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The purpose of the thesis is to examine
organizations’ attitudes towards slack in the supply
chain.

Using a hermeneutic perspective and an abductive
research approach, we conducted a descriptive
multiple case study through semi-structured
interviews.

The thesis, to a large extent, emanates from the three
perspectives mentioned by Oerlemans & Pretorius
regarding slack. Slack is studied in the supply chain,
the other theoretical perspective in this study.

The thesis is based on fifteen semi-structured
interviews with key persons at nine production
companies in Sweden.

The attitude towards slack in the supply chain is
divergent and is often related to the companies’
internal opinion regarding the phenomenon. Three
distinct groups have been identified, ranging from
positive attitudes where slack is created, to negative
attitudes where slack is eliminated. We have found
evidence that slack in the supply chain is not always
accepted.
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1. Introduktion

Inledningen har for avsikt att ge ldsaren en presentation av studien och belysa
dess relevans. Avsnittet inleds med en bakgrund som leder vidare till en
problemdiskussion. Vi dmnar padvisa problematiken kring samarbete och
informationsdelning i forsorjningskedjan, vilket mynnar ut i uppsatsens
fragestdllning och syfte. Avslutningsvis ger kapitlet en beskrivning av uppsatsens

disposition.

1.1 Bakgrund

Forsorjningskedjor' dr den nddvindiga infrastrukturen for produktion, distribution
och konsumtion av varor och tjénster. I dess mest grundliggande form bestar en
forsorjningskedja av producenter, leverantorer, distributdrer, aterforsiljare och
slutligen kunder pa marknaden. Alla organisationer dr i behov av att inforskaffa
produkter och tjanster for att fullfélja mal och visioner. Med inforskaffandet foljer
skiftande grader av risk — ovintade hindelser kan uppstd ndr det kommer till
anskaffning, leverans och anvdndning — vilket negativt kan pdverka ett foretags
formaga att betjdina dess kunder. Zsidisin & Ellram (2003) menar att
sannolikheten att en risksituation kan uppstd och den efterfoljande konsekvensen

for bolaget som anskaffar varan eller tjdnsten definieras leverantdrsrisk”.

For att hantera risk pekar Zsidisin & Ellram (2003) pa att foretag behover
utveckla osdkerhetsplaner for att undvika en skadlig effekt vid eventuella
ogynnsamma hindelser. Ett sitt att undvika problem vid sddana héndelser utan
att ingripa hos leverantoren ar att anvinda sig av buffert. Zsidisin & Ellram menar
att dven om det inte framgér explicit i agentteorin sd anvédnds buffertar for att
skydda organisationen fran de negativa effekterna som uppstar vid en oférdelaktig

hindelse. Anvindningen av buffertar kan ses som en kortsiktig 16sning av

! Forfattarnas 6verséttning av supply chains.

? Forfattarnas dversittning av supply risk.



problem kopplade till leverantdrer, samtidigt som omfattande anvéndning kan ses
som problematiskt ur kostnadssynpunkt pa grund av dkade inventarier, inkurans
och den minskade mdjligheten att utnyttja skalekonomi. Buffert kan ses som en
form av Overkapacitet, vilket kan finnas i flera former i foretag och det kan
relateras till slack (Bourgeois, 1981; Cheng & Kesner, 1997; Yasai-Ardekani,
1986). Nohria & Gulati (1996) definierar slack som den resurspool i en
organisation som dverstiger de nddvindiga resurserna som kravs for att producera

en viss niva av output.

Inom flera teoriomrdden finns det idag litteratur som beskriver fordelar och
nackdelar med att dela information med leverantérer och kunder. Att det kan
medfora betydande mdjligheter for foretag att skapa strategiska fordelar och
uppnd exceptionella finansiella resultat genom att hantera kunder och leverantorer
pa ett mer effektivt sétt har fatt allt storre erkinnande (Jap, 1999). Myers &
Cheung (2008) ar inne pd samma linje och anser att ett ndra samarbete med
leverantorer och kunder skapar konkurrensfordelar da konkurrenter pa den globala
marknaden inte ar foretag — forsorjningskedjor dr det. Peter Kraljic var en av
pionjdrerna inom omradet och skrev redan 1983 i artikeln “Purchasing must
become supply management” om hur ink&p méste bli en del av foretagets strategi
och inte bara ses som en fristdende del eller tjdnst med liten paverkan pa

foretagets resultat.

Afféarspressen har enligt Jap (1999) myntat termen “’pie expansion” for att hdnvisa
till samarbetsprocessen for att skapa Omsesidigt gynnsamma strategiska resultat
mellan kund och leverantor. Dessa samarbeten ar utformade for att expandera den
”paj” de kan ta del av, vilket gor att foretagen gynnas jamfort med om de hade
agerat var for sig. Samtidigt kan ndra samarbeten medfora en vésentlig risk, da
processen for att skapa strategiska fordelar innefattar att foretagen delar kénslig
kostnadsinformation och information kring unika processer. Det kan fororsaka

forsamrad forhandlingsposition och exponering for opportunism (Jap, 1999).



1.2 Problemdiskussion

... while cozy relationships sound good in theory, such relationships also provide
an opportunity for covert activities designed to systematically cheat a partner.”

(Anderson & Jap, 2005:78)

Nir foretag delar kunskap och information finns det gynnsamma effekter som kan
uppstd. Oavsett om det dr genom formella metoder sdsom moéten eller enligt
kontrakt, eller som f6ljd av utbyten av mer informell karaktdr, kan den
information som Overfors bidra till foretags effektivitet och utveckling. Det finns
dven nackdelar med sddant informationsutbyte, vilket kan uttrycka sig genom
konfidentiella eller kédnsliga uppgifter vilka foretag helst ser som foretagsspecifik
kunskap.

For publika bolag dr det viktigt att maximera vérdet ur aktiedgarnas synvinkel
(Lazonick & O’Sullivan, 2000; Petersen et al. 2009). Om vi istdllet utgar fran ett
intressentperspektiv har ett centralt tema kunnat urskiljas i teorin — att mojliggora
en djupare forstaelse hos chefer avseende intressenter och hur de strategiskt kan
hanteras (Frooman, 1999). Intressenter identifieras enligt Donaldson & Preston
(1995) genom deras intressen i foretaget, oavsett om foretaget i sig har nagra
Omsesidiga intressen eller inte. Vidare menar de att alla intressenter ser om sitt
eget hus, vilket medfor en intressant aspekt angédende beroendeforhdllanden och

samarbete Gver foretagens grénser.

Anderson & Jap (2005) ndmner en studie avseende relationen av en biltillverkare
och deras bildelsleverantor diar bada foretagen investerade i ett djupare samarbete.
I synnerhet leverantoren anstringde sig for att bygga starka band, lira sig
tillverkarens verksamhet och fa deras fortroende. De skapade avancerade rutiner
och processer for att sdkra leveranser till tillverkaren. De forsokte dven att bygga
sociala relationer genom att uppmuntra personal till umginge med tillverkarens
personal, bland annat genom fotbollsmatcher sponsrade av leverantoren.
Relationen utvecklades vél och biltillverkaren gynnades pd manga vis da
leverantdren uppvisade extrem flexibilitet och kundorientering, och accepterade

vid flera tillfdllen nedskdrningar i pris pabjudna av tillverkaren. Tillverkaren hade



alltsé fordelarna med att vara vertikalt integrerade samtidigt som de inte behdvde
dga eller driva en enhet och den risk som ackompanjerar den. Utan biltillverkarens
vetskap hade dock leverantoren hittat egna sitt att tjana pa samarbetet. Genom att
skéra 1 kostnader och dirigenom bryta mot kontraktet och samtidigt exploatera de
anstélldas relation till biltillverkarens anstéllda for att dolja de avvikelser som
uppstod for biltillverkarens inkopsavdelning. Sjalvklart inkorporerades en risk i
detta forfarande, men enligt en person i ledningsgruppen kompenserades det for
risken mer @n vél. Forfarandet 1 det beskrivna fallet dr enligt Anderson & Jap
(2005) forvanansvart vanligt forekommande, och det visar tydligt hur ett nira

samarbete mellan leverantorer och kunder inte alltid &r gynnsamt.

Bourgeois (1981) hivdar att konceptet slack i sig &r intuitivt lockande och
formedlar en kénsla av en ddmpande effekt i form av Gverskottsresurser som
antingen kommer att l0sa ménga organisatoriska problem eller leda till
gynnsamma initiativ som gér utanfor optimeringsprinciper. Vi instimmer inte helt
med resonemanget, dd tva av uppsatsens forfattare skrivit kandidatuppsats som
behandlade slack och fann att foretag har en blandad &sikt om fenomenet
(Andersson et al., 2008). Vi tror att slack 1 de flesta situationer, och framforallt da
chefer har lite vetskap om fenomenet, implicerar en negativ innebdrd. Aven di
foretag kan se det som positivt eller nddvéindigt med slack eller dverskottsresurser
i den egna organisationen, kan det finnas aversion mot att leverantdrer innehar
slack och Overskottsresurser och ddrmed inte utnyttjar maximal kapacitet. Hur
mycket information som utbyts mellan foretagen kan alltsd vara en friga om
personliga preferenser eller intressenters &sikter och oOnskan. En intressant
foreteelse som framkom under kandidatuppsatsen var framforallt ett foretag som
verkligen forstod nyttan av slack, men samtidigt hade de inte forméga att arbeta
med Overkapacitet d& deras kunder inte tilldt foretaget i friga att arbeta pa ett
dylikt sétt. Det gjorde att vi fann det intressant att vidare utforska hur foretag
egentligen stiller sig till slack i forsorjningskedjan, dér kunder och leverantorer
kan ha ett starkt inflytande i processen. Nedan illustreras relationer och floden 1 en

forsorjningskedja.
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Intern forsoérjningskedja

Leverantorer Inkép Produktion Forsaljning ‘ Kunder

Figur 1 Exempel pa forsorjningskedja

Om en leverantor eller en kund ser det som icke onskvirt kan det finnas skil for
foretag att inte dela med sig av information som ror dverskottsresurser, utan att se
det som en intern foreteelse vilken inte framkommer i vare sig budget eller

arsredovisningar.

Det finns som sagt tillfdllen d& det kan vara mindre gynnsamt att dela med sig av
information och slack kan ses som en mindre attraktiv faktor for existerande samt
potentiella kunder och leverantorer. Darfor har vi valt att utforska hur foretag
forhéller sig till slack, dels ur ett internt perspektiv men dven hur de ser pd
fenomenet avseende information om detta till externa aktdrer. Vi har inte funnit
forskning som studerat forhéllningssittet till slack hos aktdrer i
forsorjningskedjan, vilket vi ser som intressant, och darfor for det oss till var

problemformulering/fragestillning:

* Hur arbetar foretag med slack i1 den egna organisationen?

* Hur forhaller sig foretag till slack 1 forsérjningskedjan?
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1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att undersoka foretags attityder avseende slack i

forsorjningskedjan.

1.4 Disposition

e Introduktion
¢ Problemformulering
o Syfte )

e Metod

e Teori
e Forsorjningskedjan
e Slack Y

e Foretagspresentation
e Empiri och analys

e Slutsats
e Studiens bidrag
e Vidare forskning D
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2. Metod

Kapitlet dmnar klargora for hur uppsatsens syfte har uppndtts. Avsnittet inleds
med en redogorelse for var vetenskapliga syn och dess influenser pda arbetet for
att sedan diskutera metodval och hur studien genomfordes. Bade teoretiska och
empiriska val belyses. Dessutom diskuteras studiens avgrdnsningar och kdllkritik

i kapitlet.

2.1 Forskarens utgangspunkt

Den ontologiska standpunkten styr synen pad minniskans mgjlighet att skapa
kunskap om vérlden och i kombination med uppsatsens syfte styr det vart val av
forskningsdesign, metod och tillvigagingssatt. Ett hermeneutiskt perspektiv har
gett oss som forskare mojlighet att utféra denna studie pa ett lampligt sitt da
hermeneutiken foresprakar en iterativ forskningsprocess dir forskaren undersoker
bade enskilda delar och dess helheter for att skapa en forstaelse. Forstaelsen har
successivt okat i och med studiens process och inom hermeneutiken aterfinns en
forstaelsecirkel vilken forskarna hela tiden arbetar efter (Alvesson & Skdldberg,
1994). Denna cirkel angrep vi genom en spiralansats och vi har utgétt fran de
teoretiska &mnesomradena slack och forsorjningskedjan. D4 empiri har samlats in
under hela arbetets gang har vi successivt utvirderat densamma for att se hur vi
skulle ta oss vidare och om det fanns mojligheter att finslipa teorin. Dérefter
kunde vi se om ytterligare empiri kunde leda till en bittre forstaelse for fenomenet
slack 1 dagens foretag (se figur 2). Det Alvesson & Skoldberg (1994) beskriver
som hermeneutiskt objektiverande, att undersoka del och helhet, och det
hermeneutiska alektiska, som bygger pa en sa kallad iterativ fOrstaelseprocess

med komponenterna forforstaelse - forstaelse, kompletterar varandra i studien.

13



vy

Forforstaelse Del

Helhet Forstaelse

s

Figur 2 Hermeneutisk forstdelseprocess, baserad pda Alvesson & Skéldberg (1994)

En abduktiv metod har tillimpats pa studicomradet da arbetets process medfort en
successiv utveckling av det empiriska tillimpningsomradet samtidigt som teorin
finslipats och justeras. Véxelspelet mellan data och empiri har skett under hela
arbetets gang dir vi genom att undersoka bada specifika delar och helheten skapar

en forforstdelse for tolkning och forstaelse av fenomenet slack.

2.2 Metodval

Malet med studien har varit att undersoka fenomenet slack 1 ett antal foretag, hur
foretagen ser pa fenomenet och hur de forhéller sig till slack i1 forsorjningskedjan.
Studien har tagit en deskriptiv ansats da &mnesomradet 4r outforskat och da syftet
har varit att forklara och pé si sitt skapa en forstaelse for fenomenet i olika
kontexter har vi valt att 1dta studien anta ett kvalitativt uppldgg. Vi var
intresserade av att undersoka det unika och sdregna pa varje foretag. Vad som
gjort denna studie komplex var att vi ville utreda ett foretags forhéllningssatt till
slack genom att intervjua individer pa foretagen. Empirin bestar av individers
tolkning av fenomenet i olika kontexter frdn olika verksamhetsgrenar inom
respektive fallforetag, vilket gjort att vi inte kan garantera att det dr foretagens syn
pa slack som framkommit. Den hir formen av studie, d& det 4r respondenten som

avgjort vilken information som delgivits, har fargat forstdelsen av situationen,
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vilket 1 sin tur medfort att det ar viktigt for oss som undersokare att inta en
Oppenhet gentemot det studerade (Alvesson, 2003). Det flexibla tillvigagangssétt
som en kvalitativ studie innebdr har gjort det mgjligt for oss att under hela
studiens gadng ha en iterativ fOrstdelseprocess d& ny information insamlats.
Forstaelse ér individuellt och en kvalitativ studie ldmpar sig vil med vart syfte att
genom individers tolkning av ett fenomen fi4 en djupare fOrstaelse for det

undersokta.

