolkas som att varuméirkesstrategin kan
klassas som value added.

Leverantirens egenskaper

Leverantorerna finns pa inte alltfor geografiskt avldgsna platser, det vill séiga inte i Fjdrran
Ostern. De exempel som gavs i intervjun rérde leverantorer i Sverige och Italien.
Leverantorerna dr experter pa att utveckla och producera varorna.

Relationens egenskaper

Det ir viktigt for Coop att samarbeta med en leverantdr som man kénner vil och har
fortroende for.Utvecklingssamarbetet dger saledes rum inom en vil etablerad relation med

liten distans.
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Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Produktutvecklingsprojekten tycks inte ha en komplex struktur men Coop kan formedla
kontakter till aktorer, som kan vara lampliga leverantorer till den egna leverantdren. Darmed
samordnar Coop aktiviteter mellan de tva aktorerna. Ingen ny tekniks tycks vara aktuell i

aktivitetskedjan

Studiens undersokningsfragor

Val av samarbetspartner

Valet av samarbetspartner, som alltid dr en vél kénd leverantor, tycks vara klart redan innan
produktutvecklingsprojekt av denna typ initieras.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantoren

Ansvaret for produktutvecklingen delas mellan de tva aktorerna.

Tidpunkt for leverantorens involvering

Leverantoren ér ofta med i diskussionen redan i samband med att produktutvecklingsprojektet
initieras, vilket tolkas som att leverantdren involveras tidigt.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Coop och leverantdren samarbetar kontinuerligt, och interaktion mellan dem sker ad hoc
redan innan utvecklingsprocessen har initierats. Produktutvecklingsaktiviteterna utfors till

stora delar integrativt i leverantorens lokaler.

Propositioner Coop, Anglamark

Proposition Stod/ej stod Kommentar

Val av samarbetspartner

Proposition 1.1a EMV-handlare viljer Stod Detta giller alltid nir det handlar om Anglamark.
att genomfora
produktutvecklingssamarbete inom

befintliga leverantorsrelationer.

Proposition 1.1b EMV-handlare viljer Stod Utvecklingssamarbeten genomfors alltid
att genomfora tillsammans med leverantérer till vilka distansen dr
produktutvecklingssamarbete inom liten.

leverantorsrelationer dir distansen &r

liten mellan aktorerna.
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Proposition 1.1 c EMV-handlare véljer Stod
att genomfora

produktutvecklingssamarbete med
leverantorer vars resurser de anser

kompletterar de egna.

Enligt intervjupersonen &r Coops
produktutvecklingsresurser begrinsade och de
verkar enligt intervjun framfor allt handla om
formégan att avgora vilka produkter som ska
utvecklas, att specificera en ny produkt och att testa
produkterna under aktivitetskedjans genomférande.
Hir antas att leverantdren saknar de resurser som
Coop anser att det krivs for att genomfora dessa

aktiviteter.

Proposition 1.2 a EMV-handlare som Ej relevant
anser att en intresserad leverantor kan bli
en lamplig leverantor, trots att den inte
uppfyller EMV-handlarens krav, viljer
att genomfora reaktiv

leverantorsutveckling.

Nir det giller Anglamark maste leverantorerna

redan fran borjan uppfylla Coop Foods krav.

Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars Stod
leverantorer uppfyller stillda krav, viljer
att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Eftersom Coop utfor kontroller hos leverantdrerna,
dven om det inte har uppstatt nagra problem, tolkas
det som att Coop utfor strategisk
leverantorsutveckling. Dessutom kan Coop
medverka till leverantérens KRAV-mirkning vilket
innebdr att de genomfor en form av

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 ¢ EMV-handlare, som Stod
anser att produktutveckling har strategisk
betydelse, viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Enligt intervjupersonen har utveckling av
Anglamarkprodukterna strategisk betydelse och
enligt diskussionen i kommentaren ovan arbetar

Coop med strategisk leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som Ej relevant
genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig saknar produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

Coop anser sig ha viss produktionskunskap.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantioren

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer Ej relevant
att lata leverantoren genomfora
merparten av produktutvecklings-
aktiviteterna, om EMV-handlaren anser
att det dr leverantoren som kontrollerar
de resurser som krivs for att genomfora

dessa.

Leverantorerna kontrollerar inte alla de resurser
som krivs for att genomfora merparten av

produktutvecklingsaktiviteterna.
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Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer
att genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantéren, om EMV-
handlaren anser att var och en av dem
kontrollerar icke liknande resurser vilka

kriévs for att genomfora dessa.

Stod

Samarbetet genomfors till stora delar integrativt
eftersom man pa Coop beddmer det som att det
egna foretagets resurser behovs for att komplettera

leverantorernas.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer
att sjdlv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om den
anser sig kontrollera de resurser som

krivs for att genomfora dessa.

Ej relevant

Coop kontrollerar inte samtliga resurser som krivs
for att genomféra merparten av

produktutvecklingsaktiviteterna.

Tidpunkt for involvering av leverantoren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer att | Ej stod Leverantoren kan involveras redan innan

viinta sa linge som mojligt med att initieringssatdiet.

involvera leverantoren i

produktutvecklingsprocessen.

Proposition 3.2 EMV-handlare, som Stod Propositionen far stéd. Leverantdren involveras i
anser sig sakna erforderlig produkt- och samband med eller innan

processteknologi for att genomfora ett produktutvecklingsprojektet initieras.
produktutvecklingsprojekt, viljer att

involvera leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Proposition 3.3 EMV-handlare som Stod Intervjupersonen menar att det &r leverantéren som
anser sig vil kénna till vilka aktiviteter genomfor merparten av utvecklingsaktiviteterna
som ska utforas av leverantdren, och medan Coop genomfor tester av produkterna

anser sig sakna de dérfor nodvindiga kontinuerligt. Leverantoren dr ofta involverad
resurserna, viljer att involvera redan pa idéstadiet.

leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Proposition 4.1 a EMV-handlaren Ej stod Coop formedlade kontakter med ravaruleverantorer

samordnar de egna
produktutvecklingsaktiviteterna med

endast en leverantor.

till Saltd kvarn. Coop kan medverka i
leverantorernas KRAV-certifiering vilket torde
innebdra viss samordning av de egna, leverantorens

samt KRAVs aktiviteter.
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Proposition 4.1 b EMV -handlare viljer
att samordna utvecklingsaktiviteterna
med leverantéren ad hoc och/eller som
frankopplade delprojekt, om
produktutvecklingssamarbetet inte kréiver

integrativ samordning.

Ej relevant

Samarbetet genomfors till stora delar integrativt.

Proposition 4.2 a Vid utveckling av nya | Stod Propositionen far stod eftersom det sker en stindig
produkter véljer EMV-handlare att dialog med leverantéren om vilka produkter som
samordna ska utvecklas.

produktutvecklingsaktiviteterna med

leverantoren integrativt under

initieringen av projektet.

Proposition 4.2.b EMV-handlare som Ej stod Aktorerna fortsitter att genomfora aktiviteterna pa
under initiering av ett projekt genomfor ett integrativt sétt dnda fram till dess att produkten
produktutvecklingsaktiviteterna med ar fardigutvecklad.

leverantoren integrativt, viljer att

samordna leverantorens paféljande

aktiviteter ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt.

Proposition 4.3 EMV-handlare viljer att | Stod Propositionen far stod i fallet eftersom

samordna produktutvecklingsaktiviteter
integrativt med sin leverantor, nér det
handlar om utveckling av produkter som
EMV-handlaren anser vara strategiskt

viktiga.

produktutvecklingsaktiviteterna utfors pa ett
interaktivt vis och EMV-handlaren ser

Anglamarkprodukterna som strategiskt viktiga.

Kommentar

Nir det giller denna aktivitetskedja far tio propositioner st6d, tva far inte stdd medan sex

propositioner inte &r relevanta. Aktivitetskedjan &r ett exempel pa utvecklingssamarbete inom

befintliga leverantorsrelationer, med forhallandevis liten distans. Dessa forhallanden

overensstimmer med de antaganden som ligger till grund for flera propositioner och kan

darfor forklara den, i jamforelse med Coop och X-tra, hoga grad av stod som aktivitetskedjan

ger propositionerna.

Att Coop arbetar pa sa olika sitt nir det giller Anglamark jamfort med X-tra och Coop kan

forklaras ned att Anglamark &r ett strategiskt viktigt varumirke, dir kvalitet i stillet for pris

star i fokus. Det innebir att det blir viktigt for Coop att veta att det gar att lita pa leverantoren,

sa att varorna far den avsedda hoga kvaliteten samt att leverantdren fungerar vil som en
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utvecklingspartner. Det sistndmnda &dr en betydelsefull aspekt nir produkter ska utvecklas, en
aktivitet som torde vara betydelsefull for en EMV-handlare som marknadsfor varor som ska

vara “trendsdttare” med “viss “premiuminriktning”, som intervjupersonen uttryckte det.

Produktutvecklingssamarbetet i fallbeskrivningen dr mer komplext én vad det i referensramen
har antagits vara, nir det giller EMV-handlare. Férutom leverantoren kan ytterligare tva typer
av aktorer som involveras i produktutvecklingsarbetet observeras. Den ena aktoren &r
leverantorens leverantor. Intervjupersonen berittade att Coop i vissa fall har férmedlat
kontakten mellan leverantdren och dess leverantor och att alla tre direfter har genomfort

produktutvecklingssamarbete gemensamt.

Ytterligare en typ av aktor kan involveras i produktutvecklingssamarbetet. Coop kan hjédlpa
sina leverantorer att bli KRAV-certifierade. Nir sa sker involveras dven KRAV-
organisationen i samarbetet. Denna aktors aktiviteter kan tdnkas ha en icke obetydlig inverkan
pé produkternas firdiga egenskaper, varfor EMV-handlaren kan behéva samordna dennas

aktiviteter med de egna och leverantorens.

6.2. Ur & Penn klockor — Moretime och RegaF’

Ur & Penn startade 1943 av Erling Persson som ocksa #r grundare till Hennes och Mauritz. Ur
& Penn 4gs sedan 2002 av Klockgrossisten i Norden AB. (Ur & Penn, 2007 [Internet]). Enligt
Johanna Johansson finns i Sverige finns cirka 300 fast anstillda varav cirka 50 personer dr
anstillda vid huvudkontoret. Av dessa ir tre produktchefer. Inklusive extrapersonal arbetar ca
600 personer pa foretaget. Foretaget har ca 60 butiker och alla, utom tva som drivs pa

franchisebasis, dr heldgda av Ur & Penn Det finns dven ett systerforetag i Nederldnderna.

Ur och Penn utvecklar och marknadsfor under egna varumérken savil klockor som
bijouterier. Foretagets utveckling av dessa tva produktgrupper genomfors i princip oberoende

av varandra varfor dessas respektive aktivitetskedjor beskrivs i ett var sitt avsnitt. Foretagets

A Fallbeskrivningen baseras pa en intervju som genomfordes med Johanna Johnsson, produktchef, Ur & Penn,
den 13 juni 2007. Samtliga uppgifter hirrér, dir ej annat anges, fran detta intervjutillfille. Eftersom stora
fordandringar kan ha dgt rum efter juni 2007 bor det noteras att dessa fordndringar inte redovisas i denna

fallbeskrivning.
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utveckling av bijouterier beskrivs saledes i avsnitt 6.3. I foreliggande avsnitt (6.2) beskrivs

och analyseras Ur & Penns utveckling av ur.

Klockgrossisten i Norden AB utvecklar klockor under varumérkena Jet set och Axcent. Dessa
betraktas inte som EMV i denna studie eftersom de dr grossistforetagets varumérken, inte
detaljhandelsforetagets. Dessa produkter bjuds ut till forséljning i hela vérlden, dven till andra

butikskedjor @n Ur & Penn.

Moretime och Regal dr Ur & Penns egna varumirken vad giller klockor. Dessa star

tillsammans for ca 25 % av foretagets totala omsittning.

Nir det giller produktutveckling av klockor kan tva ndgot olika aktivitetskedjor urskiljas,
vilket framgér av beskrivningen nedan. Vilket stod dessa bada aktivitetskedjor ger &t
propositionerna analyseras i en tabell (avsnitt 6.2.7) dér det framgér huruvida detta stod skiljer

sig at for de respektive aktivitetskedjorna.

6.2.1. Produktutvecklingsorganisation klockor — Moretime och Regal
Ur & Penn har inga egna formgivare utan det &r leverantdrerna som formger de klockor som

senare sdljs under midrkena Moretime och Regal. Johanna Johnsson forklarar detta med att
produkterna &r sa billiga, att det inte finns ndgon 16nsamhet i att 1dta egna formgivare utveckla
dem. Johanna Johnsson forklarade vidare att det behovs kunskap om hur klockor fungerar, for
att veta hur man kan formge dem sa att de gar att producera. Man behdver veta vad som
fungerar eller inte fungerar. Johanna Johnsson berittade att hon inte dr utbildad pa hur klockor
tillverkas men har, nér hon har arbetat med det, ldrt sig vad som fungerar. Hon har nér
intervjun gors i juni 2007 arbetat som produktchef for klockor i tva ar. Hon har i sitt arbete
haft stod av en formgivare pa moderforetaget Klockgrossisten, som har god kunskap om
produktion. Klockgrossisten och Ur & Penn &r belidgna i samma byggnad, sa det &r litt att
triffas och samarbeta. Formgivaren pa Klockgrossisten har i sin tur, i samarbetet med
leverantorerna, tillgodogjort sig mycket kunskap om hur en klocka bor vara formgiven, for att
den ska g4 att tillverka. Aven Johanna Johnsson har lirt sig mycket av leverantorerna i
Hongkong, med vilka hon anser att hon har en bra relation och med vilka hon kan diskutera

vad som fungerar och vad som inte fungerar.
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6.2.2. Leverantoérerna och relationen med dem
Ur & Penn har fyra leverantorer som ir viktiga nér det giller klockor. Deras fabriker ligger i

Kina men deras kontaktpersoner finns i Hongkong. Klockleverantorerna har levererat klockor
till Ur & Penn i mer #n 10 ar, sa relationerna var etablerade redan nir Johanna Johansson
borjade som produktchef pa Ur & Penn. Dessutom hade dven Klockgrossisten tidigare
samarbetat med dem. Johanna Johansson forklarade att Ur & Penn har bra kontakt med
samtliga leverantorer och att hon for det mesta vet vem hon ska vinda sig till for olika
projekt. ”Alla leverantérer dr specialiserade pa sin bit, en del dr biittre pa
metallbandsklockor, en del dr biittre pa ldderbandsklockor och en del pa kronografer.” Hon
menade att hon genom att vilja rétt leverantor kan fa den kvalitet hon vill ha. Eftersom det &r
ett stort arbete att soka nya leverantorer prioriterar hon samarbetet med befintliga
leverantorer. Pa frigan om Ur & Penn spelar ut leverantérerna mot varandra svarade Johanna
Johansson: ”De flesta av de hdir fyra leverantorerna som vi jobbar mest med, har vi vildigt
bra kontakt med. Sa det finns ingen anledning att spela ut dem mot varandra eller att forsoka
hitta nya, for hér vet vi att vi kan fa den kvalitet vi vill ha. De levererar sa som vi vill ha det,
de dr ldtta att jobba med. Det dr ett vildigt stort jobb att ge sig ut och leta nya leverantirer

ndr man inte vet vad man far”.

Johanna Johansson forklarade att eftersom Ur & Penn koper stora kvantiteter, dr stora kunder
hos befintliga leverantorer och &r kéinda for att betala i tid, s dr de uppskattade kunder hos
sina leverantorer. I och med att Ur & Penn vixer i Europa blir foretaget ocksé en allt viktigare

kund hos leverantGrerna.

Négon egentlig leverantorsutveckling forekommer inte. Ur och Penn besoker klockfabriker
och gor kvalitetskontroller nir produkterna kontrolleras. Men Johanna Johansson framholl att
det dr svart att kontrollera hur produktionen gér till. Detta beror dels pa spraksvarigheter och
dels pa att det inte gar att gora spontana besok eftersom man da inte blir insldppt pa

fabrikerna.

6.2.3. Produktutvecklingsprocessen ur — Moretime och Regal
Enligt Johanna Johnsson tar produktutvecklingsprocessen ungefir ett halvar fran forsta

kontakten fram till dess att produkten &r producerad och finns i lager. ” Produktion och

leverans tar tre manader och innan det dir det ju ett arbete att ta fram vilka produkter man ska
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ha, innan man kan ldgga sjilva ordern.” For de egna varumirkena Regal och Moretime
handlar produktutveckling om att kombinera befintliga boetter med utvalda band eller lénkar
samt detaljer som t.ex. urtavlan. Johanna Johansson forklarade att hon oftast vet vilken
leverantor som &dr mest lamplig for en viss produkt och att leverantorerna alltid brukar stilla

upp och forsoka tillgodose de onskeméal som hon har.

Produktutvecklingsprocessen borjar med att Johanna Johansson édker till leverant6ren, som
finns i Hong Kong. Denna visar upp sin kollektion av klockor och Johanna Johansson viljer
ut de modeller som hon tycker om och ”gdr om dem och dndrar” sa som hon vill ha dem och
som hon tror kommer att bli kommersiellt gdngbart. Direfter ber hon leverantdrerna att gora
dessa dndringar. ”’Den hdr boetten var jdttefin men det hir armbandet var inte fint utan vi
vill ha ett sadant hér armband.’ Eller sd kan man rita och sdga att *Jag vill ha med en sddan
hdr blomma pa den héir urtavlan’... Och sedan tar de fram prov, och sa far man hdlla pa
fram och tillbaka.” Direfter genomfor leverantoren de férdndringar som Johanna Johansson
begirt. Hon har néstan daglig kontakt med leverantorerna via mail och telefon. Eftersom
leverantdrerna finns i Hongkong tréffas man inte sa ofta: ”...utan vi skickar bilder och prover
till varandra”. Om Ur & Penn till exempel vill ha ett annat armband som inte den aktuella
leverantoren sjilv tillverkar, kontaktar leverantoren en annan leverantor som har ett sddant
armband for att kunna tillgodose Ur & Penns 6nskemal. Om leverantdren maste leta efter en
annan leverantor och om man méaste gora sma justeringar kan det ta upp till en manad innan
det kommer ett forsta prov till Ur & Penn. Ibland kan det hiinda att leverantoren siger att en
ny design inte fungerar fast den egentligen skulle kunna gora det om man bara anstriangde sig

lite. ”Da kan det lona sig att vara lite envis” framholl Johanna Johansson.

Ibland gar processen till pa ett lite annat sitt. Om Johanna Johansson far en idé om att
utveckla ett ur med sérskilda egenskaper kan hon skicka ett e-mail till sina leverantorer och
frdga om de har ngot i sin kollektion som stimmer 6verens med hennes nskemal. Da
skickar leverantérerna bilder pa de produkter som de har. Om inga av dessa produkter
stimmer overens med det som 6nskades kan hon be leverantdrerna utveckla ett prov pa en

sadan produkt och skicka till Ur & Penn.

Ur & Penn star oftast for utvecklingskostnaden. Ur & Penn maste betala for en ny form om
det blir nodvindigt att gora en sadan men oftast blir det inte aktuellt. ”Fdr en klocka som

kostar 200-300 kronor dr det formodligen inte intressant att ta en storre kostnad for en ny
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form ndir det redan finns en liknande, utan den befintliga far i sa fall duga.” Nir det giller
handgjorda prover, da man inte behover gora ndgon ny form, star leverantoren for kostnaden.
Mojligen kan en ny leverantor ta betalt for ett sddant arbete. Om det ska goras nya askar eller

andra tillbehor sa kan det bli aktuellt med att Ur & Penn far sta for kostnaden.

6.2.4. Aktivitetskedjor
Tva olika aktivitetskedjor kan identifieras nir det géller Ur och Penns utveckling av uren

Moretime och Regal. I den ena typen, aktivitetskedja 1, utvecklar leverantdren en ny produkt
som Ur & Penn tar stéllning till och begir dndringar pa. Leverantoren genomfor

aktivitetskedjan som ett frainkopplat delprojekt, se figur 6.2.1 nedan.

Ur & Penn — ‘/A—‘\‘
Moretime \ ‘_/‘

och Regal

Leverantor f \v

v

. Imple- :
Initierings- Utvecklings- meIr)lterings Tid
fas fas

fas

Figur 6.2.1. Ur & Penn, Moretime och Regal, aktivitetskedja 1. Leverantiren utvecklar en ny produkt

som Ur & Penn tar stdllning till och begiir dndringar pa.

Aktivitetskedja 2 innebér att Ur & Penn begir att en leverantor utvecklar en ny produkt. Detta

betyder att Ur & Penn initierar en aktivitetskedja hos leverantoren, se figur 6.2.2.
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Ur & Penn —
Moretime
och Regal

Leverantor

v

Tid
Initieringsfas Utvecklingsfas Imple- !
menteringsfas

Figur 6.2.2. Ur & Penn, Moretime och Regal, aktivitetskedja 2. Ur & Penn begdir att en leverantor

utvecklar en ny produkt.

I bada typerna av aktivitetskedjor tycks det vara sa att Ur & Penn engagerar sig i
leverantorernas produktutvecklingsprocess snarare é@n att leverantérerna involveras i Ur &

Penns.

6.2.5. [Egenskaper
EMV-handlarens egenskaper

Ur & Penn har inga egna formgivare utan anvénder sig av leverantorernas
produktutvecklingsformaga. EMV-handlaren séger sig ha goda kunskaper om vilka resurser
de olika leverantorerna har i detta avseende. Att sortimentet &r stort och varje produkts virde
ir litet tolkas hér som att varje enskild produkt inte ndgon strategisk betydelse for sortimentet.
Leverantorens egenskaper

Varje leverantor ir specialist pa ett visst omrade.

Relationens egenskaper

Samarbetet dger alltid rum med leverantorer som &r vél kinda av Ur & Penn redan innan
aktivitetskedjan initieras.

Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Enligt beskrivningen tillimpas inte nagon ny teknologi i nagon av aktivitetskedjorna och ur
EMV-handlarens perspektiv &dr utvecklingsarbetet inte komplext eftersom

utvecklingsaktiviteterna samordnas tillsammans med en enda leverantor per produkt. I de fall
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som fler leverantorer skulle kunna vara involverade dr det samarbetspartnern, det vill siga
leverantoren, som ombesorjer kontakten med dessa.

Produkterna har laga priser.

6.2.6. Studiens undersokningsfragor
Val av samarbetspartner:

Ur & Penn viljer som regel att samarbeta med leverantorer till vilka relationen redan &r
etablerad. Dessa leverantorer kontrollerar de resurser som krévs for varje
produktutvecklingsprojekt.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantdren

I bade aktivitetskedja 1 och 2 ir det leverantdren som utfor merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna. I bada fallen ér det Ur & Penn som fattar beslut om vilka
egenskaper den @ndrade respektive nya produkten ska ha och det &r leverantoren som
genomfor de transformationsaktiviteter som krivs for att produkten far dessa 6nskade
egenskaper. I bada aktivitetskedjorna &r det i princip leverantéren som genomfor
produktutvecklingsaktiviteter och Ur & Penn engagerar sig i detta, for att den slutliga
produkten ska uppfylla Ur & Penns krav.

Tidpunkt for involvering av leverantoren

Aktivitetskedja 1: Leverantoren involveras efter det att den har utvecklat ett prov. I detta
skede forslar Ur & Penn édndringar. Detta innebér att leverantoren involveras i samband med
att projektet initieras av Ur & Penn.

Aktivitetskedja 2: Leverantoren involveras i initieringsfasen nédr Ur & Penn ber leverantoren
att utveckla en produkt som uppfyller Ur & Penns 6nskemal.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

I aktivitetskedja 1 dr det leverantoren som utfor alla produktutvecklingsaktiviteter utom att
vilja ut produkten och féresla dndringar samt fatta beslut om nér den dr firdigutvecklad. Fran
att ha varit helt och hallet leverantorens utvecklingsansvar Gvergar processen, nir ett prov
finns framme, till en aktivitetskedja dir leverantéren utfor merparten av
utvecklingsaktiviteterna under interaktion med Ur & Penn ad hoc. I detta skede kommunicerar
parterna genom att prover och bilder skickas fram och tillbaka med post, e-post och fax fram
till dess att Ur & Penns produktchef &r nojd. Inneborden av detta &r att Ur & Penn involverar

sig i en hos leverantoren redan pagaende aktivitetskedja.
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Att Ur & Penn, enligt aktivitetskedja 2, sjdlv kommer med forslag, innebir att foretaget

initierar en utvecklingsprocess hos leverantoren. Nir ett forsta prov har utvecklats enligt detta

forslag, fortsétter interaktionen ad hoc pa samma sitt som i aktivitetskedja 1.

6.2.7. Propositioner Ur & Penn: Moretime och Regal

Proposition Stod/ej stod Kommentar

Val av samarbetspartner

Proposition 1.1a EMV-handlare viljer Stod Produktutvecklingssamarbetena genomfors med
att genomfora vil kdnda leverantorer.
produktutvecklingssamarbete inom

befintliga leverantorsrelationer.

Proposition 1.1b EMV-handlare viljer Stod Ur & Penn séger sig kidnna leverantorerna vil och
att genomfora ha goda erfarenheter av deras siitt att arbeta. Aven
produktutvecklingssamarbete inom om den geografiska distansen dr stor tycks den
leverantorsrelationer dir distansen &r kunna 6verbryggas med hjilp av teknik.

liten mellan aktorerna.

Proposition 1.1 c EMV-handlare viljer Stod Leverantorerna har produktutvecklingsformagor
att genomfora som Ur & Penn saknar.
produktutvecklingssamarbete med

leverantorer vars resurser de anser

kompletterar de egna.

Proposition 1.2 a EMV-handlare som Stod Niir det uppstér problem informerar Ur & Penn
anser att en intresserad leverantor kan bli leverantoren om detta och kriver att den genomfor
en lamplig leverantor, trots att den inte forbattringar.

uppfyller EMV-handlarens krav, viljer

att genomfora reaktiv

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars Ej stod Foretaget genomfor ej strategisk

leverantorer uppfyller stdllda krav, viljer leverantorsutveckling.

att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 ¢ EMV-handlare, som Saknar Det har inte framgatt av intervjun att EMV-

anser att produktutveckling har relevans handlaren skulle anse att produktutveckling har stor

strategisk betydelse, viljer att genomfora

strategisk leverantorsutveckling.

strategisk betydelse. EMV-handlaren engagerar sig

inte i strategisk leverantorsutveckling.

142




Proposition 1.2 d EMV-handlare som
genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig saknar produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

Stod

Den leverantorsutveckling som utfors av Ur &
Penn handlar om att kriva att leverantoren utfor
sina aktiviteter sa att den uppfyller Ur & Penns
krav. Didremot involverar Ur & Penn sig inte direkt

i hur aktiviteterna utfors pa fabrikerna.

Andel av utvecklingssamsarbetet som utfors av leverantoren

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer
att 1ata leverantoren genomfora
merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
EMV-handlaren anser att det 4r
leverantoren som kontrollerar de
resurser som krivs for att genomfora

dessa.

Stod

Leverantoren kontrollerar en stor del av de resurser
som krévs for att utveckla produkten och genomfor

merparten av de utvecklingsaktiviteter som krivs.

Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer
att genomfora
produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantéren, om EMV-
handlaren anser att var och en av dem
kontrollerar icke liknande resurser vilka

krévs for att genomfora dessa.

Ej stod

Det finns vissa aktiviteter som leverantéren saknar
resurser att utfora. Dessa har att gora med
formagan att avgora vilka egenskaper de produkter
som Ur & Penn avser marknadsfora ska ha. Inga

aktiviteter genomfors gemensamt.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer
att sjdlv genomfora merparten av
merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om den
anser sig kontrollera de resurser som

krivs for att genomfora dessa.

Ej relevant

Ur & Penn saknar huvuddelen av de resurser som

krdvs for att utveckla nya produkter.

Tidpunkt for involvering av leverantoren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer
att vinta sa linge som mojligt med att
involvera leverantorer i

produktutvecklingsprocessen.

Stod

EMV-handlaren involverar leverantorerna tidigt i
aktivitetskedjan men eftersom EMV-handlaren
saknar resurser att genomfora de aktiviteter som
ska utforas senare, tolkas detta som att de vintar s&
lange som mojligt med att involvera

leverantorerna.
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Proposition 3.2 EMV-handlare, som Aktivitetskedja | Aktivitetskedja 1 Ur & Penn involverar
anser sig sakna erforderlig produkt- och | 1 Stod leverantorerna tidigt i sin egen
processteknologi for att genomfora ett produktutvecklingsprocess. Detta kan samtidigt
produktutvecklingsprojekt, viljer att vara ett sent skede i leverantdrens
involvera leverantorer tidigt i utvecklingsprocess vilket kan forklaras med att
produktutvecklingsprocessen. utvecklingsprocessen handlar om en produkt som
leverantoren redan har utvecklat fardigt men som
Ur & Penn onskar fordndra.
Aktivitetskedja | Aktivitetskedja 2 Har handlar det om att initiera en
2 helt ny produktutvecklingsprocess varfor
Stod involveringen sker i bada aktorernas initieringsfas.
Proposition 3.3 EMV-handlare som Stod Ur & Penn arbetar efter principen att det &r
anser sig vil kédnna till vilka aktiviteter leverantoren som ska utfora hela
som ska utforas av leverantoren, och produktutvecklingsprocessen vilket hir tolkas som
anser sig sakna de dérfor nodvindiga att det &r klart for Ur & Penn vilka
resurserna, viljer att involvera produktutvecklingsaktiviteter som leverantoren ska
leverantoren tidigt i utfora.
produktutvecklingsprocessen.
Utvecklingsaktiviteternas samordning
Proposition 4.1 a EMV-handlaren Stod 1 de fall d& mer 4n en leverantor behover involveras
samordnar de egna i produktutvecklingsprocessen ombesorjer
produktutvecklingsaktiviteterna med leverantoren samordningen med dessa.
endast en leverantor.
Proposition 4.1 b EMV -handlare viljer | Stod Ur & Penns leverantorer utfor
att samordna utvecklingsaktiviteterna utvecklingsaktiviteter i frinkopplade delprojekt.
med leverantdren ad hoc och/eller som Interaktion dger rum ad hoc med Ur & Penn i
frankopplade delprojekt, om direkta moten, via post och e-post och fax.
produktutvecklingssamarbetet inte
kréver integrativ samordning.
Proposition 4.2 a Vid utveckling av nya |Aktivitetskedja | Leverantdren genomfor sjdlvstiandigt alla
produkter viljer EMV-handlare att 1 Ej relevant aktiviteter i initieringsfasen. Ur & Penn tar dérefter
samordna stidllning till huruvida produkten idr intressant eller
produktutvecklingsaktiviteterna med om det ska goras dndringar pa den.
leverantoren integrativt under |Aktivitetskedja | Enligt intervjupersonen ér det Ur & Penn som, utan
initieringen av projektet. 2 Ej stod leverantorens inblandning, viljer vilka produkter
som ska utvecklas och vilka egenskaper de ska ha.
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Proposition 4.2.b EMV-handlare som Ej relevant Produktutvecklingsaktiviteterna sker ej integrativt
under initiering av ett projekt genomfor under initieringen av projektet.
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt, viljer att
samordna leverantorens pafoljande
aktiviteter ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt.

Proposition 4.3 EMV-handlare viljer att | Ej relevant Det handlar inte om strategiskt viktiga produkter.
samordna produktutvecklingsaktiviteter
integrativt med sin leverantor, nir det
handlar om utveckling av produkter som
EMV-handlaren anser vara strategiskt

viktiga.

6.2.8. Kommentarer
I dessa aktivitetskedjor dr det leverantdren som genomfor merparten av

utvecklingsaktiviteterna medan EMV-handlaren avgor vad som ska utvecklas och vilka
egenskaper den fiardiga produkten ska ha. Skillnaden mellan aktivitetskedjorna &r att i
aktivitetskedja 1 har leverantoren redan utvecklat en produkt som EMV-handlaren 6nskar
vidareutveckla medan i aktivitetskedja 2 EMV-handlaren uppdrar at leverantoren att utveckla
en ny produkt. Elva propositioner far stod i bada aktivitetskedjorna. Det saknas stod for tva
propositioner i aktivitetskedja 1 och for tre i aktivitetskedja 2. Bada aktivitetskedjorna
genomfors tillsammans med vil kénda leverantorer till vilka distanserna har minskat till foljd
av langvariga samarbeten. Detta kan forklara att propositionerna i sd hog grad far stod i bada

aktivitetskedjorna.

Monretime och Regal dr 1dgprisprodukter och man kunde dérfor ha forvintat sig att det,
liksom i X-tras och Coops aktivitetskedjor, skulle innebdra att EMV-handlaren, for att erhalla
lagsta mojliga priser, strivade efter att leverantorerna i hog grad skulle konkurrera med
varandra. Som framgar av fallbeskrivningen menar dock intervjupersonen att det inte dr
ekonomiskt forsvarbart att fgna resurser at att standigt soka nya leverantorer, utan att det ger

bittre ekonomi att utveckla ett gott samarbete med befintliga leverantorer.
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6.3. Ur & Penn — Montini#?

For allmin information om Ur & Penn hinvisas till presentationen av foretaget i avsnitt 6.2

Ur & Penn — Moretime och Regal.

Det egna varumérket Montini star for 20 % av foretagets totala omsittning. Av beskrivningen
nedan framgar det att tre aktivitetskedjor som beskriver hur produktutvecklingssamarbeten
genomfors kan urskiljas. Pa vilka sitt dessa tre aktivitetskedjor ger stod at propositionerna

analyseras i en gemensam tabell.

6.3.1. Produktutvecklingsorganisation
Eva Forsmark, som dr produktchef, ansvarar for produktutveckling av bijouterier hos Ur &

Penn. Hon berittade att foretaget inte har ndgon egentlig organisation eller utrustning for
produktutveckling av bijouterier utan att allt utvecklingsarbete gors i samarbete med eller av

leverantOrerna.

Tva kollektioner utvecklas varje ar. En ny kollektion utvecklas varje var. Denna reas ut efter

sommaren, och en ny kollektion utvecklas till hosten. Denna kollektion reas ut efter julen.

6.3.2. Leverantérerna och relationen till dem
Eva Forsmark berittade att Ur & Penn har en kinesisk huvudleverantor som foretaget arbetar

mest tillsammans med nér det géller detta varumarke. Denna leverantor fungerar bade som
leverantor och agent. I ndrheten av hennes fabrik ligger en “enormt stor smyckesmarknad”
med kanske 150 leveranttrer. Hér hjélper hon Eva Forsmark att diskutera och forhandla med
sdljarna. Det gar inte att handla pa den kinesiska marknaden sjilv. "Jag skulle aldrig kunna
ga sjalv pd den marknaden. Jag skulle inte fa ut nagonting av det. Pd den marknaden pratar
de ingen engelska; da blir hon som en slags agent pa den marknaden. Man kan ga runt i
dagar och indd har man inte sett hela marknaden.” Agenten ger saledes tillgang till manga

leverantdrer pa en samlad plats. Olika leverantorer har olika inriktningar och eftersom agenten

2 Fallbeskrivningen baseras pa en intervju som genomfordes med Eva Forsmark, produktchef, Ur & Penn, den
13 juni 2007. Samtliga uppgifter hirrér, dir ej annat anges, fran detta intervjutillfille. Eftersom stora
fordandringar kan ha dgt rum efter juni 2007 bor det noteras att dessa fordndringar inte redovisas i denna

fallbeskrivning.
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har sin unika inriktning konkurrerar hon inte med dessa foretag utan hon kompletterar dem

snarare.

Agenten hittades av en slump pa en missa i London. Ur & Penn och agenten hade, nir
intervjun dgde rum i juni 2007, samarbetat i 5 ar. ”Den kinesiska agenten gor allt”. Hon
packar och sitter pa etiketter dven pa de andra producenternas produkter och hon ser till att Ur
& Penn fér allt pa samma faktura. Sedan samarbetet med den hiir agenten etablerats har Eva
Forsmark slutat att dka till méssor. Hon anser att hon nu har de leverantérer som &r bist for
foretaget.

Ur & Penn samarbetar regelbundet med ytterligare sex, sju smyckesleverantdrer men de &r
inte lika stora som den kinesiska agenten. Tre, fyra av dessa finns i Hongkong och lika méanga
i Kina, dér det dessutom finns en leverantor av solglaségon. Eva Forsmark menar att hon vet

vad varje leverantor kan.

Det finns inga avtal om hur produktionen ska g till. Produkterna kontrolleras pa fabriken
men det finns ingen anstilld hos Ur & Penn som kontrollerar produkterna. Om det uppstar
problem med kvaliteten pa produkterna eller med leveranser, s meddelar Ur & Penn
producenterna detta och att om ingen forbittring sker, sa kan Ur & Penn byta leverant6r. Nir
Ur & Penn besoker leverantorernas kollektionsavdelningar brukar man dven besoka
fabrikerna. Det dr ddremot svart att komma oanmild dit eftersom personalen pa Ur & Penn
inte hittar dér och inte heller kan prata med dem som arbetar dér pa grund av sprakproblem.

Eva Forsmark forklarade att det diarfor ocksa ér svart att kontrollera hur produktionen gar till.

6.3.3. Produktutvecklingsprocessen bijouterier — Montini
Eva Forsmark aker tva till tre gdnger per ar till Kina och viljer ut smycken. Ur & Penns

sortiment dr mycket stort, sa for det mesta handlar det om att se efter vad som finns hos
leverantdrerna och vilja bland det. Hir har den kinesiska agenten en viktig roll. Hon hjélper
till med att diskutera med leverantdrerna som inte pratar engelska. De forhandlar priser och
viljer ut prover och aker direfter tillbaka till agentens kontor. Agenten och Eva Forsmark gor
dérefter dndringar pa de smycken de valt ut. Tillsammans gar de igenom artikel f6r artikel fér
att bestdimma vilka dndringar som ska goras. Det handlar om att ”dndra kedjor, stenar,
designen och ta bort ndgon krusidull”. Da gor man fotokopior pa alla prover, och markerar

indringarna. Sedan étervinder de till leverantorerna som far framstélla nya prover efter de
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andringar som Eva Forsmark bestiller. Eva Forsmark godkinner eller underkinner dessa
prover och bestéller dem som hon har godként. Detta dr ett arbete som tar flera dagar. Efter

detta aker Eva Forsmark dérifran och agenten skéter all kontakt med leverantorerna.

Ur & Penn kan ocksa komma med egna forslag pa produkter. I undantagsfall ritar Eva
Forsmark smycken. Da kan det uppsta en intensiv dialog med leverantoren: ”Kdnner jag att
Jjag har en jittebra idé kan jag rita en skiss och skicka till leverantiren och sa tar hon fram
prover pa det: dr det sa hir du menar? Nej, jag menade mer sa hdr. Och sd far man bolla
idéerna fram och tillbaka.”

Nu, efter flera ar av samarbete, vet den kinesiska agenten vilka smycken Ur & Penn vill ha
och hon skickar prover nér hon tror att nagot passar. ”Da skickar hon in prover eller mailar

bilder och fragar: dr det héir nagonting for er?”

Det ir bara hos kinesiska agenten som det kan bli tal om foérdndringar av produkterna som
innebir att produktionen maste anpassas, att en ny form maste tas fram till exempel. Da star
det kinesiska foretaget for “mould cost™”. Vad giller de andra leverantérerna har det mest
bara handlat om 4ndring av firger, vilket inte krdaver omstillning av produktionen, men dven

dessa kan gora smarre fordndringar.

Det dr inte alltid sa ltt att forklara for en annan person, fran en annan kultur, precis vad man
vill ha. En géng forstod agenten aldrig vad Eva Forsmark menade. ”Det blev for kinesiskt. Det
gick inte att forklara. En annan gang sdlde det inte. Men det dr sa sma pengar i
sammanhanget sd...annars vdagar man inte ta den hdr risken om man dr rddd for att oj, tink
om det hdir inte slar. Sa man kan inte bryta ihop for det...vi provar, och gadr det inte sa gdr det

inte...”

Det gar snabbt att ta fram nya bijouterier. Det kan ta tre veckor, fran idé till att produkten
finns i lager, om det dr panik. Det gar alltsa snabbt, med snabb “feedback” fran leverantoren.
Eva Forsmark menar att viktigast av allt dr att man har kunskap om vilken leverantor som &r
mest lampad for en viss produkt: ”Man mdste tinka innan vilken leverantér som dr bdst

s

ldmpad for just den produkten.’

3 Mould cost ir kostnad for framtagning av formen
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Det férekommer att ur och smycken utvecklas i ett samarbete. Ibland kan Ur & Penn vilja ha
ett set dir en klocka matchar ett halsband och 6rhinge. Da fragar Eva Forsmark agenten om
hon har nagot smycke som matchar klockan. Agenten skissar da fram ett forslag som man
sedan bollar fram och tillbaka. Nédr man ser att smycket ser bra ut tillsammans med klockan
startar agenten/leverantoren sin produktion. Smyckena skickas sedan till klockleverantoren
som sampackar klocka, halsband och 6rhéngen till fiardiga ”set” och skickar dessa vidare till

Ur & Penn.

6.3.4. Aktivitetskedjor
Tre olika typer av aktivitetskedjor syns i fallet:

Aktivitetskedja 1, se figur 6.3.1. Nir denna aktivitetskedja initieras finns redan en firdig
produkt tillgénglig. Ur & Penn foreslar tillsammans med leverantoren @ndringar pa produkten.
Direfter ger Ur & Penn forslag pa dndringar under utvecklingsprocessens gang och
godkinner slutligen den fiardiga produkten. Ett sddant produktutvecklingssamarbete initieras
saledes forst nér ett prov redan finns framme. Detta innebir att leverantdren involveras i ett
tidigt stadium i EMV-handlarens aktivitetskedja men i ett sent stadium ur leverantdrens

perspektiv.

Ur & Penn — Montini

Bada aktorerna integrativt

Leverantor

>

Tid

Utvecklings- Imple-

Initieringsfas .
fas menteringsfas

Figur 6.3.1. Ur & Penn, Montini, aktivitetskedja 1. Leverantoren utvecklar en ny produkt som Ur & Penn tar

stéillning till och begdr dndringar pd. Detta stillningstagande och diskussion om dndringar sker integrativt.

Aktivitetskedja 2, se figur 6.3.2: I den andra typen av aktivitetskedja dr det EMV-handlaren

som utfor de forsta utvecklingsaktiviteterna genom att rita en ny produkt. Dessa aktiviteter
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utfors under interaktion ad hoc med leverantoren. Direfter genomfor leverantdren de

utvecklingsaktiviteter som krdvs fram till det att Ur och Penn godkénner av produkten.

Ur & Penn —

Montini

Leverantor

Initieringsfas Utvecklings- Imple- Tid
fas menteringsfas

Figur 6.3.2. Ur & Penn, Montini, aktivitetskedja 2. Efter det att projektet har initierats av Ur & Penn sker

interaktion ad hoc.

Aktivitetskedja 3, se figur 6.3.3: I denna typ av aktivitetskedja begér Ur & Penn att

leverantoren utvecklar ett halsband och ett 6rhiinge, som passar ihop med en befintlig klocka.
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Ur & Penn —

Montini > A .
Leverantor
av halsband g >

och orhinge

Leverantor av
klocka

v

Utvecklings-  Imple-

Initieringsfas fas menteringsfas

Tid

Figur 6.3.3. Ur & Penn, Montini, aktivitetskedja 3. Ur & Penn begdr att en leverantr av bijouterier
utvecklar ett “set”. Niir bijouterierna har utvecklats och godkéiinns av Ur och Penn produceras de och

skickas till klockleverantoren som sampackar varorna och skickar dem vidare till Ur & Penn.

6.3.5. [Egenskaper
EMYV-handlarens egenskaper

Produktchefen anser sig sjélv ha formagan att rita nya produkter och siger sig veta vilka
forvantningar hon kan ha rérande leverantorernas utvecklingsaktiviteter. I 6vrigt saknar
EMV-handlaren egna produktutvecklingsresurser.

Produkterna under varumairket Montini 4r billiga och kan klassas som me oo, vilket betyder
att de dr “billiga och bra”. Sortimentet #r stort och byts ut flera gdnger om aret. Varje enskild
produkt kan dérfor formodas ha en liten betydelse for det totala sortimentet.

Leverantirens egenskaper

Leverantoren har dubbla kompetenser. Den utvecklar och tillverkar sjdlv smycken samtidigt
som den fungerar som en agent &t EMV-handlaren nir det giller andra leverantorer i Kina.
Relationens egenskaper

Samarbetet sker alltid inom relationer dir leverantoren dr vil kénd. Efter att ha samarbetat i

manga ar med sina leverantorer anser sig EMV-handlaren ha fatt en mycket god kunskap om
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leverantorernas produktutvecklingsformédga. Distansen kan sidgas vara liten eftersom
individerna kdnner varandra personligen. Det finns dock en kulturell distans som ibland kan
orsaka problem. Den geografiska distansen tycks dock, trots att leverantdren finns i Kina, vara
overbryggad tack vare tillginglig teknik.

Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Ingen ny teknik anvinds och utvecklingsarbetet 4r inte komplext till sin struktur. I vissa fall
forekommer det dock att flera leverantorer involveras for att gora ett set dir bade klocka och
bijouterier ingar. I dessa fall kan man identifiera en viss komplexitet men den hanteras helt av

leverantOrerna.

6.3.6. Studiens undersokningsfragor
Val av samarbetspartner:

EMV-handlaren utfér merparten av produktutvecklingssamarbeten tillsammans med en vl
kind leverantor.

Tidpunkt for leverantdrens involvering:

Aktivitetskedja 1: I denna typ av produktutvecklingssamarbete &r det leverantéren som ansvar
for hela aktivitetskedjan medan Ur & Penn foresléar dndringar och godkénner den firdiga
produkten. En sadan aktivitetskedja initieras saledes av Ur & Penn forst nir ett prov redan
finns framme. Leverantoren dr ensam ansvarig fram till dess. Detta ar ett tidigt stadium i

EMV-handlarens aktivitetskedja men ett sent stadium i leverantorens.

Aktivitetskedja 2: I den andra typen av aktivitetskedja ér det Ur & Penn som utfor de forsta
utvecklingsaktiviteterna genom att rita en ny produkt. Dessa aktiviteter utférs under viss

interaktion med leverantoren.

Aktivitetskedja 3: T denna typ av aktivitetskedja uppdrar Ur & Penn at leverantoren att
utveckla ett halsband och ett 6rhinge som ska passa ihop med en befintlig klocka. I ett sddant

fall initierar Ur & Penn en aktivitetskedja hos leverantoren.

Utvecklingsaktiviteternas interaktivitet:

Aktivitetskedja 1: Under produktutvecklingssamarbetet initiering utfors

utvecklingsaktiviteterna integrativt ndr EMV-handlaren kommer med synpunkter och
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leverantoren genomfor olika dndringar. Ansvaret for produktutvecklingen 6vergar i och med

detta till Ur & Penn.

Aktivitetskedja 2: Under den tid dd EMV-handlaren ritar den nya produkter férekommer
interaktion ad hoc. Direfter arbetar leverantoren efter specifikation fram till dess att ett fardigt
prov finns framme. Dessa utvecklingsaktiviteter utférs som ett frainkopplat delprojekt med
interaktion ad hoc. Parterna kommunicerar om dndringar fram till dess att produkten &r

fiardigutvecklad, produktchefen pa Ur & Penn dr n6jd och produktionen kan starta.

Aktivitetskedja 3: Denna aktivitetskedja utfors av leverantorerna som ett frankopplat

delprojekt dar interaktion med Ur & Penn sker ad hoc.

6.3.7. Propositioner Ur & Penn, Montini

Proposition Stod/ej stod Kommentar

Val av samarbetspartner

Proposition 1.1a EMV-handlare viljer | Stod Allt utvecklingssamarbete sker tillsammans med
att genomfora vil kdnda leverantorer tillsammans med vilka Ur &
produktutvecklingssamarbete inom Penn har gjort affirer och samarbetat i ménga ar.

befintliga leverantorsrelationer.

Proposition 1.1b EMV-handlare viljer | Stod Se kommentar ovan.
att genomfora
produktutvecklingssamarbete inom
leverantorsrelationer dér distansen &r

liten mellan aktorerna.

Proposition 1.1 c EMV-handlare viljer | Stod Ur & Penn anser sig sakna de resurser som krivs
att genomfora for att utveckla produkterna.

produktutvecklingssamarbete med
leverantorer vars resurser de anser

kompletterar de egna.