Empiri har samlats in genom att fokusera pa foretags forsorjningskedja och dess
olika kontexter. En intensiv undersdkningsmetod ldmpade sig vil d& vi valde att
ga pa djupet och undersoka ménga variabler pa nagra fa enheter. Styrkan i denna
typ av undersokning ligger i att vi far en djupgdende analys av ett fenomen i den
befintliga kontexten. Det dr viktigt att inte fenomenet undersoks under andra
omstindigheter da det kan komma att paverka tolkningsarbetet (Jacobsen, 2002).
En konsekvens med denna undersékningstyp dr formagan att generalisera samt
huruvida resultaten dr Overforbara till andra kontexter vilket dr en intressant
aspekt. Men som Silverman (2001) ndmner ar det manga fOrfattare som enbart ser
kvalitativ forskning som deskriptiv och da denna studie intar en deskriptiv ansats

menar han att generaliserbarheten inte &r ett problem.

Val av empiriinsamlingsmetod baserades pé vilken typ av information som ansags
vara mest ldmpad for att besvara vart syfte. En kvantitativ undersokning hade
varit komplex att genomfora da den information vi s6kt och erhéllit varit svar att
kvantifiera och aterge i nummer och statistik. Denna typ av data okar validiteten i
en undersokning och man kan beskriva hur situationen dr pé ett flertal foretag.
Men da vi ville skapa en djupare forstaelse valde vi att fokusera pa ett fatal objekt
och gé pa djupet istillet for ytan. Mojliga val for en kvalitativ insamling av data ar
observationer eller intervjuer (Jacobsen, 2002). Med hinseende till vara
begransade resurser i frdga om access och tid ansdg vi att observationer var for
resurskrivande att utfora, vilket foranledde véar uppfattning att ett

intervjuforfarande pa ett battre sitt skulle gynna studien.

Det undersokta fenomenets natur dr komplext och di det ar ett foretags syn pa

slack och hur de forhaller sig till slack hos leverantérer som varit i fokus for
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arbetet valde vi att utfora semistrukturerade intervjuer med personer som har god
insyn inom de omraden dir slack ofta existerar. Metoden att anvénda
semistrukturerade intervjuer har den fordelen att vi gav individen en mojlighet att
Oppet besvara fragor och diskutera kring ett antal utvalda amnesoraden (se bilaga
1 for intervjuguide). Individens tolkning av fenomenet ar det intressanta och det
stillde stora krav pd oss som forskare vid intervjuprocessen och efterfoljande
tolknings- och analysarbete. Att hantera en intervjusituation pd ett sitt dir man
forsoker minimera tendenser och ddirmed maximera trovardigheten och relevansen
av det insamlade materialet &r ett problematiskt aliggande. Vi kan inte garantera
att vi genom intervjuer med utvalda personer lyckats fanga foretagets syn pé
slack, men vi har haft en medvetenhet om problemet d& vi genomfort intervjuer

och analys.

Alvesson (2003) foresprékar ett reflexivt tillvigagangssitt nir man utfér en
kvalitativ studie som bygger pd intervjuer. Komplexiteten i en intervjusituation ar
viktig att vara medveten om d4 man som undersokare dven sjdlv dr en del av den
sociala vérlden man studerar. Det har stillt krav pad oss som forskare att vara
kritiska inte bara mot intervjuobjektet utan dven mot oss sjilva. Vi har samtidigt
varit medvetna om den priagel vi kan ha satt pa studien, di subjektivitet dr en

faktor som har paverkat den insamlade empirin, medvetet sdvéil som omedvetet.

2.3 Datagenerering

Data av bade sekundédr och primidr typ har samlats in och anvints i studien.
Sekundérdata har inhdmtats i form av arsredovisningar for fallforetagen. En
multipel fallstudie har foretagits for att samla in primér data. Det har gjorts genom
semistrukturerade intervjuer med personer som innehar nyckelpositioner pé

utvalda fallforetag for att fa inblick i deras syn pé slack.

Vi har i var studie inte haft ndgra vidlyftiga begridnsningar pa vilka foretag vi ville
involvera, da fokus istillet legat pa att foretagen skall vara en del av en

forsorjningskedja dir produktion och tillverkning é&r tillrackligt. Dirav har vi valt
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att undvika serviceforetag som sdllan anvénder sig av leverantorer i

tillverkningsbranschen.

Vid val av intervjuobjekt strivade vi efter att komma i kontakt med personer som
antingen hade adekvat insikt i det egna foretaget, och/eller var vl insatta i
kontakten med leverantérer och kunder. Vi prioriterade déarfor VD,
produktionschef, forséljningsansvarig samt inkOpschef, eller likvérdiga
befattningar inom  foretagen. Beroende pd foretagets storlek och
organisationsstruktur gjordes ocksd bedomningar kring huruvida farre intervjuer
var tillrdckliga, eller om ytterligare intervjuer pa foretaget var 6nskvérda och/eller

nodvéndiga.

Kontakt med fallforetagen togs genom ett e-mail (se bilaga 2) dir vi atergav
information om &mnesomradet for uppsatsen samt en forfragan kring huruvida
intresse fanns for att deltaga i studien. D& vi anvinde oss av ett semistrukturerat
intervjuforfarande och en abduktiv ansats dér vi ville ha en 6ppen reflektion fran
den intervjuade ville vi inte ge ut allt for mycket information. Vi forsokte darfor
att vara neutrala i beskrivningen av slack for att undvika framing® och dirmed
minimera risken att intervjuobjektet gjorde egna antaganden och skapade egna
uppfattningar innan intervjun. Darfor skickade vi heller inte ut intervjufrdgor i
fortid. Vi beskrev endast overgripande begreppet slack. Vissa tillfragade aterkom
och efterlyste mer information, varpa ett nytt utskick gjordes till dessa foretag dir
vi mer ingdende forsokte att exemplifiera slack och var det kan finnas inom
foretag. Samtidigt forsokte vi behalla den neutrala aspekt kring fenomenet vi ville

formedla.

Alvesson (2003) reflekterar kring problematiken som kvalitativ forskning innebdr,
vilket vi har forsokt att behandla genom att i den man det varit mojligt forligga
intervjuerna pa respondentens kontor, dels pa grund av att miljon dér intervjun
utspelar sig paverkar intervjuobjektet och dels for att vi ansag det viktigt att traffa
personen for att vi kan fa en tydligare uppfattning om individen och dennes

eventuella agenda. Vid intervjutillfillena har samtliga intervjuobjekt stillt sig

3 Ingen lamplig dversittning har hittats, varfor forfattarna har valt att behalla det engelska uttrycket
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positiva till att medverka i var uppsats och sett vikten med nirhet mellan

néringsliv och akademin.

Att bygga wupp en fortroendegivande och personlig relation under
intervjusituationen dr viktigt da skapandet av identiteter gors bade av intervjuare
som respondent. I tolkningsarbetet har vi forsokt att uttyda huruvida det som sagts
under intervjun dr en form av kulturellt manus, om det dr individens egen tolkning
eller om det &r foretagets kultur som paverkat framstillningen av information om
vad den anstéllde borde sdga. Andra faktorer att ta hénsyn till var de moraliska
och politiska aspekterna — delgav respondenten information dér de kan framstillas
i dalig dager eller kan information forvringas sd de framstélls som politiskt
korrekta och legitimerade av foretaget. Namnda faktorer har vi forsokt analysera
och ha i dtanke genom processens gang genom att exempelvis be respondenten att
utveckla eller omformulera vissa svar. Att ha en viss grad av skepticism mot den
insamlade empirin dr en forutsittning. I studien har vi skapat ett forhallningssétt
till dér vi tolkar det studerade fran flera olika infallsvinklar och anvinder oss av
olika vokabuldr. Eftersom vi har haft begridnsade resurser har vért abduktiva
tillvdgagangssitt gjort att vi arbetat med multipla tolkningar och vi har forsokt
inta ett pragmatiskt tankesétt. Vi inser att en intervju inte kan ge en spegelbild av
den verkliga situationen ddrav har vi reflekterat 6ver de tre faktorerna miljon,
respondenten och intervjuaren i véart tolkningsarbete for att se hur de kan ha

paverkat sjilva situationen.
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2.3.1 Intervjupersoner

Foljande personer har vi intervjuat for att samla empirisk information till var

uppsats:
Namn Foretag Position Intervjuform
Tommy Tedevall | AB Stenstroms Ekonomichet/ Personligt mote
Skjortfabrik Controller
Lars Carlsson DuoBad AB Delédgare Personligt méte
Niklas Hult DuoBad AB Deléagare Personligt mote
”Lisa Larsson” ”Red Dot” Produktionschef Personligt mote
Leif Svensson Henjo Platteknik AB | Logistik- och Telefonintervju
produktionschef
Sven Bengtsson Hoganids AB Manager Material Personligt mote
Development
Sigurd Berg Hoganids AB Manager Tech Personligt mote
Centre Europe
Ulf Engstrom Hoganids AB Manager PM Personligt mote
Components
Owe Mars Hoganids AB Manager Material Personligt mote
Expert Centre
Peter Johansson Liljas Plast VD Telefonintervju
Mikael Mattsson Pégen AB Produktionschef Personligt mote
Magnus Olofsson | Trelleborg Produktionschef Personligt mote
Engineered Fabrics
Victoria Hellstrom | Trelleborg Produktionschef Telefonintervju
Mader Waterproofing
Svante Sommar Trelleborg Inkopschef Telefonintervju
Waterproofing
Johan Gulldén Trelleborg Produktionschef Telefonintervju
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Waterproofing

2.4 Teoretiskt ramverk

Da vi har valt att utreda foretagens syn pé slack hos leverantérer kommer vi att
presentera forsorjningskedjan diar fokus ligger pd deltagande aktorer,
informationsdelning och risk. Med informationsdelning avser vi samarbetsgrad
och foretagens Oppenhet gentemot deltagande aktdrer i forsorjningskedjan. Risk
kommer att belysas utifran beroendeforhallanden i forsorjningskedjan. Vi valde
att belysa slack i forsorjningskedjan darfor att vi anser att foretagens position dar
ar avgorande for vilken attityd de har om slack. Att utreda slack ur ett
agentteoretiskt- eller ett intressentperspektiv ér tillvigagangssétt som vi valde bort
dd vi fann det intressantare att enbart studera relationer av mer horisontell

karaktér.

Vid val av teori da det kommer till omradet slack har vi valt att inte bortse fran
nagot specifikt omrdde da vi inte har som mal att definiera slack eller utreda
vilken definition de studerade foretagen har utan utreda den allminna synen. En
bakgrund till slacklitteraturens problematik diskuteras av Oerlemans & Pretorius
(2008) dir de presenterar de tre divergerande perspektiven inom omrédet idag.
Slack kan vara positivt korrelerat med innovation men det finns dven beldgg for
en negativ korrelation. Det tredje perspektivet dr att det finns en optimal nivé av
slack, for mycket eller for lite slack har en negativ paverkan pa organisationen. Vi
tror att en grundlig forstaelse av slack dr nodvéndig for att skapa djupare insikt i
problematiseringen och det syfte vi har med uppsatsen da det inte dr var syn pa

slack som skall redogoras for utan fallforetagens.

Slack kan dven gora ett foretag mer flexibelt, ett omrade som Whitehead (2000)
diskuterar. Han poédngterar nddvéandigheten med att ha tillrackligt med resurser i
foretagen for att vara snabbanpassliga till fordndrade situationer pa dagens
marknad. Myers & Cheung (2008) menar att det dr forsorjningskedjor som
konkurrerar och dven Kraljic (1983) beskriver hur viktigt det ar att foretag
integrerar sina aktiviteter frin leverantdr till kund. Tvéa intressanta aspekter inom

slackteorin dr innovation och riskhantering. Vi valde att ej fokusera pa innovation
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da vi ville fi fram en mer allmén attityd pa slack och inte enbart inriktad pa
innovationsklimatet. Zsidisin & Ellram (2003) diskuterar informationsdelning och
riskhantering vilka &r tvd omrdden som vi kommer att belysa for att analysera
foretagens situation. Riskhantering har dven det kopplats till slack i tidigare

studier (Miller & Leiblein, 1996; Palmer & Wiseman, 1999; Singh, 1986)

Slack kan alltsd existera 1 form av Overskottsresurser 1 organisationer.
Overkapacitet kan finnas i bland annat personalstyrka, maskinkapacitet och lager.
Vi har undersokt synen pé slack dels i den egna organisationen vilket utgér den
hogra delen av vart teoretiska ramverk, dels 1 forsorjningskedjan vilket utgér den
vinstra sidan. I den egna organisationen har vi undersdokt om de arbetar for att
reducera eller frdmja Overkapacitet i1 organisationen, lean vs agile. 1
forsorjningskedjan har vi fokuserat pa faktorerna risk och informationsdelning for

att utrona deras forhallningssatt gentemot slack.

SLACK

FORSORJNINGSKEDJAN ORGANISATIONEN

RISK INFORMATIONSDELNING LEAN VS AGILE

Figur 3 Teoretiskt ramverk

21



2.5  Avgransningar

Vi har i uppsatsen valt att inte anvdnda oss av komplexa kvantitativa formler for
att méta slack hos véra fallforetag. Trots att ett flertal forskare har anvént ett
sddant forfarande (Geiger & Cashen, 2002; Latham & Braun, 2009; Wiseman &
Catanach, 1997), finns det ingen universell médtmetod for slack. Dessutom é&r
begreppet i sig fortfarande inte tillrdckligt vildefinierat vilket hade forsvarat en
kvantitativ studie ytterligare. Ndmnda faktum kombinerat med antalet foretag och
den begrinsade tidsperiod som funnits for arbetet har medfort att en dylik studie

inte varit mojlig.

Vidare har vi avgrinsat oss vad giller urval av foretag. Vi har valt att enbart
undersoka tillverkningsforetag lokaliserade 1 Sverige pa grund av en ldttare
tillgdnglighet och for att oka studiens reliabilitet. Anledningen till det ar att
eftersom vi utreder ett fenomen med en definition som dr komplex och diarmed
vill vi inte fi in ytterligare en faktor, det vill sdga ett annat lands sprikbruk, i

studien.

Vi utgick frén att virdekedjan dr en forddlingsprocess som sker i organisationen
medan forsorjningskedjan tar formen av en forsorjningsprocess. Fokus har legat
pa inputen av varor i organisationen, dirmed har vi relaterat till termen
forsorjningskedja da vi utrett synen pa slack. D4 vi tittat pa forsorjningskedjan har
vi valt att inte enbart se det tillverkande foretaget som producent utan dven som

kund.

2.6  Giltighet och tillforlitlighet

Intentionerna med denna studie har varit att f4 en djupare forstielse for fenomenet
slack i dagens foretag. Genom att aterge respondenternas svar i den utstrickning
det varit mojligt avseende relevans och utrymme vill vi ge ldsaren tillfallet att

skapa en egen uppfattning av respondentens svar.
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Studiens tillforlitlighet, huruvida en annan forskare vid ett senare tillfdlle kan
uppnd samma resultat dr en viktig aspekt i uppsatsskrivandet (Jacobsen, 2002). Vi
har noga dokumenterat arbetsprocessen och de fakta som framkommit for att
lasaren tydligt skall kunna se vad vara tolkningar och slutsatser grundar sig pd. Att
lasaren ges mdjlighet att folja processen &dr viktigt i och med det abduktiva
tillvigagéngssittet dar studiens design har vuxit fram under hela processen. Att
studien har grundat sig pd frivillighet och mgjlighet till anonymitet motverkar
forhoppningsvis ~ faktorer som kan pédverka studiens reliabilitet 1

empiriinsamlingen.

Validiteten i en kvalitativ studie bygger pd hur tolkningen av den insamlade
empirin har gjorts och hur den tolkade sanningen representerar det sociala
fenomen det avser. For att sdkerhetsstdlla det i den grad det dr mdojligt har vi
utvérderat arbetshypotesen under processen och om studien har genomforts pé ett
passande sétt for att resultaten skall matcha verkligheten. Da fallforetagen delvis
har valts utifrén tillgdnglighet, och eftersom slutsatser dras frén det enskilda fallet,
ar det dnda viktigt att det empiriska materialet korresponderar med det teoretiskt

valda @mnesomrddet (Silverman, 1997).

2.7  Kallkritik

Emilio Betti &r en stark nutida foretrddare for den objektiverande hermeneutiken
och Alvesson och Skoldberg (1994) redogor for hans fyra kriterier (bendmnes
kanon) enligt vilka hermeneutiken skall bedrivas. Vi har valt att anvénda oss av
dessa kriterier for att granska primérkéllornas tillforlitlighet. De forsta tva
kriterierna riktar sig mot undersdkningens objekt medan de tva sista riktar sig mot

tolkaren och undersokningens forskare.

Det forsta kriteriet berdr tolkningen av kéllans dkthet och vilken sanningshalt man
kan tillsitta respondenternas svar. Tolkning av en kéllas data skall goras utifran de
ursprungliga intentioner som kéllan kan ha. Det som skall forstas skall gora det

utifran sig sjilv, utifrdn dess forutséttningar och situation. I intervjuforfarandet har
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vi valt att fokusera pé att bygga upp en relation med intervjuobjektet och mota
respondenten i person for att fi en béttre insikt i respondentens intentioner.
Eftersom intervjuerna bygger pa frivillighet och anonymitet har erbjudits borde

risken for falska uppgifter forhindrats ytterligare.

Da intresse kan finnas for respondenten att vinkla information talar vi om en
tendenskritik, vilket ar Bettis andra kanon. Intresset att limna denna information
kan vara bade medvetet och omedvetet. Respondentens tendens bedéms utifran
dennes bakomliggande situation. Viktigt dr att ifragasitta vem det &r som
egentligen talar och i vilket syfte information ges. Riskerna for det 1 var studie ar
tdmligen laga da anonymitet har erbjudits, men en aspekt vi méste ta hansyn till i

tolkningsarbetet av empirin.

I Bettis tredje kanon behandlas aspekten av samtidighetskritiken, det vill sdga
vilket avstdnd och beroende respondenten har till det upplevda fenomenet.
Avsténdsaspekten visar att ju ldngre bort kdllan befinner sig frdn héndelsen i1 tid
och rum, desto storre dr risken att materialet har forvrangts vilket gor att det
forlorar sitt varde. For att inte riskera att vi har samlat in sddan information har vi
valt att enbart utfora intervjuer med personer pa positioner som kriaver en samtida
kunskap och forstaelse for fenomenet. Vi strivade efter att intervjua personer som
har direkt kontakt med leverantérer for att skapa en omedelbar ndrhet da
information litt kan forvanskas nir den passerat flera kanaler, vilket ar

beroendeaspektens dilemma.

Det fjarde kriteriet kompletterar kallkritiken med var empati och centralt blir
inneborden for de intervjuade objekten. Hur vi som forfattare tolkat materialet har
paverkat studien i hog grad. Den bakomliggande premissen &r att vi som forskare
sdtter oss in 1 mentala processer for att tolka den objektiverade informationens

uppkomst.

24



3. Teori

Kapitlet daterger den existerande forskningsfronten ndr det gdller vdra tvd
overgripande teoretiska omrdden — slack och forsorjningskedjan. Avsikten dr att
ge en overskadlig bild av och belysa forskningsfronten samt de centrala teman

som dterfinns inom respektive teoriomrdde.

3.1 Forsorjningskedijan

Michael Porter (1985) har uttryckt viardekedjan som en modell for att analysera
priméra och sekundéra aktiviteter som utfors i en organisation for att skapa vérde.
Alla floden leder fram till en kund och forutsidttningarna for att ett foretag skall
lyckas skapas redan i inkOpsarbetet. Bade internt i foretaget och i relationerna 1
viardekedjan pagar virdeskapande, virdebevarande samt virdeutvecklande
processer. Genom processens gang adderas virde dir fokus ligger pa internt och
externt vdrdeskapande vilket i slutindan resulterar i kundnytta, 16nsamhet och
maluppfyllelse. Det finns minga variabler som paverkar relationen i virdekedjan
— informationsdelning, grad av risk, mélkonflikt och relationens ldngd &ar ndgra
exempel. Nagurney (2006) menar att en virdekedja inkluderar allt frén de
inblandade organisationernas struktur, ménniskor, teknologier, aktiviteter till
information och resurser involverade i relationerna mellan organisationerna.
Genom virdekedjans géng forddlas inputresurser till att slutligen bli en produkt

som nar slutkonsumenten.

Manga av de steg som sker mellan organisationer i forddlingsprocessen kommer
att innebdra forsok till att maximera vinsten utan intresse eller kunskap om
resterande aktorer 1 kedjan. En variant av virdekedjan dr teorin om det utdkade
foretaget vilket bestar av ett ndtverk av sjdlvorganiserade foretag som bade kan

operera gemensamt eller individuellt. Definitionen av det utokade foretaget skiljer
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sig frdn virdekedjan genom att relationerna kan vara av olika typer och pé olika
nivéer. Relationen kan exempelvis utgoras av kontrakt om samarbete, utbyte pa
den fria marknaden eller tillhorighet till samma intresseorganisation. Natverk har
blivit allt viktigare i och med att foretag har blivit mer specialiserade, processer
standardiserade och handel mer globaliserad. Foretag fokuserar allt mer pé sin
kiarnkompetens vilket leder till att beroendeforhdllanden Okar gentemot

leverantorer som tillhandahdller kringtjinster och input i foretagen (Post et al.,

2002).

Avseende forsorjningskedjans betydelse for organisationer har mycket forskning
gjorts inom omradet. En av pionjdrerna var Peter Kraljic (1983) som hévdade att
genom att utvirdera foretagens situation da det kommer till hur mycket risk som
ar acceptabelt kan foretaget undvika flaskhalsproblem och andra avbrott.
Exempel pa atgdrder foretag kan vidta for att f4 en bra balans mellan flexibilitet
och kostnad &r huruvida de skall producera sjdlva eller kdpa in somliga
komponenter och i vilken grad de skall samarbeta med leverantdren for att bygga
upp en relation som exkluderar suboptimalt beteende. Genom att utvirdera
foretagets situation utifrdn de hédr tvd faktorerna kan foretagets ledning och
inkopschefer bestimma den strategi foretaget behover for att minimera risker till
ett acceptabelt minimum. Aven Day et al. (2007) hiivdar i artikeln ”Unlocking the
Value of Collaboration™ att organisationer borde ldgga storre vikt vid att forsta
och skapa relationer 1 forsorjningskedjan for att maximera mojligheter som finns

mellan parterna.

Lambert & Cooper (2000) belyser komplexiteten i att en forsorjningskedja ar ett
dynamiskt system som stindigt genomgar fordndringar och utvecklas. De tar
bland annat upp problematiken da parterna har motstridiga mal, exempelvis nir
forsdljaren vill producera stora volymer medan kunden vill hélla ned
lagernivderna. Lee et al. (1997) framstiller i sin artikel ett fenomen som gav
upphov till termen snértpiskeffekten som forst identifierades av Procter & Gamble
dd ordermonstret fran en av deras bdstsdljare, Pampersblojorna, fluktuerade
kraftigt. De ansdg sjélva att blgjkonsumtionen var relativt konstant under hela aret
och borjade darfor undersoka saken. Genom hela forsorjningskedjan fann de stora

variationer i inventarier och orderingdngar vilket visar pa hur viktigt det ar att
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delge riktiga uppgifter och korrekt information. Optimalt vore enligt Lee et al. att
dela med sig av den informationen till alla parter i ndtverket. Samtidigt kan
forvrangd information frn ena dnden av forsorjningskedjan till den andra leda till
ineffektivitet i form av missriktad kapacitet, dverdrivna inventarieinvesteringar,
dalig kundservice, fOrlorade intdkter, ineffektiva transporter och fel i
produktionsscheman. Frohlich & Westbrook (2001) menar att for att vara en
framgéngsrik tillverkare idag sd skall man ha integrerat sina interna processer till
de externa leverantorerna och kunderna i en unik forsorjningskedja. Det rdder
stark konsensus bland forskare idag om hur strategiskt viktigt det &r att integrera
leverantorer, tillverkare och kunder (Clinton & Closs, 1997; Eloranta & Hameri,
1991). Frohlich & Westbrook (2001) ndmner tva taktiker organisationer kan
anvdnda sig av. Dels kan de integrera framéitriktade aktiviteter i kedjan for att
uppnéd effektivitet genom exempelvis ett JIT-system®, dels koordinera det
teknologiska och informativa flodet bakét, fran kund till leverantor. Bilden nedan

illustrerar flodena.

Logistisk integration /

Leverantorer Tillverkare / Kunder

\ Informationsintegration ‘

Figur 4 Integrerad forsérjningskedja (Frohlich & Westbrook, 2001)

Inom 6ppna kedjor etableras informationstransparens som nyckelstrategi for att
avhjélpa situationer dér efterfrdgan fOrstdrks vilket leder till forbéttrad reaktion
inom forsorjningskedjan. Det innebdr samtidigt att interorganisatoriska

samarbeten Overstiger normal niva, vilket dr i linje med den allt vanligare

* JIT = Just In Time, ingen limplig 6versittning har aterfunnits.
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uppfattningen inom teorin att samarbete Over forsorjningskedjans grianser kan
foranleda konkurrensfordelar (Day et al, 2007; Fisher, 1997; Myers & Cheung,
2008). Men samtidigt som det &r viktigt att information pé ett transparant sétt
sprids genom  fOrsorjningskedjan har andra studier pekat pa att
informationsdelning per se inte éar tillrdckligt for att tillskansa sig
konkurrensfordelar, utan dven andra faktorer sdsom delad vision, incitament och

kontroll har betydelse (Bailey & Francis, 2008).

Riskhantering 1 forsorjningskedjan vid katastrofsituationer &r ett omrade

Knemeyer et al. (2008) diskuterar och visar pd sambandet:

RERE=-ERRRARRANEZARRE EoE /4dREARRAREREXEEER
al{ululululalE

Han menar att risk finns 1 ménga varianter och det ar viktigt for foretagen att
lokalisera och utvdrdera de risker som kan uppstd och deras potenticlla
konsekvenser. Byrne (2007) anser att en av de viktigaste atgdrderna ett foretag
idag maste gora dr att hitta, kvantifiera och minimera den risk som finns i
forsorjningskedjan. Byrne foreslar en kategorisering av risk, dar den kan anses
vara antingen okontrollerbar, kontrollerbar eller ndgorlunda kontrollerbar. Vidare
menar han att en majoritet av risk kan placeras under kategorin kontrollerbar och
att det darfor finns en mojlighet for organisationer att eliminera eller minimera

risken istéllet for att organisatoriskt behova méta den.

Zsidisin & Ellram (2003) har funnit indikationer for att inkdpande organisationer
hanterar risk genom att anvidnda sig av tekniker som fokuserar pd leverantdrens
beteende, till exempel genom att certifiera leverantdrer. Deras studie testade
framst riskhantering 1 forsorjningskedjan, och da leverantorsrisk blir alltmer
framtrddande adapterar inkopande foretag beteendebaserad styrning for att
reducera informationsasymmetri samt konvergera leverantorsaktiviteter och
organisatoriska mal. Dessa tillvigagingssitt stimmer vil med principal-
agentteorin i och med att dd upplevd risk 6kar kommer organisationen att anta
atgirder for att reducera denna risk genom mer kontroll eller incitament. I

situationer dd det inte dr l16nsamt for det inkdpande foretaget att investera 1 sin
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leverantor foresprékar agentteorin en resultatbaserad styrning. Enligt Zsidisin &
Ellram (2003) anvénder inkdparen vanligtvis verktyg sdsom buffertar, intresset ar

resultatet och inte hur de minskar de skadliga riskerna en leverantor kan orsaka.

Betydelsen for en organisation att vara anpassningsbar ér ett omrdde Whitehead
(2000) diskuterar och menar att en ny rorelse har vixt fram kring millennieskiftet.
Under 1980-talet introducerade ménga foretag lean production® efter de japanska
biltillverkarnas modell, vilket inte fungerade lika bra nér det infordes i fabriker i
USA. Den nya rorelsen menar att skéra i kostnader och eliminera &verflodig
kapacitet inte dr lika viktigt som formagan att snabbt och kreativt kunna agera vid
ovintade hindelser. Whitehead hédvdar att det dr viktigt for organisationer att ha
tillrackliga resurser och tillricklig kapacitet for att snabbt vara anpassningsbar till
nya situationer och anvédnder uttrycket agile organization — den kvicka
organisationen®. Istillet for att tillfredstilla kunden genom att eliminera sloseri,
skapa langsiktiga forhallanden, fokusera pd output, ha en jimn arbetstakt och
minimum i lager menar de nu att foretagen skall ha ett kluster av leverantorer,
fokus pé kundndjdhet, tillata oférutsedda héndelser och kunna hantera dem. En
slimmad produktion har enbart fokus pd att identifiera och eliminera dverskott
medan det nya slagordet den kvicka organisationen handlar om organisationens
anpassningsformaga till dess omgivning. Nedan har vi sammanstillt véra

huvudteorier angaende forsorjningskedjan i en teoretisk referensram.

® Ej funnit nigon bra svensk oversittning dédrav anvinder vi oss av det engelska termen lean
production. Huvudfilosofin inom lean &r att identifiera och eliminera faktorer i
produktionsprocessen som inte skapar vérde for slutkunden.

6 Forfattarnas Gversittning.
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Teoriomrade Foretriadare

Fokus pa karnprodukt, | Post et al.(2002)

beroendeforhillande uppstér

Forsorjningskedjans betydelse Kraljic (1983)

Maximera relationen mellan aktérerna | Day et al.(2007)

Vikten av att integrera leverantor, | Frohlich & Westbrook (2001)

producent och kund

Informationsdelning Lee et al.(1997)

Risk Zsidisin & Ellram (2003)

Foretags anpassningsforméga, agile | Whitehead (200)

organization

Tabell 1 Teoretisk referensram forsorjningskedjan

3.2 Slack

Organisatoriskt slack, i form av tid och ménskliga resurser som inte konstant méts
pa ett kortsiktigt vis, har enligt Lawson (2001) blivit allt viktigare for dagens
organisationer. Forfattaren menar att virdet av slack dr nadgot som foretag borde
Overviga, da det dr viktigt for organisatorisk anpassning och innovation, tva

faktorer som dr nédvindiga for framtida foretag.