Proposition 1.2 a EMV-handlare som Stod Nir problem uppstér informerar Ur & Penn
anser att en intresserad leverantor kan leverantoren om detta och kréver att den gor
bli en lamplig leverantdr, trots att den forbattringar.

inte uppfyller EMV-handlarens krav,
viljer att genomfora reaktiv

leverantorsutveckling.
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Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars
leverantorer uppfyller stillda krav,
viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Ej stod

Foretaget genomfor ej strategisk

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 ¢ EMV-handlare, som
anser att produktutveckling har
strategisk betydelse, viljer att
genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Saknar relevans

Det har av intervjun inte framgatt att foretaget
skulle anse att produktutveckling har stor strategisk
betydelse och inte heller att det engagerar sig i

strategisk produktutveckling.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som
genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig saknar produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

Stod

Den leverantorsutveckling som Ur & Penn utfor
handlar om att stilla krav pa att leverant6ren utfor
sina aktiviteter pa annat sitt. Ddremot engagerar Ur
& Penn sig inte direkt i hur aktiviteterna utfors pa

fabrikerna.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfirs av leverantoren

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer | Stod Leverantoren kontrollerar en stor del av de resurser
att lata leverantoren genomfora som krivs for att utveckla produkten och genomfér
merparten av merparten av de utvecklingsaktiviteter som kravs.
produktutvecklingsaktiviteterna, om
EMV-handlaren anser att det &dr
leverantoren som kontrollerar de
resurser som krivs for att genomfora
dessa.
Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer | Aktivitetskedja | Under initieringsfasen dr leverantdrens kontakter
att genomfora merparten av 1 Ej stod och formaga att kommunicera med dvriga
produktutvecklingsaktiviteterna leverantorerna viktiga resurser for att utveckla
gemensamt med leverantoren, om produkten. Ur & Penn bedomer i detta skede vilka
EMV-handlaren anser att var och en av andringar som behover goras. Aktorerna utfor
dem kontrollerar icke liknande resurser saledes under denna fas sina olika respektive
vilka krivs for att genomfora dessa. aktiviteter gemensamt. Merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna genomfors dock av
leverantoren och hennes leverantor.
Aktivitetskedja | Inga aktiviteter genomfors gemensamt.
2: Ej stod
Aktivitetskedja | Inga aktiviteter genomfors gemensamt.
3 Ej Stod
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Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer
att sjdlv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
den anser sig kontrollera de resurser

som krivs for att genomfora dessa.

Ej relevant

Ur & Penn saknar huvuddelen av de resurser som

kridvs for att utveckla nya produkter.

Tidpunkt for involvering av leverantoren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer Stod EMV-handlaren involverar leverantorerna tidigt i
att vinta sa linge som mojligt med att aktivitetskedjan men eftersom EMV-handlaren
involvera leverantoren i saknar resurser att sjalvstindigt genomfora de
produktutvecklingsprocessen. aktiviteter som ska utforas senare, tolkas detta som
att de vintar sa linge som mojligt med att involvera
leverantorerna.
Proposition 3.2 EMV-handlare, som Aktivitetskedja | Ur & Penn involverar leverantoren i idéstadiet.
anser sig sakna erforderlig produkt- och | 1: Stod Ofta far intervjupersonen idéer nér hon ser vad
processteknologi for att genomfora ett leverantorerna har att erbjuda varpa leverantoren
produktutvecklingsprojekt, viljer att involveras i Ur & Penns
involvera leverantoren tidigt i produktutvecklingsprocess.
produktutvecklingsprocessen. Aktivitetskedja | Leverantoren involveras redan under initieringen av
2: Stod projektet.
Aktivitetskedja | Leverantdren involveras sa snart Ur & Penn fattat
3: Stod beslut om att denna process ska genomforas.
Proposition 3.3 EMV-handlare som Stod Ur & Penn arbetar efter principen att det &r
anser sig vl kdnna till vilka aktiviteter leverantoren som ska utfora hela
som ska utforas av leverantdren, och produktutvecklingsprocessen vilket hir tolkas som
anser sig sakna de dirfor nodvéndiga att det &r klart for Ur & Penn vilka
resurserna, viljer att involvera produktutvecklingsaktiviteter som leverantoren ska
leverantoren tidigt i utfora.
produktutvecklingsprocessen.
Utvecklingsaktiviteternas samordning
Proposition 4.1 a EMV-handlaren Stod Aven nir det giller utvecklingssamarbeten enligt

samordnar de egna
produktutvecklingsaktiviteterna med

endast en leverantor.

process 3 ir det leverantdren som samordnar
aktiviteterna mellan de olika leverantorerna, UR &
Penn behover dérfor inte samordna dessa aktorers

aktiviteter.
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Proposition 4.1 b EMV -handlare viljer | Aktivitetskedja | Process 1: Produktutvecklingssamarbetet enligt

att samordna utvecklingsaktiviteterna 1: Stod process 1 kréver under initieringsfasen integrativ

med leverantéren ad hoc och/eller som samordning. Intervjupersonen utfor

frankopplade delprojekt, om utvecklingsaktiviteter tillsammans med leverantoren

produktutvecklingssamarbetet inte pa ett integrativt sitt, pa leverantdrens kontor under

kriver integrativ samordning. flera dagar. Dérefter genomfors projektet

frankopplat av leverantéren med interaktion ad hoc..

Aktivitetskedja | Process 2 och 3: Interaktionen mellan aktorerna sker
2 och 3: Stod under dessa typer av processer ad hoc.

Proposition 4.2 a Vid utveckling av Aktivitetskedja | Aktivitetskedja 1: Se kommentaren ovan.

nya produkter viljer EMV-handlare att | 1:Stod

samordna Aktivitetskedja | Aktivitetskedja 2 och 3: EMV-handlaren viljer att

produktutvecklingsaktiviteterna med 2 och 3: Ej genomfora produktutvecklingsaktiviteterna under

leverantoren integrativt under stod initieringen av utvecklingsprojektet och interagerar

initieringen av projektet. dirvid ad hoc — ej integrativt — med leverantoren.

Proposition 4.2.b EMV-handlare som Aktivitetskedja | Aktivitetskedja 1: Efter initieringen utfors

under initiering av ett projekt genomfor | 1: Stod aktiviteterna med interaktion mellan aktorerna ad

produktutvecklingsaktiviteterna med hoc.

leverantoren integrativt, viljer att Aktivitetskedja | Aktivitetskedja 2: Utvecklingsaktiviteterna

samordna leverantorens pafoljande
aktiviteter ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt.

2: Ej relevant

genomfors av Ur & Penn initialt med interaktion ad

hoc med leverantoren, dock ej integrativt.

Aktivitetskedja

3: Ej relevant

Aktivitetskedja 3: Leverantoren initierar en
produktutvecklingsprocess pa Ur & Penns begiran.

Aktiviteterna utfors alltsé ej integrativt.

Proposition 4.3 EMV-handlare viljer
att samordna
produktutvecklingsaktiviteter
integrativt med sin leverantor, nér det
handlar om utveckling av produkter
som EMV-handlaren anser vara

strategiskt viktiga.

Ej relevant

Hela sortimentet av egna miarkesvaror torde vara
strategiskt viktigt men varje enskild produkt har ett
litet virde och ingar i ett stort sortiment av manga
andra produkter. Intervjupersonen tydliggjorde
ocksa att om utvecklingsprojektet inte skulle lyckas,
sa innebar det inget storre problem. Dérfor kan man
dra slutsatsen att varje produkt inte kan anses vara

strategiskt viktiga produkter.

6.3.8. Kommentarer

Det finns stod for merparten av propositionerna i aktivitetskedjorna. Dessa aktivitetskedjor

innebdr att leverantorerna genomfor en stor del av produktutvecklingsaktiviteterna. EMV-

handlaren kan ocksa inta en aktiv roll. Hon avgér vilka produkter som ska utvecklas hon kan i
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interaktion med leverantoren formge produkten . Det dr ocksa hon som avgor nér produkterna

uppfyller hennes krav och kan borja tillverkas,.

Man kunde dven for dessa aktivitetskedjor forvénta sig att EMV-handlaren skulle uppmuntra
konkurrens mellan ett flertal leverantorer for att sa langt det dr mojligt pressa priserna.
Fallbeskrivningen visar dock att EMV-handlaren prioriterar att samarbeta inom en vil
etablerad relation, dér distanserna har reducerats sa langt det har varit praktiskt genomférbart.
Mojligheten att ytterligare reducera distanserna kan vara begrénsade till foljd av de
geografiska och kulturella distanser som finns. Ett problem, som dr en uppenbar f6ljd av detta,
dr att det 4r svart att for leverantoren forklara vilka egenskaper den firdiga produkten ska ha.
Det kan handla om egenskaper som inte later sig 6versittas i ord eller siffror och som, om
leverantoren inte forstar vad EMV-handlaren menar, kan leda till att produkten inte kommer

att 9verensstimma med dennas onskemal.

Aktivitetskedja 3 skiljer ut sig fran 6vriga aktivitetskedjor i studien genom att tva leverantorer
av olika produkter gemensamt genomf6r produktutvecklingsaktiviteter pa uppdrag av EMV-
handlaren, men utan att EMV-handlaren sjilv genomfor ndgra utvecklingsaktiviteter. EMV-
handlaren uppmanar leverantorerna att genomféra denna produktutveckling men samordnar

inte deras aktiviteter.

6.4. Ahléns, Affirsomrade henr*
Ar 1899 grundade Johan Petter Andersson, i Ahls socken i Dalarna foretaget Ahléns. Ahléns

var pa den tiden ett postorderforetag. 1932 6ppnades det férsta “Tempovaruhuset” efter
amerikansk modell. Ahléns har 79 varuhus i Sverige och inkdpskontor i Hong Kong och
Shanghai i Kina och Delhi i Indien. Foretaget hade ar 2005 ca 3 000 anstillda. (Ahléns AB,
2005, s 5)

24 Fallbeskrivningen baseras pa en intervju som genomfordes med Anna Stensland, Design Manager pa Ahléns,
Affirsomrade Hem, den 29 juni 2007. Samtliga uppgifter hirror, dir ej annat anges, fran detta intervjutillfille.
Eftersom stora fordndringar kan ha dgt rum efter juni 2007 bor det noteras att dessa fordndringar inte redovisas i

denna fallbeskrivning.
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Ahléns har fyra affirsomriden. Affirsomrade “"Hem”, diéir Anna Stensland ir Design
Manager, har 30 anstillda. Affarsomradet ticker foljande sortiment: Textil (kuddar, gardiner,
metervara, plddar och mattor), Bidd, Bad, Papper och bild, Sdsong (jul, pask, utemébler, et
cetera), Glas och porslin, Interior (hallférvaring, stadartiklar), Externa mérken (som litala och
Hackman), Husgerad och kék samt Textilier. Ahléns affirsomrade “Hem™ benidmns i

fortsittningen ~Ahléns”.

Vad giller koksprodukter som knivar och kastruller, det vill sédga produkter som kriver
formverktyg, genomfér Ahléns ingen egen produktutveckling eftersom det innebir hoga
verktygskostnader. I dessa fall marknadsfor Ahléns siledes produkter som ir utvecklade av
leverantorer med Ahléns som avsindare och i de flesta fall med ensamritt. Ett exempel ar

kastrullserien Nero som siljs i Ahléns forpackning.

Forsiljningen av egna varor, motsvarande EMV, utgor ca 70 % av omsittningen. Det finns
inga mérken pa produkterna men det handlar om produkter som utvecklas och produceras
enbart for Ahléns. Nedan beskrivs hur foretagets produktutvecklingssamarbete gér till nir det
giller dessa produkter. Utifran denna beskrivning identifieras tva aktivitetskedjor. Vilket stod

dessa ger at propositionerna analyseras dérefter i en gemensam tabell

6.4.1. Produktutvecklingsorganisation
Anna Stensland, som dr formgivare, ansvarar for Designavdelningen. Ytterligare tre

formgivare arbetar dir. Samtliga formgivare har som bakgrund en femarig designutbildning.
Fram till &r 2002 arbetade endast tva formgivare pa affirsomradet men efter 2002 &r det fyra
formgivare som arbetar mer med egna produkter, vilket enligt Anna Stensland kan tolkas som
att satsningen pa egna produkter har okat kraftigt sedan 2002. Formgivarna sitter i
kontorslandskap och utfor allt utvecklingsarbete med hjilp av datorer. Designavdelningen
utvecklar sortimentet tillsammans med inkdpsavdelningens nio inkdpare. De flesta inkoparna
arbetar med flera produktgrupper. Varje produktgrupp har fyra till fem leverantorer vilket
innebdr att varje inkOpare har att hantera upp emot 20 leverantorer. Inkdparna samarbetar
ocksé med en “merchandiser” pa de tre kontor som Ahléns har i Fjirran Ostern. Inkdparna
har det ekonomiska ansvaret. Varje formgivare arbetar tillsammans med tva eller tre inkpare.

Inkopare, formgivare och assistent arbetar i lag. For att ldra sig mer om produktionen aker
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formgivarna, tillsammans med ”sina” inkOpare, vart annat eller vart tredje ar och besoker de

stora leverantorerna i Fjdrran Ostern.

Anna Stensland forklarade att det dr designavdelningens uppgift att koordinera, att fa hela
sortimentet att halla ihop, s att det passar tillsammans. ”En stor del av var uppgift dr att fa
sortimentet att hora ihop. Det ska ndstan kinnas som att det dr den person som har kopt
bdddsetet som ocksa har kopt kastrullen. Man ska kinna igen Ahlénsstilen. Det gdiller att fa

ihop helheten.”

6.4.2. Leverantdrerna och relationerna till dem
Anna Stensland forklarade att Ahléns inte har full kunskap om vad leverantorerna kan

producera, vilket ir ett problem. Ett annat problem r att Ahléns medarbetare inte har s stor
produktionskunskap, vilket gor att de inte alltid kan stilla “rdgrt” krav till producenterna. Det
ir dirfor ocksa svart att veta vilken potential som egentligen finns, att veta vad leverantorerna
skulle kunna gora. Dessa problem stills pa sin spets nir en inkdpare slutar sin anstéllning
eftersom den kunskap/erfarenhet som denna byggt upp da forsvinner. ”Sd fort man byter
inkopare tappar man den erfarenheten, for det dr inte sa ldtt att beskriva i text vad en
leverantor kan gora. Personbyten hdr gor att man tappar erfarenhet och sedan mdste néista

komma in och lira sig.”

Ahléns har totalt ca 200 leverantorer. Leverantdrerna finns framfor allt i Fjdrran Ostern och
vad giller textil dven i Litauen och Tjeckien. Tidigare var Portugal ett viktigt land men inte nu
langre. Nu gar utvecklingen langre in i och lingre norr ut i Kina. Leverantorerna, sarskilt de i
Kina, &r inte sérskilt specialiserade men de ér flexibla och duktiga pa att anpassa sig till
Ahléns behov. En del leverantérer i Indien ér specialister pa textil. I Kina finns leverantorer
specialiserade pa porslin eller glas. En del &r alltsa mer specialiserade medan andra i forsta
hand ir flexibla. Eftersom leverantorerna &r méanga och de ofta befinner sig pa andra sidan
jordklotet &dr det svart att samarbeta ndrmare med dem #n vad man gor nu. Darfér kan man
enligt Anna Stensland se det som att Ahléns medvetet har valt att ha den nuvarande

ambitionsnivan vad giller samverkan mellan produktutveckling och produktion.

Ahléns viljer att samarbeta med leverantrer som har kompetens att utveckla produkter, som

ar flexibla, som har bra egna leverantrer och som kan 16sa Ahléns problem. Anna Stensland
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uttryckte det sa hir: ”Det dr mdanga leverantorer som man uppskattar for att de kan anvinda
sig av underleverantdorer, en annan fabrik som tillverkar ett annat material, sa att de kan
sdatta ihop det at oss. Sadana leverantorer, som dr flexibla och kan losa vara problem, dr
Jjéittebra att ha.” Hon framholl ocksa att det #r viktigt att leverantdren har ett gott

produktionskunnande.

Ahléns ir man om att behalla de leverantorer som fungerar bra. Anna Stensland forklarade att
inkopare och formgivare vill vara sikra pa att de vet vad deras leverantorer kan och att det gar
att lita pd dem och deras kvalitetsniva. Det &r dyrt att anlita nya leverantorer eftersom dessa i
s4 fall ska in i Ahléns system, de ska registreras och det ska goras kvalitetskontroll pa dem.
Leverantorsrelationer pa upp till 10 ar finns darfor men dr ganska ovanliga eftersom “foretag

s

kommer och gar, de gar i konkurs, de kops upp och sa vidare.”.

Inkoparen tréffar som regel sina leverantorer ndgon gang om dret, ibland i Sverige, ibland hos
leverantdren, ibland pa en méssa. Man triffas om det behdvs. Det kan vara ofta, det kan vara
sdllan. En del leverantorer triffar man aldrig. Leverantdrerna kan komma med forslag men det
ir bara inkoparna som tittar pa forslagen och gemensamt beslut fattas med formgivaren.
Inkoparna har en konstant pagaende dialog med leverant6rerna vi e-post.

Leverantorerna arbetar som regel med manga olika projekt samtidigt. Enligt Anna Stensland
ir Ahléns en ganska liten kund hos ménga av sina leverantdrer men en viktig kund for andra
leverantorer, sérskilt i Indien. Alla leverantorer dr tillmotesgaende och lovar att ordna det som
Ahléns ber om, men det visar sig ofta senare att det de lovade inte var mojligt, vilket 4r ett
bekymmer. Anna Stensland papekade: “det dir ingen som vdagar vara riktigt drlig i forsta
vindan och sdga att’ det har gar inte’”. Skulle leverantoren inte uppfylla 6verenskomna krav

s& byter Ahléns leverantor.

Enligt Anna Stensland arbetar Ahléns stindigt med att forma leverantorerna att forbittra
kvalitet, flode, snabbhet och produktionsprocess. Hon beskrev hur det kan ga till: ”Ibland ger
vi forslag till leverantoren: préva att gora pd ett annat séitt sd kan ni fa det hdr resultatet. [
synnerhet om vi besoker fabriken och ser hur de jobbar, sd kan vi komma med ett sadant
forslag men det dr inte alltid de tar dem till sig och dndrar sig for det, men det ligger ju pa

var uppgift att forsoka forbdittra konstant.”
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Inhemska “quality controllers” gor kontroller hos leverantdrerna och ger dem en atgiardsplan
rorande de forhallanden som de borde forbéttra. Dessa quality controllers tar dock inte ansvar

for att sa sker, utan det far leverantoren sjélv gora.

6.4.3. Produktutvecklingsprocessen
Det dr designavdelningens ansvar att starta utvecklingsprocessen. Detta gors ett ar innan den

aktuella siisongen. Ahléns arbetar med en virsisong och en hostsisong. Man borjar med
“trendarbetet”. Det betyder att man samlar historik, erfarenhet fran inspirationsresor,
trendforedrag och tidskrifter. “Allt material samlas och silas genom "Ahlénstratten’.” Detta
sammanstills i mars for nésta var och i oktober for nésta host. Da presenteras riktlinjer som
ska presenteras for sortimentschefer och affirsomradeschefen innan det presenteras for 6vriga
medarbetare vid en "trenddragning”. Arbetet resulterar i en “trendbok”. Hér finns en
tidslinje med vilka uttryck kunden ska motas av vid olika tider under sdsongen och en
fargkarta som dr mycket viktig! Anna Stensland forklarade: ”Vi har en Ahléns fargskala.
Vissa av de hdr firgtonerna har vi jobbat med i tio ar. Vi har bld toner som ligger pa ett visst
liige for att kunden ndsta dar, ndr den koper en bla sak, ska kunna ha den tillsammans med
sina tidigare bla saker. Det ska ga i varann. Plus att det sortiment som kommer tidigare pd
sasongen ska fungera med det som kommer senare rent firgmdssigt.” Ahléns “egna” farger
ska matcha mellan olika ar och arstider. Sortimentet ska byggas, det ska koordineras sa att
produkterna ska passa ihop men; “en toaborste far aldrig ha samma méonster som en tallrik”.
Vissa produkter far kosta mer i utvecklingskostnad eftersom det dr viktigt att ha ndgra “eye-

catchers”, medan andra produkter inte drar nagra utvecklingskostnader alls.

Processen borjar med att inkOpare och formgivare diskuterar vad som ska kopas in. Detta
mynnar i en grovplan eller en “gdora-lista” som ska godkinnas i ett ”startplaneringsmaote”
med Anna Stensland och sortimentschefer. Protokollet dérifran ger en checklista. Detta &r
férdigt en manad eller fem veckor efter att man har startat trendarbetet. Dirpa startar
produktutvecklingen och da borjar formgivarna med det som star verst pa ”gora listan”. Om
man ska man be en extern formgivare att delta i arbetet sa gér man det nu. Det finns gott om
externa formgivare. ”Externa formgivare ringer ndstan konstant och erbjuder sina tjinster.

Det finns ett otroligt stort dverskott pd formgivare.”
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Man betar av listan i kronologisk ordning. Det som ska vara fardigt tidigt maste man borja
med tidigt, men det beror ocksa pa vad som ska produceras. Om det tar lang tid att gora eller
om det giller till exempel julsaker dér "hela virlden vill ha hem sortimentet samtidigt” maste

man vara ute i god tid.

Ahléns kan vinda sig till leverantorer redan i det hiir skedet och be dem gora vissa findringar
av befintliga produkter. Man kan tréffa leverantdrerna vid resor och da se ndgot som passar in.
Det ir inte ekonomiskt att utveckla allt som behdvs utan det kan bli aktuellt att kopa sadant
som leverantorerna redan har i sortimentet. ”...det dr inte ekonomiskt forsvarbart, sirskilt inte
ndr det giiller sdsongssortiment. Anna Stensland papekade dock att det samtidigt &r viktigt att
utveckla produkter: Vi vill ju ha var karaktdir pa produkterna. Det dr ju viktigt, for det ger

kunden en anledning att komma till oss i stéillet for till nagon annan.”

Man bestimmer fran borjan vad produkten far kosta. Efter det att man har specificerat och
ritat den nya produkten och skapat en "monsterbild” skickas kopior ut till leverantoren,
inkoparen och till de egna kontoren i Fjirran Ostern. Kontakt tas alltsd med leverantéren —
“oftast en som man vet kan det hiir, men det kan vara upp till tre, fyra stycken”.
Leverantorerna dr alltsé inte pd nagot sitt inblandade under planeringsarbetet. Deras
engagemang inskrinker sig sa hdr langt till att informera om nér sista orderdatum #r for att fa
hem produkterna till en viss tidpunkt. Ibland kan det finnas prov pa Ahléns fran nagot tidigare

mote med leverantdren och da kan detta prov anvidndas som referens.

Sedan far man ett forsta prov fran leverantoren/leverantorerna. Det kan da finnas saker som
ska justeras. Eftersom inkopare och formgivare har olika roller har de inte alltid samma
uppfattning om detta. Anna Stensland forklarade "Inkdp haller tillbaka och sdkrar och dr
ansvarstagande medan formgivarna ska driva framat och folja med i utvecklingen. Det iir en

utmaning att sdlja in idéerna och fa dem (inkoparna) att forsta att det hdr dr rdtt.”

Efter forsta provet skickas justeringar fram och tillbaka till leverantdrerna. Konstant
kommunikation mellan ink6p och merchandiser dger rum via mail. Det dr inkdparen som
skoter alla kontakter med leverantdren. Nir formgivaren vill ha nagot dndrat gar det via
inkopare till “merchandisern” och vidare till leverantoren. Det betyder att det kan hinna
uppsta en del missforstand pa vigen. Anna Stensland beskrev det sé hir: ”Det ska ju ga fran

oss till inkoparen, fran inkdparen till merchandisern som dr kines, fran merchandisern, till
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leverantiren och alla har sin bild av vad man ldser, alla gor sin tolkning och da kan det bli
lite som viskningsleken.” Framfor allt nir det handlar om material och konstruktioner kan det
bli missforstand, och dirfor dr tydliga ritningar en viktig uppgift for designavdelningen. ”Det
dar en viktig uppgift for designavdelningen att bli sa duktig det bara gar med att gora tydliga
ritningar. Det dr dock inte sékert att kineserna har kunskap att ldsa en ritning. Monster &r

ddremot inga problem och i Kina &r man mycket duktig pa att kopiera utifran ett prov.

Det storsta problemet dr att formgivarna pa Ahléns inte vet vad som ir Litt eller svért for
leverantorerna att gora. ”Det storsta problemet dr att dven om vi vet ganska bra vad
leverantorerna klarar av att gora sd dr vi inte ute i fabrikerna och ser att det hdr kan de klara
av att gora med sina maskiner. Man hoppas ju och forsoker beskriva att "vi vill att det ska se
ut sa hdr’, men da vet vi inte riktigt om de kan klara av det, for vi kan inte deras
produktionsteknik. Det kunnandet har inte vi inom foretaget utan det dverldter vi dt
leverantorerna att ha. Ibland kan man uppticka att vi har jobbat pa mot en riktning pd en
produkt ddir vi verkligen vill ha det sa héir, och da har vi glomt bort i forsta skedet att fraga
leverantiren: ’om ni har en annan mer praktisk losning for er produktion for att na det hér
resultatet, var vinlig och gor den’. Och har vi inte gjort det, kan vi sla oss blodiga for att fa
den héir konstruktionen som kanske inte dr den béista. For vi kan inte det sa bra. Det dr ocksa
ett bra samarbete, att be leverantiren tdanka sjilv, vad dr bést for att det ska fungera i er
produktion? Vi vet inte i dag vilka material som det dr litt att produktutveckla i, vilket som dr
kostsamt. I textil kostar det ju inget, det kostar inte mer att ta upp ett nytt monster dn att
anvinda ett gammalt, man dr ju sa inkdrd pa att monster ska éndras och det har man arbetat
in i grundpriset. Metaller, plaster i egen form kan vi inte gora over huvud taget, ddr dr sjilva

verktygskostnaden for hog. Da mdste man upp i jdttevolym for att det ska bli ekonomiskt.

Produkten godkéinns av inkdparen tillsammans med designern. Ibland mdste produkten
godkinnas trots att den inte dr perfekt, om den annars kan komma for sent ut i butikerna.”
Handgjorda prover r inte detsamma som fardigproducerade varor. Dérfor dr det viktigt att
arbeta tillsammans med leverantorer som man kénner. ”Det ér da det dir sa bra att ha
leverantirer som man har jobbat med sa linge att man kan lita pa deras kvalitet. Att man har
en referens pa deras syn pd produkterna. Man vet i sd fall hur den fabrikstillverkade
produkten kommer att se ut ndr man har fatt ett handgjort prov. Man vet ocksa hur de packar

och att godset haller.”
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6.4.4. Aktivitetskedjor
Tvi aktivitetskedjor kan identifieras i fallbeskrivningen. Bida borjar med att Ahléns initierar

produktutvecklingsprojektet genom att, utan leverantorens inblandning, besluta om vilken
produkt som ska utvecklas samt vilka egenskaper den ska ha.
Aktivitetskedja 1, se figur 6.4.1, innebdr att Ahléns direfter viinder sig till en leverantor och

ber den gora dndringar pa en befintlig produkt.

Ahléns

Leverantor \5—7/"

Initieringsfas Utvecklings- Imple- Tid
fas menteringsfas

v

Figur 6.4.1. Ahléns aktivitetskedja 1. Ahléns initierar produktutvecklingsprojektet, viinder sig direfter till en

leverantor och ber den gora dndringar pa en befintlig produkt.

Aktivitetskedja 2, se figur 6.4.2, innebir att Ahléns specificerar och ritar en ménsterbild till en
ny produkt. Direfter kontaktas en eller i bland flera leverantorer. Leverantoren eller
leverantorerna utvecklar sedan produkten i enlighet med Ahléns ritning som ett frankopplat
projekt. Nar detta &r klart far Ahléns ett varuprov att ta stéllning till. Detta prov skickas fram

och tillbaka mellan aktorerna under det att kommunikation mellan dem sker ad hoc.

Ahléns

»

'y

Leverantor Y

Initieringsfas Utvecklings-  Imple- Tid
fas menteringsfas

Figur 6.4.2. Ahléns Aktivitetskedja 2. Ahléns specificerar en ny produkt och kontaktar direfter en leverantir

som utvecklar produkten.
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6.4.5. Egenskaper
EMYV-handlarens egenskaper

Ahléns har enligt intervjupersonen egen hogt kvalificerad personal med god forméaga att
utfora formgivningsaktiviteter.

Olika produkter har olika betydelse for sortimentet. Eftersom sortimentet utgors av en méngd
olika typer av produkter kan man dock anta att varje enskild produkts betydelse som regel dr
begrinsad. Enligt intervjupersonen kan det dock ges prioritet att utveckla vissa produkter, sa
kallade “eye-catchers”. Denna prioritering yttrar sig i att det fr anvindas mer resurser for att
utveckla dessa produkter.

Leverantorens egenskaper

EMV-handlaren viljer att samarbeta med leverantorer som den bedomer har f6ljande
egenskaper: god produktionskunskap, kompetens att utveckla produkter, flexibilitet och bra
egna leverantorer. Leverantorerna ir tillmotesgdende men kan inte alltid halla vad de lovar.
De arbetar i regel med méanga olika projekt samtidigt.

Relationens egenskaper

Ahléns betraktas enligt intervjupersonen av de flesta leverantdrerna som en liten kund.
Leverantoren dr som regel vilkdnd av Ahléns inkOpare och formgivare. Leverantorsrelationen
ir ofta langvarig men séllan mer &n 10 &r gammal. Distansen kan dock bedoémas vara stor pa
grund av ett stort geografiskt och kulturellt avstdnd samt att formgivarna inte kommunicerar

med leverant6ren direkt utan alltid via bade inkdpare och “merchants”.

Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Det har av intervjun inte framkommit att ndgon ny teknik anvinds i produktutvecklingen.
Varje produkt utvecklas tillsammans med endast en varuleverantor. Ibland anlitas externa
formgivare vilket kan férmodas ge upphov till en viss komplexitet nér dessas aktiviteter ska
samordnas med Ahléns och leverantérens. Ytterligare komplexitet kan uppsta till foljd av
ambitionen att skapa ett attraktivt sortiment eftersom de produkter som ingér i sortimentet ska
stimma Overens inbordes. Att sidkerstilla att egenskaperna hos produkter som utvecklas av
olika leverantorer vid olika tidpunkter stimmer 6verens kan dérfor vara en central uppgift for

intervjupersonen.
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6.4.6. Studiens undersékningsfragor

Val av samarbetspartner

Ahléns viljer foretradesvis att samarbeta med kédnda leverantorer.

Andel av utvecklingsarbetet som utfors av leverantoren

Ahléns genomfor storre delen av aktiviteterna under initieringsfasen men dérefter dr det

leverantdren som genomfor merparten av produktutvecklingsaktiviteterna.

Tidpunkt for involvering av leverantoren

Leverantoren har i en del fall redan utvecklat och tagit fram en ny produkt som kan passa

Ahléns onskemal. I andra fall ir det Ahléns som formger och specificerar den nya produkten.

Leverantoren arbetar i sa fall efter de skisser eller ritningar som Ahléns designavdelning har

konstruerat. Leverantdren involveras saledes i sa fall efter det att produkten #r formgiven.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Aktiviteterna genomfors efter initieringsstadiet som frankopplade delprojekt dér leverantdren

utfor produktutvecklingsaktiviteterna dar interaktion med Ahléns sker ad hoc.

6.4.7. Propositioner Ahléns

Proposition Stod/ej stod Kommentar

Val av samarbetspartner

Proposition 1.1 a EMV-handlare viljer | Stod Enligt intervjupersonen strivar Ahléns efter att
att genomfora samarbeta med leverantorer till vilka foretaget har
produktutvecklingssamarbete inom en etablerad relation.

befintliga leverantorsrelationer.

Proposition 1.1 b EMV-handlare viljer | Ej stod Trots ett mangarigt samarbete &r distansen

att genomfora
produktutvecklingssamarbete inom
leverantorsrelationer dér distansen dr

liten mellan aktorerna.

fortfarande stor. Det finns problem pa grund av att
aktorerna inte forstar varandra, inte delar varandras
arbetssitt, som till exempel att kunna ldsa en
ritning, sprakliga problem samt att
kommunikationen skots via inkopare och
”merchants”. Diremot har det mangariga
samarbetet lett till att Ahléns litar pa att somliga
leverantorer utfor aktiviteter pa ett sétt som gor att
Ahléns tror sig veta att det inte kommer att uppsta
nagra allvarliga problem i

produktutvecklingsprocessen.
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Proposition 1.1 c EMV-handlare viéljer | Stod Intervjupersonen siger uttryckligen att ”Det

att genomfora kunnandet har vi inte inom foretaget utan det

produktutvecklingssamarbete med overldter vi at leverantdrerna att ha.”

leverantorer vars resurser de anser

kompletterar de egna.

Proposition 1.2 a EMV-handlare som Stod Om en leverantor inte uppfyller Ahléns krav

anser att en intresserad leverantor kan forsoker Ahléns formé den att forbittra kvalitet,

bli en lamplig leverantor, trots att den flode och produktionsprocesser genom att ge forslag

inte uppfyller EMV-handlarens krav, pa hur de kan arbeta. Ahléns bidrar ocks med

viljer att genomfora reaktiv atgdrdsplaner for att bidra till leverantorens

leverantorsutveckling. forbattringsarbete.

Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars Stod Ahléns besoker leverantorer oavsett om det

leverantorer uppfyller stillda krav, uppdagats problem eller ej vilket hir tolkas som att

viljer att genomfora strategisk Ahléns tillimpar strategisk leverantdrsutveckling.

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 ¢ EMV-handlare, som Stod Intervjupersonen forklarade i intervjun att

anser att produktutveckling har produktutveckling dr viktigt eftersom det innebir att

strategisk betydelse, viljer att Ahléns kan ha en egen karaktir pa produkterna,

genomfora strategisk vilket kan ge kunderna anledning att komma till

leverantorsutveckling. Ahléns i stillet for till andra foretag. Quality
controllers” gor kontroller hos leverantdrerna
oavsett om det har uppstétt nagra problem eller ej
och uppmanar dem att gora nodvindiga
forbittringar vilket tolkas som att Ahléns tillimpar
en form av strategisk leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som Stod Ahléns ger forslag pa hur leverantoren kan forbittra

genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig saknar produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

sig men deltar inte i aktivt i forbéttringsarbetet.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantire

n

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer
att lata leverantoren genomfora
merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
EMV-handlaren anser att det dr
leverantoren som kontrollerar de
resurser som krivs for att genomfora

dessa.

Stod

Leverantdren genomfor merparten av

utvecklingsaktiviteterna under eget ansvar.
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Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer
att genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantéren, om
EMV-handlaren anser att var och en av
dem kontrollerar icke liknande resurser

vilka krdvs for att genomfora dessa.

Ej relevant

Ahléns och leverantorerna kontrollerar icke
liknande resurser men inga av de aktiviteter som
utfors kréver att dessa resurser aktiveras samtidigt.

Inga aktiviteter genomfors gemensamt.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer
att sjdlv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
den anser sig kontrollera de resurser

som krévs for att genomfora dessa.

Ej relevant

Intervjupersonen menar att Ahléns inte kontrollerar
mer parten av de resurser som krivs for att
genomfora produktutvecklingsaktiviteterna under

eget ansvar.

Tidpunkt for involvering av leverantiren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer
att vinta sa linge som mojligt med att
involvera leverantoren i

produktutvecklingsprocessen.

Stod

Ahléns involverar leverantorerna efter att ha
formgivit och specificerat produkten. Eftersom
Ahléns saknar resurser att genomfora de aktiviteter
som ska utforas senare, tolkas detta som att EMV-
handlaren vintar sa linge som méjligt med att

involvera leverantoren.

Proposition 3.2 EMV-handlare, som
anser sig sakna erforderlig produkt- och
processteknologi for att genomfora ett
produktutvecklingsprojekt, viljer att
involvera leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Ej relevant

Ahléns saknar inte de resurser som krivs for att

utfora utvecklingsaktiviteter tidigt i processen.

Proposition 3.3 EMV-handlare som
anser sig vil kédnna till vilka aktiviteter
som ska utforas av leverantoren, och
anser sig sakna de darfor nodvindiga
resurserna, viljer att involvera

leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Aktivitetskedja | Ahléns anser sig kinna till vilka aktiviteter som ska

1 Stod utforas av leverantoren och vilka aktiviteter som ska
utforas av Ahléns. Ahléns involverar leverantorer
efter det att beslut har fattats rérande vilken produkt
som ska utvecklas, det vill siga tidigt i
aktivitetskedjan.

Aktivitetskedja | Leverantoren involveras efter det att Ahléns har

2 Ej stod formgivit produkten, det vill séga varken tidigt eller

sent i produktutvecklingsprocessen.
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Utvecklingsaktiviteternas samordning

Proposition 4.1 a EMV-handlaren Stod I vissa fall 4r dven externa formgivare involverade i

samordnar de egna utvecklingsaktiviteterna. Av intervjupersonens

produktutvecklingsaktiviteterna med beskrivning framgar det att dessa aktorers

endast en leverantor. utvecklingsaktiviteter maste koordineras med
Ahléns utvecklingsaktiviteter. Enligt
intervjupersonen samordnas hela sortimentet. Av
detta kan slutsatsen dras att flera leverantorers
utvecklingsaktiviteter maste samordnas for att
sortimentet ska fa den karaktir som EMV-handlaren
avsett.

Proposition 4.1 b EMV -handlare viljer | Stod Interaktion forekommer sillan eller aldrig direkt

att samordna utvecklingsaktiviteterna mellan Ahléns formgivare, som har

med leverantoren ad hoc och/eller som produktutvecklingsansvaret hos Ahléns, och

frankopplade delprojekt, om leverantoren.

produktutvecklingssamarbetet inte

kriver integrativ samordning.

Proposition 4.2 a Vid utveckling av nya | Ej stod Det framgar av intervjun att Ahléns initierar

produkter viljer EMV-handlare att

produktutvecklingsprojekten utan interaktion med

samordna leverantorerna.
produktutvecklingsaktiviteterna med

leverantoren integrativt under

initieringen av projektet.

Proposition 4.2 b EMV-handlare som Ej relevant Se prop. 4.2 a.

under initiering av ett projekt genomfor
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt, viljer att
samordna leverantorens paféljande
aktiviteter ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt.

Proposition 4.3 EMV-handlare viljer
att samordna
produktutvecklingsaktiviteter
integrativt med sin leverantor, nér det
handlar om utveckling av produkter
som EMV-handlaren anser vara

strategiskt viktiga.

Ej stod.

Det har ej framkommit att produkter som anses
strategiskt viktiga utvecklas pa annat sitt in andra
produkter. Inga aktiviteter genomfors dock

integrativt.




6.4.8. Kommentar
Dessa aktivitetskedjor skiljer frin varandra genom att Ahléns i den ena viiljer att lita utveckla

en av leverantorens befintliga produkter och i den andra att genomfora

formgivningsaktiviteterna innan leverantdren involveras. Darfor ger aktivitetskedjorna nagot
olika stod for propositionerna. Aktivitetskedjorna ger stdd at tio respektive nio av totalt arton
propositioner. Att en sa pass liten andel av propositionerna far stod kan delvis forklaras med

att fem propositioner inte &r relevanta for dessa aktivitetskedjor.

Denna EMV-handlare kontrollerar produktutvecklingsresurser som krévs for att formge
produkter. I 6vrigt forlitar den sig pa att leverantoren kontrollerar de resurser som krévs for att
utveckla nya produkter. Férutom adekvata produktutvecklingsresurser menade
intervjupersonen att en viktig aspekt vid val av leverantor dr att den har relationer till goda

leverantdrer som kan bidra till att 16sa Ahléns problem.

Det framgar av intervjun att distanserna till leverantoren utgor ett tydligt problem eftersom
kommunikationen med leverantoren pa grund hirav inte fungerar tillfredsstillande. Detta
innebir att den information som ska kommuniceras ibland feltolkas av bada aktdrerna. Ett
annat problem som framfoérdes under intervjun, dr att designavdelningen saknar full kunskap
om vilka produktutvecklingsresurser som leverantéren kontrollerar. Hade insikten rérande
dessa resurser varit bittre hade det varit littare for designavdelningen att veta vilka krav som
kunde stéllas och vad den kunde forvinta sig att leverantdrerna kunde gora. Leverantorernas
resurser skulle da kunna komma produktutvecklingsaktiviteterna till godo pa ett mer

dndamalsenligt sitt.

Intervjupersonen papekade betydelsen av att hela sortimentet koordineras. Denna
koordinering borde medfora att det krédvs en viss samordning mellan olika leverantorers
aktiviteter, vilket kan ha viss betydelse for produktutvecklingsprojektens komplexitet. I vissa

fall involveras dven externa formgivare vilket ocksa borde 6ka komplexiteten.

Det iir svart for Ahléns att for sina leverantorer exakt specificera och beskriva hur en ny
produkt ska se ut. Ytterligare en komplikation &r att leverantorernas handgjorda prover, pa
vilka Ahléns baserar sitt beslut huruvida produkten ska borja produceras eller ], inte ser ut pa
samma sitt som de firdigproducerade varorna kommer att gora. Det dr dérfor viktigt for

Ahléns att samarbeta med leverantdrer vars produktutvecklingsresurser Ahléns redan har
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kiinnedom om. Att samarbeta med sddana leverantérer dkar sannolikheten for att Ahléns ska

erfara att den nyutvecklade produkten motsvarar de egna stéllda kraven.

6.5. Biltema®
Biltema grundades 1963 av Sten-Ake Lindholm som var Mekaniker p Saab i Linkoping. Han

kunde genom att kdpa direkt fran producenterna silja produkterna till ett mycket ldgre pris 4n
vad som annars gillde. For att skilja produkterna fran de produkter som saledes via
generalagenter mirkte Sven-Ake produkterna med namnet “Biltema”. Samtliga produkter

som siljs i Biltemas varuhus bir dn idag varuméirket Biltema.

Biltema Nordic Services AB ansvarar bland annat for Biltemas sortimentsstrategi,
sortimentsutveckling, prissittning och produktkatalog. Biltema bygger pa ett franchise-
koncept och har i dag (juli 2007) 45 varuhus. Varje varuhuschef édger ett eget bolag som har
ritten att driva ett Biltema-varuhus och sélja Biltemas varor (Biltema, 2007 [Intenet]).
Varuhuset i Malmoé har hittills varit det storsta. Den 14 juli 2007 6ppnas dock i Lulea ett nytt
varuhus pa 7500 kvadratmeter, som da blir det storsta.

Biltema Nordic Services, har ett samarbete med Birgma International, hddanefter kallat
Birgma, som arbetar endast for Biltema. Birgma har tolv kontor i Europa och Asien. Biltema
och Birgma samarbetar bara med varandra, inte med nagra andra foretag. Det &r Birgma som

gor den operativa upphandlingen av produkterna.

Den foljande fallbeskrivningen visar att Biltemas produktutvecklingssamarbeten genomfors
enligt fem olika aktivitetskedjor. Tre aktivitetskedjor har identifierats nér det géller Biltemas
produktutveckling av produkter som varken dr cyklar eller bilreservdelar — hir kallade
Biltema generellt. Vilket stod dessa aktivitetskedjor ger propositionerna analyseras i en
gemensam tabell. En fjarde aktivitetskedja hanfor sig till Biltemas produktutveckling av
cyklar. Denna aktivitetskedja avviker helt fran de tre forsta varfor den beskrivs och analyseras
separat. Detsamma géller den femte aktivitetskedjan som genomfors nér det handlar om

utveckling av bilreservdelar.

% Fallbeskrivningen baseras pé en intervju som genomfordes med Tomas Franzén, VD for Biltema Nordic
Services AB, den 10 juli 2007. Samtliga uppgifter hérror, dér ej annat anges, fran detta intervjutillfille. Eftersom
stora fordndringar kan ha dgt rum efter juli 2007 bor det noteras att dessa foréndringar inte redovisas i denna

fallbeskrivning.
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6.5.1. Produktutvecklingsorganisation
Tomas Franzén borjade som VD for Biltema Nordic Services AB, hiadanefter kallat

”Biltema”, den 1 augusti 2006. Han har tidigare arbetat i sjutton &r p4 IKEA i Almhult med

sortiments- och strategiplanering, som inkdpschef och som varuhuschef.

Pa Biltema 4r det de produktansvariga som ansvarar for utvecklingen av nya produkter. Inom
el- och kemirelaterade produkter har de produktansvariga hjélp av specialister. Vid
huvudkontoret i Helsingborg arbetar totalt 55 personer med produktutveckling, grafisk design
och férpackning. Det finns 15 produktansvariga, atta produktkategorier och 15 000 artiklar.
”Feedbacken” fran varuhusen och deras kunder avgor sortimentet. De produktansvariga har
dérfor en dialog med varje varuhus. De produktansvariga ldr sig produktion genom samarbetet
med leverantorerna. Fyra till sex produktansvariga har tidigare arbetat med tillverkning.
Tomas Franzén papekade att det &r en stor férdel om den produktansvariga har
produktionskunskap men att den viktigaste formagan hos en produktansvarig dnda &r att

kunna forsta kundens behov.

6.5.2. Leverantdrerna och relationen till dem
Biltema har 1300 leverantorer och kontakterna med dessa skots av Birgma som besoker dem

alla kontinuerligt, ibland tillsammans niagon produktansvarig fran Biltema. 300-400
leverantorer besoks pa detta sitt av personal fran Biltema varje ar. Méanga av dessa
leverantorer levererar bara en produkt eller 4r véldigt sma. Tomas Franzén forklarade att
Biltema strévar efter att minska antalet leverantérer. Om nagot ar ska det vara under 1000
leverantorer. Trots det soker Birgma hela tiden nya leverantorer eftersom béttre produkter,
bittre leverantorer och bittre priser efterstrivas. En del leverantorer har varit med i 10-20 ar.
”Inom varje kategori finns en kirna av leverantorer som dr relativt fa. Det dr dem som vi
Sframfor allt jobbar med.” Tomas Franzén menade att 80-20 regeln giller hir. Leverantorer

som tillhor denna kirna far kontinuerligt besok av Biltema och Birgma.

Biltema forsoker konkurrensutsitta leverantdrerna nér en ny produkt ska tas in i sortimentet. I
vissa kategorier har Biltema bara en eller tva leverantorer, men annars har man flera, ibland i
flera olika linder. Aven Birgmas kontor konkurrensutsitts sinsemellan. Biltema vet vilka

linder som dr mest aktuella eftersom det kan handla om vissa ravaror eller nadgot annat som
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gor att vissa liander dr mer lampade 4n andra. Birgmas respektive kontor viljer ut ndgon
leverantor och Biltema viéljer sedan bland de leverantorer som Birgmas olika kontor har valt

ut.

Kemiska produkter (till exempel motorolja), som bygger pa stora investeringar och
processindustri dér I6nekostnaderna dr marginella men rationell och siker produktion dr
viktig, kops frin Europa. Vad giller vissa arbetsintensiva produkter har produktionen flyttat
ut utanfor Europa och @ven Asien dr nu en viktig leverantorsmarknad. Tomas Franzén
uttryckte det s& hir: ”En forutsctming for bra produkter och affiirer ér en bra relation med
leverantoren. Var malsdttning dr att jobba med langsiktiga relationer. Naturligtvis dr det
littare att samarbeta med leverantirer i Skandinavien dn Asien, eftersom manga av vara
leverantorer i Skandinavien har varit etablerade under manga dar, och manga av Asien-
leverantorerna har betydligt mindre erfarenhet. Vi ser en mycket snabb utveckling av
samarbete och ocksa forbdttrad produktkvalitet fran vara leverantorer i Asien och speciellt
Kina. For 10 ar sedan var manga av dagens affiirsrelationer otinkbara, men idag gar det
mycket fint. Fortfarande varierar dock den levererade produktkvalitén fran stora delar av

”»

Asien, varfor hog grad av ndrvaro och kontroll krdvs.

Leverantorens ambition att standigt forbittra sig dr betydelsefull for att samarbetet rorande
produktutveckling ska fungera bra. Birgma har program for leverantorsutveckling men

Biltema ir inte engagerat i detta arbete.

Tomas Franzén forklarade att det finns tre kategorier av leverantorer:

1. De som ligger langt framme med design, funktionalitet och teknisk prestanda. Dessa
kan vara virldsledande men samarbetar framf6r allt med de stora médrkesnamnen.

2. De som dr vildigt snabba att finga upp nya idéer, sitta in det i sin egen produkt och
utifran detta utveckla produkten vidare eller gora en egen variant. Dessa ér bést for
Biltema (och Birgma) att samarbeta med kring produktutveckling.

3. De som &r déliga pa att utveckla sjilva men kan gora en exakt kopia. Sddana

leverantorer dr duktiga pa produktion och kopiering.

Biltema arbetar pa att utveckla langvariga, nira relationer med de viktigaste leverantérerna
genom att utveckla en dialog med dem. Tomas Franzén beskrev betydelsen av att samarbeta

med leverantorerna sa hir: ”Den kunskapsmassa som man bygger upp ndr man arbetar
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tillsammans med leverantoren, att diskutera produkten, att diskutera olika material, att

s

diskutera vad saker och ting kostar, det dr en guldgruva.’

Tomas Franzéns syn pa leverantorens betydelse for utvecklingen av produkter framgar ocksa
av foljande citat: ”Vad gdller produktutveckling av produkten dr det leverantoren som har
storsta kunskapen om det. Leverantiren dr expert pa att producera och har den djupa
kunskapen om sin produkt vad gdller material och dimensioner. Leverantiren dr som regel
bdttre dn Biltema pa att utveckla produkterna. Det gdiller att producera bra kvalitet till ett

lagt pris, att producera effektivt.”

Oftast dr Biltema inte leverantorens enda kund. Tomas Franzén forklarade att det ofta dr en
forutsdttning att leverantdren dven har andra kunder, for att kunna vara skicklig. I vissa fall ar
Biltema leverantorens storsta kund men oftast dr Biltema en ganska liten kund i forhallande
till 6vriga kunder. Ménga levererar dven till BMW och Mercedes, vilket utgor en garanti for

att deras produkter har mycket god kvalitet.