Slack dr ett #mne som forskningen Z#gnat allt mer intresse. Asikterna om
fenomenet gar isdr, och enligt Oerlemans & Pretorius (2008) finns det tre
motstridiga perspektiv pa slack. For det forsta finns det de som foresprakar slack
di de anser att det tillater organisationer att experimentera och att det &r ett

nddvandigt villkor for att framja innovation. Agentteorin vinder pa det och menar

30




att det uppstar agentproblem som fostrar ineffektivitet. Har uppfattas slack istillet
som en faktor med negativ inverkan pa innovation. Den tredje gruppen bestar i en
blandning av de tva extremfallen: bade for lite och for mycket slack missgynnar
innovation, vilket leder till en forutsdgelse om en bagformig relation (M) mellan

slack och innovation (Bourgeois, 1981; Nohria & Gulati, 1996).

Samtidigt finns det flera olika definitioner av slack. James March har haft stort
inflytande i manga av existerande definitioner (Cohen, March & Olsen, 1972;
Cyert & March, 1963). Aven om det &nnu inte finns nigon entydig definition av
slack, anvénder sig ménga forskare av Nohria & Gulatis definition eller varianter
av densamma, och det &r dven den vi utgatt fran under arbetets gdng. De definierar

13

slack som: “...the pool of resources in an organization that is in excess of the

minimum necessary to produce a given level of output” (Nohria & Gulati,

1996:1246).

Enligt Bourgeois (1981) &dr en av slackets priméra funktioner att bidra med
resurser for att skapa kreativitet. Han hinvisar till Hambrick & Snow (1977) som
menar att ndrvaron av slack i en organisation skapar mdjligheter for foretaget att
mer djarvt interagera och konkurrera med sin omgivning. Foretaget ges mdjlighet
att experimentera med nya strategier, att hitta nya marknader och erbjuda nya

produkter. Bourgeois beskriver dven behovet av slack med liknelsen:

“...the anguish experienced by a novice bicyclist who attempts to secure a
perfectly tight drive chain: without sufficient slack, it snaps at the first significant

increase in stress.” (Bourgeois, 1981:30)

Bourgeois (1981) anser att foretagsekonomiska teorier i for hog grad &r fokuserat
pa att eliminera slack for att optimera effektiviteten och refererar dven till Cyert &
March (1963) som ej har funnit bevis for att slack medvetet har operationaliserats
in 1 en organisation och menar att slack vanligtvis inte dr planerat. Dock pavisar
Bourgeois hypotes att slack fridmjar innovation och &r gynnsamt for
tillvaratagandet av mojligheter vilket antyder att en viss niva av slack medvetet

borde inplaneras i organisationen.

31



For att resurser skall anses som slack krdvs det enligt Sharfman et al. (1988) att
resursen skall vara sysselsatt i foretaget och vara synlig for ledningen.
Overskottsresurser #r slack forst di de har ett syfte och inte har uppstatt pa grund
av slarv eller ineffektivitet. D4 slack skapar ett spelrum for organisationen att
svara pa forandringar bade internt och i den externa miljon paverkar typen av
resurser foretagets forméga att vara flexibelt, resurser skiljer sig at beroende pa
hur de kan anvédndas for att skydda foretaget frdn interna och externa hot.
Tillverkningsindustriers behov av slack varierar enligt Sharfman et al. i och med
deras teknologiska dimension da deras produktionseffektivitet dr avgorande for
konkurrenskraften. Generellt sett finner man slack 1 ett produktionsforetag bland
inventarier och, emellertid till en mindre grad, 1 maskinkapacitet. Som Bourgeois
(1981) hivdar dven Sharfman et al. (1988) att slack dr en nyckel for att pd lang
sikt overleva och uppné en langsiktig effektivitet, dock pévisar de att det finns en

brytpunkt da slack ej langre dr optimalt.

Att slack har ett negativt forhallande till innovation behandlas av Oerlemans &
Pretorius (2008). Det finns de som anser att slack dr analogt med ineffektivitet och
didrmed paverkar organisationens mdjlighet att anpassa sig till konkurrenters hot
samt plotsliga fordndringar pd marknaden. Ytterligare konsekvenser med slack &r
att det frimjar suboptimalt beteende, exempelvis kan en organisationsstruktur som
ej dr passande for organisationen antas da Overskottsresurser finns. Cheng &
Kesner (1997) dr i1 direkt opposition till slack som grund for innovation och
fordndring d& dven de menar att det hdmmar foretagets forméga att anpassa sig.
De menar dessutom att det finns risk for suboptimalt beteende hos chefer nir
slack existerar, vilket kan visa sig genom att personliga intressen och preferenser

betvingar ekonomisk effektivitet inom foretaget.

Nohria & Gulati (1996) fann i sin studie att bade for lite och for mycket slack kan
vara foroddande pa innovationsklimatet. Hypotesens bakomliggande premiss for att
innovationer skall uppsta ar att organisationer maste kunna hantera situationens
osdkerhet. Slack skapar en pool av resurser som kan mdjliggora denna
anpassning. | organisationer med begrinsat slack kan fokus komma att ligga pé

kortsiktiga maél istéllet for att 1dgga resurser pa riskfyllda projekt. Samtidigt kan

32



for mycket slack péaverka innovationsklimatet negativt d& det kan influera
disciplinen nir det kommer till investering och utvirdering av projekt. Risken att
déliga projekt fullfoljs da resurser finns tillgéingliga dr en nackdel som for stort
slack kan bidra till. Slack skapar méjligheter {for att experimentera men med foljer
ocksa risken att investeringsdisciplinen minskar dirav pavisar Nohria & Gulati ett

kurvlinjart forhallande mellan slack och innovation.

Singh (1986) diskuterar relationen mellan slack och risk i organisationen. Han
delar upp slack i tva typer; absorberad respektive icke absorberad slack, dér icke
absorberad slack inte har ndgon relation till risktagande sasom absorberat slack
har. Absorberat slack dr resurser upptagna i foretaget och utgoér redan en kostnad
for foretaget. Studien pavisar bade en direkt och en indirekt relation mellan slack
och prestation. Den direkta relationen forklaras genom sambandet att nir
prestationen dr tillfredstdllande skall mindre risk tas och d& prestationen &ar
undermadlig skall man beakta en hogre risk. Den indirekta relationen paverkas av
graden av absorberat slack och visar att organisationen presterar battre dd man har
en hogre grad av absorberat slack i organisationen. Singh hévdar att absorberat
slack har en psykologisk effekt som inte det oabsorberade slacket har, da dessa
resurser €j dnnu dr upptagna i organisationen, som bidrar till att organisationer

vagar oka sin riskniva.

Latham & Burns (2009) pavisar ocksa forhallandet att dd ett foretag presterar
daligt kommer ledningen att skéra ned pd kostnader, slimma organisationen och
didrmed minska deras alternativ av strategiska val vilket leder till en potentiell risk
att reducera innovationsflodet. Studiens resultat visar relationen mellan en
forsdmring av organisatorisk prestation och innovation, och hur det paverkas av
ledningens intresse i foretaget och tillgdngen pa Overskottsresurser. De med ett
stort privat intresse och en pool av Overskottsresurser i organisationen hade en
storre bendgenhet att minska fOretagets risk samt reducerade forsknings- och
utvecklingskostnader i en allt hogre grad. Innovation &r av stor vikt da det
kommer till att skapa konkurrensfordelar genom organisatorisk anpassning och
produktutveckling och trots att det inte finns ndgon enhetlig forklaring av

organisatoriskt slack har det ofta anvints for att forklara sidana fenomen sasom
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effektivitet och innovation. Lawson (2001) pekar pa hur foretag arbetat for att oka
effektivitet och dérfor efterstrdvar slimmade processer genom hela foretaget.
Premissen dr global konkurrens och for att uppnéd det strdvar foretag efter att
eliminera organisatoriska resurser som inte utnyttjas till fullo. Resurser som é&r
nodvéindiga for att frambringa de formégor som kommer att vara viktigast i
framtiden — flexibilitet, innovation och lirande — avldgsnas. Som med de flesta
organisatoriska resurser dr slack mest framtrddande nir det forsvinner, vilket sker
genom exempelvis reducerad budget eller uppségningar. Nar arbetet méste utforas
av farre personer och med mindre finansiella medel Okar pressen pad mitbara
resultat samtidigt som tid till experiment och kreativt samarbete blir mindre. Men
1 och med att teknologi blir allt mer komplex finns ett behov av mer, inte mindre,
tid for Overvakning och behandling av information (Lawson, 2001). Nedan

aterfinns en referensram for de huvudteman som ar aterkommande avseende

slack.
Synsatt Egenskap Foretridare
Slack positivt Buffert, reducera risk Zsidisin & Ellram (2003)

Slack bade positivt Gynnsamt till en viss grad | Nohria & Gulati (1996);
och negativt Bourgeois (1981): Sharfman
et al. (1988)

Slack negativt Agentproblem, Cheng & Kesner (1997)
ineffektivitet

Tabell 2 Teoretisk referensram slack
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4.  Empiri och analys

Avsnittet dmnar inledningsvis ge en inblick i de fallforetag vi arbetat med under
uppsatsens gang. Vidare presenterar vi i kapitlet den data som har framkommit i

samband med intervjuerna tillsammans med en analys av foretagens situation.

4.1 Foretagspresentation

D4 vi i var studie har anvént oss av nio fallforetag har vi, pa grund av utrymme,
valt att inte beskriva foretagen alltfor djuplodande utan avsikten dr enkom att ge
en Overgripande bild av deras verksamhet. Vi har wvalt att dela upp

forsorjningskedjan i fem kategorier, vilka kan exemplifieras pa foljande vis:

Révaruleverantér =  Malm siljs av ett gruvbolag.

Leverantor = Malm forédlas till stil.

Producent = Stalet forddlas till kastruller.

Kund = Kastrullerna séljs till en grossist eller butik.
Slutkonsument = Koparen som kommer att anvédnda kastrullen.

Vidare har vi valt att lata tre farger representera foretagens verksamhet. Svart ér
kdrnverksamheten, gritt pavisar att det finns koncernintressen och vitt
representerar extern verksamhet, alltsd utomstaende aktorer. Information kring
foretagen har framst inhdmtats via arsredovisningar av s& aktuell karaktdr som

mojligt, samt via officiella hemsidor.

Empiriavsnitten foljer med en analys av respektive teoriomrade, och vi har
medvetet valt att inte fordndra respondenternas utsagor i alltfor stor utstrackning,

varfor texten i sig kan framstd som mindre akademisk. Anledningen ar att vi vill
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ge lasaren en mojlighet att forma sin egen uppfattning kring respondenternas svar.
Samtidigt har viss bearbetning varit oundviklig, dels pa grund av utrymme, dels
pa grund av vi ville skapa en likformighet i vir atergivelse. Vidare har de
fallforetag som haft fler respondenter fitt stérre utrymme i empiriavsnitten och vi
har forsokt att anpassa langd efter svarens relevans samt antal respondenter hos

respektive foretag.

411 AB Stenstroms Skjortfabrik

AB Stenstroms Skjortfabrik grundades 1899 i Helsingborg. Skjortfabriken
utvecklades frin att vara skridddare till att 1 borjan av 1900-talet vara Sveriges
storsta skjortfabrik. Foretaget har en gammal tradition att sédlja hogkvalitativa
herrskjortor och damblusar. Merparten av skjortorna tillverkas 1 egna
produktionsanldggningar i Baltikum. Foretaget dr i dag hundra procent familjedgt

och dger egna butiker.

RévarUIeverantbr SIUtkonsument

4.1.2 DuoBad AB

DuoBad AB registrerades ar 2000 och bedriver sedan dess verksamhet med
tillverkning och forséljning av badrumsmaobler och tillbehdr. Foretaget dr beldget i
Alsterbro i Sméiland, de har sedan starten varit aktiva pd badde den svenska och

den norska marknaden och nyligen etablerade de sig dven pd den finska

marknaden.

RévarUIeveranto-r SIUtkonsument
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4.1.3 Henjo Platteknik AB

Henjo Pléatteknik AB &r ett heldgt dotterbolag till Soderbergforetagen J AB.
Bolaget bearbetar plat och dr underleverantér av platkonstruktioner i hel- och
halvfabrikat. Det frdmsta kunnandet ligger inom stansning, bockning,

laserbearbetning, svetsning, pulverlackering och montering.

RévarU|everantor S|Utkonsument

4.1.4 Hoganas AB

Hogands AB ir ett av Sveriges dldsta industrifdretag och har under sin verksamhet
sedan 1797 bytt inriktning vid flera tillfidllen. Bolaget &r i dag noterat pé
Stockholmsbdrsen. Deras huvudsakliga verksamhet bestar av att utveckla,
tillverka och marknadsfora jarn- och metallpulver samt icke metalliska révaror i
pulverform, dga och forvalta fast egendom samt virdepapper. Jarnpulvret gar att
anvinda inom olika omraden men fordonsindustrin dr den storsta kunden. Bolaget

har sin huvudsakliga produktion i Hogands och Halmstad men har &ven

produktion i Belgien, Brasilien, Indien, Japan, Storbritannien och USA.

RévarUIeverantor S|Utkonsument

4.1.5 Liljas Plast AB

Liljas Plast ar ett familjeforetag i Gnosjoregionen som &r verksam inom
tillverkning och forséljning av formsprutade plastprodukter for verkstadsindustrin.
Produktionen dr frimst lokaliserad 1 Sverige, men Liljas Plast har dven en fabrik i
Suzhou utanfér Shanghai. Bolaget har ett antal dotterbolag verksamma inom

branschen.
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Ravaruleverantor Slutkonsument

4.1.6 Pagen AB

Pagen AB bakar och utvecklar matbrod, kaffebrod och skorpor i bagerier beldgna
1 Sverige. Bageriprodukterna marknadsfors och siljs 1 sdvdl Sverige som pa ett
flertal exportmarknader, dir de nordiska ldnderna betraktas som viktiga

framtidsmarknader.

RévarUIeverantbr SIUtkonsument

41.7 Red Dot

Red Dot é&r verksamt inom tillverkning av specialoptik.  Storsta
anvindningsomradet for optiken &r tillsammans med vapen. Foretaget arbetar mot
tre kundsegment i stora delar av virlden — offentlig inrdttning, sportskytte och
jakt. P& grund av onskemédl om anonymitet kommer vi inte att beskriva foretaget

ytterligare. Bade foretagets och respondentens namn &r fingerade.

RévarUIeverantdr S|Utk0nsument

4.1.8 Trelleborg Engineered Fabrics

Trelleborg Engineered Fabrics ingér i Trelleborg Engineered Systems Group som
1 sin tur ingar 1 Trelleborg AB, ett svenskt industriféretag som dr noterat pa
Stockholmsbdrsen. Engineered Fabrics arbetar med speciallosningar och
skraddarsydda l6sningar av olika grova gummiprodukter for exempelvis

fordonsindustrin, tdgproduktion och marinaldsningar.
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4.1.9 Trelleborg Waterproofing

Trelleborg Waterproofing ingar ocksad det i Trelleborg Engineered Systems
Group, och de arbetar med gummiprodukter for takldggning och olika typer av
fukt och vitskeskydd. Intervjuer har skett med representanter vid
produktionsanldggningarna i Varnamo och Hoganés. Anledningen till att vi valt
att separera Engineered Fabrics och Waterproofing ar att trots att de bada ingar i
Trelleborg Engineered Systems skiljer sig verksamheterna &t, samt att den
insamlade empirin ocksa visat att en sddan uppdelning har varit att féredra. Trots
detta har vi gjort en nagot forenklad modell av forsorjningskedjan diar bada

foretagen ingar som en del av koncernen.

RévarUIeverantbr SIUtkonsument

4.2  Forsorjningskedjan
AB Stenstréms Skjortfabrik

Stenstroms interna leverantor ar fabriken i Estland. Halften av produktionen
kommer fran egen fabrik medan andra hilften kops in. Material kops frén en
leverantor och sdmnadsarbetet frdn en annan leverantor, pd samma sitt gérs med
andra produkter. Antal externa leverantdrer dr femton-tjugo stycken, och det finns
inga intressen 1 dem. Kontroller gors for att sdkra kvaliteten bland annat genom

arliga besok hos leverantoren.

Vi kan absolut hamna i beroendesituationer men vi dr rdtt medvetna om detta,
och just nu har vi ganska litt att ldgga om produktionen.” — Tommy Tedevall,

Ekonomichef/Controller
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Stenstroms arbetar med langa ledtider eftersom de forbereder kollektionen nistan
ett halvéar innan den lanseras och séljer in tidigt. Det innebdr att det finns gott om
tid for att finna textilleverantorer och produktionsutrymme, vilket ocksa bidrar till

att flaskhalsar kan korrigeras.

Stenstroms 4r noga med kvaliteten for att varda sitt varumérke. De maste arbeta
Oppet med leverantorer och inte vara alltfor hemliga, men leverantérerna ar vél
medvetna om vilka regler som giller. Ibland krdver Stenstroms att leverantorer
skickar tillbaka monster till dem, men samtidigt kan de knappast skydda sig mot

att ndgon gor kopior.

Nér det géller processer for att effektivisera forsorjningskedjan tittar foretaget
mycket pd logistiken efter tillverkningen men &dven att de ar effektiva under sjdlva

tillverkningsprocessen.

DuoBad AB

DuoBad har inga interna leverantdrer och de har svért att uppskatta hur manga
externa de har. Tre av dessa leverantorer anses kritiska och en av dem vildigt
kritisk. DuoBad anser att det uppldgg de har fungerar véldigt bra da de koper fran
externa leverantorer och skoter hopséttningen och distributionen internt. Det finns
inga formella samarbeten och inte heller nagra planer pa att skaffa intresse 1 andra
organisationer. Samtidigt dr kvaliteten 1 deras produkter oerhort viktig och

standiga kontroller gors. Leverantdrer utvirderas manatligen.

Forhandlingspositionen gentemot leverantdrer anser de vara bra, dock uppger
DuoBad att de saknar volymer for att kunna pressa priser men d& de ligger pa
halvérslager far de dandé rétt skapliga volymer da de koper in. De arbetar med
langsiktiga relationer och har 6ppna relationer till leverantorer dd produkterna &r
monsterskyddade. De har en leverantdr som &r kritisk di det inte finns nagon
reserv pa marknaden som det ser ut idag eftersom det &r den enda leverantdren
som uppfyller deras miljokrav. Annars sd jobbar de med relativt langa ledtider
vilket minskar risken for den typen av problem. Oppenhet ir nigot de verkligen

stravar efter da de anser att det kommer med stora fordelar.
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DuoBad ér inte oroliga for kunskapsspridning och vill ha ett 6ppet samarbete med
leverantorer. De far input frdn leverantorerna vilket skapar ett win-win-
forhéllande 1 relationen. De bjuder ofta in leverantdrer till fabriken for att visa
hela processen eftersom leverantdrerna skall vara sa kunniga som mgjligt nir det

géller deras produkter.

DuoBad jobbar ldngt upp 1 forsorjningskedjan och néra slutkonsumenten, deras
framtida strategi dr att komma hogre upp genom att attrahera arkitekter. Just nu
héller de dven pa att implementera ett system for att effektivisera verksamheten.
De vill skapa en béttre organisation for att béttre ta tillvara pa resurser och forsdka

frigora viss personal fran befintliga uppgifter for att jobba mer med utveckling.

Henjo Pldtteknik AB

“Pldt dr plat, det dr som att kopa bensin pd en bensinstation.” — Leif Svensson,

Logistik- och produktionschef

Henjo har tre stycken stora externa leverantorer av platprodukter vilka utgor attio
procent av inkdpsvardet. De har ett femtiotal leverantorer av insatsmaterial med
mera och jobbar med att pressa priser en gang i halvaret och upphandlar da dven
volympris. De gor ingen utvirdering av leverantdrer, och dessutom uppger de att

foretaget dr for litet for att ha en stark forhandlingsposition.

Beroendesituationer kan uppstd nir det giller tillsatsmaterial, de har ett
langsiktigt samarbete for att tillhandahélla lager och for att fylla pa det
regelbundet. De har inga storre flaskhalsproblem, det kan ta ndgon dag langre om

det skulle ta slut i lager, men annars &r det inga kritiska produkter.

Henjo har valt en strategi att alltid ligga pa tillrackligt lager med plét for att klara
en kraftig uppgang, de ligger inte med ett slimmat lager utan foretagets strategi ar
att alltid kunna leverera till deras kunder och ha buffert pa plat. Henjo gar sakta
men sédkert upp 1 kundernas forsorjningskedja och ser tydligt att de far gora mer

och mer av kundens produkt.
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Hégands AB

“For oss dr det viktigt att alltid ha en leverantor i back-up.” — Ulf Engstrom,

Manager PM Components

Interna leverantorer har de genom deras produktionscenters som just nu dr sex
stycken. Leverantorer som dr viktiga for sjidlva kdrnprodukten ér cirka femton-

tjugo stycken dir de dven samarbetar med vissa.

Det &r viktigt for Hoganis att inte enbart pressa priset utan det dr ocksé utav vikt
att kvaliteten pa varorna bibehalls. Nar det géller utvardering av leverantorer finns

det ett kvalitetssystem dér de har en mall for hur leverantorer kvalificeras.

Forhandlingsstyrkan dr olika beroende pd om de &dr en stor kund for just den
leverantoren, for vissa dr de bara en liten del av produktionen och dérmed

forsamras deras position. Alla nyckelleverantorer bygger pa langsiktiga relationer.

Avseende beroendesituationer diskuterar de regelbundet att leverantdrerna kan
vara en risk for produktionen, déarfor finns det alltid tvd stycken om inte

volymerna &dr sa sma att det inte ar 16nt.

Liljas Plast AB

Liljas Plast har en intern leverantoér i Kina som dock anvdnds marginellt, det
mesta koper foretaget in frdn externa leverantdrer. Till deras tillverkning har de
kanske ett trettiotal leverantorer med frekvens, totalt har de cirka fyrahundra
leverantorer. Leverantdrer maste ha samma kvalitetstink som Liljas Plast och
leverantorerna utvirderas arligen. Foretaget tittar dven pa strategiska leverantorer
och ser om deras finansiella stéllning dr god. Men dven om dessa faktorer &r bra

sd maste fortfarande priset vara konkurrenskraftigt.

Liljas Plast tycker att de har en stark forhandlingsposition gentemot deras
leverantorer, men samtidigt vill de ha ett win-win-forhallande i och med att de
arbetar sd ndra varandra. De jobbar langsiktigt med alla deras leverantérer men

priset dr andad en avgdrande faktor nir det géller leverantdrer som inte har ndgot

42



viktigt inflytande 1 produktionen. Liljas Plast bedomer att risken for
beroendesituationer mot leverantorer ar relativt liten, och foretaget forsoker ligga
med s& mycket information som mojligt sa att de kan forutspd om det uppstar
nagra eventuella toppar. Vidare har de dven nigon form av back-up-leverantér om

det skulle uppsta leveransproblem hos ndgon av deras ordinarie leverantorer.

“Just nu har vi inga flaskhalsproblem, det dr fordelen med ett litet foretag, det
finns en helt annan flexibilitet dd det dr ldttare att stilla om maskiner.” — Peter

Johansson, VD

I Sverige ar de inte oroliga for att deras kunskap kan spridas genom leverantorer
och sedan vidare till ndgon konkurrent. Men den allménna bilden ar att det kan
spridas utomlands. Foretaget har en Oppen relation till leverantérerna och
undanhaller inte information som &r viktig for att kunna leverera produkterna,
men de ldmnar bara den informationen som behdvs for att 16sa den specifika
uppgiften. De skulle aldrig 1dmna ut uppgifter som deras kund inte vill dela och i

stort sett alla deras stora kunder krdver ndgon form av sekretessavtal.

Liljas Plast arbetar stindigt med nya processer for att effektivisera och foretaget

vill 6ka sin forddling och ddrmed né hogre i forsérjningskedjan.

Pdgen AB

”Vi bakar pda samma sdtt som vi gjorde for hundra dr sedan bara att det dr mer

effektivt, storre volymer och snabbare.” — Mikael Mattsson, Produktionschef

Pagen dger tre interna leverantorer, sedan har foretaget intresse i ett antal foretag
som inte dr officiella. Vidare koper de ravaror fran cirka tva-trehundra externa
leverantorer, pa tekniksidan anvédnds externa leverantorer i form av maskiner och
emballage. Pagen har en kvalitetsavdelning som enbart arbetar med utvardering
av de externa leverantdrerna, och for att fa en god forhandlingsposition har Pagen

byggt och kopt upp leverantorer.

Péagen arbetar mycket med partnerskap, ”...men de lurar oss bara en gang och det

vet de om”, uppger Mikael Mattsson som dr produktionschef. De anser att
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fortroende ar bra men kontroll ir béttre, och bara for att man har ett samarbete sa
kan man inte sluta att undersoka leverantoren. De har béde kvalitets- och
inkdpsavdelningar som har som uppgift att uppdatera och omvirdera. Avseende
beroendesituationer kan deras ravaror paverkas av dndrade vdderforhallanden med
mera men dven pa tekniksidan kan det uppstd. For att balansera detta sa har de

idag ett eget teknikbolag.

Priserna har sjunkit négot fruktansvirt dirmed gér det inte att ha massa slack for
att overleva, uppger Pigen. Nér det géller beroendesituationer sd finns det absolut

tillfillen déar Pagen fér anpassa sig.

?..ndr ICA sdger dt oss att hoppa sa gor vi det.” — Mikael Mattsson,
Produktionschef

Red Dot

Red Dots viktigaste rdvara dr aluminium vilken de har en stor leverantor av.
Foretaget uppger att det givetvis hade varit béttre att ha flera leverantorer av den
viktigaste insatsprodukten, dock har de ménga olika leverantdrer beroende pa
vapenslag, sikte med mera. De har inget intresse 1 ndgon leverantdr. Diremot

uppger Red Dot att de lagger mycket resurser for att uppna god kvalitet.

Vi har de lagt manga dr och mycket tid med att utveckla produkter tillsammans
med leverantorer for att uppna sa god kvalitet som mdjligt.” — Lisa Larsson,

Produktionschef

Deras upphandlingar blir ofta ldngdragna, exempelvis kan en séljare arbeta i tre ar
med att sdlja in ett speciellt sikte, och helt plotsligt far foretaget en offert pa att
leverera 30 000 sikten till samma kund, men da kan det handla om ett helt annat
sikte. Det innebdr att de maste ha tillforlitliga leverantérer som snabbt kan
leverera onskade produkter. De vill inte heller pressa leverantorer for hart da bra

samarbete vardesatts hogt.

Red Dot hiavdar att de inte hamnar i1 beroendesituationer, men dnda kan alltid den

typen av problem dyka upp. Frimst ar det rdvaran, men det kan dven dyka upp i
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form av flaskhalsar d& de inte kan fi fram delar till deras produkter eftersom det
har dykt upp oforberett stora ordrar. For att minska denna problematik har de
alltid lager pé alla delar som behdvs till produkterna, vilket skyddar dem delvis

mot att extra l&nga ledtider uppstar.

Red Dot arbetar efter att sa Oppen relation som mojligt med leverantoren de
bestiller produkter av, men samtidigt ger de bara den informationen som behdvs
for just den specifika leverantdren. I och med att de arbetar med sekretessavtal sa
anser Red Dot att de har forsokt att sdkra att sd lite information som mojligt

sprids.

Trelleborg Engineered Fabrics - TEF

Foretagets flesta ravaror kommer fran en intern leverantor, som 1 sin tur kdper in
de flesta rdvaror som anvinds. Externa leverantorer dr vaverier och foretag som
handhar de kemiska forbehandlingarna. TEF utvirderar leverantérer men uppger
att de inte dr speciellt bra pa det. Nu har det startats upp ett system for att
utvirdera leverantorer, men for tillfdllet utvarderas leverantdrer enbart pa pris i

relation till kvalitet.

TEF har stirkt forhandlingspositionen mot leverantérer de senaste arton
manaderna eftersom de da borjade med en ny taktik. De plockade ut personer fran
inkOpsorganisationer fran olika omradden och slog samman dem. TEF forsoker
lagga produktionen pa det sittet att det alltid skall finnas input, men det finns
ingen produktion dér det inte kan uppstd flaskhalsproblem. De har ett stort
program for hur man arbetar med lean, och vill ha en balanserad process i hela

kedjan.

Ofta utvecklar TEF produkter tillsammans med kunder. De ser hela tiden till att
det finns kapacitet 6ver 1 maskintimmar, sdkerhetskapacitet forlaggs till helger om
de hamnar i svara ldgen. TEF sdger att det finns en risk for kunskapséverforing
och de dr mer forsiktiga mot kunderna &n vad de &r mot leverantdrerna i det

avseendet.
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Vi undviker att berdtta mer dn nédvindigt och vi haller vissa steg hemliga.” —

Magnus Olofsson, Produktionschef

Trelleborg Waterproofing

I Hogands gor de inte mycket interna inkdp, och antalet externa leverantorer till
kdrnprodukten ligger runt femtio stycken. De har inget formaliserat samarbete
med deras leverantorer, men utvirderingar gors minst en gang om 4ret. De tittar
da pa pris, leveranssidkerhet, kvalitet, service, teknisksupport — allt utifrdn ett
standardiserat regelverk. Just nu anser de att forhandlingspositionen &r utmarkt,
det dr koparens marknad. De forsoker undvika flaskhalsproblematik sa langt det
gdr genom att alltid ha mer 4n en godkénd leverantdr. Vidare forsoker de undvika
sadana problem genom att ha s& manga leverantdrer som mdjligt att vélja pa. Till
fabriken 1 Varnamo finns det tvd huvudleverantorer och ungefér tjugo externa
kérnleverantorer. Varnamofabriken jobbar pd samma sitt som 1 Hogands, vilket
innebér att de koper dér de far bast pris men de utvecklar dven tillsammans med

leverantorer.