6.5.3. Produktutvecklingsprocessen
Biltemas produktutvecklingsprocess skiljer sig at beroende pa vilken produktkategori det

handlar om. Om det handlar om allménna produkter, inte cyklar eller bilreservdelar, kan
produktutvecklingsprocessen se ut pa i princip tre olika sitt. Dessa beskrivs i féljande avsnitt.
Nir det handlar om utveckling av cyklar gar utvecklingssamarbetet till pa ett fjdrde sitt vilket
beskrivs i avsnitt 6.5.3.2. Utvecklingen av bilreservdelar slutligen, genomfors pa ett femte

sétt, vilket beskrivs i avsnitt 6.5.3.3.

6.5.3.1. Produktutveckling av produkter allmént
I det allménna fallet ansvarar Biltemas produktansvariga for gemomférandet av hela

produktutvecklingsprocessen. Processen borjar med att de analyserar den information de fér
fran varuhusen om sortimetet. De stiller sig foljande fragor: ”Vad saknas? Hur séiljer vi
produkterna? Vilka produkter ska vi visa fram?” Utifran dessa utgangspunkter beskriver
Biltemas produktansvariga fér Birgma vad Biltema efterfragar och dérefter borjar Birgma
soka efter detta. Birgma kontaktar flera olika leverantorer och nir de har funnit ndgra som
tycks vara limpliga dker den produktansvariga tillsammans med Birgma och beséker dem.

Leverantorerna far direfter tivla om att utveckla och leverera den nya produkten. Dessa besok
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hos leverantorerna kan ibland leda till att Biltema viljer att ta in andra produkter i sortimentet.
Tomas Franzén forklarade: ”Det dir manga ganger som vi besoker leverantiren utifran ett
visst syfte men hittar en annan produkt och ser att den skulle passa in vildigt bra. Da kanske

vi gor ndagon modifiering pa den produkten och sd tar vi in den i sortimentet.”

I vissa fall kan idéer 4ven komma fran missor och/eller fran leverantorer nér man triffar dem.
Det kan handla om helt nya produkter, till exempel om en leverantor producerar en produkt
for en annan marknad. Det finns ”spjutspetsmassor” dér inspiration till nya produkter kan
himtas. Tomas Franzén papekade att en nackdel med missorna ér att konkurrenterna ocksa dr

ddr. Dérfor kan det vara bittre att ga till leverantoren for att fa nagot unikt.

Tomas Franzén forklarade att det dven &r vanligt att Biltema ldmnar en bruttospecifikation
med olika krav till en enda leveranttr. Ritningar forekommer inte, utan en grov specifikation
skrivs i stillet ddr vissa detaljer anges i punktform. Dérefter aterkommer leverantéren, via
Birgma, med forslag. Tomas Franzén papekade igen att det inte &r Biltema som utvecklar
produkten utan att det dr leverantorerna som gor det. ”Det dr leverantoren som dr méstaren
pa att producera produkten och det ir ocksa den som har den riktigt djupa kunskapen kring
sin typ av produkt, olika material, olika dimensioner och sa”. Nir leverantoren har studerat
specifikationen kommer den, via Birgma, tillbaka med forslag i enlighet med denna
specifikation. Leverantoren kan antingen redan ha en produkt som kan modifieras s att den
stammer Gverens med specifikationen eller sa utvecklar leverantdren en ny produkt i enlighet

med kraven.

Innan de elektriska produkterna bjuds ut till forsdljning i Sverige plockar Biltema isér dem
“for att se att de dr gjorda pa ett riktigt siitt”. Produkterna testas genom att personalen hos
Biltema i Helsingborg anvinder dem. Pa sa sitt kontrolleras att produkterna dr

Q.. 9

anvindarvinliga och funktionella. Produkterna far ’std och gd” under en viss tid, sa att man
vet att de fungerar. "Att anvdnda grejerna sjilva dr det bdista sdittet att testa en produkt... Vi
har nyligen tittat pa nya grisklippare. Den produktansvariga tog med sig grdasklipparen hem
och sd korde han den hemma i tridgdrden och sd ldmnade han ut den till nagon och bad
‘testa den hdir produkten och se vad du tycker om den!’ Sedan skickade vi den ocksa till
Statens provningsanstalt. Det forstirker ju intrycket av produkten.” Vissa certifikat méste
finnas enligt lag. Sddana produkter testas av Statens provningsanstalt. For allt som #r CE-

markt, det vill sdga 50-60 % av artiklarna, finns det en EU norm eller en lag som gor att det
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krivs certifikat. Tomas Fransen fortydligade: ”Mdnga produkter krdver tester gjorda av
tredje part. Dessa produkter testas ddrfor pd testinstitut, och vi far intyg/certifikat/resultat av
dessa tester. Detta for att siikra att vdara produkter hdller rdtt kvalitet och lever upp till lagar

och forordningar for savil sdkerhet som miljokrav”.

Aktivitetskedjor

Tre aktivitetskedjor kan observeras. Aktivitetskedja 1 borjar med att Biltema, pa till exempel
en missa eller vid besok hos en leverantor, ser en intressant produkt. Biltema kan dé be
producenten modifiera produkten efter Biltemas 6nskemal. En stor del av
produktutvecklingsaktiviteterna har sdledes redan utforts av leverantoren nir Biltema

kontaktar dem. Produkten testas av Biltema.

Aktivitetskedjan illustreras i figur 6.5.1.

Biltema
L —
.
Leverantor > > Cp
Initierings- ~ Utvecklings- och Tid
fas implementerings
fas

Fiur 6.5.1. Biltema aktivitetskedja 1. Biltema ber en leverantir indra en produkt enligt Biltemas onskemal.

Aktivitetskedja 2 innebir att Birgma, pa Biltemas uppdrag, kontaktar flera limpliga
leverantorer for att framfora Biltemas 6nskemal och efterfraga leverantorernas forslag.
Leverantorerna far sedan konkurrera om att fa leverera produkten. Biltema provar produkten

innan den godkénns. Aktivitetskedjan illustreras i figur 6.5.2 nedan
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Biltema och

A A >
Birgma — o 1 *=Val av
leverantor
J ]

Leverantor/er

>
»

Initieringsfas Utvecklingsfas Implementeringsfas  Tid

Figur 6.5.2. Biltema, aktivitetskedja 2. Birgma International uppmanar flera leverantorer att utveckla en
produkt och konkurrera om att leverera den till Biltema
Aktivitetskedja 3 innebir att Biltema ldmnar en bruttospecifikation direkt till en i forvig
utvald leverantor. Enligt intervjupersonen har Biltema god kompetens for att utveckla dessa
specifikationer. Nér leverantoren har involverats i projektet utfér den utvecklingsaktiviteterna
som ett frankopplat delprojekt och interagerar ad hoc med koparen, tills ett fiardigt prov har
utvecklats. Biltema utfor vissa aktiviteter som provtagningar och tester av olika slag vilka kan

leda till att leverantoren far gora olika justeringar, se figur 6.5.3 nedan.

Biltema

Leverantor y

v

Initieringsfas Utvecklings-  Imple- Tid
fas menteringsfas

Figur 6.5.3. Biltema, aktivitetskedja 3. Biltema utvecklar en bruttospecifikation och lidmnar

den till en leverantor.
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Egenskaper

EMYV-handlarens egenskaper

Hir handlar det om me too varor och lower price strategier. Sortimentet dr brett. Eftersom
Biltema marknadsfor méanga olika produkter kan varje enskild produkt formodas ha en
begrinsad betydelse for sortimentet. De produktansvariga har enligt intervjupersonen viss
produktionskunskap avseende dessa produkter.

Leverantirens egenskaper

Biltema har 1300 leverant6rer. Manga #r sma men de flesta leverantorerna har fler kunder 4n
Biltema. Manga av dem levererar dven till BMW och Mercedes vilket enligt
intervjupersonen borgar for att de har god kompetens .

Relationens egenskaper

Distansen till leverantorerna &r stor i utvecklingsprojekt som foljer monstret i
aktivitetskedjorna 1-3. I dessas fall kan leverantdrer som inte tidigare dr kénda anlitas.
Kommunikationen skéts da till stor del av Birgma.

Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Produkterna kan vara nya for Biltema @ven om de inte &r det for marknaden. Hur "nya”
produkterna ér for Biltema varierar. Det har inte framkommit att ndgon ny teknik anvénds i
produktutvecklingsprocessen. Produktutvecklingsprojekten &r enkla till sin struktur satillvida

att det aldrig 4r flera leverantorers utvecklingsaktiviteter som behdver samordnas.

6.5.3.2.  Studiens unders6kningsfragor
Val av samarbetspartner

I aktivitetskedja 1 viljs en leverantdr som kan visa att den har utvecklat en intressant
produkt. I aktivitetskedja 2 ombeds flera olika leverantorer att komma in med forslag som
svar pa Biltemas specifikation. Leverantorerna far konkurrera om att utveckla och producera
de av Biltema efterfragade produkterna. Det kan séledes vara en tidigare okind leverantor
som kommer att utveckla och producera den nya produkten. I aktivitetskedja 3 viljer Biltema
ut en lamplig leverantor och uppdrar at den att utveckla en ny produkt i enlighet med
Biltemas specifikation..

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantoren

I samtliga aktivitetskedjor &r det leverantoren som genomfor merparten av

produktutvecklingsaktiviteterna.
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Tidpunkt for leverantorens involvering

- T aktivitetskedja 1 involveras leverantoren i och med att Biltema finner att den kan

erbjuda en intressant produkt, det vill sédga tidigt i Biltemas produktutvecklingsprocess. |

aktivitetskedja 2 involveras leverantoren pa idéstadiet men den viljs inte forrin

produkten &r utvecklad. I aktivitetskedja 3 involveras leverantoren efter det att Biltema

har specificerat produkten.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

- Aktivitetskedjorna 1-3 innebdr att utvecklingsaktiviteterna utfors av leverantdrerna som

frankopplade delprojekt utan interaktion med Biltema.

Propositioner Biltema, aktivitetskedjor 1, 2 och 3

Proposition Stod/ej stod Kommentar
Val av samarbetspartner
Proposition 1.1 a EMV-handlare viljer | Aktivitetskedja | Biltema kan vilja en befintlig eller en ny leverantor

att genomfora

produktutvecklingssamarbete inom

1 och 2: Ej stod

men ofta vinder man sig till redan befintliga

leverantorer.

befintliga leverantorsrelationer. Aktivitetskedja | Biltema viljer en befintlig leverantor.

3 Stod
Proposition 1.1 b EMV-handlare viljer | Ej stod Distansen mellan Biltema och leverantoren &r ofta
att genomfora stor. For att minska distanserna far Birgma utgora
produktutvecklingssamarbete inom en lank mellan Biltema och leverantorerna.
leverantorsrelationer dér distansen dr
liten mellan aktorerna.
Proposition 1.1 ¢ EMV-handlare viljer | Stod Intervjupersonen har forklarat att det dr

att genomfora
produktutvecklingssamarbete med
leverantorer vars resurser de anser

kompletterar de egna.

leverantorerna som kontrollerar merparten av de
resurser som krivs for att genomfora

produktutvecklingsaktiviteterna.

Proposition 1.2 a EMV-handlare som
anser att en intresserad leverantor kan
bli en limplig leverantor, trots att den
inte uppfyller EMV-handlarens krav,
viljer att genomfora reaktiv

leverantorsutveckling.

Ej relevant

Det dr Birgma International som ansvarar for den

leverantorsutvecklings som dger rum.

Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars
leverantorer uppfyller stillda krav,
viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Ej relevant

Se kommentar till prop 1.2 a.
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Proposition 1.2 ¢ EMV-handlare, som
anser att produktutveckling har
strategisk betydelse, viljer att
genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Ej relevant

Se kommentar till prop 1.2 a.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som
genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig saknar produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

Ej relevant

Se kommentar till prop 1.2 a.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantioren

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer
att lata leverantdren genomfora
merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
EMV-handlaren anser att det &dr
leverantoren som kontrollerar de
resurser som krivs for att genomfora

dessa.

Stod

Intervjupersonen har forklarat att det ar
leverantorerna som kontrollerar de resurser som
krévs for att genomfora
produktutvecklingsaktiviteterna i dessa

aktivitetskedjor.

Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer
att genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantéren, om
EMV-handlaren anser att var och en av
dem kontrollerar icke liknande resurser

vilka krdvs for att genomfora dessa.

Ej relevant

Biltema kontrollerar inte de resurser som krévs for

att genomfora dessa aktiviteter.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer
att sjdlv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
den anser sig kontrollera de resurser

som krivs for att genomfora dessa.

Ej relevant

Biltema kontrollerar inte for nagon av de olika
aktivitetskedjorna merparten av de resurser som

krdvs.

Tidpunkt for involvering av leverantoren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer
att vinta sa linge som mojligt med att
involvera leverantdren i

produktutvecklingsprocessen.

Stod

Biltema involverar leverantrerna tidigt i
aktivitetskedjan men eftersom Biltema saknar
resurser att sjilvstindigt genomfora de aktiviteter
som ska utforas senare, tolkas detta som att EMV-
handlaren viéntar sa linge som méjligt med att

involvera leverantorerna.
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Proposition 3.2 EMV-handlare, som Aktivitetskedja | Ur Biltemas perspektiv involveras leverantoren
anser sig sakna erforderlig produkt- 1: Stod tidigt i aktivitetskedjan. Eftersom produkten da kan
och processteknologi for att genomfora vara nistan firdigutvecklad sker det utifrén
ett produktutvecklingsprojekt, viljer att leverantorens perspektiv i ett sent skede.
involvera leverantoren tidigt i Aktivitetskedja | Leverantoren involveras tidigt i aktivitetskedjan
produktutvecklingsprocessen. 2: Stod men Biltema kan fatta det slutliga beslutet om vem
som ska leverera produkten sent i aktivitetskedjan.
Aktivitetskedja | Leverantoren involveras i slutet av initieringsfasen,
3: Stod efter det att Biltema har specificerat produkten,
vilket innebir att den involveras tidigt i
aktivitetskedjan.
Proposition 3.3 EMV-handlare som Stod Leverantorerna involveras i dessa tre
anser sig vil kinna till vilka aktiviteter aktivitetskedjor i initieringsfasen. Enligt
som ska utforas av leverantoren, och intervjupersonen anser sig Biltema kinna till vilka
anser sig sakna de dérfor nodvindiga aktiviteter som Biltema ska utfora.
resurserna, viljer att involvera Intervjupersonen poingterade flera ganger att
leverantoren tidigt i produktutvecklingsaktiviteter huvudsakligen ska
produktutvecklingsprocessen. utforas av leverantoren. Detta behover dock inte
innebira att det hos Biltema finns detaljerad
kunskap om vilka produktutvecklingsaktiviteter
som ska utforas av leverantoren.
Utvecklingsaktiviteternas samordning
Proposition 4.1 a EMV-handlaren Aktivitetskedja | Biltema samarbetar med endast en leverantor. I
samordnar de egna 1: Stod vissa fall kan dock ett testinstitut testa produkterna.
produktutvecklingsaktiviteterna med
endast en leverantor. Aktivitetskedja | Ett flertal aktorer som konkurrerar om att fa
2: Ej stod utveckla produkten firdigt. Leverantdrernas
aktiviteter behdver dock inte samordnas inbordes.
Aktivitetskedja | En enda levrantor har valts ut som
3: Stod samarbetspartner.
Proposition 4.1 b EMV -handlare Stod Leverantorerna genomfor

viljer att samordna
utvecklingsaktiviteterna med
leverantoren ad hoc och/eller som
frankopplade delprojekt, om
produktutvecklingssamarbetet inte

kréver integrativ samordning.

produktutvecklingsaktiverna som frankopplade

delprojekt.
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Proposition 4.2 a Vid utveckling av Aktivitetskedja | Biltema initierar aktivitetskedjan genom att vilja ut

nya produkter viljer EMV-handlare att | 1: Ej stod en av leverantoren redan utvecklad produkt. Detta
samordna innebdr inte att nagra aktiviteter genomfors
produktutvecklingsaktiviteterna med integrativt.

leverantoren integrativt under Aktivitetskedjor | Under initiering av aktivitetskedjorna forklarar
initieringen av projektet. 2 och 3: Ej stod | Biltema vad foretaget efterfragar. Detta innebér

inte att nagra integrativa aktiviteter dger rum.

Proposition 4.2 b EMV-handlare som Ej relevant Se proposition 4.2.a
under initiering av ett projekt genomfor
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt, viljer att
samordna leverantdrens paféljande
aktiviteter ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt.

Proposition 4.3 EMV-handlare viljer Ej relevant Det framgar inte av intervjun att nagra sirskilda
att samordna produkter skulle vara strategiskt viktiga for
produktutvecklingsaktiviteter foretaget.

integrativt med sin leverantor, nér det
handlar om utveckling av produkter
som EMV-handlaren anser vara

strategiskt viktiga.

Kommentar

Alla dessa aktivitetskedjor innebér att det &r leverantoren som utfor merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna. Biltema eller ett testinstitut testar dock i regel produkterna
mot slutet av aktivitetskedjan. En forhallandevis stor andel av propositionerna saknar
relevans. Detta kan forklaras med att Biltema till stora delar verlater hanteringen av

leverantorsrelationerna at Birgma. Bland annat ansvarar Birgma for leverantorsutveckling.

Biltema vinder sig till Birgma for att finna lampliga leverantorer och for att halla kontakten
med dessa. Den djupa kunskapen om leverantorerna finns sdledes hos Birgma. Birgmas
kontor finns ndrmare leverantorsmarknaderna in vad Biltema gor, varfor de sociala,
geografiska och kulturella distanserna kan formodas vara mindre mellan Birgma och
leverantorerna én vad de dr mellan Biltema och leverantorerna. Intervjupersonens beskrivning
av relationerna till leverantorerna ger saledes inte anledning att anta att distanserna till dem ar

Sma.
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Biltema efterstrédvar att leverantorerna konkurrerar sinsemellan samtidigt som foretaget
vérdesitter fordelarna med att samarbeta med kinda leverantorer. Foretaget har darfor som

regel tva leverantorer inom varje produktgrupp.

6.5.3.3. Produktutveckling av cyklar
Tomaz Franzén forklarar att nir det géller cyklar, har Biltema sjélvt utvecklat det mesta. Vi

har svarat for *specen’ med dimensioner, vilken typ av legering det ska vara, vilken typ av
rostfria skruvar och sa vidare. Mer eller mindre, om inte till hundra procent har vi’specat’
produkten i detalj”. Han forklarade att de svéra klimatférhallanden som rader i Norden har
gjort att Biltema stiller andra krav dn de som producenten kénde till. Ofta, nir det géller
storre utvecklingsuppdrag och i synnerhet nér det giller cyklar, dker han tillsammans med den
person som ir produktansvarig for cyklar till leverantren och kan sedan vara dér i upp till tva
veckor. Leverantorerna tar da snabbt fram prover. Pa plats kan man se hur till exempel ramen
passar till deras produktionslina. Det hir dr vardefullt eftersom de produktansvariga vid dessa
besok ldr sig mycket om hur produktionen gar till och hur den kan bli mer effektiv. "Allting
kostar ju pengar. Mdste vi kora i tva moment, ja dad kostar det pengar. Pa sa sctt lir sig ju
ocksd vara produktansvariga vad det dr i produktionen som kostar pengar. Man kan pa sa
sdtt ocksa stdlla sig fragan: behover den hér produkten det dir extra momentet — gor det
nagot for kvaliteten? Sedan kan man till och med ha en dialog: *hur mycket extra kostar det?
Ar vara kunder intresserade av att betala det?’ Det hdir gor att de produktansvariga pd ett

bdittre sdtt kan avgora vilka produktegenskaper som dr viktiga och som bidrar till kvalitet.”

Aktivitetskedjor

En aktivitetskedja har identifierats nér det géller produktutveckling av cyklar: aktivitetskedja
4, cyklar. Denna innebir att Biltema initierar aktivitetskedjan genom att formge och
specificera produkten. Direfter genomfor Biltemas personal, pa plats hos och tillsammans
med leverant6ren, produktutvecklingsaktiviteter pa ett integrativt sitt. Leverantdren genomfor

de avslutande produktutvecklingsaktiviteterna. Aktivitetskedjan illustreras i figur 6.5.4 nedan.
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Figur 6.5.4. Biltema, aktivitetskedja 4, cyklar. Biltema specificerar produkten. Diirefter genomfors

utvecklingsaktiviteter integrativt i leverantorens lokaler.

Egenskaper

EMYV-handlarens egenskaper

Nir det giller cyklar menar intervjupersonen att Biltema har mycket god kunskap och
erfarenhet, det vill siga mycket goda produktutvecklingsresurser.

Leverantirens egenskaper

Leverantoren kontrollerar inte alla de resurser som krivs for att utveckla cyklar som ska
marknadsforas pa den skandinaviska marknaden.

Relationens egenskaper

Distanserna inom relationen férmodas vara sma eftersom aktorerna genomfor
utvecklingsaktiviteter integrativt i leverantdrens fabrik.

Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Det har inte framkommit att ndgon ny teknik anvénds i produktutvecklingsprocessen.
Produktutvecklingsprojekten dr enkla till sin struktur satillvida att det aldrig dr flera

leverantorers utvecklingsaktiviteter som behdver samordnas.
Studiens undersokningsfragor

Val av samarbetspartner

- En tidigare kénd aktor véljs.
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Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantiren

- Biltema utfor en stor andel av produktutvecklingsaktiviteterna, savil i projektets
initieringsstadium som i utvecklingsstadiet.

Tidpunkt for leverantirens involvering

- Leverantoren involveras efter det att produkten dr specificerad.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

- En del av utvecklingsaktiviteterna utfoérs av Biltema och leverantoren integrativt hos

leverantGren.

Propositioner Biltema, aktivitetskedja 4, cyklar

Proposition Stod/ej stod Kommentar

Val av samarbetspartner

Proposition 1.1 a EMV-handlare Stod En sedan tidigare kind leverantor viljs
viljer att genomfora
produktutvecklingssamarbete inom

befintliga leverantorsrelationer.

Proposition 1.1 b EMV-handlare Stod Distansen mellan Biltema och leverantoren
viljer att genomfora formodas vara liten om aktdrerna har genomfort
produktutvecklingssamarbete inom ett produktutvecklingssamarbete tidigare

leverantorsrelationer dir distansen &r

liten mellan aktorerna.

Proposition 1.1 ¢ EMV-handlare Stod Intervjupersonen har forklarat att det dr

viljer att genomfora leverantorerna som kontrollerar merparten av de
produktutvecklingssamarbete med resurser som krévs for att genomfora
leverantorer vars resurser de anser produktutvecklingsaktiviteterna.

kompletterar de egna.

Proposition 1.2 a EMV-handlare som | Ej relevant Det dr Birgma International som ansvarar for
anser att en intresserad leverantor kan den leverantorsutvecklings som édger rum.

bli en lamplig leverantor, trots att den
inte uppfyller EMV-handlarens krav,
viljer att genomfora reaktiv

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars | Ej relevant Se kommentar till prop 1.2 a.
leverantorer uppfyller stillda krav,
viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.
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Proposition 1.2 ¢ EMV-handlare, som
anser att produktutveckling har
strategisk betydelse, viljer att
genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Ej relevant

Se kommentar till prop 1.2 a.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som
genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig saknar produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

Ej relevant

Se kommentar till prop 1.2 a.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantioren

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer
att lata leverantdren genomfora
merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
EMV-handlaren anser att det &dr
leverantoren som kontrollerar de
resurser som krivs for att genomfora

dessa.

Ej relevant

Biltema anser sig kontrollera en stor del av de
resurser som krévs for att genomfora

aktivitetskedjan.

Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer
att genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantéren, om
EMV-handlaren anser att var och en
av dem kontrollerar icke liknande
resurser vilka krdvs for att genomféra

dessa.

Stod

Biltema utfor produktutvecklingsaktiviteter pa
plats hos leverantoren. Aktorerna genomfor da
olika produktutvecklingsaktiviteter for vilka var

och en kontrollerar de resurser som krivs.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer
att sjdlv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
den anser sig kontrollera de resurser

som krivs for att genomfora dessa.

Ej relevant

Biltema kontrollerar inte merparten av de

resurser som krivs.

Tidpunkt for involvering av leverantoren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer
att vinta sa linge som mojligt med att
involvera leverantoren i

produktutvecklingsprocessen.

Stod

Biltema formger och specificerar produkten
innan den involverar leverantoren i
produktutvecklingsprocessen. Eftersom Biltema
saknar resurser att sjdlvstindigt genomfora de
aktiviteter som ska utforas senare, tolkas detta
som att EMV-handlaren vintar sa linge som

mojligt med att involvera leverantoren.
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Proposition 3.2 EMV-handlare, som
anser sig sakna erforderlig produkt-
och processteknologi for att
genomfora ett
produktutvecklingsprojekt, viljer att
involvera leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Ej relevant

Enligt intervjupersonen anser sig Biltema
kontrollera en stor del av de resurser som krivs

for att genomfora aktivitetskedjan, dock ej alla.

Proposition 3.3 EMV-handlare som Stod Leverantoren formodas bli involverad genom att
anser sig vil kénna till vilka Biltema informerar om projektet under det att
aktiviteter som ska utforas av Biltema specificerar produkten, det vill sdga
leverantoren, och anser sig sakna de under initieringsfasen.

dérfor nodvindiga resurserna, viljer

att involvera leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Proposition 4.1 a EMV-handlaren Stod Endast en leverantor ér involverad i denna
samordnar de egna aktivitetskedja.

produktutvecklingsaktiviteterna med

endast en leverantor.

Proposition 4.1 b EMV -handlare Stod Projektet kriver delvis att aktiviteterna

viljer att samordna genomfors integrativt men for 6vrigt genomfors
utvecklingsaktiviteterna med aktiviteterna i ett frankopplat delprojekt.
leverantoren ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt, om

produktutvecklingssamarbetet inte

kréver integrativ samordning.

Proposition 4.2 a Vid utveckling av Ej stod Under initieringen av aktivitetskedja cyklar,

nya produkter véljer EMV-handlare
att samordna
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt under

initieringen av projektet.

genomfor Biltema utvecklingsaktiviteter pa ett

icke integrativt sitt.

Proposition 4.2 b EMV-handlare som
under initiering av ett projekt
genomfor
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt, viljer att
samordna leverantorens paféljande
aktiviteter ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt.

Ej relevant

Se proposition 4.2.a




Proposition 4.3 EMV-handlare viljer | Stod Enligt intervjupersonens beskrivning dr cykeln
att samordna den enda produkt som utvecklas genom att
produktutvecklingsaktiviteter aktiviteterna genomfors interaktivt. Det framgar
integrativt med sin leverantor, nér det inte av intervjun att denna produkt skulle vara
handlar om utveckling av produkter strategiskt viktig for foretaget. Biltema har dock
som EMV-handlaren anser vara skaffat sig mycket kunskap pa detta omrade
strategiskt viktiga. vilket talar for att EMV-handlaren ger
produktutveckling av dessa varor strategisk
betydelse.

Kommentar

Denna aktivitetskedja utmérker sig genom att Biltema har egna resurser att utfora en stor del
av produktutvecklingsaktiviteterna under bade initierings- och utvecklingsfasen. Biltema
specificerar produkten och genomfor dérefter vissa produktutvecklingsaktiviteter integrativt

med leverantoren i leverantorens fabrik.

Att en stor del av propositionerna bedoms vara icke relevanta, beror i forsta hand pa att
Biltema har dverlatit 4t Birgma att ansvara for all leverantorsutveckling. I 6vrigt finns det stod

for alla propositioner utom tva.

6.5.3.4. Produktutveckling av bilreservdelar
Det finns andra produktgrupper dir Biltemas kunskap inte r lika god som nér det géller

cyklar och dir leverantéren genomfor hela produktutvecklingsprojektet. En sddan
produktgrupp ir bilreservdelar. Tomas Franzén formulerade det pa f6ljande sitt. ”Om vi tar
bilreservdelar, ddr har vi ju inte detaljkompetensen att utveckla ett bromsok, och vi vill inte
gora det heller eftersom det dr for stora risker med det. Utan da gar vi till den leverantor som
kan just bromsok och som har visat genom dren att de klarar av det hir och att de har andra
kunder som dr betydligt storre dn vad vi dr. Leverantiren kommer i sadana fall med forslag

pa nya produkter.”

Aktivitetskedjor

Aktivitetskedja 5, bilreservdelar inleds séledes med att en for Biltema kind producent utfor
hela aktivitetskedjan om Biltema #r intresserat av den nya produkten. I en sddan
aktivitetskedja dr det leverantdren som har hela utvecklingsansvaret eftersom Biltemas

resurser vad géller utveckling av denna typ av produkter inte &r tillrdckliga. I dessa fall, som
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genomfors som frankopplade delprojekt, forekommer endast en mycket begrinsad interaktion.
Denna dger rum dels nér leverantdren ger ett forslag till en ny produkt som Biltema accepterar
eller forkastar och dels nir produkten vil &dr utvecklad och uppfyller de krav som leverantéren
menar ska vara uppfyllda.

Biltema kan da borja marknadsfora produkten. Se figur 6.5.5 nedan.

Biltema A¥/ﬂ

Leverantor ’\v

Initierings-  Utvecklings- Imple- Tid
fas fas menterings
fas

Figur 6.5.5. Biltema, aktivitetskedja 5, bilreservdelar. Leverantdren tar initiativ till att utveckla en ny
produkt. Efter det att Biltema har uttryckt sitt intresse for detta genomfor leverantoren

produktutvecklingsaktiviteterna utan interaktion med Biltema.

Egenskaper

EMYV-handlarens egenskaper

Nir det giller bilreservdelar saknar Biltema egna produktutvecklingsresurser.
Leverantirens egenskaper

Manga levererar dven till BMW och Mercedes vilket enligt intervjupersonen borgar for
att de har god kompetens.

Relationens egenskaper

Distanserna dr varken stora eller sma. Leverantoren dr dock alltid kiind redan innan ett
utvecklingsprojekt initieras.

Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Produkterna kan vara nya for Biltema dven om de inte 4r det for marknaden. Hur “nya”
produkterna &r for Biltema varierar. Det har inte framkommit att ndgon ny teknik

anvinds i produktutvecklingsprocessen. Produktutvecklingsprojekten &r enkla till sin
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struktur satillvida att det aldrig r flera leverantorers utvecklingsaktiviteter som behover

samordnas.

Studiens undersokningsfragor

Val av samarbetspartner

En sedan tidigare kind leverantor viljs som samarbetspartner.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantiren

Leverantoren genomfor samtliga produktutvecklingsaktiviteter.

Tidpunkt for leverantorens involvering

Leverantoren utfér samtliga aktiviteter — fran idégenering till fardig produkt.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Produktutvecklingsaktiviteterna utfors utan interaktion mellan aktorerna.

Propositioner Biltema, aktivitetskedja 5, bilreservdelar

Proposition Stod/ej stod Kommentar

Val av samarbetspartner

Proposition 1.1 a EMV-handlare viljer | Stod Av intervjun framgar det att endast kiinda
att genomfora leverantorer anlitas.
produktutvecklingssamarbete inom

befintliga leverantorsrelationer.

Proposition 1.1 b EMV-handlare viljer Ej stod Distansen mellan Biltema och leverantdren
att genomfora forefaller vara varken stor eller liten.
produktutvecklingssamarbete inom

leverantorsrelationer dér distansen &r

liten mellan aktorerna.

Proposition 1.1 c EMV-handlare véljer Stod Intervjupersonen har forklarat att det ar

att genomfora
produktutvecklingssamarbete med
leverantorer vars resurser de anser

kompletterar de egna.

leverantorerna som kontrollerar de resurser som
krivs och genomfor samtliga

produktutvecklingsaktiviteter.

Proposition 1.2 a EMV-handlare som
anser att en intresserad leverantor kan bli
en lamplig leverantor, trots att den inte
uppfyller EMV-handlarens krav, viljer
att genomfora reaktiv

leverantorsutveckling.

Ej relevant

Det dr Birgma International som ansvarar for den

leverantorsutvecklings som dger rum.
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Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars Ej relevant
leverantorer uppfyller stillda krav, viljer
att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Se kommentar till prop 1.2 a.

Proposition 1.2 ¢ EMV-handlare, som Ej relevant
anser att produktutveckling har
strategisk betydelse, viljer att genomfora

strategisk leverantorsutveckling.

Se kommentar till prop 1.2 a.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som Ej relevant
genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig saknar produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

Se kommentar till prop 1.2 a.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantioren

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer Stod
att lata leverantoren genomfora
merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
EMV-handlaren anser att det &dr
leverantoren som kontrollerar de
resurser som krivs for att genomfora

dessa.

Intervjupersonen har forklarat att det &r
leverantorerna som kontrollerar de resurser som
krivs for att genomfora
produktutvecklingsaktiviteterna i dessa
aktivitetskedjor och det dr leverantdrerna som

genomfor samtliga produktutvecklingsaktiviteter.

Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer Ej relevant
att genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantéren, om EMV-
handlaren anser att var och en av dem
kontrollerar icke liknande resurser vilka

kridvs for att genomfora dessa.

Biltema kontrollerar inga resurser som krivs for att

genomfora dessa aktiviteter.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer Ej relevant
att sjalv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om den
anser sig kontrollera de resurser som

krivs for att genomfora dessa.

Biltema anser sig ej kontrollera de resurser som
krévs for att genomfora dessa

produktutvecklingsaktiviteter.
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Tidpunkt for involvering av leverantioren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer Stod Biltema involverar leverantoren tidigt i

att véinta sa linge som mojligt med att aktivitetskedjan men eftersom Biltema saknar

involvera leverantoren i resurser att sjalvstindigt genomfora de aktiviteter

produktutvecklingsprocessen. som ska utféras, tolkas detta som att de vintar sa
linge som mdjligt med att involvera
leverantorerna.

Proposition 3.2 EMV-handlare, som Stod Leverantoren involveras i initieringsfasen. Biltema

anser sig sakna erforderlig produkt- kan dock fatta det slutliga beslutet om vem som ska

och processteknologi for att genomfora leverera produkten nir produktutvecklingsarbetet

ett produktutvecklingsprojekt, viljer att ar avslutat.

involvera leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Proposition 3.3 EMV-handlare som Stod Biltema anser sig helt sakna de resurser som krévs

anser sig vil kédnna till vilka aktiviteter for att genomfora aktivitetskedjan. Leverantoren

som ska utforas av leverantdren, och genomfor hela produktutvecklingsprocessen utan

anser sig sakna de dérfor nodvindiga interaktion med Biltema.

resurserna, viljer att involvera

leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Proposition 4.1 a EMV-handlaren Stod Endast en leverantor dr aktuell.

samordnar de egna

produktutvecklingsaktiviteterna med

endast en leverantor.

Proposition 4.1 b EMV -handlare Stod Leverantdrerna genomfor

viljer att samordna produktutvecklingsaktiverna som frankopplade

utvecklingsaktiviteterna med delprojekt. Ingen interaktion féorekommer mellan

leverantoren ad hoc och/eller som aktorerna utom vid initieringen och avslutningen

frankopplade delprojekt, om av produktutvecklingsprojektet.

produktutvecklingssamarbetet inte

kriver integrativ samordning.

Proposition 4.2 a Vid utveckling av Ej stod Aktivitetskedjan utfors av leverantoren utan att

nya produkter viljer EMV-handlare att
samordna
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt under

initieringen av projektet.

nagra integrativa aktiviteter genomfors.




Proposition 4.2 b EMV-handlare som Ej relevant Se proposition 4.2.a
under initiering av ett projekt genomfor
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt, viljer att
samordna leverantorens pafoljande
aktiviteter ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt.

Proposition 4.3 EMV-handlare viljer Ej relevant Det framgar inte av intervjun att denna produkt
att samordna skulle vara strategiskt viktig for foretaget.
produktutvecklingsaktiviteter
integrativt med sin leverantor, nér det
handlar om utveckling av produkter
som EMV-handlaren anser vara

strategiskt viktiga.

Kommentarer
Eftersom Biltemas samarbete med Birgma fungerar pa samma sitt nér det giller leverantorer
av bilreservdelar som nér det giller de tidigare avhandlade produktgrupperna, saknar en lika

stor andel av propositionerna stod i denna aktivitetskedja som i de vriga.

Denna aktivitetskedja &r speciell genom att Biltemas medverkan i den dr marginell. Biltemas
roll &r huvudsakligen att initiera produktutvecklingsprojektet och att, nir produkten &r
utvecklad, marknadsfora den i sina butiker. Leverantoren genomfor saledes hela
aktivitetskedjan sjdlvstandigt, utan ndgon interaktion med Biltema. Att interaktion mellan
aktorerna helt saknas i denna aktivitetskedja forklaras av intervjupersonen med att EMV-
handlaren helt saknar de produktutvecklingsresurser som krévs for att genomfora de

aktiviteter som skulle kridvas for detta.

I den generella beskrivningen av Biltemas leverantorer namndes att en viktig aspekt vid val av
leverantor &r att leverantoren, forutom goda produktutvecklingsresurser, ocksd har krivande
och vilkinda kunder som till exempel BMW och Mercedes eftersom detta ses som en

kvalitetsgaranti.
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6.6. Mio — soffor*®
Mio*” bildades 1962 da ett antal mobelhandlare valde att inleda ett samarbete kring inkop, for

att genom Okade ink6psvolymer fa béttre priser (Mio, 2005/2006, s 6). Ar 2006 ombildades
Mio till en detaljhandelskedja for mobler och heminredning med franchisekoncept.
Detaljhandelskedjan bestod da av 66 butiker. Mio AB driver 16 egna butiker och &r
franchisegivare for de ovriga 50 butikerna. (Mio, 2005/2006, s 3-4).

Mio-sortimentet, det vill siga Mios EMV, utgjorde 85 % av forséljningen 2005/2006 ( Mio,
2005/2006, s 12). Mios produktchefer ansvarar for olika produktgrupper. I denna studie har de
produktchefer som &r ansvariga for soffor respektive matplatsens mobler beskrivit hur
utvecklingssamarbete rérande dessa respektive produktgrupper gér till. I detta avsnitt beskrivs
och analyseras utvecklingssamarbete kring soffor och i avsnitt 6.7 beskrivs och analyseras

utvecklingssamarbete kring matplatsen.

Nir det giller utveckling av soffor gar det att urskilja fyra olika aktivitetskedjor som beskriver
hur produktutvecklingssamarbetet kan ga till. Eftersom dessa aktivitetskedjor #r alternativa

sdtt som samma produkt kan utvecklas pa analyseras de i en och samma tabell.

6.6.1. Mios organisation fér produktutveckling av soffor
Jan Karlsson har tidigare erfarenhet fran produktutveckling, forséljning och marknadsforing

av ergonomiska produkter till landsting. Han arbetade mellan 1997 och 2005 som butikschef
pa Mio i Kristinehamn pa halvtid samt som produktrad och med olika projekt rorande
sortiments- och marknadsutveckling pa resten av tiden. 2005 borjade Jan Karlsson arbeta som
produktchef pa 100 %. Nu ansvarar han for soffor”. Tidigare var han dven ansvarig for
”forvaring for vardagsrummet och media samt hemmakontoret”. Jan Karlsson har erhallit
erfarenhet av produktion genom sitt samarbete med olika leverantSrer ”Aven om jag inte

Jysiskt har jobbat inom produktion vet jag valdigt mycket om produktion.”

% Fallbeskrivningen baseras pa en intervju som genomfordes med Jan Karlsson, produktchef, Mio, den 6
augusti, 2007. Samtliga uppgifter hirror, om ej annat anges, fran detta intervjutillfille. Eftersom stora
fordndringar kan ha dgt rum efter augusti 2007 bor det noteras att dessa fordndringar inte redovisas i denna
fallbeskrivning.

" Mio stod ursprungligen for "Mobelhandlarnas Inkdpsorganisation” (Mio Arsredovisning 2005/2006, s 6)
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Jan Karlsson berittade att Mio numera satsar pa egen produktutveckling. Fran 1 juni 2007 har
Mio o6kat antalet produktchefer fran tre till fem och 95 % av produkterna dr numera “egna”,
det vill sdga att de tillhor Mio-sortimentet. Jan Karlsson papekade att detta #r ett strategiskt
val, eftersom det &r viktigt med egen design och ett eget “uttryck”. Mio har inga egna

formgivare, utan engagerar externa formgivare i produktutvecklingsarbetet.

6.6.2. Leverantdrerna och relationerna till dem
Nir det giller soffor har Mio ett fordjupat samarbete med ca tio leverantorer. Dessutom &r 20

leverantdrer ”intressanta” och ett femtiotal kinda. Jan Karlsson tréffar dessa leverantorer pa
missor. Han kénner till ytterligare 1000 leverantorer i Europa och Asien. ”Foretag kommer
och gar hela tiden sa man maste halla koll.” Mio anlitar och samarbetar med ”stora
producenter”. Det dr viktigt att producenterna har andra kunder ocksa. Jan Karlsson
forklarade: ”Det innebiir en risk om Mio dr dominerande och om ndgot skulle ga fel.
Dessutom behdver leverantiren *input’ dven fran andra kunder dn Mio, for att kunna
utvecklas pa ett bra scitt.” En del av producenterna levererar éven till IKEA. Det kan da
handla om en detalj. De flesta producenterna levererar séledes dven till andra kunder, men da

som regel pa andra marknader.

Det varierar hur djupt och hur mycket Mio samarbetar med leverantdrerna. Jan Karlsson
forklarade: ”Det handlar om ’risk management’, hur man ska sprida riskerna genom att
samarbeta med olika leverantirer pa olika sditt. Det dr viktigt att ha en trygg leverantorskadr.
Marginalerna i branschen dr smd och de svenska foretagen har inte kunnat gora de
investeringar i maskiner som har kréivts. Det dr ddrfor viktigt att hdlla reda pa
leverantorernas lonsamhet. Eftersom det finns risker, dven for att det ska borja brinna hos en
leverantor, dr det viktigt att ha nagon leverantir i reserv. Hos tio av de leverantirer som Mio
har ett fordjupat samarbete med dr Mio den storsta kunden. Det dr framfor allt tillsammans
med dessa som produktutvecklingssamarbetet dger rum. Det dr ocksd dessa leverantorer som
kommer med forslag som passar Mios intentioner. Det dr de som ldser av oss bdst.”
Leverantorsrelationer pa 10-20 ar &r vanliga. 5-10 % av leverantorerna byts ut per ar. De 10

storsta star for ndrmare 50 % av omsittningen.

Leverantdrerna finns framfor allt i gamla Osteuropa dir 16nerna ir ligre. Jan Karlsson
nidmnde att de polska 16nerna &r ca 25 % av de svenska. Estland, Lettland och Litauen 4r bra

leverantorsmarknader, men dven svenska leverantorer anlitas. Jan Karlsson forklarade:
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”Svenska leverantorer innebdr hogre kvalitet och higre pris. Mio anlitar ytterst fa kinesiska
leverantirer, eftersom det inte innebdr sd stora ekonomiska fordelar da
arbetskraftskostnaden pa en soffa inte utgor sd stor del av kostnaden. Lonekostnaden pa en
soffa dr ca 8-9 % av den totala tillverkningskostnaden, men den kan ga upp till 15 %.
Produktionen dr mycket rationell och tillverkningskostnaden utgors framfor allt av
materialkostnad. Tyget och stoppningen dr dyrast medan stommen inte dr sa dyr. Men Kina

vixer nu.”

Mio har tre kvalitetstekniker som reser runt och kvalitetssikrar produkterna ute pa fabrikerna.
Nir det ror sig om storre projekt besoks fabriken regelbundet och kvalitetskontroller och
utvecklingsprojekt genomfors i produktionen. Flera olika typer av fabriker besoks, bade
sadana som tillverkar stora volymer billigt och sddana som har stycketillverkning. Detta har,
enligt Jan Karlsson, gett ett brett kunnande till savil produktchef som kvalitetstekniker. Jan
Karlsson forklarade att Mio dirfor kan ge forslag pa hur olika produktionstekniska problem
kan 16sas. Hos storre leverantdrer pagar denna typ av samarbete kontinuerligt medan det hos

de mindre leverantorerna sker mer slumpmissig och nér det finns ett behov av det.

Mio kan vinda sig till leverantdrer som man tror ska bli framgangsrika. Leverantrerna maste
déa demonstrera for Mio att de kan uppfylla de krav som Mio stiller. Om de potentiella
leverantdrerna inte klarar att visa detta, men Mio dnda bedomer att de skulle kunna bli
intressanta samarbetspartners, kan Mio aktivt arbeta for att dessa ska utveckla sin formaga.
Som ett exempel pa detta namnde Jan Karlsson att han och kvalitetsteknikerna vid ett tillfélle
reste till en fabrik i Thailand dir det fanns problem. Under fyra dagar undersokte de hela
produktionsprocessen och gav direfter det besokta foretaget forslag pa hur det skulle kunna
forbattra sin produktionsprocess.

Andra viktiga externa aktorer, forutom varuleverantorer, som Mio samarbetar med for att
utveckla soffor dr formgivare. En néra dialog med en formgivare kan ge bra produkter men
det forutsitter att de far tydliga onskemal fran Mio. Jan Karlsson poingterade att idéer och bra
relationer #r lika viktiga. For att f4 nya idéer behover dock Mio byta formgivare efter nagra
ar. ”Da har vi tomt varandra pd bdde kunskap och intresse for varandra. For att utvecklas

mdste man gd vidare.”
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6.6.3. Produktutvecklingsprocessen
Minst 20 % av sortimentet byts ut varje ar. Som grund for utvecklingsarbetet himtas

inspiration fran hela virlden och ofta fran offentlig miljo. En annan viktig inspirationskélla &r
konsumenterna: ”Framfor allt drivs det hdr (produktutvecklingen) av vad konsumenterna vill
ha.” Men inspirationen hiamtas ocks fran andra hall: “Aven internationella och inhemska
inredningstidningar dr viktiga. Jag surfar pd webben och gar i butiker och pa mdssor.”
Utvecklingen av hela Mios sortiment och produkter maste koordineras. Produkterna ska
matcha varandra vilket gor att Mios olika produktchefer behover samarbeta. De tar hem
varuprover och tygprover for att stimma av mellan de olika kategorierna sa att produkterna,
till exempel soffa och matta, matchar varandra. Det kommer ocksa in manga forslag fran bade
formgivare och producenter fran hela virlden som beaktas. Ofta &r det forslag som stimmer
bra 6verens med vad Mio vill ha och i méanga fall tar man in det i sortimentet.
Produktcheferna triaffas under sa kallade ”stegmoten”. Sadana stegmdten halls fem ganger

under hosten dé skisser och prototyper, monster och mattor med mera diskuteras.

Produktutvecklingsprocessen borjar med att Jan Karlsson tar fram en handlingsplan for de
nédrmaste tva aren. Beroende pa vilka produkter som ska utvecklas kan processen se ut pa
olika sitt. Ett sétt &r att Jan Karlsson soker efter en leverantor som har den produkt som Mio
vill ha med i sortimentet. Ett annat sétt 4r att Jan Karlsson utvecklar ny produkt som inte
redan finns. I det senare fallet skriver Jan Karlsson en brief dir "storlek, kinsla, och stuk”
beskrivs pa ca en A4 sida. Dir kan dven bifogas en bild pa en f6rebild fran andra kéinda
formgivare och producenter. Jan Karlsson har redan i detta skede prisbilden klar och kan veta
vilken producent som &r lamplig. I ett sadant fall sammanf6r han formgivaren och
producenten med varandra. Mio har inga egna formgivare men samarbetar med formgivare

med vilka foretaget har ett designavtal som reglerar hur samarbetet gar till.

Formgivaren och tillverkaren ger direfter sina synpunkter pa briefen och Jan Karlsson justerar
den i enlighet med dessa synpunkter. Det &r inte bara fakta som kommuniceras utan dven
kinsla. Jan Karlsson forklarade: ”Produktutveckling handlar lika mycket om idéer som om
bra relationer, om att visa varandra respekt, om lyhdrdhet och om att kunna séga ifran. Det
dr viktigt att formgivaren, leverantéren och Mio kan prata samma sprak. Omsesidig
forstdelse och respekt mellan Mio och formgivare och producent dr viktigt. Mbler koper man
med ’6gat och magen’. Det som kan specificeras tekniskt dr densiteter och slittester pa

tyger.” Ibland gors en skala 1:1 ritning med mattséttning. Dér star vilken stomme och vilka
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dynor som ska ingd. Produktbriefen gors s fardig som mojligt: ”Sa hér ska det se ut, det ska
vara det och det materialet, det ska vara sa mycket stoppning och den gramvikten och det
tyget. Allt ska vara klart’ specat’, det ska vara klart hur det ska se ut.” Tillverkaren gor med
utgangspunkt i briefen en prototyp. Utifran briefen, och prototypen diskuteras produkten
drefter i produktradet. I Jan Karlssons fall bestar produktradet av tva personer, oftast
butiksledare eller butiksédgare: ”Dessa personer har en ndra relation till kunderna och vet vad
som gar att séilja.” Jan Karlsson éker darefter som regel till leverantoren och arbetar dir nagra
dagar for att justera en del métt pa prototypen. ”Det dr forst néir du ser och kéinner och kan ta
pa produkten som du kan avgéra om produkten dr bra. Det ricker aldrig med en skiss. Sen
tas prototypen hem. Ibland, om det inte &r for brattom, tas prototypen hem forst och dérefter
aker Jan till fabriken for att justera produktionen. Den “’slutliga” prototypen tas hem till

produktradet som beslutar om produkten, efter nddvindiga justeringar, ska produceras eller ej.