Angdende flaskhalsproblem sa producerar de inte mot order, utan mot lager. De
har lager efter behov och de dr en sdsongsberoende verksamhet, dock har
foretagen ytterst sdllan leveransproblem. Bade 1 Hoganéds och 1 Virnamo arbetar
de regelbundet med att effektivisera forsorjningskedjan. Stiandiga forbittringar &r
ett krav fran dgarna, om de inte kommer med forslagen sjdlva sa tvingar dgarna
dem. Virnamos mal dr att bygga ut for att effektivisera flodet och produktionen

for att bli flexiblare mot kunderna.

4.21 Analys forsorjningskedjan

Hur de respektive foretagen hanterar risk skiljer sig at. Knemeyer (2008) pavisar
tva faktorer som péverkar graden av risk. Dels sannolikheten for att de skall raka
ut for ndgon héndelse som skulle kunna ha en negativ effekt pa foretaget, dels den

organisatoriska effekt hindelsen innebar for foretaget. Hur den organisatoriska
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effekt en negativ hiandelse skulle kunna ta sig uttryck for véra fallforetag har vi
inte kunnat utréna, men diaremot har vi upptéckt att alla foretag aktivt arbetar for
att hantera risk och minska sannolikheten for negativa héindelser 1
forsorjningskedjan. Den majoritet av risk som finns dr, precis som Byrne (2007)
papekar, kontrollerbar for de flesta organisationer, och dirfor kan fallforetagen
eliminera eller minimera risken istdllet for att anpassa sig organisatoriskt.
Foretagens sitt att se pa leverantorer speglar ofta hur de véljer att arbeta med och
fordela andelen interna och externa leverantdrer. DuoBad anser att deras uppldgg
med enbart externa leverantorer fungerar utmarkt for dem, samtidigt som de har
tre kritiska leverantorer varav en dr mycket kritisk. Whitehead (2000) menar att
foretag bor forse sig med kluster av leverantdrer och att det finns en signifikant
risk i att forlita sig pa fa eller enstaka leverantdrer. Aven Henjo och Red Dot har
ett fital leverantdrer som star for en stor andel av insatsvarorna. Red Dot ér
medvetna om problematiken och ndmner att fler leverantorer hade varit att féredra
for deras viktigaste insatsvara, medan Henjo menar att ”plat ar plat”, vilket gor att
de utan svérigheter kan byta leverantdr. Branschstrukturen dr viktig, och valet av
leverantor for Henjo baseras snarare pd pris dn samarbetsmojligheter, och de gor

heller inga utvérderingar av leverantorer.

Samtidigt har vi funnit att flera foretag har insikt i problematiken och anvinder
sig av reservleverantorer ifall leveransproblem skulle uppstd. Liljas Plast har
reservleverantérer om det skulle uppstd leveransproblem hos ndgon av deras
ordinarie leverantorer och Trelleborg Waterproofing anvinder sig alltid av minst
en godkidnd leverantor for att undvika flaskhalsproblem. Detsamma géller for
Hogands som regelbundet diskuterar att leverantdrerna kan vara en risk for
produktionen och didrmed har tva leverantdrer per insatsvara sdvida volymerna
inte dr obetydliga. Hoganés strategi bygger pi att skapa langsiktiga relationer och

de byter ogirna leverantdr.

Zsidisin & Ellram (2003) ndmner att inkdpande foretag hanterar risk genom att
anvinda sig av tekniker som fokuserar pa leverantorers beteenden. DuoBad
ndmner att de arbetar med ménatliga utvarderingar och stindiga kontroller av

leverantorer, varav den risk som Whitehead (2000) nimner med att endast ha ett

47



fatal leverantorer reduceras. Genom att stindiga kontroller utfors kan DuoBad pa
ett bittre sitt bedoma och Overvaka risker, samtidigt som ett kluster av

leverantorer ocksa hade kunnat bidra till att reducera risker.

Pagen dr intressant i den bemérkelsen att de har integrerat bakét for att minimera
risk och beroendeforhdllande. De uppger att de stindigt utvirderar sina
samarbetspartners och menar att fortroende &r bra men kontroll ar béttre, vilket
gér vl 1 hand med Zsidisins & Ellrams (2003) tidigare ndmnda argument. I och
med att de har integrerat bakét far de béttre kontroll och kan pressa priser. Peter
Kraljic (1983) menar att foretag skall analysera sin position och dirifran
bestimma strategiska beslut exempelvis angdende om vissa komponenter skall
kopas externt eller produceras internt i foretaget. Pagen anser sig vara tillrackligt
stora for att kunna paverka forhallanden pa marknaden och de har dven intressen 1
andra foretag d& de har hjélpt till att bygga upp eller kdpt upp leverantorer for att

pa sa sitt skapa sig en béttre forhandlingsposition och pressa priser.

Frohlich & Westbrook (2001) menar att for att vara ett framgéngsrikt foretag skall
externa leverantorer integreras i1 en unik forsorjningskedja, och ett sadant
samarbete kan enligt Day et al. (2007) leda till konkurrensférdelar. Vi har funnit
att alla foretag, undantaget Trelleborg Waterproofing, anvénder sig av samarbeten
och relationer nér det kommer till leverantorer. Det tyder pd en allmén forstéelse
for att samarbete, atminstone delvis, dr onskvért och négot att striva efter. Vi har
inte kunnat kvantifiera graden av samarbete eller 6ppenhet utan vér analys bygger
enkom pa respondenternas utsagor om fOretagets samarbete med leverantorer, dir
vi sett tydliga tecken pd att de anvinder samarbeten for att likstélla
leverantorsaktiviteter och organisatoriska mal. Exempelvis bjuder DuoBad ofta in
leverantorer till fabriken si att de skall fa insikt i processer och for att vara si

kunniga som mojligt avseende deras produkter.

Samtidigt finns det for flera av véra fallféretag en grins for samarbete och
informationsdelning. Red Dot uppger att de inte ldmnar mer information &n vad
som dr nddvindigt for produkten i frdga samt att de anvéinder sig av
sekretessavtal, och Liljas Plast undviker ibland att uppge information om kunder

da det efterfrigas. Aven om det enligt teorin ir viktigt att information delges pa
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ett transparant sitt genom forsorjningskedjan, menar Bailey & Francis (2008) att
enbart informationsdelning inte &r tillrdckligt for att tillskansa sig
konkurrensfordelar. Det &r ocksd viktigt med delad vision, incitament och
kontroll, vilket exemplifieras utmirkt av Pdgen som séger att fortroende dr bra,

men kontroll ir béttre.

Post et al. (2002) menar att foretag fokuserar allt mer pé sin kdrnkompetens, och
dédrmed skapas ett beroendeforhallande till externa aktdrer. Négot vi funnit
intressant dr hur manga av foretagen som arbetar for att komma langre upp i
forsorjningskedjan och didrmed komma ndrmare slutkonsumenten. DuoBad,
Hoganis och Liljas Plast arbetar stindigt med nya processer for att effektivisera
och de vill 6ka deras forddling for att na hogre i forsorjningskedjan. Henjo fér allt
mer uppdrag av kunder vilket innebdr att de sakta men sdkert gir upp i

forsorjningskedjan, vilket de dven vill.

4.3 Slack

AB Stenstréms Skjortfabrik

Stenstroms menar totalt sett att det dr negativt att ha for mycket oanvénda resurser
i ett foretag. De arbetar i cykler och just nu ligger foretaget ganska lagt da det ar
mitt mellan tva sidsonger, men d& anser de att det skulle vara bra att utveckla
datasystem med mera. De menar att det inte heller 4r bra att vara uppbokad till
hundra procent, eftersom da finns det inga som kan ta det diar som helt plotsligt
dyker upp, men samtidigt far det inte finnas sd mycket slack sa att folk inte har
nagot att gora. Stenstroms ser till att fylla produktionen i den egna fabriken, till
resterande volymer anvénds externa leverantdrer. Dér har Stenstroms ett lite mer
kortsiktigt perspektiv, ungefar en ménad fram, ddrmed kan de se till att slack inte

uppstér i deras varulager.

Stenstroms har en anldggning som kan tillverka 100 000 - 200 000 plagg per ar,
men de séljer mer dn det. De undviker att samla pa sig allt for mycket lager utan 1

stallet forsoker de leverera allt som kommer fran fabriken i Estland direkt ut till
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kunden. Textilierna fran leverantorer gar direkt till fabriken i Estland utan nagon
mellandestination. De kan dven se att sma kunder upptar mer tid per produkt

jamfort med de stora kunderna. De stora kunderna bara rullar pa.

DuoBad AB

DuoBad uppger att de inte har ndgon direkt asikt om slack, det 4r inget begrepp de
aktivt jobbar med eller reflekterat over. De ser slack som béde positivt och
negativt, det ger utrymme for att ha tid till att utveckla foretaget men innebdr
ocksé outnyttjade resurser som kostar. DuoBad &r vdl medvetna om att de innehar
mycket slack i foretaget, de ligger pd halvarslager och personalstyrkan skulle
kunna reduceras. DuoBad ir ett 1dgvolymsforetag som jobbar efter principen att
tillhandahalla exklusiva produkter till deras kunder snabbt, ddrav maste de ha en

viss Overkapacitet for att kunna uppfylla detta mal.

”Formodligen skulle vi kunna minska bdde lager och personal med cirka femton
procent men som det ser ut idag har vi inget behov av det.”” — Niclas Hult,

Delédgare

DuoBad kinner dock att mer tid i1 foretaget borde ldggas péd utveckling och de har
planer pa att frigora tid for viss personal sa de kan arbeta mer med den aspekten.
De haller dven pé att infora ett nytt system i foretaget som skall hjélpa till att
effektivisera processer. Da det kommer till deras leverantorer édr de fullt medvetna
om att i mobelbranschen finns knappt ordet full kapacitet, slack ar allmént
accepterat. DuoBad anser att somliga av deras leverantdrer skulle kunna arbeta
mer effektivt, men slack kommer dnda alltid finnas och &n sé& ldnge &r det inget

som har paverkat dem som foretag.

[ takt med att foretaget vixer kommer nog formodligen begrepp sasom slack

vara ndgot vi kommer att ha mer i dtanke.” — Lars Carlsson, Deldgare
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Hégands AB

”Slack dr en av mina kdpphdstar. Néir man jobbar med utveckling sa mdste man
ha lite trakigt ibland, man mdste ha tid att tdnka.” — Sven Bengtsson, Manager

Material Development

Overlag s& har foretag med ingenjorer egen tid till att sitta och tinka.
Respondenten tycker det &r viktigt att skapa ett sitt att kolla de dér forsta idéerna,
nir man vl har definierat sd vdlkomnas presentation for chefer. Men de forsta

skora tankarna méste goras sjilv uppger han.

I utvecklingsfasen ar de vildigt positiva till att ha fri tid for utveckling. P& den
tekniska supportsidan géller det att leverera nagot hyfsat snabbt, darfor finns det

inte sa mycket tid.

”Det dr jittepositivt med att det finns slack ddr det finns utrymme for utveckling

pd ett tidigt stadium.” — Sven Bengtsson, Manager Material Development

De uppger att det dr vildigt positivt att ha slack men att tillgéngliga resurser per
produktion ir f4, likasé antalet anstdllda. Det kostar for mycket att ha anstéllda i
Sverige som inte tillverkar ndgot, och deras produktion dr vildigt automatiserad,

vilket gor att det dr svért att komma in och experimentera vid full produktion.

[ processutveckling finns det slack som vi har skapat organisatoriskt sa att det
finns folk som kan hjdlpa till med att kéra forsok.” — Sigurd Berg, Manager Tech

Centre Europe

Det ar ett artificiellt sitt att skapa slack som dven deras kunder kan utnyttja da de
kan kopa tid hos Hoganés for att testkora en process istillet for att stilla om sina

egna maskiner och forlora virdefull maskintid.

Hogands mal under fler ar har varit att se till att ha &verskott vid rekrytering.
Kunskap méiste skapas ndgonstans. Déarfor anser de att man maste ha slack for att
ha resurser for att kompetensutvecklas for att senare sdkerstélla att personal kan

flytta inom foretaget.
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Henjo Pldtteknik AB

”Min forsta uppfattning om slack dr att det dr negativt, att man har for mycket
personal, for mycket maskinkapacitet, for mycket ravaror.” — Leif Svensson,

Logistik- och produktionschef

Henjo uppger att de framforallt har Gverkapacitet i maskiner och yta. Nér det
géller personal sd dimensionerar foretaget att varsla for att se till att de har rétt
bemanning vid den givna orderingédngen. De tror att det alltid finns behov av en
viss dverkapacitet 1 yta och maskiner for att ta nya kunder, men i1 dagsléget har de
for stor Overkapacitet. Personal ddremot l0ser de kortsiktigt genom att hyra in
eller anlita underleverantorer, de ser inga fordelar med att ha &verkapacitet i

personal.

De maérker inte av om deras leverantdrer har 6verkapacitet. Det som paverkar dem
ar ravarupriset pa stil och spelet bakom det &r en historia for sig menar de, priset

pa stal foljer efter vilken mingd som finns pa marknaden.

Liljas Plast AB

Liljas Plast forsta uppfattning om slack &r egentligen bade och, om det sétts i olika

perspektiv:

”Du skapar fantastiska maojligheter om du har overskott ddar du kan gad in och ta
nya projekt och nya jobb omedelbart. Sedan kostar det en slant att ha det och det
finns kunder som menar pd att om ni har ett overskott sa skulle ni genom att

minska ner kunna sdnka priset pa befintlig produkt.” — Peter Johansson, VD

Samtidigt menar de att det uppstir ett mervérde i1 kortare ledtid, och nya jobb
kommer fram genom att ha en viss dverkapacitet i en organisation. De har en del
Overkapacitet genom att de kan gé upp till fem skift vid behov. Det 4r en form av
slack, de har timmar 6ver men de har inte maskiner 6ver. Det &r ett exempel pa

ndr slack &r positivt, det dr fantastiskt och det dr i kombination med att ha en
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fantastisk personal som stéller upp pa att dndra sina arbetstimmar med kort varsel

uppger foretaget.

”Man kan se leverantorsslack ur olika hdll, en leverantor som innehar slack ndr
man gdr in affdren och samtidigt har ett konkurrenskraftigt pris, da dr det enbart
en fordel. Skulle leverantéren skapa slack under resans gdang och det gar ut pd att

vi mdste hoja priset pd detaljen, dd dr det negativt.” — Peter Johansson, VD

En duktig aktor skall, enligt Liljas Plast, om den behdver slack 1 sin verksamhet
ha med det i sitt forsta pris, men hir blir det genast lite kinsligt eftersom det finns
kunder som ser prissdnkning sa fort slack ndmns. Foretagets grundsyn r att det &r
positivt att det finns i ndgon form, det &r en trygghet att det gér att leverera sé att

det inte hammar priset och konkurrenskraften.

Pdgen AB

”Det dr ingen som tar upp o6verskott pd tid, det dr det dyraste och det som skiljer
tid fran alla de andra rdvarorna dr att tid kan du inte ldgga upp pa lager.” —

Mikael Mattsson, Produktionschef

Pégen tror att det kommer en tid dd deras slack kommer att straffa dem.
Antagligen dr det detta som hidnder nu och da géller det att synkronisera sd att de
ligger rétt i tiden. Foretaget har under de senaste aren lagt om sin strategi, for att
baka nér efterfragan finns. Det har de 16st genom arbetstidsmodeller och fyrskift,
vilket har gjort att minniskorna dr dir ndr behovet dr som storst. Fabriken i
Malmé har en effektivitet pa 72 procent mot det optimala som ligger pa hundra
procent. Mejerier ligger pa cirka femtio procent — tid kostar fruktansvért mycket

pengar.

”Manga foretag har problem med att man anstdller folk, utbildar folk och sedan

har de inget att gora mer dn att vara slack.” — Mikael Mattsson, Produktionschef

Slack &r tidprestation, och det dr enligt Pagen utrdkning hit och skillnaden dit, och
det har kommit in i ekonomin pd senare ar. De ridknar med sjuttio procents

sysselsittning, resterande trettio procent ldggs pa underhdll med mera. Pagen
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undviker for manga tjdnstemdn eftersom de inte ar lika tidseffektiva som en
arbetare pa bandet. Deras mél ar att vara hundra procent effektiva men det ar svart

att uppna.

Red Dot

“Slack later inte positivt, diremot sd tycker jag att slack kan vara positivt. Vi
anvdnder oss av for mycket slack vilket dr lager, men som vi dr beroende av att ha

ett overskott av.” — Lisa Larsson, Produktionschef

Red Dot ser till s att alla delar finns tillgingliga for att kunna sékerstilla att det
gir att producera utan att det blir stora flaskhalsar, vilket ddrmed kan fGrsena

leveransen till kunden.

Foretaget har sé lite personal som mojligt i produktionen som ar anstéllda av dem,
istéllet anvénder de sig av bemanningsforetag som ger dem rétt personer. Det dr
en process pa cirka tre manader innan en person kan fa fastanstidllning hos dem
via bemanningsforetag. De kriver att personen har ett par speciella egenskaper.
Det mest optimala anser Red Dot, vilket dr omdjligt att uppnd, skulle vara att
deras produktion alltid var lika jimn men sd &r inte fallet. De anser &nda att

produktion dr bra i dagsldget och att de klarar av de volymer som efterfragas.

Trelleborg Engineered Fabrics - TEF

Respondentens forsta uppfattning om slack ar negativt eftersom det kidnns som att
det ar spill for dem. Dock anser de att dverskottsresurser kan ge vildiga fordelar,
har foretag dverskottresurser i personal och har mycket stélltid sd kan foretagen
med hjilp av den Gverskottsresursen forkorta stilltiderna. Sedan kan det vara
positivt med Overskott pa inputresursen, men helst skall overskottet finnas hos
leverantdren och det skall vara latt att fa tag pd det. Man skall bara ha dverskott
till de kunder som man verkligen kdnner och ddr man vet att man har stora

faktureringar och méste ha en hog servicegrad, uppger TEF.
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Om TEF skulle vilja stélla om fran tvaskift till treskift s skulle de 1 dagsldget
kunna gora det fort och enkelt eftersom personalen som de har sagt upp
fortfarande finns tillgdngliga. Men i framtida scenarior tar det ganska lang tid for
att utbilda, en fulldrd maskinoperator tar det flera ar innan den ar fullt utbildad, en
nyanstilld skulle de kunna f4 i produktion pd kanske tre manader. I deras
produktion sd &r det inte personalen som dr dyrast, utan det dr hyror och

energipriser.

”Personalmdssigt sd finns slack i omrdden som inkop, ddr dr det vettigt att ha bra

med resurser.” —Magnus Olofsson, Produktionschef

Inkdparens arbetsuppgifter bestdr av att skapa ett bra teknikutbyte med sina
leverantdrer och driva pd dem for forbattring. De analyserar &ven om de har rétt
nivéer av olika resurser inne sa att det inte uppstar flaskhalsproblem. I produktion
vill de ha ritt resurser for att kunna utnyttja maskiner maximalt och hélla en bra
kvalitet. De menar att om man slimmar for hért i produktionen sa finns risken att
man péverkar kvaliteten av produkterna eftersom personalen inte har tid att hilla

koll pa vad som egentligen hénder.

Angdende huruvida de efterstridvar en viss nivé av slack sa hade de inte tidigare sa
stor insikt i d&mnet, men efter att respondenten varit pd utbildning s borjade
foretaget att arbeta med Overskott ur ett annat perspektiv. D4 provade de pa olika
lean-scenarier, dér gick det upp for dem att vad foretaget egentligen sysslade med.
De okade personalen med fem-sex procent men samtidigt ledde detta till att de
okade utnyttjandegraden av maskiner med tio-femton procent s det blev en

mycket bra utveckling.

”Om vi vet att en leverantor har o6verkapacitet pd sina produkter sd givetvis

forscéker vi att pressa ner priset.” — Magnus Olofsson, Produktionschef

Da de ser att leverantorer har dverkapacitet forsoker de pressa leverantoren till
lagre priser. Dock uppger de att det &r svirare idag pa grund av den ekonomiska

krisen, allméint drar man i1 bromsen istillet for att &ndra prisbilden.
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Trelleborg Waterproofing

”Slack dr inte positivt med de dgarkrav som man har pd sig” — Svante Sommar,

Ink6pschef

Spontant sett uppger Hogands att slack &dr negativt. Foretaget i Virnamo menar att
slack dr bade positivt och negativt, det finns alltid Overallt. Foretag har sina
kostnader, sin personal och sina maskiner, i och med det s& handlar det om att
arbeta med resurserna optimalt. Inget far sté stilla, inget far ga sonder med mera. I
Hoganis har de ingen dverskottskapacitet utan de skaffar det de behdver nér det
behdvs och de arbetar med sdsongspersonal. De har en fast bemanning aret runt
och sedan tar de in extra nir efterfrigan okar. Overlag sa anser de att de har en
slimmad organisationsstruktur pé alla nivéer. De efterstrivar hellre full kapacitet

istéllet for att ha fria resurser.

”Det ingar i mitt jobb att trycka pd leverantoren direkt ndr jag far reda pa att det

finns nagot overskott.” — Svante Sommar, Inkdpschef

Trelleborg Waterproofing i Hogands uppger att de undviker att ha ndgon form av
Overskottskapacitet i deras produktion, de undviker att ha stora lager. Om detta
skulle uppsta s handlar det mer om att dra ner pa kapaciteten. De sénker inte

priser for att de har overskottskapacitet, istillet justerar de sin produktion.

4.3.1 Analys slack

Oerlemans & Pretorius (2008) diskuterar tre motstridiga perspektiv pé slack, och i
det empiriska materialet har vi funnit stod for respektive perspektiv. Hur de
intervjuade foretagen ser pa slack och hur de arbetar med slack skiljer sig 4t inom
respektive foretag. Vi kommer att borja med att presentera foretagens allminna
syn pa slack (se figur 5 for en sammanfattande kategorisering), direfter visa hur
de arbetar med slack inom foretaget for att sedan avsluta med en presentation av
deras attityd gentemot slack hos leverantorer. Anledningen till att vi viljer att
dven presentera foretagens syn pa slack inom den egna organisationen &r for att

tydligare askéadliggora huruvida foretagens interna syn pa slack korrelerar med
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deras syn pa slack i forsorjningskedjan. Det dr alltsa for att mer konkret pavisa

kausalitet som annars litt kan komma att ifragasitta studiens resultat.

Bland de intervjuade fallféretagen har vi funnit tre karakteristiska attityder
gentemot slack. Dessa har vi valt att kategorisera i grupperna creators,
eliminators och speculators beroende pé deras attityd och sétt att hantera slack i
organisationen. Hogands ser slack som positivt och ett maste for att klara av att
konkurrera langsiktigt pd den globala marknaden. Hoganéds utgor att tydligt
exempel pa creators da de @ven har fokus pa att skapa slack i organisationen. I
likhet med Bourgeois (1981) anser de att slackets primdra funktioner &r att bidra
med resurser for att skapa kreativitet for utveckling, och de anser att det maste
finnas att sdtt att ta hand om idéer i ett tidigt stadium och lata dem utvecklas innan
de presenterar for chefer. Det &r en av anledningarna till att de anser slack vara
viktigt for nya produkter och projekt, och déarfor arbetar Hogands aktivt med

fenomenet slack inom omraden som rekrytering samt forskning och utveckling.

Pagen har en motstridig syn och finner beldgg hos Oerleman & Pretorius (2008)
som behandlar agentteorins syn pé slack och anser att det enda slack gynnar &r
ineffektivitet. Pagen kategoriseras under bendmningen eliminators di de wvill
reducera slack i1 organisationen. Tid ar enligt Pdgen den viktigaste resursen och
effektivitet den storsta konkurrensfordelen, darfor anser de att slack &dr lika med
tidskonsumtion och ddrmed negativt for foretaget. Cheng & Kesner (1997) hdvdar
att slack dven har en negativ effekt pa organisationers anpassningsformaga. Pagen
berdttar att anpassningsbarhet till marknaden & A och O for att vara
konkurrenskraftiga, de bakar brod pa samma sitt idag som for hundra ar sedan,
med den skillnaden att nu dr det mer effektivt och i stérre volymer. De anser som
Cheng & Kesner att slack himmar anpassningsbarheten och skall minimeras i den

man det dr mojligt.
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Syn pa slack

Figur 5 Foretagens attityd till slack

De ovriga foretagen, Stenstroms, Red Dot, Henjo, DuoBad och Liljas Plast
associerade fOrst slack till ndgonting negativt men de anser alla att det ar
oundvikligt 1 en organisation, utgor gruppen speculators. De har en asikt men de
arbetar varken for att frimja eller for att reducera slack. De uppgav att i1 vissa fall
var det behovligt med slack, speciellt for att uppné en flexibilitet inom foretaget.
En allmin asikt i gruppen ér att slack skapar mojligheter men det leder ocksa till
en hogre kostnad. Liljas Plast uppgav att overkapacitet kan skapa fantastiska
mojligheter om det gér att ta in nya projekt och jobb omedelbart. Det &r svart att
uttyda om de anser att det finns en bagformlig relation mellan slack och
innovation eller om de enbart anser slack som positivt inom vissa omraden.
Stenstroms var inne pd samma linje och uppgav att det inte dr bra att vara
uppbokad till hundra procent, eftersom det inte finns ndgon som kan ta hand om
saker som dyker upp helt plotsligt. Samtidigt pekade de pa att det inte far finnas sa

mycket slack att folk inte har ndgot att gora. P4 samma séitt menade DuoBad att
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slack ger utrymme for att utveckla foretaget men nackdelen &r att outnyttjade

resurser kostar mycket.

I Trelleborgkoncernen déar Trelleborg Engineered Fabrics och Trelleborg
Waterproofing ingdr finner vi dven motstridiga d&sikter. 1 Trelleborg
Waterproofing framkom frén intervjuerna som genomfordes att de jobbar pé olika
satt 1 foretagets tva produktionsenheter. I HOgandsanldggningen hade man en
negativ instdllning till slack medan man i Védrnamo sag fordelarna med slack
vilket dven Trelleborg Engineered Fabrics gor. Dessa
foretag/produktionsanldggningar representerar tillsammans de tre kategorierna
creators (Trelleborg Engineered Fabrics), eliminators (Trelleborg Waterproofing i

Hoganis) och speculators (Trelleborg Waterproofing i Varnamo).

Synen pé slack kan skilja sig beroende pa hur man definierar slack. D& det inom
litteraturen inte finns ndgon enhetlig definition av slack antar vi att det ej heller
finns det bland de utvalda fallforetagen. Ett undantag &r respondenten i Trelleborg
Engineered Fabrics som hade gétt en utbildning om slack och hur det kan
anvindas. Det har med storsta sédkerhet paverkat hans positiva syn pa begreppet.
Liljas Plast forsta uppfattning om slack var att det kan vara bade positivt och
negativt, beroende pa vilket perspektiv det sétts i. Alla foretag diskuterat slack
enligt Sharfman et al. (1988) kriterier, dédr slack &r resurser som ir sysselsatta i
foretagen och synliga for ledningen. Pagen menar dock att dessa resurser endast
tar upp tid och att slack dr detsamma som tidskassation. De héaller inte med
Sharfman et al. om att dessa resurser dr avgorande for hur foretagen svarar pé
bade interna och externa hot samt hur olika typer av resurser skyddar
organisationen pa olika sitt. Trelleborg Waterproofings produktionsanlidggning i
Hogands gir dven pa det hir sparet och sdger att de inte innehar nagon

Overkapacitet utan anpassar resurserna efter den produktion som pégar.

Hur foretag internt viljer att jobba med slack visar deras forhallningssétt till slack
som fenomen. Pagen och Trelleborg Waterproofing i Hoganis arbetar bade med
”lean production” och Just-In-Time. Att satsa stora resurser pa effektivitet och att

forhindra slack ar ett omrdde Bourgeois (1981) anser att foretagsekonomiska
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teorier dr for fokuserade pa. Pdgen som havdar att slack ar lika med tidskassaktion
har 1 litteraturen belidgg for detta ndr det kommer till agentteorin. De anser att
slack péverkar fOretagets mojlighet att konkurrera pa marknaden, deras
konkurrenskraft ligger i att veta vad marknaden vill ha och producera det effektivt
och inte genom att inneha Gverskottsresurser vilket enbart okar kostnaderna.
Padgen menar att de nu har en organisationsstruktur som é&r anpassad for
marknaden, de har ett stort forsprdng gentemot sina konkurrenter da det har
uppnétt en effektiviseringsgrad som ej stdr att finna hos konkurrerande foretag.
Stenstroms uppger att de ser till att fylla produktionen i deras egna fabriker och
resterande volymer bestiller de in frin externa leverantorer for att undvika slack i
eget varulager. DuoBad ar ett lagvolymsforetag men har som mal att leverera
snabbt, ddrav héller de medvetet en viss Overkapacitet i foretaget. De har
forstaelse for vikten av slack och tror att de kommer att ha ett begrepp som slack
mer 1 atanke i takt med att de vixer. DuoBad vill jobba mer effektivt for att ta

tillvara pa sina resurser och tror att de kommer gora sa i framtiden.