Ibland kan en eller tva prototyper som liknar den “briefade prototypen” komma in fran andra
leverantorer. Jan Karlsson forklarade: ”produkterna dr inte sd unika”. 1 sddana fall jamfor Jan
Karlsson dessa forslag med den briefade prototypen. Sedan aker Jan Karlsson till fabrikerna
for att se hur produktionen gar till och gora en del nédvindiga fordndringar pa de olika
prototyperna. Direfter viljer Jan Karlsson en av dessa prototyper och tar upp den i sitt
produktrad. I produktradet fattas sedan ett gemensamt beslut om huruvida den aktuella soffan,

efter eventuella justeringar, ska véljas.

Processen ser lite annorlunda ut om det inte &r klart for Mio tillsammans med vilken
leverantor som samarbetet ska genomforas. Mio kan da efter att ha skrivit briefen, vinda sig
till en prototypverkstad, t.ex. ett litet snickeri eller en tapetserare som gor en prototyp. Sadana
foretag finns lite var stans, dven i Sverige. Det kan vara Tibroforetag eller skolor. Dessa
foretag ér for sma for att kunna producera den firdiga produkten. Nér prototypen &r utvecklad
gar Mio ut till tinkbara leverantérer som far komma in med offerter. Dessa leverantorer far da
konkurrera om ordern. ”Oftast dir det bara en producent som vinner och far utveckla
produkten vilket beror pad att volymerna annars blir for smd och att det tar for mycket tid att
hantera leverantorerna om de ska vara flera som tillverkar soffan”.

Slutligen fattar produktradet beslut om vilka butiker som ska fora produkten, hur priset ska
sattas, om den ska vara en kampanjprodukt samt vilken lanseringstid som ska gilla. Detta kan
goras i samrad med andra produktrad, s att soffan matchar mattor, soffbord, lampor och

kanske dven matplatser.
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Det tar 12-16 manader fran den forsta briefen till det att soffan finns i affaren. Mio kan, om

det behovs, pressa tiden till sex manader.

6.6.4. Aktivitetskedjor

Fyra aktivitetskedjor kan identifieras:

Aktivitetskedja 1 innebdr att Mio tar initiativ till produktutvecklingsprocessen. Foretaget
involverar och sammanf6r formgivare och leverantor pa ett tidigt stadium i
produktutvecklingsprocessen. Leverantdren genomfor direfter
produktutvecklingsaktiviteterna delvis som ett frankopplat delprojekt dér interaktion sker ad

hoc och delvis integrativt i leverantorens fabrik.

Aktivitetskedjan illustreras i figur 6.6.1.

Mio soffor

med //\
formgivare > >

Mio soffor samarbetar
Integrativt med en
leverantor.

Leverantor

v

Initieringsfas Utvecklings- Imple- Tid
fas menteringsfas

Figur 6.6.1. Mio soffor, aktivitetskedja 1. Mio specificerar en ny produkt och kontaktar ddrefter

tillsammans med en formgivare en leverantor.
Aven andra leverantdrer, som Mio inte redan har inlett en diskussion med, kan presentera
prototyper som de har utvecklat. Mio jamfor i sddana fall dessa prototyper med den prototyp
som den utvalda leverantoren, i enlighet med aktivitetskedja 1, redan har utvecklat. Aven

tillsammans med dessa potentiella leverantorer kan Mio genomf6ra integrativa
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utvecklingsaktiviteter i leverantdrens fabrik. Darefter gor Mio sitt val. Beroende pa hur det

faller ut far vi tva olika aktivitetskedjor, aktivitetskedja 2 och aktivitetskedja 3.

Aktivitetskedja 2 innebdr att Mio viljer bort de nytillkomna leverantdrernas alternativ och
fortsatter utvecklingssamarbetet tillsammans med den leverantér som Mio hade vént sig till

fran borjan, se figur 6.6.2.

Mio soffor med * Mio viljer

formgivare leverantor
Mio samarbetar
integrativt med
leverantorer
Leverantorer
A . . Tid
Initierings- Utvecklings-  Implementerings-

fas fas fas

Figur 6.6.2. Mio soffor, aktivitetskedja 2. Mio specificerar en ny produkt och kontaktar ddrefter,
tillsammans med en formgivare, en leverantor. Mio viljer att fortsdtta samarbetet med denna leverantor

efter att forst ha utvirderat andra leverantorers prototyper.

Aktivitetskedja 3 innebér att Mio véljer att fortsitta samarbetet med en av de leverantdrer som

presenterat sin prototyp i det senare stadiet av Mios produktutvecklingsprocess. Se figur 6.6.3.
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Mio soffor

med m * Mio viljer
formgivare > — *

> > \ leverantor

Mio soffor samarbetar
integrativt med en och sedan y
med flera leverantor er

\ J

Leverantor (enligt

aktivitetskedja 1)
o . > Tid

Initierings- Utvecklings-  Implementerings-

fas fas fas

Figur 6.6.3. Mio soffor, aktivitetskedja 3. Mio specificerar en ny produkt och kontaktar ddrefter
tillsammans med en formgivare en leverantir. Efter att forst ha utvirderat andra leverantorers

prototyper vdljer Mio att fortsdtta samarbetet med en annan leverantor

Aktivitetskedja 4 innebér att Mio, med ett offertunderlag, vénder sig till tinkbara leverantorer

och ber dem komma in med offerter, se figur 6.6.4 nedan.

Mio soffor * Mio viljer

leverantor
Inledningsvis flera
leverantorer
Initieringsfas Utvecklings- Implemen- Tid
fas teringsfas

Figur 6.6.4. Mio soffor, aktivitetskedja 4. Mio specificerar en ny produkt, uppdrar dt en prototypverkstad att

tillverka en prototyp och ber mdjliga leverantorer komma in med offert.
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6.6.5. Egenskaper
EMV-handlarens egenskaper

Enligt intervjupersonen finns det mycket erfarenhet och kunskap om produktion och
produktutveckling av soffor inom foretaget. Mio kontrollerar dock inga formgivningsresurser

utéver formagan att utveckla en brief.

En soffgrupp kan vara ett betydande inslag i foretagets marknadsforing, savil i kataloger som
i butiken. Man kan dérfor dra slutsatsen att produkten har stor betydelse for sortimentet och
dédrmed har stor strategisk betydelse for foretaget. Eftersom det egna varumérket star for
kvalitet i det hogre prisldget kan foretagets varumirkesstrategi, nér det géller de egna
varumirkena, klassas som value added.

Leverantirens egenskaper

Leverantorerna &r stora producenter. Mio &r den storsta kunden hos tio av de leverantérer som
Mio har ett fordjupat samarbete med.

Relationens egenskaper

Mio samarbetar med redan vil kinda leverantorer som enligt intervjupersonen ldser av Mio pa
ett bra sitt. Detta talar for att distansen mellan aktorerna &r liten. Det 4r vanligt med tio ar
gamla leverantorsrelationer.

Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Det har inte framkommit att ndgon ny teknologi tillimpas.

Produktutvecklingsprojektets struktur &r enkel i s matto att det endast dr en leverantor som
utvecklar och levererar de fardiga sofforna. Emellertid deltar dven formgivare i
aktivitetskedjan. Dessa ir inte leverantorer av den aktuella varan men de levererar en tjdnst

som krévs for att kunna genomfora den kompletta produktutvecklingsprocessen.

Utvecklingen av hela Mios sortiment maste koordineras, vilket indikerar att det krdvs en
samordning av utforandet av produktutvecklingsaktiviteter som ror olika produkter som ska
ingd i sortimentet. Detta paminner om den roll som ett tillverkningsforetag har dir en
komplex produkt som bestar av manga material, delar och komponenter ska bilda en firdig

produkt.
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6.6.6. Studiens undersokningsfragor
Val av samarbetspartner

Den aktuella leverantoren &r redan vil kénd av Mio.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantéren

I samtliga aktivitetskedjor &r det leverantéren som genomfor merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna.

Tidpunkt for involvering av leverantoren:

Aktivitetskedja 1: Leverantoren involveras sa snart Mio har den forsta briefen firdig, det vill
sdga ganska tidigt i utvecklingsprocessen (fore konceptutveckling).

Aktivitetskedja 2: Den leverantor som kommer att viljas involveras i enlighet med
aktivitetskedja 1.

Aktivitetskedja 3: Den leverantor som kommer att viljas involveras efter det att prototyper
redan har utvecklats.

Aktivitetskedja 4: Den leverantor som viljs involveras efter det att den har presenterat ett
forslag.

Utvecklingsaktiviteternas samordning:

Efter det att leverantoren har kontaktats sker en stdndig kommunikation mellan Mio och
leverantoren om vilka egenskaper den firdiga produkten ska ha och hur det ska gé till att
uppna detta. Det innebir att interaktionen dger rum ad hoc. Utvecklingsaktiviteterna

genomfors dven tidvis tillsammans med leverantoren i dennas lokaler pa ett integrativt sitt.

6.6.7. Propositioner Mio Soffor

Proposition | Stod/ej stod | Kommentar

Val av samarbetspartner

Proposition 1.1 a EMV-handlare viljer Stod Intervjupersonen berittade att Mio framfor allt
att genomfora samarbetar med tio vil kiinda leverantorer.

produktutvecklingssamarbete inom

befintliga leverantorsrelationer.

Proposition 1.1 b EMV-handlare viljer | Stod Mio har ett férdjupat samarbete med ett tiotal

att genomfora leverantorer. Distansen till dessa forefaller vara
produktutvecklingssamarbete inom liten eftersom de enlig intervjupersonen kan “ldsa
leverantorsrelationer dér distansen dr av” Mio pa ett bra siitt.

liten mellan aktorerna.
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Proposition 1.1 c EMV-handlare véljer
att genomfora
produktutvecklingssamarbete med
leverantorer vars resurser de anser

kompletterar de egna.

Stod

Leverantorerna kontrollerar
produktutvecklingsresurser som krivs for att
utveckla produktionen sa att nya produkter kan
produceras. EMV-handlaren saknar sidana

resurser.

Proposition 1.2 a EMV-handlare som Stod Intervjupersonen forklarade att Mio kan arbeta

anser att en intresserad leverantor kan bli aktivt for att forma en leverantér att utveckla sina

en lamplig leverantor, trots att den inte resurser.

uppfyller EMV-handlarens krav, viljer

att genomfora reaktiv

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars Stod Eftersom Mio besoker viktiga leverantorer och ger

leverantorer uppfyller stillda krav, viljer forslag pa forbittringar dven i de fall da inga

att genomfora strategisk problem har identifierats tolkas detta som att Mio

leverantorsutveckling. genomfor “strategisk leverantorsutveckling”.
Dessutom berittar intervjupersonen att Mio kan
arbeta aktivt med att bista leverantorer som Mio
tror kan bli lampliga leverantorer, att utveckla sin
formaga. Propositionen kan dérmed anses fa stod i
fallet.

Proposition 1.2 ¢ EMV-handlare, som Stod Enligt intervjupersonen ser man det pa Mio som

anser att produktutveckling har
strategisk betydelse, viljer att genomfora

strategisk leverantorsutveckling.

strategiskt viktigt att utveckla produkter under eget

varumirke.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som
genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig saknar produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

Ej relevant

Intervjupersonen anser att Mio har

produktionskunskap.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfirs av leverantoren

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer
att lata leverantéren genomfora
merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
EMV-handlaren anser att det dr
leverantoren som kontrollerar de
resurser som krivs for att genomfora

dessa.

Stod

Mio tar initiativet till produktutvecklingen och
skriver en brief. Somliga
produktutvecklingsaktiviteter kan dérefter
genomforas tillsammans med Mio men merparten

genomfors av leverantoren.
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Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer
att genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantéren, om EMV-
handlaren anser att var och en av dem
kontrollerar icke liknande resurser vilka

kriévs for att genomfora dessa.

Ej stod

Mio genomfor dock vissa
produktutvecklingsaktiviteter tillsammans med
leverantoren i dennes lokaler nir det krévs resurser

som Mio har men som leverantoren saknar.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer
att sjdlv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om den
anser sig kontrollera de resurser som

krivs for att genomfora dessa.

Ej relevant

Mio kontrollerar ej sadana
produktutvecklingsresurser.

Tidpunkt for involvering av leverantioren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer
att vinta sa linge som mojligt med att
involvera leverantoren i

produktutvecklingsprocessen.

Ej stod

Mio involverar leverantoren i initieringssfasen sa
att leverantoren kan komma med synpunkter pa
produktens ska formgivning. Mio har tillsammans
med formgivaren resurser som kan medge att

leverantoren involveras i ett senare skede.

Proposition 3.2 EMV-handlare, som

anser sig sakna erforderlig produkt- och

Aktivitetskedja 1:
Stod

Leverantoren involveras tidigt, efter det att Mio har

gjort en forsta brief.

processteknologi for att genomfora ett Aktivitetskedja | Se kommentaren ovan
produktutvecklingsprojekt, viljer att 2: Stod
involvera leverantoren tidigt i Aktivitetskedja | En leverantor involveras tidigt och ytterligare nagra
produktutvecklingsprocessen. 3: Stod leverantorer involveras efter det att en forsta
prototyp har utvecklats.
Aktivitetskedja | Flera leverantorer involveras tidigt, efter det att
4: Stod Mio har gjort en forsta brief. Mio viljer sedan
leverantor utifran deras offerter.
Proposition 3.3 EMV-handlare som Aktivitetskedja | Enligt intervjupersonens beskrivning av

anser sig vil kédnna till vilka aktiviteter
som ska utforas av leverantéren, och
anser sig sakna de darfor nodvindiga
resurserna, viljer att involvera
leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

1, 2 och 4: Stod

produktutvecklingsprocessen framgar det att det dr
klart vilka aktiviteter som ska utforas av Mio.
Ovriga produktutvecklingsaktiviteter ska utforas av
formgivare och leverantorer. Bada dessa involveras
sa snart briefen finns nedtecknad, det vill siga

tidigt i produktutvecklingsprocessen.

Aktivitetskedja 3:
Stod

En leverantor involveras tidigt men ytterligare
nagra leverantdrer involveras efter det att en den
forsta leverantoren har utvecklat en prototyp i

samarbete med Mio.
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Utvecklingsaktiviteternas samordning

Proposition 4.1 a EMV-handlaren

samordnar de egna

Aktivitetskedja
1: Stod

Endast en leverantor deltar i utvecklingen av

varje produkt.

produktutvecklingsaktiviteterna med Aktivitetskedja | Flera leverantorer involveras i

endast en leverantdr. 2-4: Ej stod produktutvecklingsprocessen, men Mio kommer
att vilja endast en av dessa for att slutfora
produktutvecklingsprocessen.

Proposition 4.1 b EMV -handlare viljer | Stod Produktutvecklingsaktiviteterna utfors integrativt

att samordna utvecklingsaktiviteterna under flera perioder. Déremellan sker interaktion

med leverantdren ad hoc och/eller som mellan aktorerna ad hoc.

frankopplade delprojekt, om

produktutvecklingssamarbetet inte

kriver integrativ samordning.

Proposition 4.2 a Vid utveckling av nya | Ej stod Av intervjupersonens beskrivning framgar att

produkter viljer EMV-handlare att
samordna
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt under

initieringen av projektet.

leverantoren i samtliga fall involveras forst efter

det att en brief finns utvecklad.

Proposition 4.2 b EMV-handlare som
under initiering av ett projekt genomfor
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt, viljer att
samordna leverantorens paféljande
aktiviteter ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt.

Ej relevant

Se prop 4.2 a

Proposition 4.3 EMV-handlare viljer att
samordna produktutvecklingsaktiviteter
integrativt med sin leverantor, nér det
handlar om utveckling av produkter som
EMV-handlaren anser vara strategiskt

viktiga.

Ej relevant

Intervjupersonen har inte diskuterat produkternas

strategiska betydelse

6.6.8. Kommentarer

Nir det giller Mios produktutvecklingssamarbete rorande soffor far propositionerna i hogre

grad stod i aktivitetskedjorna 1, 2 och 4 in i aktivitetskedja 3. Detta beror pa att i

aktivitetskedja 3 involveras forst flera leverantorer, men endast en leverantor véljs i ett senare
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skede. Denna viljs efter det att samtliga involverade leverantorer har utvecklat en var sin

prototyp i samarbete med EMV-handlaren.

Virdet av att ha tillgang till goda leverantorer framgar tydligt av fallbeskrivningen. Mio, som
inte har nigra egna formgivare, dr ocksa beroende av fristdende sddana eller av att
leverantorerna har egna formgivare. Relationen och distansen till dessa formgivare forefaller
vara mycket betydelsefulla for att Mio ska kunna utveckla de produkter som 6nskas. En annan
aktor, forutom leverantoren, som kan ha en roll i EMV-handlarens produktutvecklingsprocess
ir prototypverkstaden. En sddan kan, med utgangspunkt, i en brief tillverka en prototyp men
den producerar inga firdiga produkter.

Av intervjupersonens beskrivning framgar det att formgivares och prototyptillverkares
utvecklingsaktiviteter maste samordnas dels med varandras och dels med EMV-handlarens
aktiviteter. Enligt intervjupersonen samordnas dessutom hela sortimentet. Av detta kan man
dra slutsatsen att flera leverantorers utvecklingsaktiviteter maste samordnas for att sortimentet

ska fa den karaktir som Mio avsett.

Denna fallbeskrivning visar pa svarigheterna med att exakt specificera vilka egenskaper den
fardiga produkten ska ha. Intervjupersonen forklarade att det handlar om aspekter som
“kéinsla” och ”stuk” vilka inte med létthet later sig beskrivas i ord eller siffror. Darfor
menade intervjupersonen att det dr fordelaktigt att samarbeta med leverantorer och formgivare

som &r kidnda sedan tidigare och som det gar att kommunicera med angaende sadana aspekter.

6.7. Mio — matplatsen®
Foretaget Mio beskrivs kortfattat under rubrik 6.6 Mio — Soffor. Dir beskrevs och

analyserades ocksd Mios produktutvecklingssamarbete rorande soffor. I foreliggande avsnitt
beskrivs och analyseras Mios utveckling av mobler for matplatsen. I beskrivningen kan tre
aktivitetskedjor urskiljas. Eftersom samtliga skulle kunna genomftras for att utveckla en och
samma produkt i ett utvecklingssamarbete, analyseras i vilken grad de ger stod at

propositionerna i en och samma tabell.

 Fallbeskrivningen baseras pé en intervju som genomfordes med Susanne Bogren, produktchef, Mio, den 13
augusti 2007. Samtliga uppgifter hirrér, om ej annat anges, fran detta intervjutillfille. Eftersom stora
forandringar kan ha dgt rum efter augusti 2007 bor det noteras att dessa forandringar inte redovisas i denna

fallbeskrivning.
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6.7.1. Produktutvecklingsorganisation
Produktutveckling dr "nytt” for Mio. Tidigare har det handlat om att vilja produkter. Mio dr

darfor dnnu inte dimensionerat for att genomfora hela produktutvecklingen sjélv. Susanne
Bogren forklarade: ”Foretaget har for fa produktchefer, for fa tekniker och har inget eget
inkopskontor pa producentmarknaderna. Sa vi samarbetar med nordiska agenter och

importorer och grossister.”

Mio strivar nu efter att till storsta delen vara den som dger rittigheten till moblerna sa att det
gar att byta leverantér om négot inte skulle fungera. Vid stora projekt och nya serier ska Mio
numera vara den som initierar och driver utvecklingsarbetet. Vad giller generiska produkter
kommer Mio dock fortfarande att kopa det som finns, dér det &r bést. Susanne Bogren
framhdll att Mio maste bli en duktigare och tydligare kravstillare for att klara detta. Mios
personal maste dock fa tid att ldra sig att arbeta pa det nya sittet, med det ansvar som det

innebir.

Mio har inga egna formgivare som dr knutna till foretaget. Alla formgivare arbetar som
frilans. Ett problem med detta &r att dven leverantorerna vill att formgivarna ska arbeta for
dem. Nir formgivaren arbetar for leverantoren kan leverantoren silja de produkter, som

utvecklats tillsammans med formgivarna, dven till andra kunder.

Via Mios leverantorer finns det, indirekt, ett antal formgivare som &r vilkidnda av Mio, men
det finns inte s& manga som Mio har arbetat direkt med sjdlva. Mio samarbetar med “Design
of Stockholm” vilket dr ett foretag som fungerar som ett designforetag. Det kdper idéer och
produkter som det antingen involverar i sin verksamhet eller férmedlar till Mio eller andra
foretag i Japan, USA och England. Pa sa sitt kan Mio fa tillgang till formgivningskompetens
och behover inte genomfora hela produktutvecklingsarbetet sjidlv. Samarbetet har framfor allt

rort ldttare” produkter men dven en del mobler har utvecklats pa detta vis.

Susanne Bogren forklarade att hon inte har ndgon djup kunskap om produktion men att den
kompetensen finns hos foretagets kvalitetstekniker och att dessa vet vad som gar att
genomfora: ”De dr med i utvecklingsprocessen. De ska numera vara med i processen fran det

att man borjar prata material, ytbehandlingar och prototyper, det vill sdga nir Mio ska
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utvdrdera det som prototyptillverkaren har gjort. Kvalitetsteknikerna kan tala om vad som

s

gar att gora i serietillverkningen.’

6.7.2. Leverantérerna och relationen till dem
Leverantorerna kan vara tillverkande fabriker, agenter for fabriker pa olika inkopsmarknader

eller grossister. Nir det giller svenska foretag, samarbetar Mio direkt med dem. Dessa
leverantorer kan i sin tur samarbeta med utldndska producenter, som de (de svenska
leverantdrerna) lagger ut produktionen pa. Susanne Bogren forklarade att de mest intressanta
leverantorerna &r sidana som kan ge inspiration. Det handlar da ofta om leverantorer som har
duktiga kunder pa marknaderna i England, Holland, Tyskland och Schweiz. Genom
leverantorerna kan man fa inblick i vad dessa foretag gor, vilket kan ge inspiration till Mios

produktutveckling. Alla Mios leverantorer har ndgon form av representation i Sverige.

Nir det giller Kina arbetar Susanne Bogren inte direkt med nagon fabrik dédr utan bara via
svenska aktorer. Skulle Mio borja kopa direkt fran fler kinesiska leverantorer skulle det enligt
Susanne Bogren, krivas fler kvalitetstekniker @n dagens tre. Det skulle krdvas personal som
arbetade med logistik, produktansvar och kvalitetskontroll pa det sitt som IKEA har. Kanske
skulle det dven krivas controllers som arbetar med optimering av volymer, sa som
konfektions- och textilforetag har. Dessa personalkategorier finns inte hos Mio idag. Mio fér
betala for det arbete och det ansvar som 6verlats pa leverantdrerna genom att arbeta via de

svenska leverantGrerna.

Susanne Bogren anlitar ca 20 leverantorer. Mio har arbetat i mer 4n 10 ar med manga av dem,
och Mio ir, enligt Susanne Bogren, for méanga en viktig kund. Hon tréffar leverantdrerna pé
missor, hos leverantoren och pa Mio. En del av dessa leverantorer har egen produktion i
Sverige. Susanne Bogren hivdar att hon kénner dem vél och hon samarbetar mycket med dem
pa personlig basis. Hon menar att det har betydelse med vilka foretag och vilka personer som
samarbetet dger rum, om de "tycker att det Mio haller pa med dr kul och att personkemin
Sfungerar”. Det dr ldtt att ringa och prata med varandra. Det genomfors inget officiellt
upphandlingsforfarande utan leverantorerna halls informerade om vad Mio gor. Det pagar ett
standigt informationsutbyte och ”"Mio dr ganska oppna mot sina leverantorer”. Susanne
Bogren berittade att arbetssittet beror mycket pa hur man &r som person, hur man vill arbeta,

om man tycker att det dr kul. I Susanne Bogrens roll behovs “mod, inspiration och

209



kreativitet”. Hon bollar girna tankar idéer med sina leverantorer. Hon menade att detta tycks
ha injicerat ny energi hos en del leveranttrer som tycker att det dr kul att det finns nagon att

diskutera nya tankar och idéer med.

Leverantorernas produktutvecklingsférméga varierar och i regel ér de specialiserade. Susanne
Bogren forklarade att de kan delas in i tre grupper:

® De som har egen produktion och dr innovativa. Det dr viktigt for dem att sysselsdtta
sin personal.

e De som har ett antal formgivare som ger manga idéer. En sadan leverantor har stort
engagemang och intresse for att hitta nya produkter. Dessa dr viktiga for Mio for att
driva en utveckling.

e De som vill hdlla sig borta fran lagprissegment, vill arbeta med bittre saker, inte vill
Jjobba med for manga sorters saker utan vill halla sig till exempel till ett visst material

eller en viss stil.

Mio har hittills inte arbetat aktivt med leverantorsutveckling. Men sedan nagot ar tillbaka har
Mio en ny logistikchef, vilket inneburit att Mio har borjat titta mer pa hur vil leverantdrerna
uppfyller Mios krav. Susanne Bogren papekade att det handlar om bedomningar, inte om
leverantorsutveckling. Detta innebir att leveranssikerhet och reklamationsnivaer mits men
inget formellt "ratingsystem” anvinds. Leverantrer som inte uppfyller kraven far numera
besked om detta. De maste visa att de kan prestera béttre for att fa fortsitta att leverera. Vad
giller de svenska leverantorerna, besoker Mios egna kvalitetstekniker dessa och stiller krav
pa att de gor nodvindiga forandringar, ndgot som, enligt Susanne Bogren, kommer

leverantéren till godo.

6.7.3. Produktutvecklingsprocessen
Susanne Bogren férklarade att det 4r manga moment som ska genomforas nér en mobelserie

ska utvecklas. Arbetet innebdér téita avstimningar i produktgruppen och med VD som é&r
ansvarig. VD planerar med AD hur katalogen ska ldggas upp och Susanne Bogren lamnar
synpunkter pa vad som ska visas i den. En annan fraga &r hur butiken ska anpassas till de nya
produkterna. Faktablad ska ocksa skrivas, tyckas och distribueras. Dessutom maste hemsidan

uppdateras. Susanne Bogren initierar allt detta arbete och 4r “motor” i denna process.
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Susanne Bogren forklarade att produktutvecklingsprocessen i princip kan g till pa tre olika
sitt. Dessa dr foljande: i) Mio ger leverantdrerna en “brief” och uppdrar at dem att komma
med forslag; ii) Leverantdrerna kan presentera egna idéer for Susanne Bogren nér hon besoker
dem eller nir de besdker Mio. Om det &r nagot som passar in i vad Mio tinkt sig kan hon
uppdra at leverantdren att genomfora utvecklingsarbetet; iii) Mio ansvarar for allting sjdlv. I

det foljande beskrivs dessa processer.

i) Mio ger leverantirerna en brief

Utvecklingsprocessen kan borja med att Susanne Bogren kontaktar en formgivare.
Gemensamt utvecklar de en brief som beskriver vilken typ av mobel, vilken prisklass, vilken
stil, vilket uttryck, vilket formsprak och vilka material som Mio vill ha. Nér denna brief ér
fardig kontaktas leveranttren eller leverantdrerna och man har ett uppstartsmote da Mio,
formgivarna och leverantdrerna triffas personligen. Leverantoren framstiller da skisser som
Mio och formgivarna limnar synpunkter pa. Direfter gors eventuella dndringar i skisserna av
leverantdren i dialog med formgivaren och Mio. Nir det handlar om fragor som ror utseende
och funktion dr Mio alltid inblandande i diskussionen. Man kommunicerar om detta via
telefon och mail. Susanne Bogren papekade att det &r viktigt att fa leverantdrerna engagerade i
Mio och projekten. ”Det dr inga 9-5 jobb... Det dr inte bara ett jobb utan {ven ett intresse.”
Nir det kommer till hur detaljer skall utformas for att produktionen ska fungera ar det
leverantoren, tillsammans med sin eventuella producentpartner och dessas kvalitetstekniker
som utvecklar detta. Susanne Bogren forklarade vad detta kan innebédra: ”Det dr ofta inte sa
stora omstdllningar som behover goras i fabrikerna, producenterna behdver inte lira sig
ndgra nya tekniker och det dr oftast inga nya verktyg som behover tas fram eller
maskininvestering som behover goras. Men det dr en méngd olika moment som ska
genomforas. Virket ska ldggas pa torkning sa att det haller riitt fuktighetsnivd och sa vidare.
Det innebdr dven ett visst matt av handarbete.” Nir Mio och formgivarna dr néjda med
leverantorens skisser slutfor leverantoren utvecklingsarbetet som regel helt utan Mios vidare
inblandning forréin det édr dags att godkiinna den fiardigutvecklade produkten. Da tréffas man

aterigen vid ett mote.

ii) Leverantirerna presenterar egna idéer for Mio
I vissa fall kan leverantorerna presentera sina egna idéer. Om nagon av dessa passar in i vad
Mio har tinkt sig kan leverantdrerna fa uppdraget att genomfora utvecklingsarbetet. I ett

sadant fall dr det leverantoren som sjalvstandigt utvecklar en ny produkt. En forutsittning for
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att produkten ska utvecklas dr dock att Mio &r intresserad av att produkten ska utvecklas och

att Mio har for avsikt att marknadsfora produkten under sitt eget varumairke.

iii) Mio ansvarar for genomforandet av ett komplett produktutvecklingsprojekt: Ett speciellt

exempel -utveckling av en ny matplats och sovrum:

”Detta dr ett projekt ddir vi har initierat idén med ett marknadsperspektiv, vi ser ett behov, vi
ser en nisch pa marknaden som vi inte tycker dr riktigt tickt. Detta dr det forsta projektet som

jag har varit med om pa Mio ddir det dr vi som har drivit och valt vem som ska gora det.”

I augusti aret innan produkten skulle lanseras startade processen. Det var en matplats och ett
sovrum i mellanprissegmentet som skulle utvecklas. Efter att foretagets VD, Elisabet Slunge
och Susanne Bogren hade beslutat att processen skulle “dra i gdng” tog Susanne Bogren
kontakt med ett par formgivare med vilka foretaget hade samarbetat under ménga ar. Dessa
har formgivit manga av foretagets bistsiljande serier. P4 Mio fanns idéerna om material och
stil (Mio arbetar med ”stilar’) och en brief som visade dessa idéer skickades till formgivarna.
Formgivarna, produktcheferna, Susanne Bogren och Jan Karlsson (produktchef soffor) samt
foretagets VD tréiffades sedan en eftermiddag och kvill for att komma vidare i processen.
Formgivarna hade forberett detta mote med att lista ett antal motsatsord som humor-allvar,
plast-metall, silver-missing, manligt-kvinnligt och land-stad, som stillde saker mot varandra.
Mio anvinde sig av bocker och tidskrifter for att illustrera vad Mio ville ha. Alla fyra satt var
for sig och jamforde vad de kom fram till. Till slut kom de fram till en gemensam bild om
vissa saker, som till exempel vem kunden skulle vara. Denna bild tillsammans med det
material de hade med sig hjédlpte dem att beskriva den tdnkta kunden. Efter detta méte borjade
formgivarna att rita. De skissade fram olika forslag. Vid ett senare mote, triffades alla igen
och diskuterade ytbehandling och féarger. Dérefter diskuterades detta 4ven med dvriga

produktchefer pA Mio. Man enades dd om ett antal produkter och skisser.

Man diskuterade samtidigt inom Mio med vilket foretag det kunde vara lampligt att samarbeta
for att utveckla produkterna. Inom Mio enades man om att, bland tre eller fyra andra mojliga
leverantorer, vilja ett foretag i Skene. Detta foretag har inga egna fabriker men det samarbetar

med ett kinesiskt féretag, som i sin tur ldgger ut produktion pa ett antal fabriker i Kina.
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Mio hade kunnat vilja tva leverantrer for att se vem som kom med bist alternativ, men ett
sadant forfarande hade, enligt Susanne Bogren, kréivt mer tid. Samtliga leveranttrer hade dock
vetat att Mio “var ute efter ndgot”. Det valda foretaget hade visat att de ville géra mer @n vad
de har gjort tidigare. Detta foretag har stora produktutvecklingsresurser och hade resurser att
lagga pa projektet och det hade visat att det var angeldget om att genomfora ett sddant projekt.

Hela affiren gjordes sdledes upp med Skeneféretaget.

Med ett fiardigt skissmaterial triffade Mio Skeneforetaget tillsammans med formgivarna. Infér
detta mote hade formgivarna gjort mer detaljerade skisser. Leverantéren behdver sadana
skisser for att med dem kunna gé vidare till producenterna i Kina och undersoka kostnadslige.
Skeneforetaget har kunskap om vilka produktutvecklings- och produktionsresurser olika
fabriker har. Det har flera olika leverantorer som ar duktiga pa olika saker. I detta skede
forekom mycket utvixling av information och synpunkter. Nir leverantoren i Skene tagit del
av skisserna, utarbetades en tidplan och en prioritering rérande vilka produkter som var

viktigast och vad som maste paborjas forst.

Formgivarna, som har hantverkskunnande och lang erfarenhet, har samarbetat linge med Mio.
De hade en viktig uppgift i detta utvecklingsprojekt. De uppdrog at en snickare i Tibro att
konstruera prototyper pa vissa produkter. Susanne Bogren och formgivarna undersokte dessa
prototyper tillsammans och direfter skickade leverantoren i Skene vissa av dem, tillsammans
med fullskaleritningar, till fabriken i Kina. Leverantdren behdver underlag rérande
materialspecifikation, ytbehandlingar med mera, for att kunna konstruera en prototyp. For att

kommunicera kring allt detta anviéndes skisser, ritningar och verbala beskrivningar.

Formgivarna och leverantoren holl tit kontakt med varandra och Susanne Bogren fungerade
som koordinator. Alla holl varandra uppdaterade och ett antal avstimningsméten holls mellan
Mio och formgivarna samt mellan Mio, formgivarna och leverantoren (foretaget i Skene). Det
kravdes mycket kommunikation via e-post och telefon mellan alla inblandade parter.
Leverantoren har en programvara dir ritningar, bilder och skisser med matt pa produkten
laggs in. Dir kunde Mio f6lja projektet, se vilka dndringar som gjorts och kommentera kring
detaljer. Susanne Bogren forklarade att detta dr den forsta av Mios leverantorer som arbetar pa

det viset.
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Susanne Bogren och Jan Karlsson (produktchef soffor) reste till Kina i mars och besokte,
tillsammans med leverantorens produktutvecklare, fabriken dér matplatsen skulle tillverkas.
Under detta besok gjorde de vissa justeringar av produkten. Foretaget framstillde dédrpa en
nollserie, som Mio godkénde pa plats i fabriken i Kina. Under tiden hade det pagatt en
offertprocess och en prisdiskussion, firgavstimningar hade gjorts och beslut hade tagits

rorande textil och stoppningar i sits.

Det mesta var klart i mars/april. Under hela processen hade inga skriftliga dtaganden gjorts
fran Mios sida. Inga forskott hade betalts ut. Var och en gjorde sin investering i projektet,
vilket innebdr att leverantdren betalade sin del av projektet, Mio bekostade sin och
formgivarna bekostade sin. Formgivarna fick dock erséttning for prototyper och resor med
mera. Under varen skrevs ett avtal med formgivarna och hela det administrativa arbetet kring
produkten var klart i april. Skeppning var planerad till juni men dgde rum i juli. Produkterna
véntas “nu” (13 augusti 2007). Katalogen kommer ut omkring den 23 augusti och da ska
varorna finnas i butikerna. Denna process har fungerat och allt har gatt ”slag i slag”: Susanne
Bogren reserverade sig dock: ”Det dr inte forrdn varorna star i butiken man kan vara helt
saker pa att de dr "ok’ eftersom det dr kéinsliga produkter som kan ta skada av till exempel

fukt.”

6.7.4. Aktivitetskedjor
Tre olika aktivitetskedjor kan séledes identifieras. Aktivitetskedja 1 innebér att Mio

tillsammans med en formgivare utarbetar en brief och direfter uppmanar en leverantor att

lamna in forslag pa vad den vill gora, se figur 6.7.1.
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Mio och en
formgivare

Leverantor

v

Tid
Initieringsfas Utvecklingsfas Imple- !
menteringsfas

Figur 6.7.1. Mio matplatsen, aktivitetskedja 1. Mio utvecklar tillsammans med en formgivare en brief och

begdr att en leverantor utvecklar en ny produkt.

Aktivitetskedja 2 innebir att Mio viljer en produkt efter férslag fran ndgon leverantor.

Leverantoren genomfor produktutvecklingsaktiviteterna utan Mios deltagande, se figur 6.7.2.

Mio

Leverantor

v

Tid
Initierings- Utvecklingsfas Imple- !
fas menteringsfas

Figur 6.7.2. Mio matplatsen, aktivitetskedja 2. Mio viiljer en produkt efter forslag fran en leverantor.

Leverantoren genomfor produktutvecklingsaktiviteterna utan Mios deltagande.

Aktivitetskedja 3 innebdr att Mio tar ansvar for genomforande av hela

produktutvecklingssamarbetet, se figur 6.7.3 nedan.
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Mio med
formgivare

Leverantor

Mio och leverantorens
leverantor genomfor aktiviteter
integrativt

Leverantorens
leverantor

Tid

v

Imple-

Initieringsfas Utvecklingsfas .
menteringsfas

Figur 6.7.3. Mio matplatsen, aktivitetskedja 3. Mio tar ansvar for genomforande av hela produkt-

utvecklingsprojektet. Av figuren framgar inte prototypverkstidernas aktiviteter.

6.7.5. [Egenskaper
EMV-handlarens egenskaper

EMV-handlaren har inga egna formgivare. Ddremot finns kvalitetstekniker som, enligt
intervjupersonen, har produktionskunskap. Eftersom foretaget utvecklar produkter med starkt

eget varumirke, kan dess varumérkesstrategi klassas som value added.

Nir det giller exemplet i aktivitetskedja 3 ansdg man pa Mio att detta var ett strategiskt
viktigt projekt, vilket visade sig i de stora resurser som lades ner pa utvecklingsarbetet. En
komplett matrumsmobel syns vil i en butik och i en mobelkatalog, varfér man kan dra
slutsatsen att produkten av EMV-handlaren ansags ha strategisk betydelse for sortimentet.
Leverantirens egenskaper

Leverantorernas produktutvecklingsformaga varierar och i regel ér de specialiserade.
Intervjupersonen identifierade foljande tre grupper:

- De som har egen produktion och &r innovativa.

- De som har ett antal formgivare som ger manga idéer.
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- De som vill hélla sig borta fran lagprissegment, vill arbeta med bittre saker, inte vill jobba
med for manga sorters saker utan vill halla sig till exempel till ett visst material eller en

viss stil.

Enligt intervjupersonen, kontrollerade leverantoren i aktivitetskedja 3 de resurser som Mio
och formgivarna ansag krivdes for att genomfora projektet. Dessutom hade den god kunskap
om andra aktorers resurser. Leverantoren hade tidigare visat bade intresse och engagemang.
Relationens egenskaper

Produktutvecklingssamarbeten genomfors i regel med befintliga leverantorer.
Intervjupersonens beskrivning indikerar att distansen till samarbetspartnern generellt &r liten.
Intervjupersonens beskrivning av aktivitetskedja 3 ger inte beldgg for att hdvda att distansen
dr liten men det framgar att det var ett av Mio vil kint foretag. Det beskrivna
produktutvecklingssamarbetet innebar enligt beskrivningen att manga méten och diskussioner
dgde rum mellan aktorerna. Det finns déarfor anledning att anta att distansen mellan dem hade
minskat betydligt ndr samarbetet var genomfort.

Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Produktutvecklingsprojektets struktur &r inte enkel. Eftersom Mio saknar egna formgivare &r
alltid externa sddana involverade. Forutom leverantorens aktiviteter maste dirfor dven

formgivarnas aktiviteter samordnas med de egna.

I exemplet, som illustrerar aktivitetskedja 3, framgar det dven att leverantdrens leverantors
och prototypverkstiddernas aktiviteter maste samordnas vilket tyder pa att

produktutvecklingssamarbetet har en komplex struktur.

Produktutvecklingsprojektens struktur dr komplex om man beaktar dven andra aktorer 4n
mobelleverantdren som involveras i produktutvecklingsprojektet. Formgivarna har en viktig
roll i bade aktivitetskedja 1 och 3. I exemplet beskrevs hur dven leverantorens leverantor var
inblandad i projektet. Ansvaret for att samordna aktiviteterna med denna &lag dock

leverantGren.
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6.7.6. Studiens undersokningsfragor
Val av samarbetspartner:

Enligt intervjupersonen véljer Mio att samarbeta med kinda leverantorer.

Andel av utvecklingsarbetet som utférs av leverantdren:

I aktivitetskedja 1 &r det Mio som initierar produktutvecklingsvecklingsprojektet och som,
tillsammans med formgivarna, utvecklar en brief. Direfter genomfor leverantdrerna
merparten av produktutvecklingsaktiviteterna.

I aktivitetskedja 2 dr det leverantdren som foreslar och didrmed initierar
produktutvecklingsprojektet. Det ér ocksa leverantéren som genomfor merparten av de
resterande produktutvecklingsaktiviteterna.

I aktivitetskedja 3 genomfor leverantdren en mindre del av produktutvecklingsaktiviteterna
eftersom Mio och formgivarna intar en férhallandevis aktiv roll.

Tidpunkt for involvering av leverantoren:

I aktivitetskedjorna 1 och 2 involveras leverantoren tidigt, det vill sdga under initieringstadiet.

Nir det giller aktivitetskedja 3 involverades leverantoren efter initieringsstadiet, nér

detaljerade skisser hade nedtecknats och sjédlva utvecklingsaktiviteterna skulle genomforas.

Utvecklingsaktiviteternas samordning:

I aktivitetskedja 1 och 2 genomfors produktutvecklingsaktiviteterna som frankopplade

delprojekt dér interaktion dger rum ad hoc.
I aktivitetskedja 3 fordes en intensiv kommunikation med leverantoren, sedan den utsetts,

kring produktens egenskaper. Dessa aktiviteter genomfordes integrativt. Aven i slutfasen av

aktivitetskedjan genomfordes utvecklingsaktiviteterna integrativt i fabriken.
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6.7.7.

Propositioner Mio matplatsen

Proposition \ Stod/ej stod | Kommentar
Val av samarbetspartner
Proposition 1.1 a EMV-handlare viljer | Aktivitetskedja | Ofta &r det en kind leverantér men Mio kan dven

att genomfora

1 och 2: Visst

prova okinda leverantorer.

produktutvecklingssamarbete inom stod.

befintliga leverantorsrelationer. Aktivitetskedja | Mio valde i exemplet att samarbeta med en
3: Stod befintlig leverantor.

Proposition 1.1 b EMV-handlare viljer | Aktivitetskedja | Intervjupersonen ndmner vid flera tillfdllen

att genomfora
produktutvecklingssamarbete inom
leverantorsrelationer dér distansen dr

liten mellan aktorerna.

1 och 2: Ej stod.

betydelsen av att kunna kommunicera med sina
leverantorer. Hon viljer dirfor foretridelsevis att
samarbeta med leverantorer till vilken de
kulturella och geografiska distanserna ér sma.
Samtidigt framgér det att hon &r 6ppen for att
prova att samarbeta med nya leverantorer. Till
sadana leverantorer torde distansen atminstone i

borjan av projektet vara stor.

Aktivitetskedja | For aktivitetskedja 3 valde EMV-handlaren en

3: Stod sedan tidigare vél kdnd leverantor.
Proposition 1.1 c EMV-handlare viljer | Stod Mio-matplatsen samarbetar med leverantdrer som
att genomfora kontrollerar de produktutvecklingsresurser,
produktutvecklingssamarbete med inklusive relationer till andra aktorer, som Mio
leverantorer vars resurser de anser saknar.
kompletterar de egna.
Proposition 1.2 a EMV-handlare som Stod Mio — matplatsen kriver att leverantorer, som inte
anser att en intresserad leverantor kan uppfyller stdllda krav, forbéttrar sig.
bli en lamplig leverantdr, trots att den
inte uppfyller EMV-handlarens krav,
viljer att genomfora reaktiv
leverantorsutveckling.
Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars | Ej stod Enligt intervjupersonen forekommer ingen

leverantorer uppfyller stillda krav,
viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

systematisk leverantorsutveckling, daremot
genomfors systematiska leverantorsvirderingar.
Enligt intervjupersonen finns det planer pa att
borja arbeta mer strategiskt med

leverantorsutveckling.
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Proposition 1.2 ¢ EMV-handlare, som | Ej stod Men enligt intervjupersonen besoks de svenska
anser att produktutveckling har leverantorerna pa ett systematiskt sitt.
strategisk betydelse, viljer att

genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som Ej stod Foretaget genomfor inte leverantorsutveckling.

genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig saknar produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantioren

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer
att lata leverantdren genomfora
merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
EMV-handlaren anser att det dr
leverantoren som kontrollerar de
resurser som krivs for att genomfora

dessa.

Aktivitetskedja | I bada typerna av aktivitetskedjor genomfor
1 och 2: Stod leverantoren merparten av aktiviteterna.
Aktivitetskedja | Leverantdren och dess leverantor kontrollerar en

3: Visst stod

stor del de resurser som krivs for att genomfora
aktiviteterna. Dessa genomfor en stor del av de
aktiviteter som kridvs, men dven formgivaren och
EMV-handlaren genomfor viktiga aktiviteter och
kontrollerar hérfor viktiga resurser. EMV-
handlaren samordnar de olika aktorernas

aktiviteter.

Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer
att genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantoren, om
EMV-handlaren anser att var och en av
dem kontrollerar icke liknande resurser

vilka krdvs for att genomfora dessa.

Aktivitetskedja
1 och 2: Ej stod

Nir ett projekt initierats diskuterar dock Mio och
leverantoren gemensamt projektets fortsatta

genomforande.

Aktivitetskedja
3: Ej stod

I aktivitetskedja 3 genomfor Mio dock
gemensamt med leverantéren och leverantorens
leverantor sadana aktiviteter for vars
genomforande leverantdren saknar resurser.
Dessa aktiviteter handlade om att anpassa
utrustningen sa att produkterna skulle kunna

utvecklas.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer
att sjdlv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
den anser sig kontrollera de resurser

som krivs for att genomfora dessa.

Ej relevant.

Mio kontrollerar ej alla de resurser som krévs for

att genomfora produktutvecklingsprojekten.
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Tidpunkt for involvering av leverantoren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer | Aktivitetskedja | Tillsammans med formgivaren involverar Mio
att véinta sa linge som mojligt med att 1: Stod leverantorerna tidigt i aktivitetskedjan men
involvera leverantdren i eftersom Mio saknar resurser att genomfora de
produktutvecklingsprocessen. aktiviteter som ska utforas senare, tolkas detta
som att de vintar sa linge som mojligt med att
involvera leverantorerna.
Aktivitetskedja | Leverantoren involveras tidigt trots att Mio
2: Ej stod tillsammans med formgivare kontrollerar de
resurser som skulle krivas for att genomfora
ytterligare produktutvecklingsaktiviteter innan
dess. I praktiken innebér denna involvering att
utvecklingsaktiviteterna kommer att utforas helt
av leverantoren.
Aktivitetskedja | Mio och formgivaren vintade med att involvera
3: Stod leverantoren tills de hade skaffat sig en sa god
bild som mojligt av produkten innan en leverantor
involverades. Det hade varit mojligt att involvera
leverantoren pa ett tidigare stadium och
propositionen anses dérfor fa stod.
Proposition 3.2 EMV-handlare, som Aktivitetskedja | Mio involverar i regel leverantoren eller
anser sig sakna erforderlig produkt- 1 leverantorerna sa snart en brief finns nedtecknad.
och processteknologi for att genomfora
ett produktutvecklingsprojekt, viljer att | Aktivitetskedja | Mio uppdrar at leverantoren att utveckla en
involvera leverantoren tidigt i 2: Stod produkt vilket innebir att leverantoren involveras
produktutvecklingsprocessen. tidigt i produktutvecklingsprocessen.
Aktivitetskedja | Leverantdren involverades efter det att produkten
3: Ej stod var specificerad och detaljerade skisser fanns, dvs
efter initieringsfasen, i borjan av
utvecklingsstadiet.
Proposition 3.3 EMV-handlare som Aktivitetskedja | Pa Mio vet man att leverantoren ska utféra
anser sig vil kédnna till vilka aktiviteter | 1 och 2: Stod merparten av alla utvecklingsaktiviteter och
som ska utforas av leverantoren, och involverar den under initieringsfasen.
anser sig sakna de dirfor nodvéndiga Aktivitetskedja | Leverantdren involverades efter det att produkten
resurserna, viljer att involvera 3: Ej stod var specificerad och detaljerade skisser fanns, dvs

leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

efter initieringsfasen, och i borjan av

utvecklingsstadiet.
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Utvecklingsaktiviteternas samordning

Proposition 4.1 a EMV-handlaren Stod Endast en leverantor deltar i utvecklingen av varje

samordnar de egna produkt. Emellertid dr som regel fler aktorer

produktutvecklingsaktiviteterna med involverade i utvecklingsaktiviteterna. Exempel

endast en leverantor. pa sadana aktorer dr formgivare och
prototyptillverkare och leverantdrens leverantor.
Av intervjupersonens beskrivning framgar det att
dessa aktorers utvecklingsaktiviteter maste
koordineras dels med varandra och dels med
EMV-handlarens aktiviteter. Enligt
intervjupersonen samordnas hela sortimentet. Av
detta kan slutsatsen dras att flera leverantorers
utvecklingsaktiviteter maste samordnas for att
sortimentet ska fa den karaktir som EMV-
handlaren avsett.

Proposition 4.1 b EMV -handlare Stod Enligt intervjupersonen forekommer interaktion

viljer att samordna ad hoc mellan Mio och leverantoren kontinuerligt

utvecklingsaktiviteterna med under produktutvecklingsprojektets

leverantoren ad hoc och/eller som genomforande.

frankopplade delprojekt, om

produktutvecklingssamarbetet inte

kréver integrativ samordning.

Proposition 4.2 a Vid utveckling av Aktivitetskedja | Intervjupersonens beskrivning tolkas som att

nya produkter viljer EMV-handlare att | 1 och 2: Stod leverantoren deltar i delar av initieringen i

samordna aktivitetskedja 1 och 2.

produktutvecklingsaktiviteterna med Aktivitetskedja | Leverantdren involverades efter initieringsstadiet,

leverantoren integrativt under 3: Ej stod dvs i utvecklingsstadiet.

initieringen av projektet.

Proposition 4.2 b EMV-handlare som Aktivitetskedja

under initiering av ett projekt genomfor | 1 och 2: Stod

produktutvecklingsaktiviteterna med

leverantoren integrativt, viljer att Aktivitetskedja

samordna leverantorens pafoljande
aktiviteter ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt.

3: ej relevant
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Proposition 4.3 EMV-handlare viljer Aktivitetskedja | Dessa aktivitetskedjor beskriver inte Mios
att samordna loch 2: Ej utveckling av strategiskt viktiga produkter.
produktutvecklingsaktiviteter relevant

integrativt med sin leverantor, nér det

handlar om utveckling av produkter Aktivitetskedja | I slutet av initieringsstadiet och infor
som EMV-handlaren anser vara 3: Stod implementering av produktutvecklingsprojektet
strategiskt viktiga. genomfordes aktiviteter integrativt.

6.7.8. Kommentarer
Av dessa aktivitetskedjor dr aktivitetskedja 3 unik i denna studie eftersom den beskriver hur

ett produktutvecklingssamarbete har genomforts i praktiken. Aktivitetskedjorna 1 och 2 ger
stod till samma propositioner och ger nagot storre stod till propositionerna #n vad
aktivitetskedja 3 gor. Att det ges nagot mindre stod for propositionerna av sistndamnda
aktivitetskedja beror pa att Mio i denna involverade leverant6ren senare och tog ett storre
ansvar for dess genomforande 4n i de andra.

EMYV-handlaren har forhallandevis nyligen borjat arbeta med egna varumérken och att
utveckla egna mérkesvaror. Enligt intervjupersonens beskrivning finns det nu en ambition att
satsa mer pa detta. I nuldget saknas dock den organisation som skulle kréivas for att kunna
genomfora detta sjilvstindigt. Detta framgér ocksd av den beskrivning som gavs av hur en
aktivitetskedja har genomforts i praktiken. EMV-handlaren interagerar i detta fall
(aktivitetskedja 3) inte bara med leverantdren utan dven med formgivare, prototypverkstider
och leverantorens leverantor. Det framstar saledes som ett komplext

produktutvecklingsprojekt som samordnades av EMV-handlaren.

Att EMV-handlaren samarbetar dven med formgivare och prototypverkstidder var dock inte
unikt for denna aktivitetskedja utan kan enligt fallbeskrivningen forekomma i de ovriga

aktivitetskedjorna ocksa.
Intervjupersonen framholl betydelsen av att kunna kommunicera med sina samarbetspartners

pa ett Oppet sitt sa att man kan bolla idéer med varandra och stindigt utbyta information. Hon

menade att det darfor har stor betydelse med vilka foretag och individer man samarbetar med.
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6.8. Clas Ohlson®

I Insj6n i Dalarna startade Clas Ohlson ar 1918 ett postorderforetag. Foretaget fick samma
namn som grundaren. Fram till 1980-talet utgjorde postorderverksamheten foretagets
huvudsakliga verksamhet (Clas Ohlson, 2010 [Internet]). Clas Ohlson marknadsfor ett
sortiment som ”ska vara mangsidigt och innehalla smarta och prisvirda 16sningar pa
ménniskors praktiska vardagsproblem” Foretaget har 86 butiker och ca 3000 anstillda. Clas
Ohlson har butiker i Sverige, Norge och Finland. (Clas Ohlson, 2007/2008, s 4).

Clas Ohlson har arbetat med egna mérkesvaror i minst 30 ar. Clas Ohlsons mal &r att andelen
EMV ska vara 25 %, ett mal som enligt Mats Bortas snart dr uppnatt. Det #r dock viktigt att
samtidigt erbjuda mérkesvaror: ”Har man bara EMV tappar man en stor del av erbjudandet

mot kunden, man tappar lite av spdnsten i sortimentet”.

Foretagets forsta EMV hette just ”Clas Ohlson” och det har anvénts for storre maskiner i 20 -
25 ar. Foretaget har ar 2008 foljande egna varuméarken: Clas Ohlson, Cotech, Cocraft, Coline
Exibel. Alla dessa varumérken har samma kvalitets- och prisniva. Att de har olika namn beror
pa att de anvinds for olika produkttyper. Foretaget marknadsfor ocksa mérkeslosa produkter,

s.k. "no brand”. Dessa produkter &r en enklare och har ett ldgre pris én de andra.

Foretaget 6ppnade 2007 ett eget dotterbolag i Shanghai. Dotterbolagschefen har arbetat pa
Clas Ohlson i 15 &r och har, enligt Mats Bortas, god kunskap om Kina. Ovrig personal pa
dotterbolaget utgors av lokalanstillda kineser. Dotterbolaget fyller viktiga roller for att hélla
kontakten med leverantdrerna och for att soka nya leverantorer.

I fallbeskrivningen kan man urskilja tva aktivitetskedjor som visar pa alternativa sitt varpa
produktutvecklingssamarbetet kan genomforas. Eftersom de representerar olika sitt varpa en
och samma produkt kan utvecklas, analyseras vilket stod de ger propositionerna i samma

tabell.

#Fallbeskrivningen baseras pa en intervju som genomfordes med Mats Bortas, Inkopschef pa Clas Ohlson, den
15 september 2008. Samtliga uppgifter hirror, dér ej annat anges, fran detta intervjutillfille. Eftersom stora
forandringar kan ha dgt rum efter september 2008 bor det noteras att dessa fordndringar inte redovisas i denna

fallbeskrivning.
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6.8.1. Produktutvecklingsorganisation
Sjutton produktansvariga svarar for féretagets produktutveckling. Dessa &r anstillda pa

foretagets inkopsavdelning vid huvudkontoret i Insjon. Mats Bortas dr chef for denna
avdelning. Han har arbetat pa foretaget sedan 1978. Mats Bortas hdvdade att de flesta som
arbetar med produktutveckling pa Clas Ohlson har varit med sa ldnge att de har god kunskap
om produktion och om vilka krav som stélls pa produkterna for att de ska vara producerbara.
De nyanstillda far ofta borja med enklare produkter. Foretaget har sju tekniker som testar
produkterna. Teknikerna har bade avancerad och enkel testutrustning till sitt forfogande. Det

finns ocksa ett antal laboratorier i Insjon. Déaremot har foretaget inga egna formgivare.

6.8.2. Leverantdrerna och relationen till dem
Produktutvecklingssamarbete genomfors framfor allt tillsammans med asiatiska leverantorer.

Leverantorerna har fran nagra hundra anstillda upp till 25 000. Somliga fabriker &4r som hela
stader. Nar det giller dessa stora leverantorer handlar det for Clas Ohlsons del inte s& mycket
om att utveckla produkter, utan snarare om att vélja vilka egenskaper produkterna ska ha: 7/
fabrikerna med 25 000 anstiillda inom elektronik handlar det inte sa mycket om att vi
utvecklar produkten, utan ddr finns en meny av nivder. ’Ska du ha uttag for usb-minne? Eller

usb-sladd? Hur hog effekt ska det vara?’”

Clas Ohlsons leverantorer har oftast 300-500 anstillda. Leverantorerna dr specialiserade i sitt
fack men inom just elektronik kan en leverantor vara mycket bred. En leverantor inom
elektronikomréadet kan gora savil radioapparater som dvd-spelare och kanske i nagot fall
mindre tv-apparater ocksa. Vad giller till exempel el-handverktyg finns det de som &r
specialiserade pa bara borrmaskiner medan andra 4r mycket stora och gor allt inom omradet.
Vanligen har leverantoren nagon form av specialitet. Detta innebir att ndgon &r duktig pa
vinkelslipar och ndgon annan ir duktig pa handcirkelsdgar. Mats Bortas menar att foretagets
kvalitetskrav gor att det har en lagom “familj” av leverantorer av el-handverktyg pa ca 20
leverantdrer som foretaget besoker for att se vad som hénder hos dem och for att ligga in
produktion hos dem. Hos nagra ytterst fa leverantorer dr Clas Ohlson en sa stor kund att de tar
upp till 5 % av tillverkarens produktion. Mats Bortas forklarade att Clas Ohlson dndé kan vara
en viktig kund for méanga leverantérer dr eftersom de kan ldra sig en del av Clas Ohlson pa
grund av den kvalitetsniva som vi kréver hir uppe i Skandinavien. Han forklarade vidare att

de flesta leverantorsrelationerna ir langvariga, mer én 10 ar gamla, och det ir séllan som det
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kommer till nya leverantorer. En forklaring till det &r att for varje ny leverantor som man tar
in maste man ga igenom en forhallandevis tung utvirderingsprocess, vilket himmar intresset
for att ta in nya leverantorer. Dessutom forsoker foretaget reducera antalet leverantorer: Vi
forsoker minska antalet leverantorer sa att det dr sa fa som majligt som gor vara produkter.
Men vi forséker dnda hdlla reda pa vad som hinder hos de andra. Vi forsoker satsa pd dem
som dr duktiga av en massa skdl.” Men om en ny leverantor verkar tillrdckligt intressant kan

det hiinda att man tar in den dnda.

Shanghaikontoret "stddar i manegen” och kan avgora vilka leverantorer som &r intressanta
och ointressanta. Detta innebir att Clas Ohlson inte behdver ta hem nagra prov i onédan.
Bortas forklarade att det finns tillverkare som inte alltid dr helt drliga. Hir spelar de
lokalanstillda en viktig roll. De kan siga: " Jdttefint prov, men jag dr tveksam om han har
gjort det hdr provet.” Det dr ndmligen inte ovanligt att tillverkarna koper en produkt av ndgon
annan men siger att de sjilva har tillverkat den. Om man inte &r medveten om detta och &r
intresserad av produkten, finns det en risk att tillverkaren antingen lagger ut produktionen pa
den tillverkare som den kopt av eller forsoker starta tillverkningen sjélv. ”Dd gor den en
kopia av nagot som dr godkdnt och da forfalskar den dessutom papperna ddirifran. Med
datakraft gar det ju att forfalska papper hur fint som helst. Sd du far en kopia av det du
trodde att du kopte och du far forfalskade papper. Sa du har egentligen ingenting.”

Clas Ohlson arbetar inte med nagon formell leverantorsutveckling men foretaget stéller krav
pa att leverantorerna forbattrar produktions- och produktutvecklingsforméga, men bara till en
viss grins. Mats Bortas forklarade: ”Det finns ju ocksa alternativ. Om det, trots att vi forsokt,
anda inte fungerar med en leverantor byter vi ut den. Men Clas Ohlson vill ogédrna gora det.
Mats Bortas forklarade: ”Dd har vi pratat och faxat och telefonerat. Det iir en process som
tar tid och kraft. Da ska du bérja lite fran bérjan igen dven om du kinner den nya
leverantoren, och det vill du inte gora forrdn du har kommit fram till att det verkligen inte
fungerar (med den gamla). Det dr som ett dktenskap. Man kan inte ge upp direkt. Du har
investerat tid och kraft for att fa dem att forsta vad du vill. Har du kommit sa langt att de
forstar utan att du tjatar om att "det gar inte att stoppa in den héiir komponenten, for det
tinker jag inte acceptera!’, da har du lagt tid och mdda pa nagonting som sedan sker utan att
du behover fortsditta med den héiir punkten . Har det fungerat bra da vill du inte slippa den
hdr tidsinvesteringen.” Det vanliga dr alltsé dndd att Clas Ohlson striavar efter att behélla de

leverantorer som foretaget har investerat tid 1 for att slippa byta till en ny leverantor.
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6.8.3. Produktutvecklingsprocessen
For Clas Ohlson innebér produktutveckling for det mesta foljande: ”man tar en befintlig

produkt som man gir nagonting med. Det kan vara allt ifran att vi dndrar ytterskalet och
behdaller tekniken under eller att vi behdller materialet i ytterskalet och fordndrar tekniken

under.”

Clas Ohlsons egen fargsittning, eget varumirke, egen forpackning och egen bruksanvisning
tillkommer. Endast i nagra fa fall formger Clas Ohlsson produkten s att foretaget skapar ett
nytt ytterhdlje. Tekniken under utgors da av standardkomponenter. MatsBortas forklarade:
VEtt nytt ytterholje skapas endast for ett fatal produkter eftersom det innebdir en stor kostnad
att ta fram de plastverktyg som krdvs. Det gors ddrfor bara néir det handlar om produkter
med tillrickligt stor volym och ndr det dr viktigt att sdkerstdlla att vi verkligen dr ensamma
om det hdir, sd att vi inte far nagon som kdper samma produkt och eventuellt forsoker kopiera

var modell och sedan liigger sig strax under vart pris.”

Det hiinder att en leverantor vinder sig till Clas Ohlson med forslag pa en ny produkt men det
dr inte det vanligaste sittet som det gar till pd. Mats Bortas forklarade att leverantorerna har sa
oerhort manga kunder att de varken orkar eller hinner soka upp sina kunder och att de har fullt
upp med att producera varorna. I normalfallet reser i stéllet personal fran Sverige och fran
kontoret i Shanghai gemensamt och besoker de mojliga leverantérer som, pa uppdrag av Clas
Ohlson, har valts ut av Shanghaikontoret. Uppdraget kan ha formulerats pa foljande sitt:
”Leta riitt pd de tio bdsta tillverkarna av den hdr typen av produkt som levererar till de héir
kunderna.” Uppdraget formuleras pa detta siitt eftersom det dr bist att samarbeta med
leverantorer som har andra kunder som stéller ungefir samma krav som Clas Ohlson.
Shanghaikontoret kan da foresla nya leverantdrer som de vet har de kvalifikationer som krivs
for att vara goda produktutvecklingspartners. ”De gar till de leverantirer som de vet ir
duktiga pa en viss typ av produktion och gor vissa produkter, som vi genom referenser vet
Sfungerar vildigt bra. Hiir finns de stora mdrkestillverkarna. Vi vet att de har bra maskiner,
kunskap att utveckla det hdr, och har egna designers som vi kan sitta och diskutera med, for
det dr inte vi som dr designers, utan det dr deras personal. De har duktiga designers.”
Detta kan ske sa tidigt i produktutvecklingsprocessen att det dnnu bara finns en idé eller en

bild i en dator som den produktansvarige konstruerat eller ”hittat ndgonstans”. Hos vissa

227



leverantorer kan man visa sina idéer och ”sitta och leka och designa pa datorn”. Om det leder
fram till nagot intressant kan man géra en “mock up”, en datorproducerad plastkopia av den
tinkta produkten, sa att man kan kiinna om den kénns ritt, har ritt balans och sé vidare. Ofta

har dock leveranttrerna vid dessa besok fiardiga prover att demonstrera.

Nista steg ér att bestilla hem fardiga prover med tillhorande dokumentation. Ofta handlar det
om ett tiotal prover av samma typ av produkt. For att ett prov ska tas hem till Sverige ar det
viktigt att formgivningen dr modern samt att produkterna &r godkidnda. Produkterna ska
darefter testas och godkinnas dven i Sverige. Testerna, som vanligen utgors av
handhavandetest, genomfors av Clas Ohlsons egna tekniker. Det innebir att de kinner pa
dem, kontrollerar att de fungerar som de ska och kénner hur de kinns att anvédndas. De
skruvar dven isdr produkterna. Det hér ger 6kad kunskap om hur produkterna maste vara
konstruerade for att de ska fungera i lingden. Alla dokument kontrolleras sa att de &r
godkinda och sa att ”godkinnandena kéiinns riktiga, for forfalskade dokument finns det gott

”»

om .

Nar allt detta &r klart skickas i allménhet de kvarvarande proverna in till SEMKO. Det brukar
nu handla om fem-sex prover. Aven om produkten tidigare har varit godkind av SEMKOs
dotterbolag i Asien skickas produkten till SEMKO i Sverige eftersom det kan har gjorts
andringar efter godkdnnandet. Det dr viktigt att forsdkra sig om att leverantoren inte har gjort
nagra dndringar sedan senaste godkénnandet: ”Man dr kreativ ddir borta. Ibland sd gér man
smd fordndringar for att det forbilligar produktionen.” Sadana forandringar uppticker

SEMKO. I sadana fall gar det inte att ta in produkten men i de flesta fall 4r det inga problem.

Nir allt &r dokumenterat och fiardigt och SEMKO har godkint produkterna brukar tre eller
fyra mdojliga varianter vara kvar. Da gar Clas Ohlsons produktansvariga vidare och gor de
detaljjusteringar pa produkten som krévs for att man ska vara riktigt n6jd. Dérpa beslutas
vilken av de aterstdende produkterna som ska tas upp i sortimentet. Vad som avgor det kan
vara olika fragor som logistiska aspekter, vilken produkt som &r modernast, snyggast eller har
bést pris: "I slutindan sa har vi ju uppdraget att skaffa en ny briodrost eller borrmaskin eller
vad vi vill ha for nagonting och den ska in i en serie med andra produkter och den ska kliis i
det hdr varumdirket och dr du produktansvarig sa dr det en resa som handlar om att fatta

beslut hela tiden."
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6.8.4. Aktivitetskedjor
I detta fall kan tva aktivitetskedjor identifieras. Bada aktivitetskedjorna initieras av Clas

Ohlson, som har en idé om vad som ska utvecklas. Direfter skiljer sig aktivitetskedjorna at. I
aktivitetskedja 1 viljer Clas Ohlson att utveckla ett hos leverantoren befintligt prov. I
aktivitetskedja 2 formger Clas Ohlson och leverantdrerna gemensamt den produkt som ska
utvecklas. Denna formgivning kan ske integrativt i leverantorens lokaler med hjilp av olika
datorstod. Efter detta dr aktivitetskedjorna lika. Leverantoren utvecklar produkten i ett
frankopplat delprojekt. Nér det finns ett fardigt och av SEMKO testat prov skickas det till
Clas Ohlson som genomfor ytterligare tester och dven later SEMKO i Sverige genomfora de
tester som krévs. Efter vissa justeringar av produkten beslutar Clas Ohlson slutgiltigt vilken
produkt som ska produceras. Aktivitetskedja 1 illustreras i figur 6.8.1 och aktivitetskedja tva i

figur 6.8.2.

Clas Ohlson * =Val av
leverantor
Leverantor/er
Initieringsfas Utvecklingsfas Implementeringsfas Tid

Figur 6.8.1. Clas Ohlson, aktivitetskedja 1. Clas Ohlson viiljer att vidareutveckla ett av leverantéren redan
utvecklat prov, uppmanar flera leverantorer att utveckla en produkt och konkurrera om att leverera den till

Clas Ohlson.
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Clas Ohlson

* =Val av
leverantor

Leverantor/er

Initieringsfas ~ Utvecklingsfas Implementeringsfas  Tid

Figur 6.8.2. Clas Ohlson, aktivitetskedja 2. Clas Ohlson utvecklar en produkt inledningsvis integrativt

tillsammans med leverantorer.

6.8.5. Egenskaper
EMV-handlarens egenskaper

En del av de personer som arbetar med produktutveckling har genom aren skaffat sig kunskap
om produktion och de krav som stills pa produkter for att de ska vara producerbara. Foretaget
har egen testutrustning och laboratorier. Foretaget har dock inga egna formgivare.
Varumirkesstrategin dr en me too strategi. Foretaget marknadsfor dven generiska “no-
brand”, (mirkeslosa) produkter.

Leverantorens egenskaper

Clas Ohlson strivar efter att ha ett begrinsat antal leverantorer. Foretaget prioriterar de
leverantorer som fungerar bra och som uppfyller de stillda kraven. Ibland anlitar Clas Ohlson
nya leverantorer. I sddana fall vinder foretaget sig till leverantorer som Clas Ohlson vet
levererar till andra krivande kunder och forsikrar sig pa s sitt om att leverantdrens
produktutvecklingsforméga dr god.

Leverantorerna dr specialiserade i sitt fack.

Relationens egenskaper
Clas Ohlsons kunskap om leverantorernas formaga dr god i de fall de tidigare har samarbetat
med leverantoren. Distansen mellan Clas Ohlson och leverantorerna dr stor men overbryggas

till viss del av Clas Ohlsons dotterbolag i Shanghai.
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Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Det handlar aldrig om att ndgon ny teknik utvecklas. Projektens struktur framstilldes som
enkel av intervjupersonen. Ytterligare en aktor SEMKO, deltar i aktivitetskedjan genom att
utfora nodvindiga tester. Aktiviteterna med denna aktér maste samordnas av Clas Ohlson
vilket innebir att produktutvecklingsprojektets struktur blir ndgot mer komplex 4n den annars

skulle vara.

6.8.6. Studiens undersokningsfragor
Val av samarbetspartner

Dotterbolaget i Shanghai viljer samarbetspartner pa uppdrag av moderbolaget. Personalen i
Shanghai har enligt intervjupersonen kunskap om vilka resurser olika leverantdrer
kontrollerar. Flera konkurrerande leverantorer dr involverade i aktivitetskedjan. Det slutliga
valet av leverantor sker efter det att produkten dr utvecklad och testad.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantiren

Leverantoren genomfor merparten av utvecklingsaktiviteterna

Tidpunkt for involvering av leverantioren

Leverantoren involveras tidigt (under initieringsskedet) i utvecklingsprocessen och kan ibland
vara den som kommer med forslag. Slutgiltigt beslut om vilken leverantdr som ska leverera
produkten kan tas sent i aktivitetskedjan.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Aktiviteterna genomfors huvudsakligen i frainkopplade delprojekt dir interaktion dger rum ad
hoc. I aktivitetskedja 2 genomfors dock produktutvecklingsaktiviteterna i initieringsfasen

integrativt i leverantorens lokaler.

6.8.7. Propositioner Clas Ohlson

Proposition Stod/ej stod Kommentar

Val av samarbetspartner

Proposition 1.1 a EMV-handlare viljer Visst stod Produktutvecklingssamarbeten genomfors i regel
att genomfora tillsammans med befintliga leverantdrer men det
produktutvecklingssamarbete inom forekommer ocksa att samarbete sker med tidigare
befintliga leverantorsrelationer. okénda leverantorer. I sadana fall har Clas Ohlson

forvissat sig om att foretaget har andra kunder som

stéller krav liknande Clas Ohlsons.
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Proposition 1.1 b EMV-handlare viljer Ej stod Efter det att Clas Ohlson har besokt en leverantor i
att genomfora nagra dagar torde dock distansen mellan aktérerna
produktutvecklingssamarbete inom minska.

leverantorsrelationer dér distansen dr

liten mellan aktorerna.

Proposition 1.1 ¢ EMV-handlare viljer Stod Leverantorerna har produktionskunskap och

att genomfora erfarenhet av andra kunders krav, vilket innebér att
produktutvecklingssamarbete med de har produktutvecklingsresurser som
leverantorer vars resurser de anser kompletterar Clas Ohlsons.

kompletterar de egna.

Proposition 1.2 a EMV-handlare som Stod Clas Ohlson stiller krav pa att leverantorerna
anser att en intresserad leverantor kan bli forbittrar sin formaga om de ej klarar att uppfylla
en ldmplig leverantor, trots att den inte stdllda krav.

uppfyller EMV-handlarens krav, viljer

att genomfora reaktiv

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars Ej stod Foretaget genomfor ej strategisk

leverantorer uppfyller stdllda krav, viljer leverantorsutveckling.

att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 c EMV-handlare, som Ej stod Foretaget genomfor ej strategisk

anser att produktutveckling har strategisk leverantorsutveckling.

betydelse, viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som Stod Clas Ohlson stiller krav pa leverantoren att den

genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig saknar produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

infor forbéttringar nir det uppstar problem.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantioren

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer
att lata leverantdren genomfora
merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om
EMV-handlaren anser att det &r
leverantoren som kontrollerar de resurser

som krivs for att genomfora dessa.

Stod

Leverantorerna genomfor merparten av

produktutvecklingsaktiviteterna.
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Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer
att genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantéren, om EMV-
handlaren anser att var och en av dem
kontrollerar icke liknande resurser vilka

kriévs for att genomfora dessa.

Ej stod

Eftersom Clas Ohlson har kunskap om
marknadens krav kan Clas Ohlson dock utfora de
aktiviteter i initieringsfasen hos leverantdren som
ligger till grund for det fortsatta

utvecklingsprojektet.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer
att sjdlv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om den
anser sig kontrollera de resurser som

krivs for att genomfora dessa.

Ej relevant

Det dr leverantoren som kontrollerar merparten av

produktutvecklingsaktiviteterna.

Tidpunkt for involvering av leverantioren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer att | Stod Clas Ohlson involverar leverantoren tidigt i

vinta sa linge som mojligt med att aktivitetskedjan men eftersom Clas Ohlson saknar

involvera leverantoren i resurser att sjalvstindigt genomfora de aktiviteter

produktutvecklingsprocessen. som ska utforas senare, tolkas detta som att EMV-
handlaren viintar sa linge som méjligt med att
involvera leverantorerna.

Proposition 3.2 EMV-handlare, som Stod Clas Ohlson involverar leverantdren under

anser sig sakna erforderlig produkt- och initieringsskedet.

processteknologi for att genomfora ett

produktutvecklingsprojekt, viljer att

involvera leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Proposition 3.3 EMV-handlare som Stod Enligt intervjupersonen &r det leverantéren som

anser sig vil kédnna till vilka aktiviteter genomfor produktutvecklingsprocessen, vilket hir

som ska utforas av leverantoren, och tolkas som att Clas Ohlson anser sig kénna till

anser sig sakna de ddrfor nodvindiga vilka produktutvecklingsaktiviteter som

resurserna, viljer att involvera leverantoren ska utfora.

leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Proposition 4.1 a EMV-handlaren Ej stod Normalt &r flera leverantdrer som konkurrerar med

samordnar de egna
produktutvecklingsaktiviteterna med

endast en leverantor.

varandra involverade i processen. Det aligger
dérfor inte Clas Ohlson att samordna deras

aktiviteter med varandra.
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Proposition 4.1 b EMV -handlare viljer | Stod Produktutvecklingsaktiviteterna utfors

att samordna utvecklingsaktiviteterna huvudsakligen av leverantoren som frankopplat
med leverantoren ad hoc och/eller som delprojekt med interaktion ad hoc efter
frankopplade delprojekt, om initieringsstadiet.
produktutvecklingssamarbetet inte kréiver

integrativ samordning.

Proposition 4.2 a Vid utveckling av nya | Aktivitetskedja | Inga utvecklingsaktiviteter genomfors integrativt i
produkter véljer EMV-handlare att 1: Ej stod denna aktiviteskedja.

samordna Aktivitetskedja | Under initieringsstadiet genomfors vissa
produktutvecklingsaktiviteterna med 2: Stod utvecklingsaktiviteter integrativt pa plats hos
leverantoren integrativt under leverantoren i Kina.

initieringen av projektet.

Proposition 4.2 b EMV-handlare som Aktivitetskedja | Inga produktutvecklingsaktiviteter genomfors

under initiering av ett projekt genomfor
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt, viljer att
samordna leverantorens paféljande
aktiviteter ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt.

1:Ej relevant

integrativt.

Aktiviteskedja
2: Stod

Efter initieringen av projektet genomfors
utvecklingsaktiviteterna av leverantren som
frankopplat delprojekt fram till dess att ett prov
skickats for att testas och godkinnas av Clas
Ohlson.

Proposition 4.3 EMV-handlare viljer att
samordna produktutvecklingsaktiviteter
integrativt med sin leverantor, nér det
handlar om utveckling av produkter som
EMV-handlaren anser vara strategiskt

viktiga.

Ej relevant

Propositionen &r inte relevant eftersom
intervjupersonen inte har diskuterat produkternas

strategiska betydelse.

6.8.8. Kommentarer

I detta fall ger aktivitetskedja 2 ger ndgot mer stdd at propositionerna dn aktivitetskedja 1.

Detta beror pa att aktorerna genomfor produktutvecklingsaktiviteter integrativt i

aktivitetskedjans initieringsfas. I 6vrigt dr aktivitetskedjorna lika varandra.

For att minska distanserna till leverantorerna, har EMV-handlaren sedan négot ar tillbaka ett

eget dotterbolag i Kina. Detta tycks spela en viktig roll i att identifiera lampliga leverantorer.

Pa ett tidigt stadium i aktivitetskedjan besoker medarbetare frin moderbolaget de leverantorer

som dotterbolaget har valt ut. I vissa fall (aktivitetskedja 2) kan produktutvecklingsaktiviteter

genomforas integrativt hos dessa leverantorer.
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I fallbeskrivningen forekommer, forutom Clas Ohlson och leverantérerna, ytterligare en aktor
némligen testorganisationen SEMKO. De produkter som utvecklas testas dels av Clas Ohlson
och dels av SEMKO, bade i Sverige och i leverantorslandet. SEMKO utfor séledes en tjénst i

samband med aktivitetskedjans genomférande.

6.9. IKEA*
IKEA grundades 1943 av Ingvar Kamprad. Foretaget marknadsfor heminredningsprodukter

och har 2009 267 butiker i 25 lidnder. Antalet anstéllda var samma ar 123 000. Kina och Polen
ir de storsta inkopslanderna och IKEAs inkdp pa dessa leverantdrsmarknader motsvarar 20 %

respektive 18 % av koncernens totala inkop. (IKEA, 2011 [Internet]) (

Den 6vervigande delen av de produkter som IKEA marknadsfor dr egna mérkesvaror.
Eftersom den foljande beskrivningen av produktutvecklingssamarbetet ges pa en
forhallandevis generell niva har endast en aktivitetskedja identifierats. I vilken grad denna ger

stod for propositionerna analyseras i tabellen i avsnitt 6.9.7.

6.9.1. Produktutvecklingsorganisation
Pa IKEA har man arbetat med produktutveckling dnda sedan foretagets start och ca 95 % av

alla produkter utvecklas inom foretaget. Ingvar Kamprad har alltid haft idéer om hur

produkterna ska #ndras.

Totalt, i hela foretaget, arbetar ca 1000 personer med produktutveckling. Av dessa finns ca
400 pa 10S! i Almhult. Dir finns en grupp som arbetar med utveckling av teknologi,
innovativa material och konstruktion. Vad giller faciliteter finns det ett testlabb i Almhult.

Dessutom har foretaget 6ppnat ett eget testhus i Kina.

% Fallbeskrivningen baseras pa en intervju som genomfordes med Michael Sagan, Trading Area Manager,
Trading Central China och Susanne-Kikki Israelsson, Worldwide Business Developer Trader, IKEA trading
(Hong Kong), den 25 september 2008. Samtliga uppgifter héirrér, om ej annat anges, fran detta intervjutillfille.
Eftersom stora forandringar kan ha dgt rum efter september 2008 dr det viktigt att notera att dessa fordndringar

inte redovisas i denna fallbeskrivning.

*'1OS = IKEA of Sweden,
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IKEA har kontor i 32 ldnder. Till storsta delen &r personalen pé dessa kontor lokalanstalld.
Detta ger goda mojligheter att forstd hur leverantérerna fungerar och att forklara for dem vilka
IKEA ir. Olika kontor har olika kompetens. Pa nagot stille utgor textil det huvudsakliga

kompetensomradet och pa nagot annat stille 4dr det ndgot annat.

IKEA har manga egna formgivare men ldgger dven ut uppdrag pa externa formgivare. Det har
sina fordelar att arbeta med egna formgivare eftersom “de vet vad som géiller”. Men Sagan
och Israelsson forklarade att for att fa bredd pé sortimentet, méste IKEA ibland involvera
externa formgivare. Dessa formgivare kan ha varit anstillda pa IKEA tidigare och direfter
borjat arbeta som frilansare. Det dr ganska manga personer som har arbetat pd IKEA som har
startat eget och som ibland erbjuder sina tjinster. Sagan och Israelsson papekade att de som
har arbetat med annat, far lite nya erfarenheter och ser saker pa ett lite nytt sétt. I manga fall
anvinder IKEA ocksa specialister, till exempel sddana som kan ytbehandling. IKEA har
ocksa anstiéllda tekniker. De anstills i allménhet pa grund av den utbildning de har men de
maste ha ritt intresse och ett oerhort gott detaljsinne. Det hinder att de rekryteras fran vissa
leverantdrer. Det kan ocksa ske at andra hallet, att teknikerna flyttar fran IKEA till
leverantorerna. Sagan och Israelsson forklarade att det i princip finns tva olika typer av
tekniker. Den ena typen ir vildigt intresserad av konstruktionen. Den andra dr duktig pa

produktionen, vilket &r en annan typ av kunskap.

6.9.2. Leverantorerna och relationerna till dem
Enligt Sagan och Israelsson soker IKEA hela tiden nya leverantorer. ”Vi skannar marknaden

hela tiden.” Ibland kommer det nya krav fran marknaden, myndigheter eller fran IKEA. 1
Kalifornien stéilldes plotsligt nya krav pa formaldehyd. Det kan ocksa komma nya riktlinjer
fran IKEA. Och dem mdste vi folja . Har vi de delar eller material i vdara produkter som inte
far finnas ddr enligt de nya riktlinjerna sa mdste de bytas ut. Ett exempel dr ogon i glas pa
mjukisdjuren. De fick bytas till tygogon for att 6gonen inte skulle finnas smadelar som barn

>

kunde svdlja. Vi forsoker genomfora sadana dndringar innan det blir regel pa marknaden.’

Nir en ny leverantor engageras far den borja med att producera en existerande produkt som
IKEA redan kinner till. IKEA har séledes fran borjan kunskap om hur produkten ska
tillverkas och hur kostnadsnivan ser ut. Ddrmed kan IKEA littare bedoma leverantorens

forméga. ”Det dir s man startar en relation. Déirefter kan man ga in i en utvecklingsfas. Det
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kan vara helt ny teknik eller helt nytt material som vi séitter igang med. Men det hinder

ganska sdillan. ... Det tar tid innan det kommer igang.”

Det finns méanga leverantorer som #r entreprendrer som arbetar med sina specifika produkter.
Sagan och Israelsson forklarade att IKEA hela tiden lér sig mycket av dem: ”Oftast, om det dr
specifika tekniker sa lir man sig det av leverantéren. Det dir ju inte sd att vi uppfinner allt pa
IKEA.” En kinslig fraga ir i vilken grad IKEA kan anvinda den kunskap som kommer fran
en leverantdr, i relationen till en annan leverantor. Sagan och Israelsson menar att IKEA
anstringer sig att hantera det hér pa ett for bada parter bra sitt. Vi dr partners med vara
leverantorer men samtidigt vill vi att de tavlar. Det dr viktigt att man klarar ut fran borjan

hur det ska vara med rdttigheterna. Det mdste vara rdttvist.”

IKEA har borjat klassificera varje leverantor efter dess formaga, om den &r en
utvecklingsleverantor eller om den &r pé vig att bli en utvecklingsleverantor, beroende pa vad

den har for testutrustning.

Leverantorerna &r oftast involverade i flera utvecklingsprojekt samtidigt. De kan ha upp till
150 projekt pa géng samtidigt om det #r sdsongsprodukter och mindre produkter. IKEA &r
oftast en viktig kund hos en leverantor. En anledning till detta dr enligt Sagan och Israelsson
att leverantorerna ser IKEA som en palitlig kund och att IKEA lidgger stor vikt vid att
utveckla goda relationer till dem. Vi betalar i tid vilket dr bland det viktigaste och vi sdtter
faktiskt upp ett valdigt stort system for att sikerstdlla att man lever upp till det som man har
skakat hand om... vi forsoker bygga upp ldangsiktiga relationer med leverantorerna. Man
hittar oftast inte forbdttringsmaojligheter genom att springa till andra. Grdset dr inte gronare

pa andra sidan utan det dr hér och nu som man jobbar hdrt tillsammans.”

Det beror mycket pa leverantéren sjélv om den vill utvecklas och det kan ske pa dess eget
initiativ. Sagan och Israelsson forklarade att IKEA vill att leverantdrerna ska bli dnnu bittre:
”De dr IKEAs livsblod.” Tbland finns det inga tillgéingliga leverant6rer som behérskar den nya
teknik eller det nya material som IKEA vill ha. Det kan handla om en ny konstruktion, till
exempel kombinationen plast och span. Da har man fatt vilja ut vissa leverantorer for att

bygga upp ett teknologikunnande tillsammans.
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Sagan och Israelsson berittade att IKEA dr generdsa med leverantorsutveckling. ”Vi
investerar mycket i relationerna och pd vara leverantorer. Det dr mycket miljokrav och
kvalitetskrav som vi ldr vara leverantirer. Vi ger dem utbildning. Vi har till och med folk som
dker ut och hjdlper till pa fabriksgolvet. De hjdlper till att ldgga upp liner och hjdlper till med

att fixa med miljon for att hjilpa leverantoren.”

6.9.3. Produktutvecklingsprocessen
Sagan och Israelsson beskrev hur produktutvecklingsprocessen gar till och forklarade att det

forsta steget dr att skapa “en viss design”. IKEAs sortimentsstrategi utgor dirvid
utgangspunkt. Den beskriver hur sortimentet ska upplevas och vilken stil det ska ha. Oftast
g6r man en totalanalys av sortimentet utifran forsiljningen. Man stiller sig dé fragor som:
”Vilka funktioner saknas? Vilket pris saknas? Vad vill vi vara duktiga pa? Vilken marknad?
Vilket segment? Vilken typ av kundgrupp? Vill vi satsa pa familj? Ungdom?” Detta utgor en
stor analys som gors varje ar av produktutvecklarna och “management”. Formgivarna
kommer med forslag. Sagan och Israelsson beskrev det sa hir: Vi utgdr frdan forsdljningen och
ser vad vi behiover, vilket pris, vad vi dr svaga pd. Baserat pa det kan vi plocka ut den typ av

produkter som behover goras om eller utvecklas vidare.

Sagan och Israelsson forklarade hur processen kan se ut om IKEA vill ha en modern
tresitssoffa: ”Vi gar in och funderar: Hur kan design se ut? Vi gar ut till olika designers och
sager att: "Vivill ha denna stil! Vad har ni for idéer?’ Det dr produktutvecklare och
management som bestimmer vad som ska ga vidare, inte designerna. Det ir ett samarbete
mellan produktutvecklare, teknisk ansvarig, administrativt ansvarig, inkopsansvarig, och en

massa andra funktioner, de som kommunicerar produkten och sdljer den.”

Sagan och Israelsson forklarade vidare att man maste titta tekniskt, konstruktionsméssigt pa
produkten sé att det verkligen blir ritt. IKEAs personal har kunskap om tekniska
specifikationer men tar ocksa hjilp av leverantorerna. IKEA stiller upp riktlinjerna for hur det
ska se ut och vilka kemikalier som inte fir anvindas och sa vidare. Sedan specificerar man
hur produkten ska fungera. Aven sm4 #ndringar kan fa stora konsekvenser. Om en produkt

blir storre kan den kanske inte packas pa samma sitt pa pallen.
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Nir formgivningen &r klar och man har bestimt vad man ska utveckla, vilka material som ska
anvindas finns det flera sitt att arbeta pa. Sagan och Israelsson beskrev det vanligaste sittet.
IKEA vet av erfarenhet vilka leverantdrer som har den nddvindiga kompetensen. I de flesta
fallen finns det ndgon som ir bra pa att utveckla den aktuella typen av produkt. Sa tidigt som
mojligt involveras den aktuella leverantéren. Nir man beslutat vad som ska utvecklas dr det
mest effektiva séttet att gd vidare pa, att tillsammans med formgivaren éka ut till
utvecklingspartnern och tillsammans ”sctta sig pa golvet”. ”Det dir dd de bdsta sakerna
hénder. Alla riktigt bra produkter som jag har varit med om att ta fram har tagits fram pa det
viset... vi ska vara pd fabriksgolvet for det dr déir man kan se produktionen och det dr ddir
man kan fa ner kostnaderna — hur man forpackar och producerar.” Vad giller logistik och
forpackningar forklarade Israelsson och Sagan att det oftast 4r IKEA som har kompetensen
men att dven leverantdrerna har sddan kunskap och att de ofta har lart sig det av IKEA. IKEA
samarbetar oftast med en eller tva leverantorer. IKEA styr projektet hos dem och anvénder

deras kompetens.

Leverantorerna halls underrittade om framtida planer nér ett nytt projekt startar: ”De behdver
veta vilka de framtida planerna dr.” 1KEA berittar &ven om hur fortséttningen dr tinkt: “att
vi vill gora det ena och det andra i samma serie. Om det visar sig att det hdr blir bra kan vi ta
ndsta steg tillsammans. Sa gor man ganska ofta. Det dr ganska transparent.” Nar
utvecklingssamarbetet har satt igdng #r det ganska mycket information som flédar fram och
tillbaka. Det dr mycket statistik, manga datasystem och manniskor inblandade. Aven efter det
att produkten har borjat produceras informeras leverantdren om bland annat hur forsiljningen
utvecklas: ”Ndr produkten har borjat sdljas vet leverantorerna till vilket land, och de far veta

prognoserna och forsdljningssiffrorna varje vecka.”

Produktutvecklingsprocessen tar som mest 24 manader. Langst tid tar det att utveckla
produkter inom belysningssortimentet, eftersom dessa kréver olika tester pa grund av olika
lagbestimmelser. Stoppmébler géar fortare att utveckla. Denna process kan ta mellan nio och

tolv manader.

Nir produktutvecklingsarbetet dr klart har IKEA tva olika valmdéjligheter vad géller vem som
ska producera den nyutvecklade produkten. Det ena alternativet &r att man betalar den
leverantor som har utvecklat produkten for det arbete som den lagt ner och ga ut till flera

leverantdrer som far konkurrera om att tillverka produkten. Det andra alternativet dr att man
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kommer 6verens med den leverantor som har utvecklat produkten att den far en viss
tillverkningsvolym under ett eller tva ars tid innan man gar ut till andra leverantorer. Det finns

alltsa flera forhandlingsmoment inne i processen ocksa.

6.9.4. Aktivitetskedjor
I denna fallbeskrivning har en typisk aktivitetskedja beskrivits. Den borjar med att IKEA

initierar projektet utan inblandning fran nagon leverantor. Diaremot kan externa formgivare
vara involverade i detta stadium av aktivitetskedjan. Direfter viljs en leverantor. Nar detta val
ar klart utfér IKEA och leverantoren aktiviteter integrativt i leverantorens lokaler. Efter detta
genomfor leverantoren utvecklingsaktiviteter i ett frankopplat delprojekt da interaktion mellan
aktorerna dger rum frekvent ad hoc. Slutligen fattar IKEA beslut om vem som ska tillverka

den utvecklade produkten. Se figur 6.9.1 nedan.

IKEA

Baéda aktorerna

integrativt

Leverantor /

S . . Tid
Initieringsfas  Utvecklingsfas Implementeringsfas !
Figur 6.9.1. IKEAs aktivitetskedja. IKEA initierar ett produktutvecklingsprojekt. Ddrefter genomfor IKEA
och en leverantor produktutvecklingsaktiviteter integrativt i leverantorens lokaler. Leverantoren genomfor de

pafoljande utvecklingsaktiviteterna som frankopplade delprojekt diir interaktion mellan aktérerna sker ad

hoc.
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6.9.5. Egenskaper
EMYV-handlarens egenskaper

Enligt intervjupersonerna finns det inom foretaget goda produktutvecklingsresurser. Dels
finns det méanga personer som técker in olika kompetensomraden och dels har foéretaget inda
sedan dess start prioriterat produktutveckling. Dessutom har foretaget flera testanldggningar

och annan utrustning som krévs for att genomf6ra produktutveckling.

Av intervjun kan man dra slutsatsen att IKEA tillimpar varumirkesstrategin me too. Aven om
IKEA ir ett vilkdnt varumaérke, hdnder det att produkterna har stora likheter med exklusivare
mirkesvaror. IKEA tilldimpar ibland value added strategien, vilket var fallet vid utvecklingen
av till exempel serien ”Stockholm” pa 1980-talet samt den nu aktuella serien IKEA PS:
Leverantirens egenskaper

Leverantorerna &r stora foretag som &r involverade i flera olika utvecklingsprojekt samtidigt.
Relationens egenskaper

Enligt intervjupersonerna dr IKEA en uppskattad kund hos leverantorerna. IKEA strivar efter
langvariga relationer. IKEA arbetar med leverantorsutveckling. Genom att ha kontor i linder
dér leverantorerna finns har de geografiska, kulturella och sociala distanserna kunnat minska.
IKEA har borjat klassificera leverantorerna efter vilka produktutvecklingsresurser de
kontrollerar. Detta borde kunna leda till en minskad teknisk distans minskar.
Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Produktutvecklingsprojekten dr enkla till sin struktur. Det &r emellertid ménga foretagsinterna
aktorer involverade i ett utvecklingsprojekt. En viktig uppgift dr ocksa att koordinera

sortimentet.

6.9.6. Studiens undersokningsfragor
Val av samarbetspartner

IKEA skaffar sig kunskap om leverantérens produktions- och produktutvecklingsféormaga
innan IKEA paborjar ett produktutvecklingssamarbete; dérfor ér leverantoren kénd nér
utvecklingssamarbetet startar.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantiren

Leverantorerna utfor en mindre andel av utvecklingsaktiviteterna.
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Tidpunkt for leverantorens involvering

Leverantoren involveras sa tidigt som majligt, vilket i regel innebir att den involveras efter

det att produkten &dr formgiven och det r klart vilka material som ska anvéndas. IKEA kan

samarbeta pa detta vis med tva leverantorer samtidigt.

Utvecklingsaktiviteternas interaktivitet

Under initiering sker ingen interaktion med leverantoren. Nér leverantoren &r vald interagerar

IKEA och leverantdren integrativt pa plats i leverantorens fabrik. Dérefter utfor leverantren

produktutvecklingsaktiviteterna i ett frainkopplat delprojekt och det sker ett

informationsutbyte mellan IKEA och leveranttren ad hoc under hela den resterande

aktivitetskedjan.
6.9.7. Propositioner IKEAs produkter

Proposition Stod/ej stod | Kommentar

Val av samarbetspartner

Proposition 1.1 a EMV-handlare viljer Stod IKEA prévar forst en leverantor innan foretaget

att genomfora viljer att genomfora produktutvecklingssamarbete

produktutvecklingssamarbete inom med den.

befintliga leverantorsrelationer.

Proposition 1.1 b EMV-handlare viljer Ej stod Produktutvecklingssamarbetet genomfors med

att genomfora leverantorer som IKEA har erfarenhet av men det

produktutvecklingssamarbete inom framgar ej av fallbeskrivningen att distansen till

leverantorsrelationer dér distansen &r dessa leverantorer skulle vara liten. For att

liten mellan aktorerna. overbrygga de geografiska och kulturella distanserna
till leverantorerna har IKEA etablerat kontor runt om
i véirlden. IKEA forsikrar sig ocksa om god kunskap
om leverantorerna resurser, vilket innebir att den
tekniska distansen kan begriinsas.

Proposition 1.1 c EMV-handlare véljer Stod IKEA forsékrar sig om att leverantoren kontrollerar

att genomfora
produktutvecklingssamarbete med
leverantorer vars resurser de anser

kompletterar de egna.

de resurser som krivs, vilket hiar formodas innebira
att IKEA viljer en leverantor vars resurser kan

komplettera IKEAs.
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Proposition 1.2 a EMV-handlare som
anser att en intresserad leverantor kan bli
en lamplig leverantor, trots att den inte
uppfyller EMV-handlarens krav, viljer
att genomfora reaktiv

leverantorsutveckling.

Ej relevant

Enligt intervjupersonernas beskrivning tillimpar

foretaget strategisk leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars Stod Det finns ett exempel om hur IKEA har byggt upp
leverantorer uppfyller stillda krav, viljer teknologikunnande, rérande kombinationen plast och
att genomfora strategisk span, tillsammans med leverantorer.
leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 c EMV-handlare, som Stod Se propositionen ovan.

anser att produktutveckling har strategisk
betydelse, viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som
genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig saknar produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

Ej relevant

Det finns produktionskunskap hos IKEA.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantoren

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer Visst stod IKEA kontrollerar en stor del av de resurser som
att lata leverantdren genomfora krivs, men later leverantoren genomfora de
merparten av aktiviteter for vilka den har mest lampade resurser.
produktutvecklingsaktiviteterna, om EMV-handlaren styr genomférandet av
EMV-handlaren anser att det dr leverantorernas aktiviteter.

leverantoren som kontrollerar de resurser

som krivs for att genomfora dessa.

Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer Visst stod IKEA deltar aktivt i leverantorens utférande av

att genomfora merparten av produktutvecklingsaktiviteterna. Detta beror pa att
produktutvecklingsaktiviteterna det dr IKEA som har kunskap om vilka krav som
gemensamt med leverantéren, om EMV- stills pa produkterna.

handlaren anser att var och en av dem

kontrollerar icke liknande resurser vilka

krivs for att genomfora dessa.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer Visst stod IKEA, som enligt intervjupersonerna, har goda

att sjdlv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om den
anser sig kontrollera de resurser som

krivs for att genomfora dessa.

produktutvecklingsresurser formger och specificerar

produkterna utan att involvera leverantorerna.
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Tidpunkt for involvering av leverantioren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer att
viinta sé linge som mojligt med att
involvera leverantdren i

produktutvecklingsprocessen.

Ej stod

Intervjupersonerna forklarade att IKEA i regel
involverar leverantorerna s tidigt som mojligt, efter
det att specifikation och formgivning &r klar, dvs
infor inledningen av utvecklingsfasen. EMV-
handlaren formodas kontrollera resurser som skulle
tillata att den genomforde ytterligare
produktutvecklingsaktiviteter fore involvering av
leverantorerna. Genom att involvera leverantoren
tidigare kan IKEA fa tillgang till leverantorens
erfarenhet och andra resurser vilket kan befrimja
produktutvecklingsprocessens genomforande och

resultat.

Proposition 3.2 EMV-handlare, som
anser sig sakna erforderlig produkt- och
processteknologi for att genomfora ett
produktutvecklingsprojekt, viljer att
involvera leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Ej relevant

IKEA kontrollerar en stor del av de resurser som
krdvs for att genomfora ett
produktutvecklingsprojekt. IKEA involverar trots
detta leverantorerna “’sa tidigt som mojligt”, efter det
att produkten dr formgiven och specifikationerna

klara.

Proposition 3.3 EMV-handlare som Ej stod IKEA anser sig vil kdnna till vilka aktiviteter som
anser sig vil kédnna till vilka aktiviteter ska utforas av leverantéren, men denna involveras
som ska utforas av leverantoren, och forst efter det att specifikationerna ér klara men ”si
anser sig sakna de dérfor nodvindiga tidigt som mojligt”.

resurserna, viljer att involvera

leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Proposition 4.1 a EMV-handlaren Stod I regel genomfors produktutvecklingssamarbetet
samordnar de egna tillsammans med endast en leverantor. Det
produktutvecklingsaktiviteterna med forekommer ocksa att externa formgivare involveras
endast en leverantor. i borjan av produktutvecklingsprojektet,
Proposition 4.1 b EMV -handlare viljer | Stod En viss del av utvecklingsaktiviteterna genomfors

att samordna utvecklingsaktiviteterna
med leverantdren ad hoc och/eller som
frankopplade delprojekt, om
produktutvecklingssamarbetet inte kriver

integrativ samordning.

integrativt i samband med att leverantdren involveras
i produktutvecklingssamarbetet, ddrefter utfors de

med interaktion ad hoc.
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Proposition 4.2 a Vid utveckling av nya | Ej stod IKEA involverar leverantoren efter det att

produkter viljer EMV-handlare att produktutvecklingsprocessen har initierats. Detta
samordna innebdr forvisso, sett ur leverantorens perspektiv, att
produktutvecklingsaktiviteterna med det sker under initieringen av projektet

leverantoren integrativt under

initieringen av projektet.

Proposition 4.2 b EMV-handlare som Ej relevant IKEA initierar inte ett samarbetsprojekt med en
under initiering av ett projekt genomfor leverantor integrativt.
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt, viljer att
samordna leverantorens pafoljande
aktiviteter ad hoc och/eller som

frankopplade delprojekt.

Proposition 4.3 EMV-handlare viljer att | Stod Vissa aktiviteter genomfors integrativt. Det har dock
samordna produktutvecklingsaktiviteter inte framkommit av intervjuerna att vissa produkter
integrativt med sin leverantor, nér det ses som strategiskt mer viktiga dn andra produkter.

handlar om utveckling av produkter som
EMV-handlaren anser vara strategiskt

viktiga.

6.9.8. Kommentarer
Denna aktivitetskedja ger stod at héften av propositionerna. Aktivitetskedjan kdnnetecknas av

att koparforetaget &r en EMV-handlare med goda produktutvecklingsresurser. Detta innebir
att den har resurser att genomfora aktiviteterna i borjan av initieringsfasen sjilvstandigt och

darefter, pa ett integrativt sitt, initiera produktutvecklingsprojektet hos en utvald leverantor.

Efter det att en produkt har utvecklats i ett produktutvecklingssamarbete med en leverantor
kan IKEA vilja att 1dta en annan leverantor producera produkten. I ett sddant fall far den aktor
som har utvecklat produkten rollen som utvecklingspartner och inte leverantor. Eftersom
denna studie undersoker EMV-handlares utvecklingssamarbete med sina leverantorer skulle i
princip denna typ av produktutvecklingssamarbeten inte ingé i studien. Som framgar av
fallbeskrivningen kan IKEA dock vilja att 14ta "utvecklingspartnern” producera den
nyutvecklade produkten och i sadana fall har vi den typ av samarbete som studeras hér —

niamligen utvecklingssamarbete mellan EMV-handlare och deras leverantorer.
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For att minska distansen till leverantorerna har IKEA kontor runtom i vérlden.

Intervjupersonerna beskriver betydelsen av att krav rorande till exempel kemikalieanvéandning
ibland tillkommer och ibland éndras. IKEA har en ambition att inte bara anpassa sig till
sadana krav utan att ocksa vara en proaktiv och ansvarstagande aktor som férekommer nya

krav.

Fallbeskrivningen visar att produktutveckling &r strategiskt viktigt for IKEA. Detta tar sig
bland annat i uttryck pa foljande sitt. Om ingen leverantor behirskar den teknik eller de
material som krivs for att utveckla en produkt, viljer IKEA ut nagra leverantorer for att

tillsammans med dessa bygga upp ett nytt gemensamt teknikkunnande.

6.10. Intervju med Hemtex Co Itd.*

Hemtex grundades 1973 och bestod ursprungligen av ett antal fristaende fackhandlare, som
senare gick ihop till en franchisekedja (Hemtex, 2010 [Internet]). Enligt Maria Westermark
borjade Hemtex i slutet pa 1990-talet kopa upp franchise-butikerna och foretaget dr nu dgare
till 95 % av dem. Det finns alltsd fortfarande néagra fristaende franchisetagare. Hemtex finns
ndr intervjun dger rum i Norge, Finland, Estland, Polen, Danmark, Sverige och har ndrmare
1300 anstéllda. Totalt finns 207 butiker (juni 2008) varav 143 i Sverige (Hemtex
Arsredovisning, 2007/2008). I december 2006 beslutade styrelsen att foretaget skulle 5ppna
ett kontor i Shanghai. Detta gjordes for att mojliggora kontroll 6ver varufléden och kvalitet,
spara en del kostnader och for att fa ner inkopspriserna. Foretaget behovde ocksa fa en klarare

bild 6ver vilka fabriker och leverantdrer som foretaget arbetade med.

Tretton personer arbetar pa kontoret i Shanghai i september ar 2008. Alla dessa personer dr
lokalrekryterade. Dér finns en ekonomifunktion, en logistikfunktion, ett "textile” och ett
”hardware team” med “merchandiser”, dessutom arbetar man med kvalitetskontroll och

“code of conduct” (COC).

32 Fallbeskrivningen baseras pé en intervju som genomfordes med Maria Westermark, Country Manager,
Hemtex, fredag den 26 september 2008. Samtliga uppgifter hirrér, om ej annat anges, fran detta intervjutillfille.
Eftersom stora fordndringar kan ha dgt rum efter september 2008 bor det noteras att dessa forandringar inte

redovisas i denna fallbeskrivning.
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6.10.1. Produktutvecklingsorganisation
Det ér, enligt Maria Westermark, Hemtex inkdpare som arbetar med produktutveckling.

Foretaget har en inkopsavdelning som bestar av inkdpare och en controllergrupp. I Sverige
finns det nio inkodpare vilka har en assistent vardera. I Shanghai finns det fem inkopare och i

Bangladesh finns det tre. Alla dessa arbetar nira inkopsavdelningen i Sverige.

Maria Westermark borjade pd Hemtex ar 2007. Innan dess hade hon utbildat sig till
textilekonom vid Textilhogskolan i Bords. Hon har gatt kurser vad giller vév, trika,
férgsittning och produktion, marknadsforing och lért sig bade teori och praktik. Sirskilt i
Kina menar hon att hon har mycket hjilp av det hon lirde sig pa hogskolan. Det finns olika
maskiner och sitt att goéra saker pd men med en teoretisk grund innebér detta inga problem.
Maénga anstillda har ocksa ”gatt den ldnga viigen” och arbetat sig upp i organisationen.
Personalen pa Hemtex ldr sig mycket av leverantorerna, som ofta delar med sig av den

”»

kunskap de fatt tillsammans med andra kunder: ... det pagdr ett stort kunskapsutbyte med
leverantorerna.” Det hir inkluderar dven vad andra kunder har ldrt dem. Nidr Hemtex har
anlitat sina egna formgivare maste leverantdrerna darfor alltid skriva pa ett avtal om att de

inte far 1dmna ut information viss information till ndgot annat foretag.

Hemtex har haft egna formgivare under atminstone de senaste atta aren. Foretaget forsoker att
gora sd mycket som mojligt med hjilp av den egna personalen, men foretaget koper dven in
tjanster av externa formgivare. Pa foretaget har man erhallit kunskap om produktion och
produktutveckling efterhand och kvalificerad personal har anstéllts. Larandet &r en stéandigt
pagédende process. Maria forklarade. ”Det tar ldng tid att forstd vad ett testresultat betyder. ...
Vi ldr oss om produktionsprocesser dver tid bade hemifran och hér. Det dr nagot som

kommer med tiden.”

Maria Westermark forklarade att inkopen styrs av forsiljningsfunktionen sa att ritt produkter
finns i butikerna och sa att man kan skapa ett flode som fungerar. Det &r dérfor viktigt med en
god kommunikation mellan forséljnings-, inkops-, och logistikfunktionerna. Goda logistiska
16sningar kan leda till stora besparingarna. Beroende pa produkternas storlek och hur de
passar pa en pall, 4r produkterna mer eller mindre limpliga att transportera. Man kan spara
plats i containern genom att produkten har lampliga dimensioner. ”... dven om inkdparen

tycker att varan dr fin ndr den dr 38 cm sa kanske det dr biittre om den dr 36 cm”.
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6.10.2. Leverantdrerna och relationerna till dem
Nir Hemtex oppnade kontoret i Shanghai hade foretaget 200 leverantorer. Foretaget har nu

skurit ner antalet leverantorer till 80 stycken och malet &r att komma ner i 50-60. Maria
Westermark forklarade att nér antalet leverantorer dr sa pass begrinsat dr det mojligt att vixa
och bli stor och stark hos dem. Hon 4r n6jd med den leverantorsbas som finns i dag eftersom
det alltid finns en leverantor som passar for det som ska goras. Trots detta soker Hemtex
stindigt nya leverantorer for att jimfora priser mellan dem och for att hitta béttre leverantorer.
Maria Westermark forklarade: ”En del leverantorer ir extremt duktiga pa att produktutveckla
och de kan sina tekniska bitar /.../ medan vi har andra leverantiorer som egentligen inte kan
tanka sjilva utan vi far tinka at dem och ge dem produkter som vi vill att de ska gora. De kan
vara jittebra leverantdrer pa sitt sdtt och de behovs dnda.”

Maria Westermark forklarade att leverantoren maste stimma dverens med Hemtex
organisatoriskt. Det tar tid och trdning att starta en ny leverantdr men om leverantoren har
nagot extra att bidra med, sa gor Hemtex det dnda. Annars forsoker Hemtex att arbeta med de
befintliga leverantdrerna, de som Hemtex vill ha kvar. ”Vi borjar aldrig med leverantorer om
de inte har tidigare erfarenhet av vdra produkter eller liknande.” Nir en ny leverantor ska
“tas in” maste den besokas. Den maste klara Hemtex krav och standarder. Personal fran
Hemtex gar vid besoket igenom fabriken och kontrollerar att leverantdrens arbetssitt
harmonierar med Hemtex ”Code of Conduct” i sé pass hog grad att det &r ndgon mening att
fortsitta genomgangen. Hemtex besoker da bland annat ”showrummet” for att se vad den
tilltinkta leverantdren har gjort tidigare och vad den kan gora fér Hemtex. Aven sjilva
fabriken besoks. Maria Westermark forklarade att ett fabriksbesok pa golvet sidger ganska
mycket om vilka maskiner leverantoren har och vad den kan gora for Hemtex. ”Det kan ricka
med fem minuter i fabriken for att se att ’det hdr var ingenting for oss’ eller att "det hdir dr
intressant — vi fortscitter’. Man ser ganska snabbt vilka andra kunder de har och de dr snabba
pa att berditta det ocksd.” Vad som slutligen avgor om en leverantor accepteras ér, enligt

Maria Westermark, alltid kvaliteten och priset.

Maria Westermark beréttade att det dven finns leverantdrer som Hemtex av olika skl vill
avsluta relationen med. De kan ha fel priser, ledningen kanske inte &r bra, de kan ligga i fel
omrade eller i fel provins. Leverantorer for olika produkter finns nimligen i olika provinser i
Kina. ”Det finns en risk att om du har hittat en bra leverantor i fel provins att det dr en

*trader’ ”. I ett sadant fall tillverkar leverantoren inte produkten sjélv utan den koper
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produkten fran en annan producent och har avsiktligt underlatit att informera Hemtex om

detta.

Maria Westermark forklarade att ingen av de kinesiska producenterna vet vem Hemtex dr
forsaljningsméssigt, men de kédnner foretaget som kund: Vi dr en viktig kund. Vi dr en
statussymbol. Fdr de in oss som kund dr det Litt for dem att fa in andra skandinaviska kunder

efter det.”

Nir det giller leverantorsutveckling beréttade Maria Westermark att hos ca 60 % av de 80
leverantorerna finns det alltid nagot att forbittra. Om en leverantor dr nagot for svag ligger
Hemtex en testorder hos denna leverantor for att den ska léra sig hur den ska arbeta.
Leverantoren far aldrig nigra stora order forrin den kan uppfylla Hemtex olika krav. Om
leverantorens foretagsledning vill genomfora dessa forbéttringar &r det roligt nédr det lyckas,
framholl Maria Westermark. ”Men detta innebdr manga besok hos leverantoren och det tar

mycket tid.”

6.10.3. Produktutvecklingsprocessen
Enligt Maria Westermark innebér produktutveckling som regel utveckling av produkter som

inkopsfunktionen valt ut under sina resor. Ibland kommer leverantéren med forslag. Hemtex
arbetar efter en sdsongsprocess dir "allt synkar i varandra fran trendresor, att borja skissa pa
ny produkt, leta nya fabriker, till att borja prisforhandla, vilken vecka du ska ldgga ut alla
order, till att produkterna dr hemma pa lager och skickas ut i butiken”. Hemtex arbetar med
fyra sdsonger pa ett &r. Manga idéer kommer fran formgivarna, som gor ”trendresor”
tillsammans med inkoparna. Direfter skissar inkopare och formgivare pé olika teman. Dessa
skisser godkénns i Sverige. Direfter skickas en plansch till Shanghai. Den kan visa vilka
firger, trislag och material foretaget ska arbeta med infor niista sdsong. I och med detta kan
personalen pa Shanghaikontoret inleda utvecklingsarbetet. De kanske redan har sett firdiga
produkter som skulle kunna passa in i sortimentet. I andra fall kan de ha sett “ndgot fint
material” som de kan skicka till inkdparen. De kan ocksé informera leverantérerna som kan

borja skissa pa en produkt, sa att det finns ett firdigt forslag nir inkoparna kommer till dem.

Maria Westermark forklarar mer detaljerat hur processen kan ga till: ”Det kan komma en

fraga fran inkdp. Denna kan till exempel lyda:
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’Jag vill ha en kudde som ingen annan har pd marknaden. Den ska vara lite
hogre, den ska ha en kirna som dr lite tiligare sa att den inte blir platt snabbt
och det ska vara ett nyhetstink ocksa sa att den bryter av fran det som alla andra
har.””

Forst diskuterar man pa kontoret vem som kan passa for att utveckla den hir produkten. Maria
Westermark framholl att: ”Den viktiga frdagan dr vilken leverantér man ska viilja, vem passar
for det hir projektet, sa det krivs egen kunskap om vad leverantiren behover kunna. Det dir

ddirfor ocksa viktigt att ha kunskap om vad leverantirerna kan.” Hemtex tar in prover och

priser fran tva eller tre leverant6rer for att fa en bild av prisléget.

Nir personalen pa Hemtex kommit fram till vilka leverantorer som kan vara lampliga, aker
personal fran Shanghaikontoret ut och pratar med dem. Detta kan ske innan produkten ens &r
formgiven. Hemtex kan da stilla fragor som: Vad tror ni om vi gor sa hir? Eller
rekommenderar ni oss att gora ndgot annat? Maria Westermark forklarade att leverantdrerna
ofta har andra kunder som har gjort snarlika produkter "och da behover man inte uppfinna
hjulet en gang till” utan da gor man vissa justeringar pa dessa produkter. Under
produktutvecklingsprocessen har Hemtex kontakt med leverantoren i stort sett varje dag. Det
kan handla om ”att diskutera allt fran hur en kartong ska se ut, till vilken ’label’ produkten

ska ha”.

Maria Westermark beréttade att produktutvecklingsprocessen tar olika lang tid beroende pa
vilken produkt det dr: ”Det kan gd fortare dn ett ar. Om det dr tekniska funktioner, som ska

utvecklas, sd tar det lingre tid. Om man mdste gora en ny form sd tar det ett halvar.”

6.10.4. Aktivitetskedjor
I fallet kan tva aktivitetskedjor urskiljas. Aktivitetskedja 1 borjar med att Hemtex initierar

projektet. Dérefter viljs en leverantdr som kan vara en limplig samarbetspartner. Efter detta
besoker Hemtex denna leverantor och diskuterar produktutvecklingsprojektets genomférande.
Om leverantoren redan har utvecklat en liknande produkt kan Hemtex vilja den.

Aktivitetskedjan illustreras i figur 6.10.1.
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Figur 6.10.1. Hemtex aktivitetskedja. Hemtex initierar ett produktutvecklingsprojekt. Déirefter genomfor
Hemtex och en leverantor produktutvecklingsaktiviteter integrativt i leverantorens lokaler. Leverantdren har

redan utvecklat en passande produkt varfor endast vissa justeringar behdver géras av leverantiren.

Aktivitetskedja 2 borjar pd samma sitt som aktivitetskedja 1 men i denna aktivitetskedja har
leverantoren inte nagon firdigutvecklad produkt. Leverantren genomfér de pafsljande
produktutvecklingsaktiviteterna i ett frankopplat delprojekt. Interaktion mellan aktorerna sker

i ett sddant fall ad hoc niéstan var dag. Aktivitetskedjan askadliggors i figur 6.10.2.

Hemtex

Béda aktorerna

integrativt

Leverantor ’/‘

Y,
\/

»

Tid

Utvecklings- Imple-

Initieringsfas .
fas menteringsfas

Figur 6.10.2. Hemtex, aktivitetskedja 2. Hemtex initierar ett produktutvecklingsprojekt. Ddirefter genomfor
Hemtex och en utvald leverantor produktutvecklingsaktiviteter integrativt i leverantirens lokaler.
Leverantoren genomfor de pafiljande utvecklingsaktiviteterna som frankopplade delprojekt dir interaktion

mellan aktorerna sker ad hoc ndstan dagligen.
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6.10.5. Egenskaper
EMYV-handlarens egenskaper

Enligt Maria Westermark utvecklar foretaget hela tiden sin egen produktutvecklingsformaga
och kunskap om vad som gér att producera och inte. Maria Westermark poéngterade vikten av
att ha kunskap bade om produktionsprocesser och om leverantérernas produktutvecklings-
och produktionsformaga. Till storsta delen kan den varumirkesstrategi som Hemtex tillimpar
klassas som me too , det vill sdga varor av hog kvalitet som efterliknar andra mérkesvaror.
Varje enskild produkts betydelse for sortimentet forefaller vara liten.

Leverantirens egenskaper

Vad giller leverantorsutveckling letar Hemtex stidndigt efter bra leverantorer samtidigt som
foretaget striavar efter att begrénsa antalet. Hemtex arbetar med reaktiv, indirekt
leverantorsutveckling

Relationens egenskaper

Att ha kunskap om leverantorernas formaga dr mycket viktigt och avgorande for att vilja rétt
leverantor for ritt uppgift. Hemtex har etablerat sig i Shanghai for att minska den kulturella
och den geografiska distansen till leverantorerna. Aven den tekniska distansen minskar i och
med att kunskapen om leverantorernas produktionsprocesser okar. Enligt intervjupersonen
besoks leverantoren i samband med att den involveras i produktutvecklingsprojektet och
daglig kontakt halls under dess genomférande. Sammantaget tolkas detta som att distansen
minskar i och med att ett produktutvecklingssamarbete genomfors.
Produktutvecklingsprojektets egenskaper

Teknikens nyhetsgrad &r inte hog. Som regel handlar det om att utveckla befintliga produkter.
I vissa fall, som i aktivitetskedja 1, kan Hemtex be leverantoren gora smérre fordindringar pa

produkter som leverantoren redan har utvecklat.

6.10.6. Studiens undersékningsfragor
Val av samarbetspartner

Leverantoren ér alltid kéind av Hemtex nér den involveras i utvecklingsarbetet. Hemtex borjar
aldrig diskutera att utveckla en ny produkt med ett foretag om Hemtex inte redan kénner
foretaget och vet att det kan klara Hemtex krav.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantiren

Merparten av produktutvecklingsaktiviteterna utfors av leverantoren.
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Tidpunkt for leverantorens involvering

Tva eller tre leverantorer kontaktas nér det finns en idé om vad som ska utvecklas men innan

produkten &r fardigspecificerad. Niar Hemtex kontaktar leverantdrerna har Hemtex redan en

idé om vilka egenskaper produkten ska ha men produkten &r inte firdigspecificerad.

Utvecklingsaktiviteternas interaktivitet

Den slutliga specificeringen av produkten gors i ett samspel mellan Hemtex och leverantoren.

Leverantoren kan da bidra med sitt kunnande i utvecklingsarbetet och didrmed paverka

produktens utformning. Aktiviteterna genomfors under daglig kontakt.

6.10.7. Propositioner Hemtex

Proposition Stod/ej stod Kommentar

Val av samarbetspartner

Proposition 1.1 a EMV-handlare viljer Stod Hemtex genomfor inte

att genomfora produktutvecklingssamarbete med oprovade

produktutvecklingssamarbete inom leverantorer.

befintliga leverantorsrelationer.

Proposition 1.1 b EMV-handlare viljer Stod Hemtex etablering i Shanghai har bidragit till att

att genomfora miska distansen till leverantorerna. Den tekniska

produktutvecklingssamarbete inom distansen begrinsats genom att EMV-handlaren

leverantorsrelationer dér distansen dr forser sig med kunskap om leverantorernas

liten mellan aktorerna. produktutvecklingsresurser. Daglig kontakt med
leverantoren torde ocksa bidra till minskad distans.

Proposition 1.1 c EMV-handlare viljer Stod Hemtex viljer att genomfora

att genomfora produktutvecklingssamarbete med de leverantorer

produktutvecklingssamarbete med som Hemtex vet kontrollerar de resurser som krivs.

leverantorer vars resurser de anser Eftersom detta framstills som viktigt tolkas det hér

kompletterar de egna. som att Hemtex saknar dessa resurser och darfor
soker de leverantorer som kan komplettera Hemtex
i detta avseende..

Proposition 1.2 a EMV-handlare som Stod Hemtex ldgger testorder hos intresserade

anser att en intresserad leverantor kan bli
en lamplig leverantor, trots att den inte
uppfyller EMV-handlarens krav, viljer
att genomfora reaktiv

leverantorsutveckling.

leverantorer sa att de ska kunna ldra sig hur de ska

arbeta.
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Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars
leverantorer uppfyller stillda krav, viljer
att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Ej stod

Hemtex genomfor inte strategisk

leverantorsutveckling.

Proposition 1.2 ¢ EMV-handlare, som
anser att produktutveckling har strategisk
betydelse, viljer att genomfora strategisk

leverantorsutveckling.

Ej relevant

Intervjupersonen framhaller inte i klartext att
produktutveckling ges strategisk betydelse i

foretaget.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som
genomfor leverantorsutveckling, men
anser sig saknar produktionskunskap,
viljer att tillimpa indirekt

leverantorsutveckling.

Ej relevant

Enligt intervjupersonen finns det viss

produktionskunskap inom foretaget.

Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantioren

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer Stod En viss del av aktiviteterna genomfors gemensamt,

att lata leverantdren genomfora men i princip genomfor leverantdren

merparten av produktutvecklingsaktiviteter som ett frankopplat

produktutvecklingsaktiviteterna, om delprojekt dér interaktion med EMV-handlaren

EMV-handlaren anser att det &dr sker ad hoc. Av intervjun framgar det att Hemtex,

leverantoren som kontrollerar de resurser med sin kunskap om marknadens krav, pa nira hall

som krivs for att genomfora dessa. overvakar de produktutvecklingsaktiviteter som
leverantoren genomfor.

Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer Ej stod Vissa aktiviteter, dock ej merparten av dem,

att genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantéren, om EMV-
handlaren anser att var och en av dem
kontrollerar icke liknande resurser vilka

krivs for att genomfora dessa.

genomfors gemensamt av Hemtex och

leverantoren.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer
att sjdlv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om den
anser sig kontrollera de resurser som

krivs for att genomfora dessa.

Ej relevant.

Hemtex saknar en stor del av de resurser som krivs

for att genomfora produktutvecklingsaktiviteter.

Tidpunkt for involvering av leverantioren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer att
vénta sa linge som mojligt med att
involvera leverantoren i

produktutvecklingsprocessen.

Ej stod

Leverantoren involveras innan produkten &r

formgiven eller specificerad.
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Proposition 3.2 EMV-handlare, som
anser sig sakna erforderlig produkt- och
processteknologi for att genomfora ett
produktutvecklingsprojekt, viljer att
involvera leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Stod

Hemtex involverar leverantoren sa tidigt som
mojligt i aktivitetskedjan, ibland innan den &r

formgiven.

Proposition 3.3 EMV-handlare som Stod Hemtex har kunskap om vilka aktiviteter som ska

anser sig vil kdnna till vilka aktiviteter utforas av leverantoren. Hemtex involverar

som ska utforas av leverantdren, och leverantoren sa tidigt som mojligt i

anser sig sakna de darfor nodvéndiga aktivitetskedjan, ibland innan produkten &r

resurserna, viljer att involvera formgiven.

leverantoren tidigt i

produktutvecklingsprocessen.

Utvecklingsaktiviteternas samordning

Proposition 4.1 a EMV-handlaren Stod Hemtex samordnar sina

samordnar de egna produktutvecklingsaktiviteter med endast en

produktutvecklingsaktiviteterna med leverantor. Det kan dock férekomma att EMV-

endast en leverantor. handlaren anlitar externa formgivare, men det sker
inte regelmaéssigt.

Proposition 4.1 b EMV -handlare viljer | Stod Under produktutvecklingssamarbetet genomfor

att samordna utvecklingsaktiviteterna leverantorerna produktutvecklingsaktiviteterna som

med leverantdren ad hoc och/eller som frankopplade projekt dir interaktion mellan

frankopplade delprojekt, om aktorerna dger rum ad hoc dagligen.

produktutvecklingssamarbetet inte kriver

integrativ samordning.

Proposition 4.2 a Vid utveckling av nya | Stod Hemtex kan initiera ett utvecklingsprojekt

produkter véljer EMV-handlare att integrativt tillsammans med en leverantor.

samordna

produktutvecklingsaktiviteterna med

leverantoren integrativt under

initieringen av projektet.

Proposition 4.2 b EMV-handlare som Stod Det sker interaktion dagligen ad hoc mellan

under initiering av ett projekt genomfor
produktutvecklingsaktiviteterna med
leverantoren integrativt, viljer att
samordna leverantdrens pafoljande
aktiviteter ad hoc och eller som

frankopplade delprojekt.

leverantéren och Hemtex under hela resten av

produktutvecklingssamarbetet.
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Proposition 4.3 EMV-handlare viljer att | Stod Vissa aktiviteter genomfors integrativt. Det
samordna produktutvecklingsaktiviteter framgar dock inte av intervjun att

integrativt med sin leverantor, nér det produktutvecklingsprocessen skulle genomforas pa
handlar om utveckling av produkter som annat sitt ndr det géller strategiskt viktiga
EMV-handlaren anser vara strategiskt produkter @n andra produkter.

viktiga.

6.10.8. Kommentarer
Bada aktivitetskedjorna ger samma stod at propositionerna och det stod de ger &r

forhallandevis stort. I aktivitetskedja 1 har leverantoren redan innan
produktutvecklingssamarbetet inletts utvecklat en produkt som kommer att vidareutvecklas
for att passa Hemtex 6nskemal medan den i aktivitetskedja 2 far utveckla en helt ny produkt.
Att de ger samma stdd at propositionerna kan forklaras med att de genomf6rs pa samma sétt
under initieringsfasen och borjan av utvecklingsfasen och att propositionerna framfor allt

handlar om dessa faser.

Intervjupersonen betonade leverantorernas betydelse for Hemtex produktutveckling. Hon kan
efterfraga deras forslag pa vad som ska goras och hur det ska ga till. Hon framhévde vikten av
att ha god kunskap om vilka resurser som krivs for att genomfora ett
produktutvecklingsprojekt och vilka leverantdrer som kontrollerar dessa resurser. Hon
poingterade ocksa vikten av att begréinsa antalet leverantorer dels for att kunna ha denna
kunskap om dem och dels for att kunna bli stora kunder hos de kvarvarande leverantorerna.

Pa sa sitt skulle goda samarbetsrelationer kunna utvecklas.
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7. Studiens resultat

I foregéende kapitel presenterades beskrivningar av hur de olika EMV-handlarna genomfor
produktutvecklingssamarbete med sina leverantorer. I varje enskild aktivitetskedja besvarades
ocksa undersokningsfragorna och dir undersoktes dven om det fanns nagot stéd for
propositionerna. I detta kapitel diskuteras det sammantagna stodet for varje proposition i den
empiriska studien. Varje avsnitt motsvarar en undersokningsfraga och inleds med en tabell. I
denna tabell sammanstills det stoéd som finns for de olika propositionerna i

fallbeskrivningarnas aktivitetskedjor. Direfter diskuteras pa en 6vergripande niva detta stod.

7.1.  Val av samarbetspartner
I tabell 7.1 nedan aterfinns en sammanstillning Sver vilket stod de olika propositionerna

rorande val av samarbetspartner fick i de olika aktivitetskedjorna. Varje propositions stod

kommenteras i den f6ljande texten.
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Tabell 7.1. Propositioner rorande val av samarbetspartner

1.1 a EMV-handlare viljer att genomfora produktutvecklingssamarbete inom befintliga leverantorsrelationer.
1.1 b EMV-handlare viljer att genomfora produktutvecklingssamarbete inom leverantorsrelationer dér distansen
ar liten mellan aktorerna.

1.1 ¢ EMV-handlare viljer att genomfora produktutvecklingssamarbete med leverantorer vars resurser de anser
kompletterar de egna.

1.2 a EMV-handlare som anser att en intresserad leverantor kan bli en lamplig leverantor, trots att den inte
uppfyller EMV-handlarens krav, viljer att genomfora reaktiv leverantorsutveckling.

1.2 b EMV-handlare, vars leverantorer uppfyller stéillda krav, viljer att genomfora strategisk
leverantorsutveckling.

1.2 ¢ EMV-handlare, som anser att produktutveckling har strategisk betydelse, viljer att genomfora strategisk
leverantorsutveckling.

1.2 d EMV-handlare som genomfor leverantdrsutveckling, men anser sig saknar produktionskunskap, viljer att
tillimpa indirekt leverantorsutveckling.

S =stod, V= visst stod, E= ej stod, NA = ej relevant

Fall Proposition | 1.1a | 1.1b | 1.1c | 1.2a | 1.2b | 1.2¢c. | 1.2d
Coop och X-tra E E S E S NA | NA
Anglamark S S S |NA| S S | NA
Moretime och Regal, aktivitetskedja 1 S S S S E | NA S
Moretime och Regal, aktivitetskedja 2 S S S S E NA S
Montini produkter dér leverantoren ansvarar S S S S E NA S
for hela aktivitetskedjan, aktivitetskedja 1

Montini produkter dir Ur & Penn utfor de S S S S E NA S

forsta produktutvecklingsaktiviteterna,

aktivitetskedja 2

Montini produkter dér leverantdren utvecklar S S S S E | NA S

en produkt pa uppdrag av Ur & Penn 3

Ahléns, aktivitetskedja 1

Ahléns, aktivitetskedja 2

Biltema generella produkter, aktivitetskedja 1 NA | NA | NA | NA

Biltema generella produkter, aktivitetskedja 2 NA | NA | NA | NA

Biltema generella produkter, aktivitetskedja 3 NA | NA | NA | NA

Biltema cyklar, aktivitetskedja 4 NA | NA | NA | NA

©n| »n v m| m Y v
m| «» W W | o«
©n| v | Y Y Yl «v

Biltema bilreservdelar, aktivitetskedja 5 NA | NA | NA | NA
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Soffor dédr Mio genomfor aktivitetskedjan med en utvald SIS|S| S |S| S |NA
leverantor, aktivitetskedja 1

Soffor ddr Mio genomfor aktivitetskedjan med en utvald S|{S|S| S |S| S |NA
leverantor, efter att ha undersokt andra alternativ,

aktivitetskedja 2

Soffor didr Mio efter att ha undersokt andra alternativ, viljer SIS|S| S |[S| S |NA
att fortsitta samarbetet med av dessa leverantorer,

aktivitetskedja 3

Soffor dir Mio uppdrar at leverantdrer att lamna in offert, SIS|S| S |S| S |NA
aktivitetskedja 4.

Produkter dar Mio uppmanar en leverantor att limna in ett VIE|IS| S |E| E | E
forslag pA mobel for matplatsen, aktivitetskedja 1

En leverantor tar initiativ och ger Mio forslag pA moblerfor |V |E|S| S |E| E | E
matplatsen bland vilka Mio viljer, aktivitetskedja 2

Mio tar ansvar for hela produktutvecklingsprocessen, S|{S|{S| S |E| E | E
aktivitetskedja 3

Clas Ohlson produkter, aktivitetskedja 1 VIE|S| S |E S
Clas Ohlson produkter, aktivitetskedja 2 VIE|S| S |E| E | S
IKEA produkter SIE|S|NA|S| S |NA
Hemtex produkter, aktivitetskedja 1 S|{S|{S| S |E|NA|NA
Hemtex produkter, aktivitetskedja 2 S|IS|S| S |E|NA|NA

Proposition 1.1 a EMV-handlare genomfor produktutvecklingssamarbete inom

befintliga leverantorsrelationer.

Denna proposition far stod i ménga (19) av de beskrivna aktivitetskedjorna. Att EMV-

handlarna viljer att samarbeta med befintliga leverantorer kan i vissa fall forklaras med att

leverantorerna maste vara godkinda enligt EMV-handlarnas egna regler. Denna

godkédnnandeprocess kan vara resurskrivande vilket kan vara en anledning for EMV-

handlarna att vinda sig till redan etablerade och godkinda leverantorer. En annan forklaring

ar att flera EMV-handlare tillimpar en strategi som innebér att foretaget ska begrinsa antalet

leverantorer for att hélla nere de kostnader som dr férenade med att soka nya leverantdrer och

hantera leverantorsrelationer.
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I négra fall tycks EMV-handlaren mena att det dr ovisentligt huruvida det redan finns en
upparbetad relation eller ej till den aktdr med vilken produktutvecklingssamarbete genomfors.
I dessa fall viljer EMV-handlaren gérna att samarbeta med en inte tidigare kiind leverantor.
Detta giller vid utveckling av produkter under Coops varumirken, Coop och X-tra. Aven
Biltemas generella beskrivning av hur utvecklingssamarbeten (aktivitetskedjorna 1,2 och 3)
genomfors visar att foretaget i dessa fall inte prioriterar sddana leverantorer till vilka det redan
finns en pagéaende relation. Detsamma giller i vissa fall vid utveckling av mébler for Mio

matplatsen (aktivitetskedja 1 och 2).

Att EMV-handlarna i dessa fall dr 6ppna for att samarbeta med foretag till vilka det dnnu inte
finns nagon relation kan forklaras med att det inte handlar om strategiska produkter samt att
det kan vara ett sétt att finna och prova nya samarbetspartners. Under intervjun med EMV-
ansvarig pa Coop framgick det att nir det géllde varumérkena Coop och X-tra kunde EMV-
handlarens tidigare erfarenheter av existerande leverantorer vara en anledning till att inte
anlita den. I dessa fall hade EMV-handlaren funnit att leverantorens insats inte hade varit

tillfredsstillande, varfor den i fortsdttningen valde nidgon annan leverantér i stéllet.

Proposition 1.1 b EMV-handlare véljer att genomfora produktutvecklingssamarbete
inom leverantorsrelationer dér distansen ér liten mellan aktorerna.

Geografiska och kulturella distanser tycks vara de distanser som orsakar storst problem.
Manga av de studerade foretagens leverantorer finns i Asien och ddrmed finns en geografisk
och kulturell distans mellan EMV-handlarna och leverantérerna. Den geografiska distansen
overbryggs delvis med tekniska hjdlpmedel som telefon, e-post, flyg, men detta tycks inte 16sa
problemen helt. En aktivitetskedja diir problemen framstar sirskilt tydligt dr Ahléns
produktutvecklingsprocess. Informationen passerar via flera aktorer pa sin vig mellan Ahléns
formgivare och leverantoren i Kina. Hos en annan EMV-handlare verkar det dock som om
problemet med geografisk distans uppvégs av att den sociala distansen ér liten (Ur & Penn
Motnini). For att minska de problem som geografisk och kulturell distans ger upphov till har
vissa EMV-handlare (IKEA, Clas Ohlson och Hemtex) etablerat egna dotterbolag i
leverantorsldnderna och anstillt inhemsk personal dér. Trots det tycks det inte finnas nagot i

beskrivningarna som talar for att distanserna i dessa relationer skulle vara sma.
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Nir det giller produktutvecklingssamarbete under varumirket Anglamark, Ur & Penns egna
varumérken, och en del av Mios soffor och matplatsmobler har det framkommit att det finns
ett stort fortroende mellan aktdrerna. I dessa fall har intervjupersonerna uttryckligen forklarat
vikten av tidigare erfarenheter av att ha samarbetat med de aktuella leverantorerna
(Anglamark, Ur & Penn) och att man kan kommunicera med varandra (Montini, Mio soffor
och matplatsmobler). I dessa fall har det framkommit att EMV-handlaren har samarbetat med
sina respektive leverantorer vid ett flertal tillfillen och da fatt tillgdng till leverantorens
produktutvecklingskompetens. Genomforandet av dessa samarbeten kan ha bidragit till att

minska distanserna och oka fortroendet mellan aktorerna.

Det framgar tydligt att flera EMV-handlare genomfér produktutvecklingssamarbete dven
tillsammans med leverantorer till vilka distansen &r delvis stor. Det handlar bade om stor
kulturell distans (Ahléns och Montinis samarbete med kinesiska leverantorer) och stor
geografisk distans, (t ex Ahléns samarbete med Kina via bade inkOpare och “merchants”) som

inte fullt ut kunnat 6verbryggas med modern teknik.

I flera fall véljer EMV-handlaren att samarbeta med leverantorer till vilka det inte redan finns
en etablerad relation (se proposition 1.1.a). Man kan i dessa fall dra slutsatsen att EMV-
handlarens anser att graden av fortroende och distans i relationen saknar betydelse for
produktutvecklingssamarbetets genomforande. En forklaring till detta kan vara att
produktutvecklingssamarbetet inte stiller krav pa att aktorerna delar foretagskinslig
information med varandra. I ett sadant fall borde risken att kinslig information skulle komma
den andra parten till del vara liten och det skulle dédrfér ha mindre betydelse om aktorerna har
utvecklat nagot fortroende till varandra eller ej. Ytterligare en forklaring till att foretagen
genomfor produktutvecklingssamarbete inom relationer dér det foreligger en stor distans
mellan aktorerna, kan vara att det ir leverantoren som utfér huvuddelen av
utvecklingsaktiviteterna (t ex Coop och X-tra, Biltema aktivitetskedja 1-3 och Clas Ohlson).
Interaktionen mellan aktorerna vid denna typ av produktutveckling kan vara mycket
begrinsad och en stor del av ansvaret for produktutvecklingen ligger hos leverantoren. I
sadana fall kan det ricka med endast en begrinsad interaktion mellan aktorerna efter det att
produkterna har specificerats. Om aktorerna inte behdver interagera annat #n under ett fatal
kortvariga tillfillen, borde det inte foreligga nigot stort behov av en liten distans mellan

aktorerna.
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Proposition 1.1 c EMV-handlare viiljer att genomfora produktutvecklingssamarbete med
leverantirer vars resurser de anser kompletterar de egna.

Inte férvanande far denna proposition stod i samtliga fall. Alla intervjupersoner, utom de pé
IKEA och Hemtex, har under intervjuerna hivdat att det &r leverantdrerna som kontrollerar de
resurser som krivs for att genomfora produktutveckling. Dessa resurser kan dédrfor antas vara
”icke liknande” dem som EMV-handlaren kontrollerar och komplettera dessa. Aven IKEA
och Hemtex viljer att samarbeta med leverantorer vars resurser kompletterar det egna
foretagets. Andra resurser som enligt flera intervjupersoner dr viktiga for valet av leverantor

ar leverantorens kundrelationer och leverantorsrelationer.

Proposition 1.2 a EMV-handlare som anser att en intresserad leverantor kan bli en limplig
leverantor, trots att den inte uppfyller EMV-handlarens krav, viljer att genomfora reaktiv
leverantorsutveckling.

Enligt intervjuerna tillimpar samtliga i studien ingdende EMV-handlare ndgon form av
leverantorsutveckling, vanligen reaktiv leverantorsutveckling. I flertalet aktivitetskedjor (18
st) byter inte EMV-handlarna leverantor sa snart det uppstar problem, utan att de patalar de
problem som finns for leverantoren och forklarar vad de forvintar sig av den. Forst om
leverantoren efter detta inte uppfyller EMV-handlarens krav, byter EMV-handlaren
leverantor. Endast i Coop och X-tras aktivitetskedja saknar denna proposition stod. Om en
leverantor inte visar sig uppfylla Coops krav, viljer Coop en annan leverantor nésta gang ett
produktutvecklingssamarbete &r aktuellt. Anledningen till det &r att om en leverantor har visat
att den inte klarar Coops krav dr det mer intressant fér Coop att prova en annan leverantor
som kan forvintas gora det i stéllet for att forsdka forma en leverantor att forbittra sina
prestationer. I sju aktivitetskedjor saknar propositionen relevans. Detta beror i ett fall
(Anglamark) pa att det ver huvud taget inte kan bli aktuellt att samarbeta med en leverantor
som inte redan har visat att den uppfyller stéllda krav. I de 6vriga fallen ber det pa att det &r en

annan aktor som ansvarar for leverantorsutvecklingen.

Proposition 1.2 b EMV-handlare, vars leverantorer uppfyller stillda krav, viljer att
genomfora strategisk leverantorsutveckling.

Flera EMV-handlare (Coop, Ahléns, Mio soffor och IKEA) arbetar med strategisk
leverantorsutveckling. De gor det for att deras redan goda leverantorer ska bli dn béttre och

for att de vill forsdkra sig om tillgang till goda leverantorer dven i framtiden.
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Proposition 1.2 ¢c EMV-handlare, som anser att produktutveckling har strategisk betydelse,
villjer att genomfora strategisk leverantorsutveckling.

Naégra intervjupersoner uttryckte spontant att det #r viktigt att arbeta med produktutveckling. I
Coops fall menade intervjupersonen att produktutveckling var prioriterat nir det giller
varumirket Anglamark, som foretaget betraktar som ett prestigevarumirke. Aven
intervjupersonerna pa Ahléns, Mio, Clas Ohlson, IKEA och Hemtex forklarade att
produktutveckling &r viktigt. Av dessa dr det dock endast Coop, nir det giller leverantorer av
mirket Anglamark, Ahléns, Mio vad giller leverantorer av soffor samt IKEA som arbetar
med strategisk leverantorsutveckling. Att genomfora strategisk leverantorsutveckling innebar
att koparen sitter sig in i leverantorens produktionsanldggning for att kunna ge adekvata
atgirdsforslag. Denna aktivitet stiller krav pa koparforetagets resurser vad giller bade
forméga och tid, vilket kan forklara varfor flera EMV-handlare avstar fran att genomf6ra
strategisk leverantorsutveckling, trots att de anser att produktutveckling &r av stor betydelse

for alla eller en viss typ av foretagets produkter.

Proposition 1.2 d EMV-handlare som genomfor leverantirsutveckling, men anser sig sakna
produktionskunskap, viljer att tillimpa indirekt leverantorsutveckling.

Det finns stod for denna proposition i intervjuerna med de EMV-handlare som anser sig sakna
produktionskunskap (Ur & Penn, Ahléns, Mio matplatsen och Clas Ohlson). Av intervjuerna
framgar det, att om leverantoren inte uppfyller EMV-handlarens krav, sa fordrar EMV-
handlaren att den genomfor de fordandringar som krivs for att gora det. Detta innebér att
EMV-handlaren utovar ett tryck pa leverantoren att gora detta. EMV-handlaren deltar saledes
inte aktivt i arbetet med att utveckla leverantorens formaga. Hur denna utveckling ska ga till

overlater EMV-handlaren at leverantoren att sjilv avgora.

Ovriga EMV-handlare, inklusive Mio soffor, menar att det finns produktionskunskap inom

organisationen varfor propositionen inte &r relevant i dessa fall.

Sammanfattande kommentar

EMV-handlare liksom tillverkningsforetag viljer i méanga fall att genomf6ra
produktutvecklingssamarbete tillsammans med leverantdrer med vilka de redan har en
etablerad relation. De kan dven vara intresserade av att prova nya leverantorer och vilja att

samarbeta med tidigare oprovade leverantorer. De EMV-handlare som ingick i studien
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strdvade ofta efter att kunna samarbeta med befintliga leverantorer och valde dérfor att
uppmana dem att utveckla sina formagor i de fall de inte nadde upp till EMV-handlarens
kravniva. Med IKEA som undantag arbetade inga av EMV-handlarna med strategisk
leverantorsutveckling. Detta kan antagligen forklaras med att de saknar de resurser som krévs
for att kunna gora detta och att alternativa leverantorer, som pa ett bra sitt kan ersétta den

leverantor som inte kan tillgodose kraven, star till buds.

7.2. Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantoren
I tabell 7.2 nedan sammanfattas vilket stod de olika propositionerna fick i de olika

aktivitetskedjorna i kapitel 6 rorande hur stor andel av produktutvecklingsaktiviteterna som
utférs av EMV-handlarens leverantor. Varje propositions stod kommenteras i den foljande

texten. Avsnittet avslutas med en sammanfattande kommentar.

Tabell 7.2. Propositioner rorande hur stor andel av produktutvecklingsarbetet som utfors av
leverantorerna

Proposition 2.1 EMV-handlaren viljer att lata leverantoren genomféra merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om EMV-handlaren anser att det ér leverantoren som kontrollerar de
resurser som krévs for att genomfora dessa.

Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer att genomfora merparten av produktutvecklingsaktiviteterna
gemensamt med leverantéren, om EMV-handlaren anser att var och en av dem kontrollerar icke liknande
resurser vilka krdvs for att genomféra dessa.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer att sjdlv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om den anser sig kontrollera de resurser som krévs for att genomfora
dessa.

S=stdd, V = visst stod, E= ej stod, NA = ej relevant

Fall Proposition 21 (22 |23
Coop och X-tra S E | NA
Anglamark NA| S | NA
Moretime och Regal, aktivitetskedja 1 S E | NA
Moretime och Regal, aktivitetskedja 2 S E | NA
Montini produkter dér leverantdren ansvarar for hela S E | NA
aktivitetskedjan, aktivitetskedjan 1

Montini produkter didr Ur & Penn utfor de forsta S E | NA
produktutvecklingsaktiviteterna, aktivitetskedja 2

Montini produkter dir leverantéren utvecklar en produkt pa S E | NA
uppdrag av Ur & Penn, aktivitetskedja 3
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Ahlens, aktivitetskedja 1 S | NA [ NA
Ahlens, aktivitetskedja 2 S | NA | NA
Biltema generella produkter, aktivitetskedja 1 S | NA | NA
Biltema generella produkter, aktivitetskedja 2 S | NA | NA
Biltema generella produkter, aktivitetskedja 3 S | NA | NA
Biltema cyklar, aktivitetskedja 4 NA| S | NA
Biltema bilreservdelar, aktivitetskedja 5 S | NA | NA
Soffor diar MIO genomfor aktivitetskedjan med en utvald S E | NA
leverantor, aktivitetskedja 1

Soffor diar MIO genomfor aktivitetskedjan med en utvald S E | NA
leverantor, efter att ha undersokt andra alternativ, aktivitetskedja 2

Soffor dir MIO efter att ha undersokt andra alternativ, véljer att S E | NA
fortsdtta samarbetet med av dessa leverantorer, aktivitetskedja 3

Soffor ddr MIO uppdrar &t leverantérer att limna in offert, S E | NA
aktivitetskedja 4

Produkter dar Mio uppmanar en leverantor att limna in ett forslag S E | NA
pa mobel for matplatsen, aktivitetskedja 1

En leverantor tar initiativ och ger Mio forslag pa mobler for S E | NA
matplatsen bland vilka Mio viljer, aktivitetskedja 2

Mio tar ansvar for hela produktutvecklingsprocessen, v E | NA
aktivitetskedja 3

Clas Ohlson produkter, aktivitetskedja 1 S E | NA
Clas Ohlson produkter, aktivitetskedja 2 S E | Na
IKEA produkter \Y \Y \Y

Hemtex produkter, aktivitetskedja 1 S E | NA
Hemtex produkter, aktivitetskedja 2 S E | NA

Proposition 2.1 EMV-handlaren viiljer att lata leverantoren genomfiora merparten av

produktutvecklingsaktiviteterna, om EMV-handlaren anser att det ir leverantoren som

kontrollerar de resurser som krdvs for att genomfira dessa.

Denna proposition far stod, eller “visst stod” i samtliga aktivitetskedjor dér den #r relevant.
Detta ér inte forvanande. Anledningen till att EMV-handlaren viljer att genomfora

produktutvecklingen i samarbete med en leverant6r kan formodas vara att den, i forhallande
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till EMV-handlaren, kontrollerar icke liknande resurser. Nir sddana resurser krivs for att
utveckla den nya produkten torde det vara naturligt att leverantoren, ocksa genomfor de
aktiviteter som den har resurser att genomfora. Detta har ocksa att gora med vilka strategier
respektive foretag har. For varje aktor torde det vara av storst intresse att utféra sadana

aktiviteter som stods av den egna strategin och kan bidra till att utveckla den.

I fallbeskrivningen rérande Mio matplats, aktivitetskedja 3 (ddr Mio utvecklar en
matplatsmobel och ansvarar for produktutvecklingsprojektets genomforande) framstills det
som om leverantoren, tillsammans med sin leverantor, har resurser att genomféra en storre del
av formgivningsaktiviteterna. Trots det viljer EMV-handlaren att genomfora aktiviteterna i
initieringsskedet utan att involvera leverantoren. Detta kan bero pa att EMV-handlaren finner
det angeldget att vinta med att involvera en leverantor tills det star klart vilka krav den maste
uppfylla. Nir leverantoren vél har involverats dr det EMV-handlaren som samordnar samtliga
inblandade aktorers aktiviteter. Pa sa sitt har EMV-handlaren kontroll 6ver hela

aktivitetskedjan.

Det framgar av fallbeskrivningen att dven IKEA och Hemtex styr leverantorernas
produktutvecklingsaktiviteter trots att leverantdrerna kontrollerar de resurser som kravs for att

genomfora dem.

I fallen Anglamark och Biltema 4 (cyklar) saknar propositionen relevans eftersom
leverantorerna i dessa fall inte fullt ut kontrollerar de resurser som kravs.

I de 6vriga fallen kan man saledes finna stod for propositionen.

Proposition 2.2 EMV-handlaren viljer att genomfiora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna gemensamt med leverantoren, om EMV-handlaren anser
att var och en av dem kontrollerar icke liknande resurser vilka krivs for att genomfora
dessa.

Denna proposition far stod i tva (2) aktivitetskedjor, Anglamark och Biltema cyklar
(aktivitetskedja 4) som till stor del utfors integrativt. Nér det géller de 6vriga
aktivitetskedjorna, dir propositionen r relevant, édr det endast en mindre del av aktiviteterna
som genomfors pa ett integrativt sitt. I tva aktivitetskedjor saknar propositionen relevans.
Detta giller Ahléns bida aktivitetskedjor samt Biltemas alla aktivitetskedjor utom

aktivitetskedja 4 (cyklar). Propositionen sakar relevans i dessa aktivitetskedjor (Ahléns och
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Biltemas 1-3 samt 5) trots att EMV-handlaren och leverantdrerna kontrollerar “’icke liknande”
resurser. Inga av de aktiviteter som utfors kriaver dock att dessa icke liknande” resurser
aktiveras samtidigt. Detta kan i dessa fall forklara varfor inga aktiviteter, enligt intervjuerna,

genomfors gemensamt, utan att bada aktérerna genomfor dem var for sig.

Proposition 2.3 EMV-handlaren viljer att sjilv genomfora merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna, om den anser sig kontrollera de resurser som kravs for att
genomfora dessa.

IKEA produkter dr den enda aktivitetskedja i studien dir EMV-handlaren kan antas
kontrollera de resurser som krévs for att genomfoéra merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna. IKEA utfor ocksa en stor del av
produktutvecklingsaktiviteterna utan att involvera leverantoren i aktivitetskedjan och direfter
genomfors en del av utvecklingsaktiviteterna integrativt. Aktiviteterna under den senare delen
av utvecklingsfasen och under implementeringsfasen genomfors dock framfor allt av
leverantoren under interaktion ad hoc med IKEA. En stor del av de
produktutvecklingsutvecklingsaktiviteter som krivs utfors saledes av leverantoren. I de dvriga
fallen dr propositionen inte relevant eftersom EMV-handlarna inte anser sig kontrollera de

resurser som krivs for att genomfora merparten av produktutvecklingsaktiviteterna.

7.2.1. Sammanfattande kommentar
Avsikten med dessa propositioner var att fa en bild av vem som genomfor merparten av

utvecklingsaktiviteterna, EMV-handlaren eller leverantoren. I litteraturstudien hdvdades att
den aktor som genomfor merparten av aktiviteterna ocksa 4r den som tar ansvar for
produktutvecklingsprojektets genomforande. Sé tycks dock inte vara fallet.
Fallbeskrivningarna antyder att EMV-handlaren i vissa aktivitetskedjor tar ansvar for
produktutvecklingsprojektets genomforande. Detta ansvar visar sig dock inte i att EMV-
handlaren genomfor en stor del av produktutvecklingsaktiviteterna utan snarare i att den
initierar produktutvecklingsprojektet och direfter samordnar aktiviteterna genom att
interagera - i vissa fall integrativt - med leverantdren vid upprepade tillfillen. Anglamark,
Biltema cyklar, aktivitetskedja 4, Mio matplatsen, aktivitetskedja 3, IKEAs samt Hemtex
aktivitetskedjor dr exempel pa detta.

I andra aktivitetskedjor 4&r EMV-handlaren bara intresserad av slutresultatet. Exempel pa detta

ser vi i fallet X-tra och Coop, samtliga aktivitetskedjor hos Ur & Penn, Biltema
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aktivitetskedjorna 1-3, Mio matplatsen aktivitetskedja 2, Clas Ohlson. I dessa fall tycks EMV-
handlaren genomf6ra firre aktiviteter och Gverlata at leverantdren att genomfora
produktutvecklingsprocessen paé sitt som den finner det 1ampligt. EMV-handlaren verkar i
dessa aktivitetskedjor inta en mer aktiv roll forst nir produkten &r utvecklad och ska
godkinnas. I ett fall, Biltema bilreservdelar, verlater EMV-handlaren dven detta at
leverantdren. I detta fall kan man hiavda att EMV-handlaren 6verlater hela ansvaret for

produktutvecklingsprojektet till leverantoren.

7.3. Tidpunkt for involvering av leverantéren
Av tabell 7.3 nedan framgar det vilket stod de olika propositionerna fick i de olika

aktivitetskedjorna i kapitel 6 rorande i vilket skede av produktutvecklingsprocessen som
leverantoren involveras. Dessa stod kommenteras dérefter. Avsnittet avslutas med en

sammanfattande kommentar.

Tabell 7.3. Propositioner rorande vid vilken tidpunkt leverantoren involveras i
aktivitetskedjan.

Tidpunkt for involvering av leverantiren

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer att vénta sa linge som mojligt med att involvera leverantoren i
produktutvecklingsprocessen.

Proposition 3.2 EMV-handlare, som anser sig sakna erforderlig produkt- och processteknologi for att
genomfora ett produktutvecklingsprojekt, viljer att involvera leverantoren tidigt i
produktutvecklingsprocessen.

Proposition 3.3 EMV-handlare som anser sig vil kénna till vilka aktiviteter som ska utforas av
leverantoren, och anser sig sakna de darfor nodvindiga resurserna, véljer att involvera leverantoren tidigt
i produktutvecklingsprocessen.

S=stdd, V = visst stod, E= ej stod, NA = ej relevant

Fall Proposition 3.

Coop och X-tra

Anglamark

Moretime och Regal, aktivitetskedja 1

Moretime och Regal, aktivitetskedja 2

n| »nl w»nl Y| Y| =
»n| v vl nl Yl e
»nl vl wnl Yl vl W

Montini produkter dér leverantoren ansvarar for hela

aktivitetskedjan, aktivitetskedjan 1

Montini produkter ddr Ur & Penn utfor de forsta S S S

produktutvecklingsaktiviteterna, aktivitetskedja 2
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Montini produkter dér leverantoren utvecklar en produkt pa S S S
uppdrag av Ur & Penn, aktivitetskedja 3

Ahléns, aktivitetskedja 1 S |[NA| S
Ahléns, aktivitetskedja 2 S |NA| E
Biltema generella produkter, aktivitetskedja 1 S S S
Biltema generella produkter, aktivitetskedja 2 S S S
Biltema generella produkter, aktivitetskedja 3 S S S
Biltema cyklar, aktivitetskedja 4 S | NA | NA
Biltema bilreservdelar, aktivitetskedja 5 S S S
Soffor diar MIO genomfor aktivitetskedjan med en utvald E S S
leverantor, aktivitetskedja 1

Soffor diar MIO genomfor aktivitetskedjan med en utvald E S S
leverantor, efter att ha undersokt andra alternativ, aktivitetskedja 2

Soffor ddr MIO efter att ha undersokt andra alternativ, viljer att E E E
fortsdtta samarbetet med av dessa leverantorer, aktivitetskedja 3

Soffor diar MIO uppdrar &t leverantérer att limna in offert, E S S
aktivitetskedja 4

Produkter ddr Mio uppmanar en leverantor att lamna in ett forslag S S S
pa mdbel for matplatsen, aktivitetskedja 1

En leverantor tar initiativ och ger Mio forslag pa mobler for E S S
matplatsen bland vilka Mio viljer, aktivitetskedja 2

Mio tar ansvar for hela produktutvecklingsprocessen, S E E
aktivitetskedja 3

Clas Ohlson produkter, aktivitetskedja 1 S S S
Clas Ohlson produkter, aktivitetskedja 2 S S S
IKEA produkter E | NA| E
Hemtex produkter, aktivitetskedja 1 E S S
Hemtex produkter, aktivitetskedja 2 E S S

Proposition 3.1 EMV-handlare, viljer att vinta sa liinge som majligt med att involvera

leverantiren i produktutvecklingsprocessen.

Av proposition 1.1 ¢ ovan framgar det att de EMV-handlare som ingér denna studie har valt

att utveckla produkter i samarbete med en leverantor, pa grund av att denna kontrollerar
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resurser som dr icke liknande” dem som EMV-handlaren sjilv kontrollerar. EMV-handlarna
anser sig saledes inte kontrollera alla de resurser som krévs for att genomfora samtliga
produktutvecklingsaktiviteter. Att EMV-handlarna involverar leverant6rerna kan séledes
antas bero pa att deras resurser krévs for att de nodvéndiga produktutvecklingsaktiviteterna
ska kunna utféras. Om EMV-handlaren saknar resurser att genomfora de aktiviteter som krévs
i en aktivitetskedja maste den involvera en aktdr som kontrollerar sddana resurser. Detta
betyder att dven nir en EMV-handlare viintar sd linge som méjligt med att involvera
leverantoren kan denna involvering ske redan i initieringsskedet. Sa gér det till i manga av de

identifierade aktivitetskedjorna.

I vissa aktivitetskedjor involverar EMV-handlarna leverantorerna tidigare dn de egentligen
skulle behova gora. Dessa aktivitetskedjor ger saledes inte stod at propositionen.
Aktivitetskedjan for IKEA produkter ir ett exempel pa detta. IKEA &r en EMV-handlare som
inom den egna organisationen kontrollerar en stor andel av de resurser som krivs for att
genomfora produktutvecklingsaktiviteter. IKEA borde siledes kunna vinta med att involvera
leverantoren till ett senare skede i processen. Trots detta viljer IKEA att involvera
leverantoren sa snart formgivningen &r klar. Detta kan forklaras med att EMV-handlaren anser
att det dr mer betydelsefullt att kontrollera processen én att undvika de kostnader som uppstar
till f61jd av interaktionen mellan aktdrerna under utvecklingsprojektets genomforande. En
annan forklaring #r att IKEA genom att involvera leverantoren tidigare far storre mojlighet att
ta del av leverantorens erfarenhet och andra resurser, vilket kan komma
produktutvecklingsprocessen till gagn. Det finns fler exempel pa aktivitetskedjor dar
leverantdren av samma skél involveras tidigare dn den egentligen skulle behdva gora. Dessa
aktivitetskedjor dr Mio soffor, samtliga aktivitetskedjor, Mio matplatsen, aktivitetskedja 2

samt Hemtex.

Proposition 3.2 EMV-handlare, som anser sig sakna erforderlig produkt- och
processteknologi for att genomfora ett produktutvecklingsprojekt, viiljer att involvera
leverantoren tidigt i produktutvecklingsprocessen.

Propositionen far std i alla de fall dir EMV-handlaren saknar resurser att utféra de aktiviteter
som krévs vid initiering av projektet, vilket omfattar huvuddelen av de fall som ingar i
studien. Detta &r naturligt eftersom avsaknaden av dessa resurser maste vara ett allvarligt

hinder for att initiera ett produktutvecklingsprojekt.
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I ndgra fall (Moretime, Regal och Montini) har EMV-handlarna inte for avsikt att, annat 4n i
undantagsfall, genomfora formgivningsaktiviteter. Om EMV-handlaren inte anlitar en extern
formgivare kommer dessa aktiviteter att utforas av leverantoren, integrativt av EMV-
handlaren och leverantoren eller med interaktion ad hoc med leverantéren. Alla dessa

alternativa sitt innebér dock att leverantdren involveras tidigt i produktutvecklingsprocessen.

Av intervjuerna framgar det ocksé att de EMV-handlare som har egen férméga att utveckla
specifikationer for nya produkter (Ahléns, Biltema, aktivitetskedja 4 cyklar, och IKEA) viljer

att involvera leverantoren efter det att specifikationen &r klar.

I flera fall (Montini aktivitetskedja 1, 2 och 3, Mio samtliga aktivitetskedjor, Clas Ohlson)
utfor leverantoren eller en formgivare, formgivningsaktiviteter och i fallen Montini utfors

dessa aktiviteter integrativt, i gemensamma lokaler, tillsammans med EMV-handlaren.

I flera fall (Montini och Regal aktivitetskedja 1, Biltema aktivitetskedja 1, Mio soffor, Mio
matplatsen och Hemtex) viljer EMV-handlaren att ta del av en av leverantdren redan paborjad
eller genomford aktivitetskedja. Detta innebér att EMV-handlaren viljer ut en vara for att
skapa sitt sortiment. Nir sa sker ér det leverantorens produktutvecklingsprocess som &r
central. Koparens aktiviteter liknar i dessa fall mer de for detaljhandelsforetag typiska
aktiviteterna att vilja ut” produkter med begiran om vissa justeringar, dn
utvecklingsaktiviteter som har att gora med att foridndra resurser. I dessa fall handlar det
saledes mer om att “vilja ut” produkten dn om att involvera leverantoren i EMV-handlarens

produktutvecklingsprocess.

Proposition 3.3 EMV-handlare som anser sig vil kinna till vilka aktiviteter som ska utforas
av leverantiren, och anser sig sakna de dirfor nodvindiga resurserna, viljer att involvera
leverantiren tidigt i produktutvecklingsprocessen.

Intervjuerna indikerar att EMV-handlare, vilka anser sig sakna de nédvindiga resurserna, i
stor utstrackning involverar leverantorerna tidigt i aktivitetskedjan. Hér &r det intressant att
notera att i nagra fall (Coop och X-tra, Biltema generella produkter 1-3, Mio matplatsen 1)
involveras leverantdrerna langt tidigare &n infor det slutliga valet av leverantor. I dessa fall
involverar EMV-handlaren inledningsvis tva eller flera leverantorer i utvecklingsprojektet och

later dessa utveckla produkter parallellt, det vill séga var och en pa sitt hall. I ett sent skede av
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utvecklingsprocessen far de sedan konkurrera om att leverera den produkt som EMV-

handlaren till slut bestimmer sig for.

7.3.1. Sammanfattande kommentarer
Propositionerna rérande tidpunkten for leverantérernas involvering fér i allménhet stod i de

olika aktivitetskedjorna. Det finns dock en tendens att vissa EMV-handlare som sjélva tar ett
stort ansvar for produktutvecklingsprocessen ocksa véljer att involvera leverantoren tidigare
dn vad den egentligen skulle behova gora. De gor pa detta vis for att pa ett tidigt stadium i
aktivitetskedjan fa sa stor nytta som mojligt av leverantorens erfarenheter och andra formagor.
Detta tolkas som att EMV-handlarna i dessa fall bedomer att den nytta som detta ger

overviger de samordningskostnader som ett utdkat samarbete kan medféra.

7.4. Utvecklingsaktiviteternas samordning

I tabell 7.4 nedan sammanfattas propositionernas stod rorande utvecklingsaktiviteternas
samordning i de olika aktivitetskedjorna. Avsnittet fortsitter darefter med att stodet for varje
proposition diskuteras pa en generell niva. Avsnittet avslutas med en sammanfattande

kommentar.
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Tabell 7.4. Propositioner rorande utvecklingsaktiviteternas samordning

Proposition 4.1 a EMV-handlaren samordnar de egna produktutvecklingsaktiviteterna med endast en leverantor.
Proposition 4.1 b EMV -handlare viljer att samordna utvecklingsaktiviteterna med leverantdren ad hoc och/eller
som frankopplade delprojekt, om produktutvecklingssamarbetet inte kriver integrativ samordning.

Proposition 4.2 a Vid utveckling av nya produkter viljer EMV-handlare att samordna
produktutvecklingsaktiviteterna med leverantoren integrativt under initieringen av projektet.

Proposition 4.2 b EMV-handlare som under initiering av ett projekt genomfor produktutvecklingsaktiviteterna
med leverantoren integrativt, viljer att samordna leverantorens pafoljande aktiviteter ad hoc och/eller som
frankopplade delprojekt.

Proposition 4.3 EMV-handlare viljer att samordna produktutvecklingsaktiviteter integrativt med sin leverantor,
nér det handlar om utveckling av produkter som EMV-handlaren anser vara strategiskt viktiga.

S=stod, V = visst stod, E= ej stod, NA = ej relevant

Fall Proposition 4.1a | 4.1b | 4.2a | 4.2b | 4.3
Coop och X-tra E S E | NA | NA
Anglamark E E S E S
Moretime och Regal, aktivitetskedja 1 S S E | NA | NA
Moretime och Regal, aktivitetskedja 2 S S E | NA | NA
Montini produkter dér leverantoren ansvarar for hela S S S S | NA
aktivitetskedjan, aktivitetskedja 1

Montini produkter ddr Ur & Penn utfor de forsta S S E | NA | NA

produktutvecklingsaktiviteterna, aktivitetskedja 2

Montini produkter dir leverantoren utvecklar en produkt pd | S S E | NA | NA
uppdrag av Ur & Penn, aktivitetskedja 3

Ahléns, aktivitetskedja 1 S S E | NA
Ahléns, aktivitetskedja 2 S S E NA E
Biltema generella produkter, aktivitetskedja 1 S S E NA | NA
Biltema generella produkter, aktivitetskedja 2 E S E NA | NA
Biltema generella produkter, aktivitetskedja 3 S S E | NA | NA
Biltema cyklar, aktivitetskedja 4 S S E NA | E
Biltema bilreservdelar, aktivitetskedja 5 S S E NA | NA
Soffor ddr Mio genomfor aktivitetskedjan med en utvald S S E NA | NA

leverantor, aktivitetskedja 1
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Soffor ddr Mio genomfor aktivitetskedjan med en utvald leverantor, E|S| E |[NA|NA
efter att ha undersokt andra alternativ, aktivitetskedja 2

Soffor dédr Mio efter att ha undersokt andra alternativ, véljer att E|S| E | NA|NA
fortsitta samarbetet med av dessa leverantorer, aktivitetskedja 3

Soffor ddr Mio uppdrar &t leverantorer att lamna in offert, E|{S| E [ NA|NA
aktivitetskedja 4.

Produkter ddr Mio uppmanar en leverantor att lamna in ett forslagpa |[E|{S| S | S | NA
mobel for matplatsen, aktivitetskedja 1

En leverantor tar initiativ och ger Mio forslag pA mobler for E|{S| S| S |NA
matplatsen bland vilka Mio viljer, aktivitetskedja 2

Mio tar ansvar for hela produktutvecklingsprocessen, aktivitetskedja |E|{S| E | NA | S
3

Clas Ohlson produkter, aktivitetskedja 1 E|S|ES|NA|NA
Clas Ohlson produkter, aktivitetskedja 2 E|{S| S| S |NA
IKEA produkter S|S| E |NA|NA
Hemtex produkter, aktivitetskedja 1 SIS| S| S E
Hemtex produkter, aktivitetskedja 2 SIS| S| S E

Proposition 4.1 a EMV-handlaren samordnar de egna produktutvecklingsaktiviteterna med

endast en leverantor.

Av intervjuerna har det framgatt att inte bara leverantorens utan att #ven andra aktorers

aktiviteter samordnas, men att det inte alltid &r EMV-handlaren som ansvarar for denna

samordning. I fallet Mio matplatsen 3 sker en samordning mellan leverantéren

(Skeneforetaget) och leveranttrens leverantor (fabriken i Kina). Det framgér av beskrivningen

att det var leverantoren som ansvarade for denna samordning. I fallet Montini (Aktivitetskedja

3) utvecklas ett ”set” sa att bijouterier ska matcha en befintlig klocka. Samordningen omfattar

packning och leverans och det dr klocktillverkaren som ansvar for denna samordning.

I vissa fall (t ex Coop och X-tra, Mio samt Clas Ohlson) ir flera konkurrerande leverantorer

involverade i produktutvecklingsprocessen. I dessa fall samordnas flera leverantorers

aktiviteter med EMV-handlarens, men de samordnas inte inbordes.
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Flera intervjupersoner har podngterat vikten av att skapa ett attraktivt sortiment. De produkter
som EMV-handlaren utvecklar formar tillsammans dess sortiment. For att na framgang med
att skapa detta attraktiva sortiment, kan man anta att det kridvs en viss samordning mellan
olika leverantorers produktutvecklingsaktiviteter. Detta kan innebéra att EMV-handlarna
finner det angeliget att samordna de olika leverantorernas produktutvecklingsaktiveter med
varandra. I ett sddant fall kan ”sortimentet” betraktas som “en produkt” som utvecklas. Denna
aspekt beskrevs bland annat av intervjupersonen pa Ahléns. Hon forklarade att det var viktigt
att produkternas farger matchade varandra; inte bara de produkter som i nulédget fanns i
sortimentet utan de skulle passa ihop dven med de produkter som marknadsforts i butikerna

under tidigare sidsonger.

I flera fall (Anglamark, Ahléns och Mio) anlitar eller samarbetar EMV-handlaren dven med
andra aktorer @n leverantrerna for att genomfora produktutvecklingsprocessen. Formgivare
och prototyptillverkare ir exempel pa sidana aktorer. Aven deras aktiviteter behdver
samordnas med EMV-handlarens och leverantorens. Dessa aktorer &r inte leverantorer av de
produkter som utvecklas utan de dr leverantorer av speciella tjanster som hos andra EMV-
handlare kan omfattas av den egna organisationen eller som tillhandahélles av leverantoren.
Detta visar pa vikten av att tydliggora hur en aktor definieras. Enligt diskussionen i
referensramen kan en aktor utgoras av en grupp av flera foretag. Enligt detta synsitt kan till
exempel EMV-handlaren tillsammans med sina formgivare betraktas som en “aktor” och

leverantoren tillsammans med prototyptillverkaren kan betraktas som en annan aktor.

Slutsatsen dr dock att EMV-handlarna ofta har att samordna flera aktorers
produktutvecklingsaktiviteter. Dessa aktorer dr forutom leverantdren (av varan) ofta en eller

flera leverantorer av tjdnster.

Proposition 4.1 b EMV -handlare viiljer att samordna utvecklingsaktiviteterna med
leverantiren ad hoc och/eller som frankopplade delprojekt, om
produktutvecklingssamarbetet inte kriver integrativ samordning.

Det finns stod for denna proposition i samtliga fall utom i fallet Anglamark, dir samarbetet
beskrivs av intervjupersonen pa ett sitt som pekar pa att det genomfors pa ett integrativt stt. I
fallen Coop och X-tra, Ahléns samt Biltema bilreservdelar, aktivitetskedja 5, genomfors

produktutvecklingsaktiviteterna som frankopplade delprojekt av leverantdrerna. I det forsta
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fallet skots interaktionen via en hemsida. Kommunikationen dir innebar att leverantdrerna
stiller fragor och Coop svarar. Vad giller Ahléns, férekommer sillan personliga moten
mellan Ahléns formgivare och deras leverantdrer. Den interaktion som &dger rum sker per e-
post och dé via inkopare och merchants. 1 fallet Biltema bilreservdelar, aktivitetskedja 5,
forekommer ingen interaktion mellan EMV-handlare och leverantér, utom i samband med att
Biltema godkinner initieringen av projektet och att Biltema far vetskap om att produkten dr

fardigutvecklad.

I de ovriga fallen krivs att vissa - men inte alla - aktiviteter genomfors integrativt. De
aktiviteter som inte kréver ett integrativt genomforande tycks ocksa genomgaende
genomforas som frankopplade projekt av leverantdren som interagerar med EMV-handlaren

ad hoc under projektets genomforande.

Proposition 4.2 a Vid utveckling av nya produkter viljer EMV-handlare att samordna
produktutvecklingsaktiviteterna med leverantoren integrativt under initieringen av
projektet.

Stod for denna proposition finns i fallen Anglamark, och Montini aktivitetskedja 1, Mio
matplatsen aktivitetskedja 1 och 2, Clas Ohlsson aktivitetskedja 2 samt Hemtex. I dessa
aktivitetskedjor utfor EMV-handlaren under initiering av aktivitetskedjan
formgivningsaktiviteter integrativt, i gemensamma lokaler, tillsammans med leverantoren. I
fallet Anglamark genomférs hela utvecklingsarbetet interaktivt vilket dven inkluderar

initieringen av projektet.

Propositionen far dock ej stod i de 6vriga fallen. Nér det giller Moretime och Regal kan
initieringen av produktutvecklingsprocessen snarare liknas vid att ”vilja ut” de produkter som
ska ingd i sortimentet. Detta innebér att EMV-handlarna i dessa fall i stor utstrackning forlitar
sig pa leverantorernas produktutvecklingsprocess utan att genomféra nagra egna reella

intitieringsaktiviteter.

I andra fall som inte ger stod for propositionen (Coop och X-tra, Montini, aktivitetskedja 2
och 3, Ahléns, Biltema, Mios soffor och Mio matplats, aktivitetskedja 3 samt IKEA)
genomfor EMV-handlarna initieringen utan att alls involvera leverantdren eller genom att
interagera med leverantren ad hoc. Utveckling av produkter under varumirkena Coop och X-

tra initieras till exempel utan leverantdrernas inblandning. Detsamma giiller Ahléns, Biltema,
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Mios soffor och Mio matplats, aktivitetskedja 3 samt IKEA. Under Ur & Penns initiering av
utveckling av produkter under varumirket Montini, aktivitetskedja 2 sker interaktion med

leverantoren ad hoc.

Proposition 4.2 b EMV-handlare som under initiering av ett projekt genomfor
produktutvecklingsaktiviteterna med leverantoren integrativt, viljer att samordna
leverantorens pafiljande aktiviteter ad hoc och/eller som frankopplade delprojekt.
Propositionen saknar relevans i flera fall. Detta beror pa att propositionens forutséttning, att
aktiviteterna genomfors pa ett interaktivt sitt under initieringen av

produktutvecklingsprocessen, inte foreligger i dessa fall, se proposition 4.2 a.

Clas Ohlson, aktivitetskedja 2 ger stod &t denna proposition, dir det enligt intervjupersonens
beskrivning inte forekommer nédgon interaktion mellan aktorerna efter det att processen har
initierats och fram till dess att produkten ska godkinnas. Aven nir det giller Montini,
aktivitetskedja 1, ger dessa aktivitetskedjor stod for denna proposition. Enligt
intervjupersonerna sker interaktion ad hoc efter det att produktutvecklingsprojektet har
initierats. Deras forklaring till att denna interaktion dger rum &r att det dr angeldget att

produkterna far de egenskaper som avsetts.

I de fall propositionen ej far stod utfors aktivitetskedjan integrativt under stora delar av
produktutvecklingsprojektet. Att aktivitetskedjan genomfors pa detta vis i dessa fall kan
tiankas bero pa att utvecklingsprojektet inte blir sa véldefinierat under initieringsfasen att
leverantoren kan fortsétta utan fortsatt interaktion med koparen. I stillet krivs det en
kontinuerlig och nira interaktion under hela produktutvecklingsprocessen for att produkten
ska utvecklas pa det sitt som koparen onskar. Att projektet inte blir s& vildefinierat under
initieringen kan bero svarigheter att specificera produkten pa ett sa tydligt sétt att bada
aktorerna blir 6verens om hur slutresultatet ska vara. Detta problem har lyfts fram av flera
intervjupersoner (X-tra och Coop, Montini, Ahléns, Mio soffor). Det handlar bland annat om
”smak”, ’stuk” och “’kinsla”, vilka dr egenskaper som &r svéra att specificera pa ett objektivt
sédtt. Samma problem har dven identifierats i en studie i konfektionsbranschen som utforts av
Uzzi (1997). Aven i den studien visade det sig att aktorerna samarbetade under mindre distans
for att kunna férmedla den méngd av information som krévs for att aktorerna ska kunna

kommunicera vad de menar.
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Proposition 4.3 EMV-handlare viljer att samordna produktutvecklingsaktiviteter integrativt
med sin leverantor, ndr det handlar om utveckling av produkter som EMV-handlaren anser
vara strategiskt viktiga.

I tva av de studerade fallen, Anglamark och Mio matplats, aktivitetskedja 3, kan man finna
stod for denna proposition. T fallet Anglamark lyftes produktutvecklingsprojekten fram som
betydelsefulla eller viktiga, varfor vi kan dra slutsatsen att det ror sig om strategiskt viktiga
produkter. Det handlar om ett for EMV-handlaren viktigt - “unikt” - varumirke och all
utveckling av produkter som ska séljas under detta varumérke har utvecklats i en
“kontinuerlig dialog” med leverantorerna. Vad giller Mio matplats, aktivitetskedja 3, var det
en hel matplats och sovrumsmdbel som skulle utvecklas. Detta tar stort utrymme i en
mobelbutik och kan dérfér komma att dominera en forhallandevis stor del av butiksytan,
vilket hér tolkas som att den har stor strategisk betydelse for EMV-handlaren. I bada dessa

fall genomfordes aktiviteterna interaktivt under hela produktutvecklingsprocessen.

I de 6vriga fallen har intervjupersonen inte namnt nagra sérskilt viktiga
produktutvecklingsprojekt. Eftersom det ror detaljhandelsforetag finns det dock anledning att

anta att sortimentet som helhet &r strategiskt viktigt fér samtliga i studien ingdende foretag.

7.4.1. Sammanfattande kommentar
Stodet for propositionerna rérande utvecklingsaktiviteternas samordning visar en splittrad

blid. Graden av stod skiljer sig mellan de olika propositionerna, men samtliga far stod i ndgon
aktivitetskedja. En proposition (4.1 b) far stod i samtliga aktivitetskedjor utom en
(Anglarmark). Att denna proposition inte far stod i aktivitetskedjan, betyder att
utvecklingsaktiviteterna genomfordes integrativt trots att detta inte var nddvéndigt. En annan
proposition (4.2 a) saknar stod i en stor andel av aktivitetskedjorna. Denna proposition pastar
att EMV-handlare samordnar utvecklingsaktiviteterna integrativt vid initiering av
produktutvecklingsprojekt nir det giller nya produkter. Att denna proposition inte far stod
kan ha tva olika forklaringar. Den ena &r att EMV-handlaren bedomer att den sjélv
kontrollerar de resurser som krivs for att genomfora dessa aktiviteter. Den andra forklaringen
dr att EMV-handlaren i detta stadium av aktivitetskedjan dnnu inte har bestdmt tillsammans
med vilken leverantor produktutvecklingssamarbetet ska genomf6ras. Tva av propositionerna
saknar relevans i flertalet aktivitetskedjor pa grund av att de villkor som stillts for att

propositionen ska kunna analyseras inte dr uppfyllda.
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7.5. Propositionernas stod i olika aktivitetskedjor
Propositionerna har utvecklats ur forskningslitteratur som baseras pa tillverkningsforetags

forhallanden. For att uppfylla studiens syfte har de nu provats under EMV-handlares
forhéllande. Ett antagande som gjordes i avhandlingens inledande kapitel var att om
forhallandena i de tva empiriska omradena &r lika, sd borde det finnas stod for dem dven nir
det giller EMV-handlare. Studien har visat att det f6r varje proposition finns nagot stod i det
empiriska materialet men den visar ocksa att graden av stod varierar. Denna variation
diskuteras i detta avsnitt. Hir diskuteras forst de propositioner som far stod i de flesta
aktivitetskedjorna, dédrefter de som saknar relevans och slutligen de for vilka stodet dr olika i

olika aktivitetskedjor.

7.5.1. Propositioner som far stéd i de flesta aktivitetskedjorna
Mest entydigt stod far proposition 1.1. c. Propositionen pastér att EMV-handlare viljer att

genomfora utvecklingssamarbete med leverantorer vars resurser de anser kompletter de egna.
Samtliga 26 identifierade aktivitetskedjorna ger stod at den. EMV-handlares brist pa egna
produktutvecklingsresurser och det behov de har av att fa tillgéng till leverantdrernas
produktutvecklingsforméga som en foljd av denna brist, 4r ju en av forklaringarna till varfor

denna typ av produktutvecklingssamarbete kommer till stand.

En annan aktivitetskedja som far stort stod &r proposition 2.1. (24 s, 2 NA) Propositionen
pastar att leverantdren genomfor merparten av produktutvecklingsaktiviteterna, om EMV-
handlaren anser att leverantoren kontrollerar de resurser som krivs for att genomfora dessa.
For samtliga identifierade aktivitetskedjor har intervjupersonerna poéngterat vikten av att
vilja lampliga leverantorer. Detta tolkas som att EMV-handlarna véljer leverantorer som de
bedomer har formaga att genomfora aktiviteterna pa ett onskvirt sétt. Det dr dirfor véntat att
dessa EMV-handlare later dem genomftra merparten av utvecklingsaktiviteterna. I tva
aktivitetskedjor, Mio matplatsen aktivitetskedja 3 och IKEA mébler, tar dock EMV-handlaren
ansvar for hur leverantorernas aktiviteter genomfors. I den forsta aktivitetskedjan, Mio
matplatsen aktivitetskedja 3, hade projektet strategisk betydelse for EMV-handlaren och det
var déarfor angelédget att ha full kontroll 6ver aktiviteternas genomforande. I det andra fallet,
IKEA mobler, dr produktutveckling en viktig marknadsforingsstrategi hos EMV-handlaren,

som darfor dr angeldgen om att ha kontroll 6ver de produktutvecklingsprojekt som genomfors.
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Aven propositionerna 3.2 och 3.3 fir stod i de flesta aktivitetskedjorna. Bada propositionerna
har att géra med i vilket skede leverantoren involveras i produktutvecklingsprocessen.
Proposition 3.2 pastar att EMV-handlare, som anser sig sakna de resurser som krivs for att
genomfora ett produktutvecklingsprojekt, viljer att involvera leverantorer tidigt i
produktutvecklingsprocessen. I nagra fall dir EMV-handlarna anser sig ha de nodvéndiga
resurserna dr denna proposition inte relevant. I 6vrigt far den dock stod i de flesta
aktivitetskedjorna, vilket 4r att forvénta. Det dr rimligt att en aktor som saknar resurser for att
genomfora samtliga aktiviteter i en aktivitetskedja véljer att sa tidigt som mdojligt involvera en
annan aktor vilken kontrollerar sidana resurser som krivs for att genomfora en del av dessa
aktiviteter. Ett dylikt forfarande kan gynna mojligheten for aktorerna att komma Gverens om
hur aktivitetskedjan ska genomforas. Propositionen saknar stod i tva aktivitetskedjor (Mio
soffor, aktivitetskedja 3 och Mio matplatsen, aktivitetskedja 3). I det ena fallet handlar det om
att EMV-handlaren viéljer att ersitta en leverantor, som varit med tidigare i
produktutvecklingsprocessen, med en annan leverantér. Det beror saledes pA EMV-handlarens
strivan att frimja konkurrens mellan leverantorerna for att pa sa stt fa tillgang till god
produktutveckling till 1dg kostnad. I det andra fallet handlar det om att EMV-handlaren under
initieringsfasen har samarbetat med en annan typ av samarbetspartner (en formgivare) for att
veta vilka aktiviteter den ska uppdra it leverantoren att genomfora. Att leverantoren i detta
fall involveras sé pass sent beror saledes pa att EMV-handlaren bedémde att den behovde
djupare kunskap om vilka produktutvecklingsresurser som skulle krivas och om vem som
kunde erbjuda dessa innan den kunde vilja leverantor. Att skaffa sig denna kunskap tog tid

och leverantdren kunde involveras forst nér detta var Klart.

Proposition 3.3 pastar att EMV-handlare som anser sig vil kénna till vilka aktiviteter som ska
utforas av leverantoren, och anser sig sakna de dirfér nodvindiga resurserna, viljer att
involvera leverantoren tidigt i produktutvecklingsprocessen. Av samma skl som det dr vintat
att foregéende proposition far stod dr det véntat att denna far det. I fyra aktivitetskedjor saknas
det dock stod for denna proposition. Tva av dem #r samma som diskuterades ovan. De &vriga
ir Ahléns, aktivitetskedja 2 och IKEA produkter. I bada dessa aktivitetskedjor ir det EMV-
handlaren som formger och specificerar produkten utan att involvera leverantorerna.
Leverantorerna involveras saledes inte tidigt i dessa aktivitetskedjor. I bada dessa fall
kontrollerar EMV-handlare de resurser som krivs for att, utan leverantdrens involvering,
genomfora de aktiviteter som krévs i initieringsstadiet. Produktutveckling dr ocksd en uttalat

viktig strategisk verksamhet hos bada EMV-handlarna, vilket kan forklara dels att de
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kontrollerar de aktuella resurserna och dels att de véljer att anvinda dem utan att involvera
leverantorerna i initieringsskedet. Om de skulle involvera leverantorerna redan i
initieringsstadiet skulle leverantdrerna kunna fa ett storre inflytande dver

produktutformningen vilket i ett sddant fall kanske inte vore onskvirt.

Ytterligare en proposition som fér stort stod av aktivitetskedjorna dr proposition 4.1 b. (25
stod 1 NA). Den pastér att EMV-handlaren viljer att samordna
produktutvecklingsaktiviteterna med leverantéren ad hoc och/eller som frankopplade
delprojekt, om inte produktutvecklingsaktiviteterna kriver integrativ samordning. Att denna
proposition far stod i sd hog grad kan forklaras pa foljande sitt. De flesta aktivitetskedjorna
genomfors bade integrativt och med interaktion ad hoc. Detta beror pa att det i regel inte krivs
integrativt samarbete under hela aktivitetskedjan utan bara under vissa skeden. Sa snart det

inte krédvs integrativ samordning genomfors aktiviteterna ad hoc.

I en av studiens aktivitetskedjor - Biltema bilreservdelar, aktivitetskedja 5 - forekommer ingen
annan interaktion 4n den som sker vid initieringen av produktutvecklingsprojektet och nér
produkten ér fardigutvecklad. Att EMV-handlaren 6verlater at leverantoren att genomféra
samtliga produktutvecklingsaktiviteter, till och med slutgodkénnande av produkterna, kan
forklaras med att EMV-handlaren helt saknar de resurser som krévs for att genomféra dessa.
Detta dr alltsé unikt for denna studie. I samtliga 6vriga aktivitetskedjor genomfér EMV-
handlarna atminstone nagon form av granskning eller godkidnnande av den fiardiga produkten
innan den accepteras och tas in i sortimentet. EMV-handlarnas egna
produktutvecklingsresurser kan saledes avgora om den helt 6verlater till leverantdren att
genomftra produktutvecklingsaktiviteterna, vilket innebdr att ingen interaktion dger rum eller
om den viljer att sjdlv genomfora en del aktiviteter, vilket innebér att interaktion dger rum ad

hoc.

7.5.2. Propositioner som saknar relevans i de flesta aktivitetskedjorna
Proposition 2.3 saknar relevans i nidstan samtliga aktivitetskedjor. Proposition 2.3 pastér att

EMV-handlaren viljer att genomfora merparten av produktutvecklingsaktiviteterna, om den
anser sig kontrollera de resurser som krévs for att genomf6ra dessa. Denna proposition stiller

som villkor att EMV-handlaren anser sig kontrollera de resurser som krivs for att genomfora
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produktutvecklingsaktiviteterna. Detta villkor dr endast uppfyllt nér det géller IKEA. I de

ovriga aktivitetskedjorna saknar propositionerna relevans.

7.5.3. Propositioner déar stodet varierar mellan aktivitetskedjorna
Hittills har vi diskuterat de propositioner for vilka det finns stort stod eller som inte &r

relevanta i de flesta aktivitetskedjorna. For andra propositioner finns det stod i vissa
aktivitetskedjor samtidigt som det saknas stdd for dem i andra aktivitetskedjor. Detta giller
framfor allt propositionerna 1.1 a, 1.1 b, och 1.2 b. En proposition (1.2 a) far stod i manga

aktivitetskedjor men har visat sig vara icke relevant i flera andra aktiviteskedjor.

Proposition 1.1 a, far stod i 19 aktivitetskedjor, visst stod i fyra men saknar stod i tre.
Propositionen pastar att EMV-handlare viljer att genomfora produktutvecklingssamarbete
inom befintliga leverantorsrelationer. De aktivitetskedjor déir denna proposition saknar stod &dr
Coop och X-tra, Biltema, aktivitetskedja 1 och 2, och far stod till viss del & Mio matplatsen
aktivitetskedja 1 och 2 samt Clas Ohlson, aktivitetskedja 1 och 2. Nér det géller Mio
matplatsen, aktivitetskedja 1 och 2 samt Clas Ohlson kan EMV-handlaren séledes dven vilja
en kiind leverantdr. EMV-handlarna vill i dessa aktivitetskedjor, dér de inte foredrar att
samarbeta med en tidigare kind leverantor, uppmuntra konkurrens mellan leverantorerna.
Gemensamt for alla dessa aktivitetskedjor dr att EMV-handlaren later leverantdren genomfora
merparten av produktutvecklingsaktiviteterna och att de genomfors med sa lite interaktion
som mdjligt med EMV-handlaren. Nir det géller Clas Ohlson, aktivitetskedja 1 och 2
forekommer forvisso att vissa aktiviteter genomfors integrativt. Dessa genomfors i
initieringsfasen, men ddrefter forekommer ingen interaktion forrdn produkterna ska

godkinnas och pris forhandlas.

Nir EMV-handlaren viljer att genomfora produktutvecklingssamarbetet med en tidigare
okénd leverantor far interaktionen mellan aktorerna mer karaktiren av att EMV-handlaren
bestiller en produkt av leverantren &@n av att ett genuint samarbete dger rum. Nér det ddremot
handlar om samarbete med kénda leverantorer tycks i regel en storre andel av

utvecklingsaktiviteterna utféras av EMV-handlaren eller integrativt av bada aktorerna.

Nagra aktivitetskedjor dir utvecklingssamarbetet i princip alltid genomfors tillsammans med

en kind leverantor, trots att EMV-handlaren endast genomf6r en mindre del av
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produktutvecklingsaktiviteterna &r Moretime och Regals samt Montinis aktivitetskedjor.
EMV-handlaren prioriterar i dessa aktivitetskedjor nagra fa leverantorsrelationer trots att den
inte har for avsikt att sjilv genomf6ra nagon storre del av aktiviteterna. En forklaring till detta
ar att EMV-handlaren ser detta som ett sitt att spara resurser genom att inte behova soka nya
leverantorer. En aktivitetskedja dir EMV-handlaren viljer att samarbeta med en kind
leverantdr, trots att den sjilv inte genomfor nagra produktutvecklingsaktiviteter dr Biltema
bilreservdelar, aktivitetskedja 5. Att den i dessa fall viljer kéinda leverantorer beror pa att den
sjélv saknar de resurser som krivs for att bedoma om en produkt uppfyller de krav som
marknaden och kravstéllande organisationer stiller pd dem. I detta fall ser sig EMV-handlaren

vara tvungen att helt lita till leverantorens resurser.

Somliga EMV-handlare dr mer benédgna 4n andra att prova nya leverantorer. Detta tycks till
viss del bero pa den person som ansvarar fér produktutvecklingssamarbeten och vilka
egenskaper han eller hon har. Det som fair EMV-handlaren att vilja en samarbetspartner som
inte redan &r en etablerad leverantor, kan vara en ambition att undersoka om den okénda
leverantdren har ndgot att erbjuda som de etablerade leverantorerna inte har. Om samarbetet
med den nya leverantoren visar sig fruktbart kan dessa produktutvecklingssamarbeten ge
mojlighet till att i framtiden utveckla nya produkter tillsammans med den aktuella

leverantoren.

Proposition 1.1 b far stdd i fjorton aktivitetskedjor men saknar stod i tolv. Propositionen
pastar att EMV-handlare viljer att genomfora produktutvecklingssamarbete inom
leverantorsrelationer dér distansen ir liten mellan aktdrerna. Anledningen till att man skulle
forvinta sig att distansen #r liten mellan aktorerna &r att en sadan distans underlittar
kommunikationen mellan dem, nagot som kan vara viktigt vid produktutveckling, samt att det
okar aktorernas bendgenhet att lita pa varandra. Att det dnda har gatt att identifiera si manga
aktivitetskedjor dir EMV-handlare har valt att genomfora produktutvecklingssamarbete med
leverantorer till vilka distansen ar stor, kan forklaras med att leverantorsmarknaden for
flertalet EMV-handlare huvudsakligen finns i Fjirran Ostern. Majligenheten att vilja
inhemska leverantorer kan diarfor av EMV-handlarna uppfattas vara begriansad. Till aktorer i
Fjarran Ostern finns per automatik en stor kulturell och geografisk distans. I flera
aktivitetskedjor finns det dessutom problem med teknisk distans mellan aktorerna (t ex i
Ahléns fall). Att leverantorerna finns pé nidrmare hall behdver dock inte innebira att distansen

ar liten. For en aktivitetskedja (X-tra och Coop) dr distansen mellan aktorerna stor, trots att
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leverantorerna finns pa narmare geografiskt hall. Detta kan framfor allt forklaras med att
EMV-handlarna i dessa fall efterstriavar att skapa konkurrens mellan leverantdrerna genom att
lata flera av dem utveckla en efterfragad produkt. Nér produkten #r utvecklad kan EMV-
handlarna vilja den leverantdr som har utvecklat den produkt som &r mest intressant. For ett
samarbete av denna typ, dir det inte forekommer sa mycket interaktion, har distansen mindre

betydelse.

Proposition 1.2 a far stod i ett stort antal aktivitetskedjor (18 st), saknar stéd i en och &r inte
relevant i sju. Enligt propositionen véljer EMV-handlare som anser att en intresserad
leverantor kan bli en lamplig leverantor, trots att den inte uppfyller EMV-handlarens krav, att
genomfora reaktiv leverantorsutveckling. Som tidigare ndmnts innebér detta i praktiken att
EMV-handlarna stiller krav pa att leverantorerna genomfor forbéttringar ndr sadana krévs.
Denna proposition far stod av betydligt fler aktivitetskedjor #n proposition, 1.2 b som endast
far stod i nio aktivitetskedjor och saknar stéd tolv. Denna proposition pastar att EMV-
handlare, vars leverantorer uppfyller stillda krav, véljer att genomfora strategisk
leverantdrsutveckling. Att propositionen saknar stod i sd manga aktivitetskedjor kan tyckas
forvanande med tanke pa att EMV-handlarna kan férvéntas vara angeldgna om att ha goda
leverantorer som kan fungera som utvecklingspartners. En forklaring till att stod saknas i sd
pass manga aktivitetskedjor kan vara att EMV-handlarna saknar tillgang till den typ av
resurser som krivs for att genomfora strategisk leverantorsutveckling. En annan forklaring
kan vara att leverantorsmarknaderna, oavsett vilken EMV-handlare vi talar om, utgérs av en
stor méngd aktorer vilka konkurrerar om att fa leverera sina produkter till EMV-handlarna.
For EMV-handlarna finns déarfor mojligheten att i stéllet for att genomfora strategisk

leverantorsutveckling ersitta befintliga leverantérer med andra.
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8. Diskussion

Genom att aterkoppla till studiens syfte, undersékningsfragor, referensram och propositioner
fors i detta kapitel en teoretisk diskussion om EMV-handlares produktutvecklingssamarbete

med sina leverantorer.

Fallbeskrivningarna har visat att EMV-handlares produktutvecklingssamarbeten med sina
leverantorer kan ga till pa flera olika sitt. Att sitten skiljer sig at kan forklaras med att de
olika utvecklingsprojektens, aktorernas och relationernas egenskaper ir olika. Kapitlet dr
strukturerat efter den tabell i referensramen som utgjort underlag for utvecklingen av
propositionerna. Tabellen aterges i bearbetad form i Tabell 8.1. Eftersom undersokningen har
visat att produktutvecklingsprojektets egenskaper till stora delar avgor vilken typ av relation
som EMV-handlaren foredrar for att genomfora ett visst produktutvecklingssamarbete, har
kolumnen for “utvecklingsprojektets egenskaper” flyttats narmast kolumnen for studiens

fragor.

Tabell 8.1. Egenskaper hos utvecklingsprojektet, relationen och aktorerna som kan forvdntas

ha betydelse for undersokningsfrdagornas svar

Fragor som Utvecklings- Relationens AKktorernas
undersokts i projektets egenskaper egenskaper
studien egenskaper
Val av Krav pa resurser | - Distans och Foretagets
samarbetspartner Typ av produkt- fortroende resurser
Andel av utveckling EMV-handlarens
utvecklingsaktivi Produkt- onskan om typ
teterna som utvecklingens av relation.
utfors av komplexitet Foretagets
leverantdren aktiviteter
Tidpunkt for Foretagets fokus
leverantdrens och strategier
involvering Foretagets
Utvecklingsaktiv kunder
iteternas Individernas
samordning erfarenhet
Individernas mal
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Studiens slutsatser diskuteras saledes nedan med utgangspunkt i tabell 8.1.

8.1. EMV-handlares val av samarbetspartner
Studien har visat att det finns olika aspekter som har betydelse for vilken leverantor EMV-

handlaren viljer att genomfora produktutvecklingssamarbetet med. En sddan aspekt &r
produktutvecklingsprojektets egenskaper. Det har dven framkommit att det kan vara av vikt
att leverantoren pa olika sitt kompletterar EMV-handlaren, att relationen har sirskilda
egenskaper samt att leverantdren uppfyller vissa krav, for att leverantoren ska vara viljas som

samarbetspartner. Dessa aspekter diskuteras hér nedan.

8.1.1. Olika egenskaper hos produktutvecklingsprojekt
Produktutvecklingsprojektets egenskaper har betydelse for vilka aktiviteter som ska

genomforas, vilka resurser som krivs for detta och vilken typ av samarbetsrelation som kan

vara mest dndamalsenlig. I referensramen och litteraturstudien diskuterades

produktutvecklingsprojektets egenskaper och vilken betydelse dessa kan ha for koparens krav

pa samarbetspartnern och relationen till den. Dessa egenskaper var:

- Produktutvecklingens krav pa resurser: I vilken grad de resurser som
produktutvecklingsprojektet kriver, matchar de resurser som EMV-handlaren kontrollerar.

- Typ av produktutveckling: Huruvida utvecklingsprojektet innebir lasande, 6ppnande eller
enkel produktutveckling.

- Produktutvecklingens komplexitet: Antalet aktiviteter, beroenden mellan aktiviteter samt

antalet involverade aktorer som krévs for att genomfora produktutvecklingsprojektet.

Av dessa egenskaper har “typ av produktutveckling” inte pa nagot tydligt sitt visat sig vara
relevant for fragan. Eftersom produktutvecklingssamarbetena studeras ur EMV-handlarens
perspektiv har produktutvecklingen endast varit “enkel”. Det innebdr att den kan genomforas
inom ramen for den befintliga produktionsutrustningen och att man dirfor inte behover ta
stillning till projektets konsekvenser avseende investeringar och framtida lasningar i
produktutbudet (se avsnitt 2.3). Eftersom de studerade produktutvecklingsprojekten i de flesta
fall har genomforts i samarbete med leverantorer som &r vil bekanta med att utveckla och
producera den aktuella typen av produkter har det heller inte framkommit att det f6r deras del
skulle handla om annat @n “enkel” eller mojligen “6ppnande” produktutveckling (det vill siga
produktutveckling som inte forutsitter icke reversibla investeringar i anldggningar i samband

med implementeringen). I ett fall, IKEA, har det dock framkommit att det forekommer att
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EMV-handlaren genomfor produktutvecklingssamarbeten dir bade nya material och nya
tekniker tillimpas. Aven om dessa produktutvecklingsprojekt skulle vara lasande for
leverantdrens del sa behover de inte vara det for EMV-handlarens. Denna skulle fortfarande
ha mojlighet att marknadsfora samma produkter som tidigare, forutsatt att nagon leverantor

kan producera dem.

Diremot har ”produktutvecklingens krav pa resurser” och ”produktutvecklingens
komplexitet” pa olika sitt visat sig ha betydelse for EMV-handlares genomforande av
produktutvecklingssamarbete med sina leverantorer. Detta kommer att diskuteras pa flera

stillen i detta kapitel.

Studien har visat att ytterligare tva dimensioner tillkommit. Dessa dimensioner har att gora
med i vilken grad utvecklingsprojektet av EMV-handlaren ses som strategiskt viktigt samt
vilken varumérkesstrategi som tillimpas. Det har visat sig ha betydelse for EMV-handlarens
krav pa samarbetspartner om utvecklingsprojektet ror ett strategiskt viktigt
produktutvecklingsprojekt eller ett strategiskt viktigt varumirke. I bada fallen tycks det vara
angeliget for EMV-handlarna att leverantorerna har sddana resurser att den forstar och kan
genomfora precis de aktiviteter som krivs for att EMV-handlarens 6nskemal ska kunna
uppfyllas. I de fall da det inte handlar om ett strategiskt viktigt produktutvecklingsprojekt
eller varumirke tycks EMV-handlarens krav pa leverantorernas resurser vara mindre
véldefinierade. I sadana fall verkar EMV-handlarna i hogre grad vara benégna att halla till
godo med produkter som leverantdren utvecklat i spekulation, i hopp om att nagon EMV-

handlare, efter smérre fordndringar, skulle vilja att ta in den i sitt sortiment.

Att utvecklingsprojektets egenskaper kan ha betydelse for EMV-handlarens krav pa
leverantoren och leverantorsrelationen kan forklaras med att dessa egenskaper avgor vilka
aktiviteter som ska utforas och dédrmed vilka resurser som krévs och vilka krav detta stéller pa
relationen. Att ett utvecklingsprojekt kridver vissa resurser innebir, om inte EMV-handlaren

sjdlv kontrollerar dem, att leverantéren maste gora det.

8.1.2. Leverantéren ska komplettera EMV-handlaren
I referensramen antas koparens egenskaper vara en faktor som har betydelse for vilka krav

den stiller pa samarbetspartnern péa grund av att koparforetaget kunde formodas striva efter
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att samarbeta med en leverantor vars resurser kompletterar den egna organisationens. De
EMV-handlare som ingér i studien &r olika resursstarka. De EMV-handlare som kontrollerar
forhéllandevis sma resurser, eller viljer att ligga ner mindre resurser pa att utveckla en viss
typ av produkter, tycks ocksa vilja att samarbeta med leverant6rer som kontrollerar sddana

resurser att de kan &ta sig att genomfora merparten av de aktiviteter som krévs.

EMV-handlarens egna resurser eller strategi gillande resurser som ska dgnas at att genomfoéra
en viss typ av produktutvecklingsprojekt har betydelse for vilka krav den stiller pa sina
samarbetspartners. Nér utveckling av en ny produkt kriver kunskap om ny teknik och nya

material stills sérskilt stora krav pa leverantorens resurser.

En faktor som i studien har visat sig ha betydelse for vilka krav EMV-handlaren stiller pa
sina samarbetspartners dr vilken kunskap EMV-handlaren har om deras resurser. De flesta
intervjupersonerna, har papekat att det &r leverantérerna som &r experter pa att utveckla
produkter medan de sjilva ir experter pa att silja. Det har i flera intervjuer (Ahléns,Ur &
Penn, Hemtex, Biltema, Clas Ohlson) framkommit att for EMV-handlarna ér deras egen
kunskap om leverantorernas forméaga mycket viktig. Denna kunskap behovs for att veta
vilken/vilka leverantor/er som har den férméga som krévs och som dirfor bor viljas for
samarbetet. Det 4r ocksa betydelsefullt att veta vilka krav man kan stélla och vilka
forvintningar man kan ha pa en leverantors utférande av produktutvecklingsaktiviteter. Att
inte ha denna kunskap upplevs som problem fér EMV-handlaren. Ahléns, till exempel,
forklarar att de inte riktigt vet vad leverantorerna kan gora, vad som dr mojligt och att det
dérfor &r svart att veta vad man kan begéra av dem. Ur & Penn diskuterade samma problem

nir det géllde klockor.

8.1.3. Typ av samarbetsrelation
Produktutvecklingsprojektets egenskaper forvintas tillsammans med EMV-handlarens

egenskaper ha betydelse for vilken typ av samarbetsrelation EMV-handlaren 6nskar. EMV-
handlare kan vilja att genomfora produktutvecklingssamarbete tillsammans med en leverantor
till vilken det redan finns en etablerad relation eller med en tidigare oprévad leverantor. I det

forra fallet kan de ha olika 6nskemal vad giller relationens distans.

Relationen till samarbetspartnern kan vara etablerad redan da produktutvecklingssamarbetet

initieras. Har ges tva forklaringar till att EMV-handlaren viljer en sadan samarbetspartner.
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Den ena forklaringen dr att EMV-handlaren har funnit att befintliga leverantorsrelationer kan

tillgodose samtliga behov och att det dirfor inte dr ekonomiskt forsvarbart att soka d@ven bland
andra, mojliga, leverantorer. Den andra forklaring ér att EMV-handlaren maste genomfora en
resurskrivande utvirderingsprocess av nya leverantorer, vilket gor att den prioriterar de

befintliga leverantdrsrelationerna. I bada fallen handlar det saledes om en resursfraga.

Det finns i undersokningsmaterialet ocksa exempel pa att EMV-handlare viljer att genomfora
produktutvecklingssamarbeten tillsammans med leverantorer till vilka det inte finns ndgon
etablerad relation och dir distansen dérfor &r stor. En anledning till det kan vara att EMV-
handlaren bedomer det vara viktigt att befrimja konkurrens mellan leverantdrerna och dérfor
later dem konkurrera med varandra, varpa det slutliga valet kan falla pa en tidigare oprovad
leverantor. Det kan ocksd hidnda att EMV-handlaren viljer en tidigare okénd leverantor vilken
till exempel pa en missa demonstrerar en produkt som motsvarar de krav som EMV-
handlaren stiller. Detta forfaringssitt innebir att EMV-handlaren inte deltar i
produktutvecklingsprocessen pa annat sitt @n att den foreslar nagra dndringar. Det sker
saledes framfor allt i de aktivitetskedjor dd EMV-handlaren inte bedomer det vara viktigt att
styra, paverka eller delta i produktutvecklingsprocessen. Detta innebir att férfarandet inte blir
aktuellt i de aktivitetskedjor dér produktutveckling har stor strategisk betydelse for EMV-
handlaren. EMV-handlare med stark varumirkesstrategi som IKEA, Anglamark eller Biltema,

nér det giller cyklar samarbetar i stillet inom redan etablerade leverantorsrelationer.

EMV-handlarens 6nskemal om typ av distans som ska rada inom samarbetsrelationen tycks
bero pa i vilken grad produktutvecklingsprojektet betraktas som strategiskt viktigt samt EMV-
handlarens varumirkesstrategi. Nér det géller produktutvecklingsprojekt som EMV-handlaren
ser som strategiskt viktiga eller nir den tillimpar en value added varumirkesstrategi tenderar
EMV-handlaren att vilja att genomfora samarbetet med en leverantor till vilken distansen &dr

forhallandevis liten.

I referensramen namndes att en anledning till att foretag ofta viljer att samarbeta med aktorer
till vilka distansen &r liten nér det handlar om produktutveckling, ér att aktorerna maste kunna
lita pa att den andra akt6ren inte missbrukar information som den far del av. Om aktiviteterna
genomfors pa ett icke interaktivt vis torde risken for att ndgon av aktorerna skulle fa ta del av

kénslig information fran den andra akt6ren vara liten. Detta kan forklara varfor EMV-

289



handlaren i sadana fall kan vilja en leverantor till vilken distansen &r stor. (Exempel pa detta

ar X-tra och Coop)

8.1.4. Krav pa samarbetspartner
Leverantorens resurser, leverantorens relationer till kunder och till sina leverantorer samt

EMV-handlarens relation till leverantoren &r aspekter som enligt referensramen och
fallbeskrivningarna kan vara viktiga for EMV-handlarens val av 1dmplig samarbetspartner.

Dessa egenskaper kan séledes tala for att EMV-handlaren viljer en viss typ av leverantor.

De EMV-handlare som ingdr i studien efterstravar att samarbeta med aktorer med
kompletterande resurser sa att de 6nskade produktutvecklingsaktiviteterna kan genomforas.
Forutom de mer uppenbara personella och materiella produktutvecklingsresurserna, som till
exempel produktutvecklare, formgivare, testutrustning och prototypverkstider, har EMV-
handlarna visat sig ha andra krav rérande leverantorens resurser. Leverantorernas egna
leverantorsrelationer och kundrelationer dr sddana resurser som kan vara av betydelse for att
ett produktutvecklingssamarbete ska kunna genomforas. Leverantdrernas leverantorsrelationer
kan vara av betydelse eftersom leverantorerna kan behdva samarbeta med dessa for att
genomfora de produktutvecklingsaktiviteter som krévs i samarbetet med EMV-handlaren. Det
kan ocksa vara viktigt att leverantorerna samarbetar med andra kunder som &r goda
kravstillare eftersom detta kan hjélpa leverantoren att utvecklas till en duglig

utvecklingspartner.

8.1.5. Slutsatser rérande EMV-handlarens val av samarbetspartner
Studien har, i 6verensstimmelse med referensramen, visat att EMV-handlarnas krav pa

leverantdren beror pa vilka resurser som erfordras for att genomféra
produktutvecklingssamarbetet och vilka resurser EMV-handlaren sjélv kontrollerar eller
saknar. Vilka resurser som krivs beror pa vilka aktiviteter som ska utforas, vilket i sin tur
beror pa produktutvecklingsprojektets egenskaper. Vilka dessa resurser dr och vilka av dessa
EMV-handlaren menar att leverantéren bor kontrollera, har séledes betydelse for vilka krav
som stills pa samarbetspartnern. Hir handlar det inte bara om de resurser som direkt brukar
forknippas med produktutvecklingsaktiviteter utan dven om de resurser som leverantorens
relationer till sina leverantorer och andra kunder utgor. For att gora detta val erfordras

kunskap om vilken eller vilka leverantorer som kontrollerar de resurser som krivs. Att ha
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kidnnedom om vad tidnkbara leverantorer har resurser att genomfora, dr avgorande for detta.
Denna kinnedom som ofta vinns genom erfarenhet ir saledes en viktig resurs hos EMV-

handlaren. Dérutover krivs tillgang till dessa leverantérer.

En annan aspekt som kan vara viktig vid EMV-handlarens val av samarbetspartner ir vilken
typ av relation till samarbetsparten som bedoms vara lamplig. Om det dr angelédget att
distansen till samarbetsparten &r liten, méaste EMV-handlaren, for att kunna vilja en sddan
leverantor, redan anlita leverantorer till vilka distansen ér lite. En forutséttning for att kunna
vilja en sddan leverantor dr naturligtvis att den &r intresserad av att delta i

produktutvecklingssamarbetet.

Vad dr det da som gor att EMV-handlaren viljer att genomfora utvecklingssamarbete med
leverantorerna inom en relation med liten respektive stor distans? Det finns argument for att
genomfora dem med liten distans oavsett vilken varumirkesstrategi det ir fraga om och
oavsett vilken strategisk vikt produktutvecklingsprojektet har. Vid lower price strategin dr
argumenten for liten distans till leverantdren att sddan distans innebdr att aktorerna kan
samarbeta pa ett enkelt sdtt samt att EMV-handlaren slipper ldgga ner resurser pa att soka,
testa och godkénna nya leverantérer, vilket gor att det gér att hélla kostnaderna nere. Vid
value added strategin liksom nér det handlar om strategiskt viktiga produktutvecklingsprojekt,
kan skilen for att vilja leverantorsrelationer dar distansen dr liten vara att aktorerna i en sadan
relation kan kommunicera med varandra pa ett sétt som 6kar mojligheterna att utveckla en

produkt som uppfyller de krav som EMV-handlaren har pa den.

Ofta sammanfaller value added strategin med strategiskt viktig produktutveckling men man
kan ocksa ténka sig att sa inte ir fallet. En EMV-handlare kan betrakta produktutveckling som
strategiskt viktig dven nér det ror sig om produkter som inte hor till value added strategin.
Aven i sadana fall kan det vara av stor vikt for EMV-handlaren att kunna kommunicera med
leverantoren varfor det kan vara angelédget att utvecklingssamarbetet genomfors inom

relationer med liten distans.

Av vilka skil viljer dd EMV-handlaren att genomfora produktutvecklingssamarbetet med
leverantdrer till vilka distansen dr stor? Ett skél till detta kan vara att EMV-handlaren vill
forsdkra sig om att leverantérerna konkurrerar med varandra. Anledningen till att EMV-

handlaren efterstrivar sadan konkurrens &r att leverantorerna ddrmed formodas genomféra
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produktutvecklingsaktiviteterna till lagre kostnader. En annan anledning till att vélja en storre
distans &r att den konkurrens som den kan leda till kan gge EMV-handlarna storre frihet att i ett
sent skede av produktutvecklingsprocessen vilja mellan flera produkter som olika

leverantorer har utvecklat i enlighet med EMV-handlarens 6nskemal.

En forutsdttning som maste vara uppfylld for att kunna vilja en ldmplig leverantor dr att
EMV-handlaren har insikter om vilka resurser leverantoren bor ha. EMV-handlaren behover
ocksa ha kunskap om vilka resurser olika leverantorer kontrollerar samt vilka aktdrer som &r
tillgéngliga pa leverantdrsmarknaden. I de fall EMV-handlaren bedémer det vara angelédget
med en viss typ av relation till den potentiella samarbetspartnern kan det vara nodvéndigt att
EMV-handlaren redan har denna typ av relation till ndgon eller nagra leverantorer som
kontrollerar relevanta resurser. Om EMV-handlaren till exempel avser att genomfora
samarbetet med en leverantor till vilken distansen ir liten, maste den ocksé ha den typen av
relation till ndgon leverantor, annars behover den kunna etablera och utveckla en sadan

relation.

8.2. Andel av utvecklingssamarbetet som utfors av leverantoren
EMV-handlaren kan i princip vilja att lata leverantoren genomfora merparten av

utvecklingsaktiviteterna, att sjilv genomf6ra merparten av dem eller att lata bada aktorerna
genomfora merparten av aktiviteterna gemensamt. Harutover finns det varianter av dessa
principer. I vilken grad den ena eller andra aktéren genomfor olika aktiviteter, var for sig eller
gemensamt diskuteras ocksd under de bada foljande avsnitten som handlar om nir
leverantoren involveras i aktivitetskedjan och hur aktiviteterna samordnas. Hir fors énda en
principiell diskussion om vilka skilen kan vara till att EMV-handlaren viljer att lata

leverantdren genomfora en storre eller mindre del av produktutvecklingsaktiviteterna.

Vid en jamforelse mellan hur forskningslitteraturen diskuterar tillverkningsforetagens
produktutvecklingssamarbete med sina leverantdrer och hur EMV-handlarna i denna studie
samordnar produktutvecklingsaktiviteter med sina leverantorer, framstér en viktig skillnad.
Tillverkningsforetagen férmodas sjdlva ha en stor och aktiv roll i ett utvecklingssamarbete
som leverantorernas aktiviteter ska ordnas in i. EMV-handlarnas roll, diremot, handlar

snarare om att vilja lampliga leverantorer, ge leverantorerna tydliga instruktioner samt att se
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till att leverantorerna utvecklar de onskade produkterna pa det sitt som EMV-handlaren

onskar och 1 tid.

I flera fall i den hér studien &r det leverantdren som initierar aktivitetskedjan medan EMV-
handlaren forst i ett senare skede gar in i aktivitetskedjan for att engagera sig i dess
slutférande. I somliga fall kan aktivitetskedjan ha kommit sa langt nir sé sker, att produkten
nistan dr fardigutvecklad. Ur & Penns ur Moretime och Regal utgor exempel dér leverantdren
har genomfort den storsta delen av aktivitetskedjan innan EMV-handlaren engagerar sig i den.
Det tycks saledes vara mer relevant att tala om att EMV-handlaren involverar sig i
leverantorens produktutvecklingsprocess én att den involverar leverantoren i sin egen. Att
EMV-handlaren viljer att genomfora produktutvecklingssamarbetet pa detta vis kan forklaras
med att den inte anser sig kontrollera de resurser som krivs for att sjilv genomfora
aktiviteterna. Tvért om, eftersom EMV-handlarna dr detaljhandelsforetag bestar deras uppgift
framfor allt i att skapa tids-, plats- och dgandenytta samt att tillhandahalla ett sortiment. Deras
leverantorer, som har som uppgift att skapa formnytta, har tillgang till for detta
andamalsenliga resurser. De kan darfor vara mer lampade att genomfora

produktutvecklingsaktiviteterna.

Vissa EMV-handlare prioriterar egen produktutveckling. Detta kan vara ett sitt att
positionerna sitt varumérke. De ser det som en strategiskt viktig aktivitet och de kontrollerar
av den anledningen resurser som gor dem limpade att genomfora en stor del av
produktutvecklingsaktiviteterna inom den egna organisationen. Sadana EMV-handlare kan
styra hela kedjan av produktutvecklingsaktiviteter fram till dess att leverantdren borjar
producera varan. Detta betyder att EMV-handlaren antingen genomfor
produktutvecklingsaktiviteterna sjélva eller att leverantdren genomfor aktiviteterna under
overinseende av EMV-handlaren eller att bada aktorerna genomfor dem gemensamt. For att
kunna arbeta pa detta vis fordras dock att EMV-handlaren kontrollerar hérfér 1impliga

resurser.

8.3. Tidpunkt for involvering av leverantéren
En leverantor kan involveras i en EMV-handlares produktutvecklingsprocess vid olika

tidpunkter. Studien visar emellertid att det &r svart att entydigt dela upp processen i sérskilda

faser. Det #r ofta inte helt klart nidr initieringsfasen 6vergar i utvecklingsfasen och nir
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utvecklingsfasen 6vergar i implementeringsfasen. I méanga fall pagar aktiviteter som kan anses
hora till tva olika faser samtidigt. Formgivningsaktiviteter kan till exempel genomféras bade i

initieringsfasen och i utvecklingsfasen.

Den tidpunkt da en leverantor involveras i produktutvecklingsprocessen och den tidpunkt da
leverantoren viljer vilken leverantor som ska delta i utvecklingen av den nya produkten
sammanfaller inte alltid. Bland de fall som beskrivits i denna studie, visade det sig att EMV-
handlarna i manga fall (Biltema generellt, X-tra & Coop, Mio och) konkurrensutsétter
leverant6rerna. I dessa fall fattar EMV-handlaren beslutet, om tillsammans med vilken
leverantor utvecklingssamarbetet ska genomforas och slutforas, i ett sent skede i
utvecklingsprocessen. De kan lata flera leverantorer fortsitta utvecklingsarbetet dnda fram till
dess att ett prov har utvecklats och forst da fatta beslut om vem som ska fa producera
produkten. Att de kan vénta sa linge med beslutet kan férklaras med att EMV-handlaren inte
sjélv ska producera produkten. Skulle den producera produkten blev det sannolikt nddvéndigt
att i ett tidigare stadium anpassa produkten till den egna produktionsprocessen och EMV-
handlaren skulle dérfor vara angeldgen att delta mer aktivt i utvecklingsarbetet. I ett sadant
fall skulle det vara mer fordelaktigt att samarbeta med en enda leverantor én med flera, vilket

skulle innebira att kbparen maste vilja samarbetspartner i ett tidigare skede.

Som framgar av ovanstaende diskussion kan leverantorerna vara involverade i
produktutvecklingsprocessen utan att de vet huruvida de ska fa leverera produkten. Ytterligare
ett skl till att det kan ga till pa detta vis kan vara att EMV-handlaren inte 4dr beroende av den
nya produkten och dérfor kan avvisa den om den inte blir tillrdckligt bra”. Detta dr mgjligt
eftersom produkten inte ska ingd som en del i en produkt eller produktionsprocess, vilket den
g0r hos ett tillverkningsforetag. Produkten ska forvisso ingé i ett sortiment och bidra till
sortimentets helhet men i regel utgors ett sortiment av ett flertal artiklar och i manga fall torde

enstaka artiklar kunna utgé ur sortimentet utan att dess helhet paverkas pa ett mérkbart sétt.

Varje aktivitetskedja hor ihop med andra aktivitetskedjor och det har betydelse hur man
avgransar dem. Leverantorens och Ur & Penns aktivitetskedja ser till exempel inte lika ut. Om
man utgar fran projektet far man en mer vildefinierad aktivitetskedja. Man ser da att det i
princip snarare &r EMV-handlaren som involverar sig i leverantdrens PU-process dn
leverantdren som blir involverad i EMV-handlarens. Det kan handla om att EMV-handlaren

Onskar att leverantdren gor nagra dndringar pa en produkt som den har utvecklat. Se t ex Ur &
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Penn. I sddana fall sker involveringen tidigt i EMV-handlarens produktutvecklingsprocess

men forhallandevis sent i leverantorens.

Vilka faktorer leder till att leverant6ren involveras tidigt? Det framgéar av studien att de EMV-
handlare som har for avsikt att 1ata leverantéren genomféra merparten av
utvecklingsaktiviteterna viljer att involvera dem sa tidigt som mojligt. For att leverantdren
ska ha en chans att genomf6ra merparten av aktiviteterna kan den ju heller inte involveras allt
for sent i processen. Det finns anledning att hir pAminna om att det faktum att leverantoren
involveras tidigt inte alltid betyder att leverantoren har valts ut som en aktor som senare ska
producera och leverera produkten. Nagon av de involverade leverantdrerna kommer dock att
fa producera och leverera produkten. Att EMV-handlare viljer att involvera leverantorerna
tidigt kan forklaras med att EMV-handlaren pa detta sitt avbordar sig behovet av att sjilv
genomfora pafoljande produktutvecklingsaktiviteter. Detta kan bli aktuellt i de fall EMV-
handlaren menar att leveranttren eller leverantrerna har bittre resurser att genomfora dessa
aktiviteter. I vissa fall kan leverantoren sjdlvstindigt genomfora de pafoljande aktiviteterna

men i andra fall kan aktorerna komma att genomfora de flesta eller en del av dem gemensamt.

Ett annat skal till att involvera leverantorerna tidigt i processen kan vara att EMV-handlaren
vill utnyttja deras erfarenhet av produktutveckling. Om de involveras tidigt kan leverantdrerna
ge synpunkter och forslag pa hur produktutvecklingsprojektet kan genomforas. Pa sa sitt kan
erfarenheter som leverantorerna har gjort tidigare, bland annat genom sina
produktutvecklingssamarbeten med andra kunder, komma produktutvecklingsprojektet till

godo.

Att leverantoren i vissa fall involveras sent kan forklaras med att EMV-handlaren genomfor
en stor del av utvecklingsaktiviteterna sjalv. Detta forutsitter att EMV-handlaren har
tillrdckligt goda produktutvecklingsresurser for detta och dérfor inte behdver involvera
leverantoren forrén i ett sent skede i produktutvecklingsprocessen, till exempel nér det dr dags
att framstilla ett prov eller en prototyp. Att EMV-handlaren sjilv kontroller den typen av
resurser kan bero pa att den ser det som strategiskt viktigt att kunna genomféra merparten av
produktutvecklingsaktiviteterna utan att involvera nagon annan aktor. Anledningen till en
sadan syn kan vara att produktutveckling har en stor strategisk betydelse for EMV-handlaren.

Ett exempel pa detta forfarande finns i Biltemas utveckling av cyklar.
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En annan forklaring till att leverantoren involveras sent i produktutvecklingsprocessen kan
vara att en tredje aktor, till exempel en formgivare eller en prototypverkstad, genomfor en del
av de aktiviteter som leverantdren annars kan genomftra. I och med att en tredje aktor
genomfor dessa aktiviteter kan EMV-handlaren i en del fall senareldgga val och involvering
av leverantoren. En anledning till att en EMV-handlare skulle foredra att senareldgga
involveringen av leverantoren kan i sddana fall vara att det forbattrar mojligheten att vilja en
leverantor som uppfyller just de krav som EMV-handlaren stiller for det aktuella
produktutvecklingsprojektet. Det ér littare att avgora vilka krav som stills pa leverantdren nir

produktutvecklingsprojektet har kommit liangre.

Sammanfattningsvis tycks det vara EMV-handlarens egna resurser eller avsikt att anvénda
egna resurser for att genomfora produktutvecklingsaktiviteter som avgor i vilket skede

leverantoren eller leverantorerna involveras i produktutvecklingsprocessen.

8.4. Utvecklingsaktiviteternas samordning
Som namndes i foregaende kapitel &r bilden av utvecklingsaktiviteternas samordning splittrad.

Det framgar dock av undersokningen att nér det handlar om for EMV-handlarna strategiskt
viktiga produkter, viljer de att genomfora en forhallandevis stor del av aktiviteterna utan
leverantorens inblandning samt integrativt tillsammans med kénda leverantorer. Detta kan
forklaras med att dessa strategiskt viktiga utvecklingsprojekt tilldelas stor vikt varfor EMV-
handlarna maste forsikra sig om att de blir framgangsrika. Sannolikheten for att det ska bli s&
ar storre ndr EMV-handlaren har god inblick och kontroll 6ver de aktiviteter som genomfors,
vilket de kan ha nér de sjdlva utfor en stor del av aktiviteterna eller genomfor dem integrativt.

tillsammans med en aktor vars formaga bade ér vil kiind och god.

Det blir uppenbart att det beror pa hur man definierar aktoren vad som sker inom en aktor och
vad som sker i interaktion mellan aktorer. Hos Mio, till exempel, har man inga egna
formgivare. Dérfor blir samarbetet med externa formgivare intimt. Andra foretag har anstillda
skickliga formgivare, men de ridknas da inte som externa aktorer. Samma sak géller
prototypverkstider. I vissa fall #r det leverantéren sjilv som utvecklar en prototyp. Aven

SEMKO ir en fristdende aktor som deltar men som inte #r varuleverantor.
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Enligt intervjupersonerna koordineras hela Mios och Ahléns sortiment, vilket indikerar att det
krivs en samordning av produktutvecklingsaktiviteter som ror olika produkter som ska inga i
sortimentet. De olika leverant6rerna kan behdva anpassa sina aktiviteter till varandra eller sa
kan genomf6randet av aktiviteterna behdva planeras av en aktor, i dessa fall EMV-handlaren,
som har dverblick och kontroll Gver vilka aktiviteter som ska utforas. Detta pAminner om den
roll som ett tillverkningsforetag har dir en komplex produkt som bestar av manga material,
delar och komponenter ska bilda en firdig produkt. I ett sdant fall kan det foreligga ett

beroende mellan de olika aktiviteter som ska genomforas.

8.5. Avslutande kommentarer
For varje undersokningsfraga finns det nagon eller nagra propositioner som fétt stod i ndstan

samtliga aktivitetskedjor. Detta kan tolkas som att de resultat som presenteras i

forskningslitteratur rérande tillverkningsforetags produktutvecklingssamarbete i dessa

avseenden &r relevant dven for EMV-handlare. Det betyder att EMV-handlare, liksom

tillverkningsforetag kan forvéntas vilja

- att genomfora produktutvecklingssamarbete med leverantorer vars resurser de anser
kompletterar de egna.

- att lata leverantéren genomfora merparten av produktutvecklingsaktiviteterna om den har
de resurser som krivs for att gora detta.

- attinvolvera leverantoren tidigt i aktivitetskedjan nér de saknar de resurser som krivs for
produktutvecklingen.

- att samordna utvecklingsaktiviteterna ad hoc eller att lata leverantdrerna genomféra
produktutvecklingsaktiviteterna som frankopplade projekt om projektet inte kréver att

aktiviteterna genomfors pa ett integrerat sitt.

De tre forsta valen ovan har alla att géra med tillgangen till resurser. Bristen pa egna resurser
och mojligheten att fa tillgang till leverantorens resurser tycks for savil EMV-handlare som
for tillverkningsforetag vara avgorande for dessa val. Nir det giller det fjidrde valet verkar det
som om det, for bada typerna av féretag, dr produktutvecklingsprojektets egenskaper som &r

avgorande for vilket val de gor.

Nir det giller de dvriga propositionerna varierar det stod de fér i olika aktivitetskedjor. Att

propositionerna saknar stdd i vissa aktivitetskedjor kan i flera fall forklaras med att
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forskningslitteraturen rorande tillverkningsforetags produktutvecklingssamarbete med
leverantorerna i regel (men inte alltid) forutsatter att kopare och séljare samarbetar, inte att
koparen i forsta hand konkurrensutsitter leverantdrerna. Foreliggande studie har dock visat att
EMV-handlarna i flera aktivitetskedjor viljer att konkurrensutsitta leverantorerna i stillet for
att vilja en redan kind leverantor att genomfora samarbetet med. Detta innebir att de kan
komma att lata en tidigare oprovad leverantdr genomfora merparten av

produktutvecklingsaktiviteterna.

Nir det giller EMV-handlare handlar det ofta om att EMV-handlaren inledningsvis involverar
sig i leverantorens produktutveckling. I och med att produkten, nér den &r fardigutvecklad,
kommer att marknadsforas av EMV-handlaren under EMV-handlarens varumirke, dr det dock
EMV-handlaren som #dger produktutvecklingsprojektet. I manga sadana fall utfor EMV-
handlaren endast en liten andel av produktutvecklingsaktiviteterna. Detta tillvigagangssitt dr
vad man kan f6rvénta sig. EMV-handlarens uppgift som detaljhandelsforetag dr framfor allt &r
att erbjuda ett sortiment, inte att skapa formnytta. For att inda kunna marknadsfora nya
produkter under eget varumirke dr det nddvindig att samarbeta med och paverka aktorer som
kontrollerar de resurser som krévs for att de pa sa sitt ska skapa den formnytta som EMV-

handlaren onskar erbjuda marknaden.

I nétverkssynsittet fokuserar man inte pa foretag utan pa aktorer. Det innebir att det &r
beskrivarens uppgift att definiera aktorerna. Studien har visat att det har betydelse hur en
aktor definieras. Enligt diskussionen i referensramen kan en aktor vara en person, en
avdelning, ett foretag eller flera foretag. I studien har varje EMV-handlare som utvecklar nya
produkter definierats som en aktor. I vissa fall kontrollerar denna aktor resurser som
mojliggor formgivning av nya produkter och/eller utveckling av prototyper men i andra fall
gor den det inte. I dessa senare fall mobiliseras nodvéndiga resurser, och aktiviteter
genomfors tack vare interaktionen med en annan aktor, till exempel en varuleverantor,
formgivare eller en prototyptillverkare. Det betyder att i de forra fallen genomfors dessa
aktiviteter av aktoren sjilv och i de senare fallen av en annan aktor. Detta har inneburit att
formgivare och prototypverkstider framstillts som sjélvstindiga aktorer i de fall da inte
inkluderas i vare sig EMV-handlarens eller varuleverantdrens organisationer. Detta kan ha
gett intryck av att EMV-handlaren i dessa fall har interagerat med ett storre antal aktorer, nédr
det i sjdlva verket &r ett resultat av att formgivarna eller prototypverkstiderna organisatoriskt

tillhor ett annat foretag 4n EMV-handlaren eller varuleverantoren.
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Ett foretags strategi vad géller varumirken och olika produkter har visat sig ha betydelse for
hur produktutvecklingssamarbetena genomforts. Nér det handlat om strategiskt viktiga
produkter har EMV-handlarna varit mer angeldgna att samarbeta med aktorer till vilka
distansen 4r liten &n nér det handlat om icke strategiskt viktiga produkter. Detta kan forklaras
med att det i dessa fall dr av extra stor vikt att produkterna far de egenskaper som EMV-
handlaren avser. For att uppna detta ir det fordelaktigt med integrativt samarbete och ddrmed
liten distans. En anledning till att det i dessa fall innebér svarigheter att genomféra
aktiviteterna nir en stor distans foreligger har att géra med problemet att specificera
produkterna. Pa produkter som ska séljas pa konsumentmarknader stills delvis andra krav dn
pa dem som ska siljas till tillverkningsforetag. Produkterna ska inte bara fylla en funktion
som gar att beskriva med hjilp av tekniska specifikationer utan de ska uppfylla krav som har
med tycke, smak och kénsla att gora. Sddana, mer svarspecificerade krav, finns inte i samma
utstrickning nér det géller tillverkningsforetag. Diar handlar det i hogre utstrickning om att
uppfylla vildefinierade matt och tekniska standarder. For att aktorerna ska forsta varandra
trots dessa problem #r minskade distanser, som innebir att aktorerna forstar varandra viktiga.
De kan ocksa behova genomféra aktiviteterna integrativt for att kraven i dessa fall ska kunna
uppnas. Som tidigare ndmnts har samma fenomen har observerats i en studie av Uzzi (1997).
Aven den studien visade att aktorerna hade behov av niira kontakt for att svardefinierade krav

skulle kunna forstas och uppnas.

Den hir studien har visat pa att EMV-handlare kan genomféra produktutvecklingssamarbete
med sina leverantorer pa olika sitt. En och samma EMV-handlare kan vilja olika typer av
samarbetsrelationer och samordning av utvecklingsaktiviteterna beroende pa
produktutvecklingsprojektets egenskaper. Den kan vilja att arbeta integrativt under en viss

typ av projekt och ad hoc eller frankopplat under andra typer av projekt.

Studien har ocksa visat att olika I6sningar pa samma problem kan fungera. For att hélla
kostnaden nere kan en EMV-handlare vilja att 1ata flera leverantorer konkurrera for att fa
utveckla, producera och leverera produkten medan en annan EMV-handlare kan vilja att
samarbeta med en enda leverantor for att pa sa sitt halla transaktionskostnaderna nere. Olika
EMV-handlare har olika krav nir det giller distanser i samarbetsrelationen. Det ena foretaget
kan véja att samarbeta med aktorer trots att dessa inte redan dr vilkédnda medan andra

uteslutande samarbetar med vil kinda leverantorer.

299



Den hir studien paborjades 2005. Det har snart gatt sex ar sedan dess. Det betyder att vissa
uppgifter kan dateras tillbaka till 2005. Detta far tva konsekvenser. Den ena &r att vi nu kan se
att studien har fétt én storre relevans eftersom EMYV andel av handelns totala omséttning har
Okat sedan dess. Vad giller dagligvaruhandeln var andelen EMV ar 2010 véirdeméssigt uppe i
18 % i Sverige, vilket kan jimforas med 2005 d den var 16 %.>* Den andra konsekvensen ér

att de data som presenteras i kapitel 3 hérror fran den informationsinsamling som skedde da.

I undersokningen finns méanga olika varianter pa aktivitetskedjor. Dir finns ocksé EMV-
handlare med olika egenskaper men dér ingar inga konfektionsforetag. En intressant fraga ar
ddrfor i vilken grad saidana EMV-handlares produktutvecklingssamarbeten skulle skilja sig
fran dem som ingér och pa vilka sitt det skulle paverka studiens resultat. Med tanke pa att det
ar aktivitetskedjorna som utgor fokus for studien, inte EMV-handlarna i sig, och ett drygt
tjugotal aktivitetskedjor har identifierats och analyserats, forefaller det vara troligt att dessa
aktivitetskedjor skulle kunna representera dven de produktutvecklingssamarbeten som

genomfors av EMV-handlare inom konfektionssektorn.

En liknande fraga ér vilken betydelse det skulle ha haft for studiens resultat om fler EMV-
handlare med fler aktivitetskedjor hade ingétt i studien, och hér vill jag ge samma svar som pa
fragan ovan. Med tanke pa att detta &r en kvalitativ studie forefaller det dessutom inte troligt
att detta skulle bidra till mer kunskap. Jag tror i stillet att studien i sa fall hade blivit mer

ohanterlig pa grund av den méngd aktiviteskedjor som skulle beskrivas och analyseras.

8.6. Fortsatt forskning

Propositionerna har deducerats med utgangspunkt i forskningslitteratur rérande
tillverkningsforetag. For att utréna om detta har gjorts pa ett korrekt sétt vore det intressant att
anpassa propositionerna och undersoka i vilken grad de far stod nér de provas mot ett

empiriskt material som utgors av tillverkningsforetag. Om samtliga propositioner skulle fa

33 Uppgifterna kommer fran GfK Consumer Scan. GfK Consumer Scan bestar av 3.000 riksrepresentativa
hushall som varje vecka rapporterar sina inkop av dagligvaror via scanners kopplade till en inképsdagbok pa
niitet eller via fortryckta dagbdcker. (e-post, S. Akesson, Division Manager GfK Consumer Tracking Sweden,

Client Service Director at GfK Consumer Tracking Scandinavia, 2011-02-22, GfK)
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stod 1 en sadan undersokning, skulle det stirka antagandet att de 4r deducerade pa ett riktigt

Sitt.

Det har framgatt av fallbeskrivningarna att EMV-handlarna sténdigt foréndrar sitt sétt att
arbeta. Det skulle dirfor vara intressant att upprepa studien om nagra ar for att da se hur
stodet for propositionerna har fordndrats. En tendens tycks vara att EMV-handlare, liksom
tillverkningsforetag, strivar efter att minska antalet leverantdrer och minska distanserna till
dem. Nir studien genomfordes var det endast i ett fatal fall som sé lite som en handfull
leverantorer anlitades; samtliga 6vriga EMV-handlare anlitade ett stort antal leverantorer. Ett
led i strivan att minska distanserna som framskymtat i studien ar att EMV-handlarna etablerat
egna kontor niarmare leverantorsmarknaderna. Det vore intressant att i framtiden undersoka

vilken utveckling dessa tendenser fatt.

I denna studie har fokus legat piA EMV-handlarnas samarbete med varuleverantorerna. Det har
dock framgatt att d&ven andra aktorer kan ha viktiga roller i produktutvecklingsverksamheten.
Det skulle dirfor vara intressant att i en framtida studie undersdka hur dven andra aktorer,
som till exempel formgivare och prototypverkstidder involveras i

produktutvecklingsprocessen.

Négra EMV-handlare marknadsfor och utvecklar premiumprodukter. Om i framtiden fler
EMV-handlare blir mer intresserade av att arbeta med EMV som premiumprodukter kunde
det ocksa vara intressant att undersoka pa vilka sitt detta paverkar deras sitt att genomfora

produktutvecklingssamarbete.

En annan observation dr att EMV-handlarna verkar bli mer benigna att sjdlva genomféra en
storre andel av produktutvecklingsaktiviteterna. Det skulle vara intressant att i framtiden
genomfora en ny liknande studie for att dd undersoka om EMV-handlarna har valt att fortsitta
att oka det egna engagemanget i produktutvecklingsprocessen eller om de har valt att

”outsourca” hela denna verksambhet till leverantorerna.
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Bilagor

Bilaga 1
Interaktivitet vid produktutvecklingssamarbete
Typ och stadium av Interaktivitet Forskare
produktutvecklingssamarbete
Nar aktiviteterna kan utforas Icke interaktivt Thompson (1967)
utan nagra interaktiva aktiviteter
Den ena aktorens aktiviteter Viss interaktion under Thompson (1967)
maste forega nista aktors utvecklingssamarbetet.
aktiviteter
Varje aktivitets output utgor Integrativt Thompson: (1967)
input for den andra aktorens
aktivitet
Produkt- eller processteknikerna | Integrativt Ragatz, Handfield

ar nya, komplexa eller fordndras

mycket snabbt.

Petersen (2002)
Lakemond, Berggren
och van Weele (2006)

Ett komplext utvecklingsprojekt
som samordnas pa ett integrativt

sétt i inledningen

Det kan vara mojligt att slutféra
ett sddant pa ett icke interaktivt
sitt om det forst planerats pa ett

integrativt sétt.

Lakemond, Berggren
och van Weele (2006)

Utvecklingsprojektet handlar
om en for koparen strategisk

produkt

Integrativt

Parker, Zsidisin, och

Ragatz: (2008)

Liten distans mellan parterna.

Liten distans dr en forutsittning
for att aktiviteterna ska kunna

samordnas integrativt.

Parker, Zsidisin, och

Ragatz, (2008)

Innovativa projekt Integrativt Wagner och Hoegl
(2006)

Kapacitetsprojekt Icke interaktivt Wagner och Hoegl
(2006)
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Bilaga 2

Intervjuguide

EMV-handlares utvecklingsarbete med leverantorerna
Foretag:

Intervjuperson:

Befattning:

Datum:

A) Tva begrepp:
1. Vad menas med begreppet ”produktutveckling”?

2. Vad dr en "ny” produkt?

B) Hur gar det till att genomfora produktutvecklingssamarbete med leverantorerna?
Vad?

1. Vilka aktiviteter genomfors?

Nir?

2. lvilket stadium av produktutvecklingsprocessen engageras leverantéren? Vad
bestimmer det?

3. Tar man kontakt med leverantoren fore eller efter det att produktens
egenskaper har specificerats?

Hur?

4. Planeras produktutvecklingsaktiviteterna i samrad med leverantorerna? Triffas
man for att 1igga upp utvecklingsprojektet? Tar man det pa telefon?

5. ”Passas” aktiviteterna in i varandra? Hur?

6. Delas utvecklingsarbetet upp mellan parterna sa att var och en kan gora sin del
pa var sitt hall?

7. Vilket ansvar har leverantéren? Vad beror det pa? Utvecklingsriskens hojd?

8. Formella avtal?

9. Vad bidrar till framgang?
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10. Tar EMV-handlaren hjilp av annan part?
Vem?
11. Vem gor vad?

12. Kan det vara leverantéren som tar initiativet?

Varfor? Vad "ger” leverantirerna i utvecklingssamarbetet?
13. Tillgang till produktionskunnande och garantier att produkten ska kunna
produceras? Tillgang till produktutvecklingskompetens?
14. Annat?

C) Med vilka leverantorer utfors produktutvecklingssamarbete?
1. Triéffar ink6parna (eller de som arbetar med utveckling) leverantdrerna ibland? Hur
ofta och pa vilket sitt? (Vilken typ av relation &r det? Armslidngd eller nira?)
2. Vilken produktutvecklingsformaga har leverantéren? Lokaler, kunskap teknologi,
testutrustning etc?
Var finns leverantoren geografiskt?
Ar de specialiserade?
Har de stor utvecklingskapacitet?
Ar de involverade i flera utvecklingsprojekt samtidigt?

Ar ni en viktig kund for dem?

® =N kW

Har ni samarbetat linge med foretaget?

D) Vilka egenskaper har EMV-handlaren?
Data

1. Antal anstdllda?

2. Omsittning?

3. Antal EMV? Andel EMV av omsittningen?

Hurdant dr det egna produktionskunnandet?

1. Har man anstéllda som har erfarenhet av produktion eller har man pa annat sétt erhallit

kunskap om hur produktionsprocessen gér till?

Hurdan dir det egna foretagets produktutvecklingsformdga?
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2. Har man sérskilda personer som kan produktutveckling?
3. Hur manga ar har man 4gna sig at PU?

4. Finns sirskild utrustning och lokaler? Hur stor del av budgeten gar at till PU?

Vilken dr foretagsledningens instdillning till inkop och till leverantorerna?

5. Hur manga leverantorer har man av denna typ av produkter?

6. Hur stor andel av personalen arbetar med inkop?

7. Hur ofta trdffar man leverantorerna? Var triffar man dem? Hos dem eller hemma?
8. Hur héller man leverant6rerna informerade om de nirmaste planerna?

9. Kan man virdera i en skala 1-6 dér 1 dr oviktig och 6 dr mycket viktig hur

foretagsledningen ser pa betydelsen av inkop och pa leverantorerna?

DA) Framgangsfaktorer?
Vad gor att utvecklingssamarbetet blir framgégnsrikt?
Tidigare erfarenhet?
Fortroende?
Flexibilitet?
Partnerns egenskaper?
Gemensam utbildning

Kunskap om leverantorens formaga?

E) Hur benégen ar man att genomfora leverantorsutveckling?

Arbetar man med leverantorsutveckling?
Foretagsledningens instéllning till ink6p? (se ovan)
Foretagsledningens instéllning till leverantorerna? (ev. skala 1-6)

Konkurrenssituationen?

E) Varfor genomfors leverantorsutveckling?
1. Finns det ingen ldmplig leverantor?
2. Har kraven okat eller ricker leverantorens produktutvecklingsformaga eller

produktionsformaga inte till?
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F) Hur gar det till att genomfora leverantorsutveckling?

Genomfors leverantorsutveckling genom indirekt eller direkt inblandning?

1. Besoker man leverantéren? Hur ofta och hur linge? Vad gor man da?

Reaktiv eller strategisk leverantirsutveckling?
2. Hjilper man leverantoren att utveckla processer s snart man mérker att ndgot inte
rédcker till?
3. Genomfor man forst reaktiv och ddrefter strategisk leverantorsutveckling?

4. Ar det en pigdende process att uppmana leverantorer att utveckla metoder.

G) Viktig litteratur? Missor?
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