Att slack i en organisation vanligtvis inte dr planerat diskuterades redan av Cyert
& March (1963) vilket stimmer vil 6verens med Henjo, Stenstroms, Red Dot,
DuoBad och Liljas Plast. De har ingen aktiv plan for hur de arbetar med begreppet
slack, men de inser fordelarna som kan uppsta med slack och innehar ocksa vissa
nivder som operationaliserats in i foretaget, frimst genom tidigare erfarenheter.
Exempelvis ndmner Henjo att de alltid ser till att ha tillrdckligt med lager hemma.
Hogands uppger ddremot att de aktivt jobbar med slack inom foretaget och
forsoker optimera graden av slack. Framst inom tvad omraden ser de stora fordelar
med att inneha slack, det dr inom utveckling och rekrytering. Nohria & Gulati
(1996) pavisar att just en viss nivd av slack frimjar innovation och Okar
organisationers forméga att ta tillvara pad mojligheter. Déarfor anser de att en viss

niva av slack medvetet borde inforlivas i organisationen.

Enligt Sharfman et al. (1988) varierar tillverkningsindustriers behov av slack i och
med deras teknologiska dimension, d& produktionseffektiviteten ar avgorande for
deras konkurrenskraft. Hoganés gér i titen for detta konstaterande da de har en

positiv instillning till slack nédr det kommer till att provkdra och experimentera

60



vid utveckling av nya processer och produkter. De har skapat ett artificiellt slack
som dven deras kunder kan anvianda. Kunder ges en mojlighet att testa processer
och produkter vilket kan resultera i nya produkter och expansion pd nya
marknader. Henjo, Stenstréms, Red Dot, DuoBad och Liljas Plast representerar
gemensamt att de forsoker reducera och effektivisera i den grad det &r mojligt. De
iar dven alla medvetna om att slack finns i foretaget. Sharfman et al. (1988) menar
att slack framst finns i inventarier och maskinkapacitet. Henjo, DuoBad, Liljas
Plast och Red Dot har medvetet byggt upp ett lager for att klara av produktion och
forsiljning, d& deras produktion inte &r konstant och bestdr av fluktuerande
orderingangar eller sdsongscykler. De anser &dven att en hundraprocentig
sysselsittning inte dr det optimala for deras foretag d4 de ej kan hantera nya
kunder och oférvintat stora ordrar. Liljas plast och DuoBad skiljer sig ifrdn de
ovriga da de medvetet héller en viss dverkapacitet av personal for att klara toppar
i produktionen. De 6vriga anvénder sig av si lite personal som mojligt. Trelleborg
Engineered Fabrics menar att slack kan ge fordelar. Personalméssigt sett ser de
gérna slack inom inkop, dd kostnaderna for de resurser som anvénds effektivt kan
sparas in genom att analytisk personal har formaga att fa rétt nivaer av ravaror och
andra resurser. De uppger dven att dd produktionen dr alltfor slimmad &r risken

stor att kvaliteten paverkas.

Hambrick & Snow (1977) hiavdar att slack i en organisation skapar mojligheter for
foretaget att mer djirvt interagera och konkurrera med sin omgivning. Hur djarvt
foretagen interagerar pa grund av att de innehar slack framkommer inte ur
empirin, dock uppger grupp Henjo, Stenstroms, Red Dot, DuoBad och Liljas Plast
att det optimala dr att inneha en viss Overkapacitet for att kunna hantera nya ordrar
och kunder. Liljas Plast menar att slack skapar en flexibilitet for foretaget som
annars inte skulle uppnds. Hogands ser mycket positivt pa slack 1
forsorjningskedjan da det ar till nytta for organisationen och frdmst inom omraden
som rekrytering, forskning och utveckling samt innovation. De anser att slack &r
mycket viktigt och det kommer att vara @n viktigare med slack i framtiden da
forskning inte gar att styra. DuoBad ar fullt medvetna om att ordet full kapacitet

knappt existerar i mobelbranschen och att slack &r allmént accepterat. De anser att
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vissa av deras leverantOrer skulle kunna arbeta mer effektivt men att slack alltid

kommer att finnas, och det har heller inte paverkat dem som foretag.

Nohria & Gulati (1996) presenterade den béagformiga relationen mellan
innovation och slack som existerar inom litteraturen. Att bade for mycket och for
lite slack kan ha en negativ inverkan har vi funnit stéd for hos Trelleborg
Waterproofing som uppger att slack alltid kommer att finnas och det géller att
arbeta pa ett optimalt sitt utifrdn det. Aven hos Hoganis, Henjo, Stenstroms, Red
Dot, DuoBad och Liljas Plast kan vi hitta tendenser till detta d4 de har en mer
eller mindre positiv instéllning till slack. D& slack skapar mojligheter kan det
ocksd missgynna foretaget, vilket kan maitas vid jamforandet av outnyttjade
resurser i forhédllande till kostnad. Pdgen som jobbar hart med effektivisering ser
att dven deras leverantorer arbetar pa samma sétt. Pressa priser genom en slimmad
forsorjningskedja dr oerhort viktigt for att vara konkurrenskraftiga. D& samtliga
foretag uppger att de med jimna mellanrum utfér utvérderingar av kunder och
leverantorer finner vi det rimligt att anta att foretagen utvirderar forhallandet
mellan kostnader och de resurser de tar i ansprak. Dock kan det finnas en risk for
att daliga projekt fullfoljs och att foretagen inte avslutar relationer som tar upp
onddigt stora resurser inom foretaget. Samtidigt mojliggor slack for foretag att
hitta och skapa nya relationer till andra aktdrer d& det finns en pool av resurser

som framjar en flexibilitet hos organisationen.

Singh (1986) diskuterar relationen mellan slack och risk i organisationen vilket
relaterar till Henjo, Stenstroms, Red Dot, DuoBad och Liljas Plast syn pd och
forhéllningssitt till slack hos deras leverantdrer. De ser en viss trygghet med slack
dé leverantoren innehar en mojlighet att leverera utan paverkan pé pris eller
kvalitet. Det absoberade slacket dr redan upptaget i organisationen och utgor
redan en kostnad, diarfor anser foretagen att si linge leverantoren tillhandahaller
produkter till ett konkurrenskraftigt pris och uppnar forvintad kvalitet, dr slack
ingen faktor de forsoker framja eller reducera. D4 slack uppstar under resans géng
och medfor prishojningar ar slack negativt, det vill sdga att ej absorberat slack inte
utgdr ndgon fordel. Inom vissa branscher dr slack ocksd mer acceptabelt, DuoBad

uppger att slack i mobelbranschen &r allmént accepterat. Att foretag ser positivt pa
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att leverantorer innehar en viss niva av slack beror enligt Singhs studie pa den
psykologiska effekt absorberat slack innehar och visar pé att organisationer vagar
oka sin riskniva och dérmed prestationsnivan. Trelleborg Engineered Fabrics och
Trelleborg Waterproofing har uttryckt att da de 4r medvetna om att dverkapacitet
finns hos leverantdren arbetar de for att pressa priset. Den psykologiska effekt
som absorberat slack inger har kanske inte den effekten pd dessa foretag dé de inte
har samma beroendeforhéllande till sina leverantdrer eftersom de alltid har

reservleverantdrer for sina komponenter.
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5. Slutdiskussion

Kapitlet redogér for uppsatsens resultat. Vi dmnar dterkoppla till studiens syfte
och dterge studiens bidrag. Avslutningsvis ger vi forslag pd vidare forskning inom

omrddet.

5.1 Slutsats

Vi har funnit att foretagen anvinder sig av olika sitt att hantera risk. Det finns de
som anvénder kontroll och frekventa utvdrderingar av sina leverantdrer, de som
anvinder sig av reservleverantdrer och de som anvinder sig av bada teknikerna.
Det dr i linje med Zsidisin & Ellrams (2003) forskning som pekar pé att foretag
hanterar risk genom att fokusera pa leverantorers beteende. Dessutom anvinder
sig flera foretag av reservleverantorer vilket dr en av nyckelaspekterna Whitehead
(2000) diskuterar i sin artikel ”Flexible Friend or Foe?”. Alla foretag har dock inte
mojlighet att anvinda sig av reservleverantorer, vilket enligt vad vi har funnit
foranleder ett nidrmare samarbete och utokad kontroll av leverantdrer for att
sdkerstilla input till foretagen. Vi fann ocksa attityder hos foretagen som pekar pé
att samarbete ér efterstrdvansvért och méanga vill skapa relationer som gynnar alla
parter, men pris kommer alltid att vara en viktig faktor for de inkdpande
foretagen. Dessutom finns det en grins for samarbete och informationsdelning,
exempelvis ldmnar Red Dot och Liljas Plast inte mer information dn vad som
kravs for att sidkerstilla leverans och kundnéjdhet. Samtidigt har vi
uppmérksammat att leverantorssdkerhet ocksa dr en aspekt som manga av vara
fallforetag ser som en betydande aspekt. Har finns alltsa en avvigning mellan hur
mycket de dr beredda att betala och leverantorernas forméga att forse foretagen

med insatsvaror.
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Pégen skiljer sig ndgot fran Ovriga foretag da de har integrerat bakat i
forsorjningskedjan for att kunna pressa priser. Enligt oss ér det ett effektivt sitt att
f4 kontroll dver insatsvaror, men det faktum att de har kunnat integrera bakét
bygger pad deras storlek och forhandlingsposition, en féorman de flesta andra
foretag 1 var studie inte har. Flera foretag arbetar for att komma lédngre upp i
forsorjningskedjan, vilket tyder pd en onskan om att f4 mer inflytande och
kontroll dver externa processer. Det kan bero pa att foretag skall kunna fa en
storre del av den ”’paj” som samarbeten ofta bidrar till, men kan dven bero pé en
forhoppning om att expandera foretaget samt att f4 mer kontroll och battre

forhandlingsposition gentemot externa aktorer.

Négot som har vuxit fram under studiens gdng ar hur samarbete verkar vara en
viktig del for ménga, och alltsd inte enbart fokus pa att leverantdrer skall hélla
laga lagernivder och ha slimmade organisationer for att hélla nere priser.
Acceptans av slack verkar alltsd finnas i de flesta foretag, 4ven om pris ar en
faktor som ocksad &dr av vikt, hur bra samarbetet med leverantdrer &n A&r.
Exempelvis Pégen arbetar vildigt hart for att pressa priser men har ocksa
mojlighet att agera pé ett annorlunda sétt pd grund av deras storlek. Samarbete 1
sig dr ett vagt begrepp och det finns minga nivder och grader av samarbete. Att ett
flertal foretag ndmner att de har ett nira samarbete behover inte betyda att de
utnyttjar samarbetet for att bygga konkurrensfordelar, utan i manga avseenden tror
vi att det kan vara en eufemism for kontroll av leverantorer for att se till att
onskad input tillfaller foretagen. Daremot kan vi se att ett foretag som Red Dot i
manga avseenden faktiskt behdver ha ett nidra samarbete for att utveckla och
tillverka ritt produkter for att uppnd kundndjdhet. Alla utom ett (Trelleborg
Waterproofing 1 Hoganids) har uppgett att de anvédnder sig av samarbeten med
leverantorer, men samtidigt ar priset vildigt viktigt och 1 och med att slack, nér
det kommer till produktionskapacitet eller extra personal, bidrar till en extra

kostnad for leverantorerna inkorporeras det i foretagens kostnader for insatsvaror.

Avseende slack har vi funnit stod for Oerlemans & Pretorius (2008) tre
perspektiv: det finns foretag som foresprdkar slack och ser det som en

nddvéndighet, det finns de som ser det som ineffektivitetskapande och de som tar
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den gyllene medelviagen vilket innebdr att de anser att varken for lite eller for
mycket slack ar positivt. Majoriteten av foretagen var mer eller mindre positivt
instdllda till slack, enbart Pagen och Trelleborg Waterproofing i Hogands har en
negativ instillning, dels pa grund av dgarkrav och att de satsar stora resurser pa att
effektivisera och slimma organisationen. De Ovriga foretagens asikt skiljer sig at
beroende pé foretagets storlek och bransch. Hogands som ar ett stort foretag har
resurser for att jobba med slack inom omraden dir de anser det vara viktigt, ofta
dér krav stills pa individers prestation sdsom vid utveckling och rekrytering. De
Ovriga foretagen anser att slack har en negativ klang men att det dr nédvéndigt att
inneha en viss niva av slack for att utvecklas och klara av produktion trots
oforutsedda ordrar och hogsdsong. Vi kan se tva skilda taktiker — Duobad, Red
Dot, Henjo, Liljas Plast bygger alla upp varulager for att skydda sig mot
leverantorsrisk, medan Hogands, Trelleborgforetagen och Pagen som har ett stort
antal interna leverantorer inte har lager for ndmnda risk. De tre foretagen har
reducerat sin leverantorsrisk genom att producera vissa varor internt i foretaget.
Stenstroms har en egen taktik med en egen fabrik som de utnyttjar till
maxkapacitet for att darutover kopa in varor vid behov for att reducera
lagerhallning, de ser hellre att leverantdren eller kunden sitter pa lager. Manga av
foretagen produktutvecklar tillsammans med sina leverantdrer, ett sitt att fa
tillgdng till extern kompetens samtidigt som risken delas mellan parterna. Bada
parter satsar resurser pa samarbetet vilket minskar risken for suboptimalt

beteende.

Huruvida foretagen jobbar aktivt med begreppet slack internt i foretaget skiljer sig
at. Hoganés och Trelleborg Engineered Fabrics ér vdl medvetna om begreppet och
forsoker operationalisera in det i foretaget. PAdgen och Trelleborg Waterproofing 1
Hogands medvetenhet om de potentiella mojligheter slack kan innebédra, enligt
viss litteratur, kan ifragaséttas da de &r stora foretag som stindigt processutvecklar
for att hitta nya, snabbare och effektivare sitt att producera. Trelleborg
Waterproofing uppger att de har stindiga dgarkrav pd sig att utvecklas och
effektivisera verksamheten, om de sjilva inte utfor atgérder s& kommer krav
uppifrdn. De Ovriga foretagen inser att slack finns i deras foretag, mer eller mindre

medvetet.
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Vad som dr intressant att diskutera angdende resultaten for omrédet slack &r i
vilken grad vi har funnit de studerade foretagens asikt om fenomenet. Ett fétal
intervjuer gjordes, ibland en, ibland tv4, ibland fyra pa respektive fallféretag. Om
vi lyckades finna foretagets asikt angédende slack kan diskuteras. Vad vi har funnit
ar nyckelpersoners asikt om slack och hur de anser att slack medvetet har
operationaliserats in i foretaget eller om det spontant dykt upp. Vi har dven funnit
information om hur foretagen hanterar potentiellt slack, huruvida resurser satsas
for att frimja slack eller om det istéllet skall reduceras i den mén det dr mojligt.
Nyckelpersonerna dr utvalda och innehar positioner dir de har en bra oversikt av
produktion och arbetsuppgifter som sammanfaller med omraden dir slack maste
hanteras. Samtidigt kan det diskuteras huruvida vi har fingat en bild av slack som
har potential att vara kompatibel med foretagens verkliga syn, dd fenomenets
subjektiva natur gor det svart att finna en enhetlig definition. Ett triffande
exempel pa fenomenet slacks komplexitet dr Trelleborgkoncernen. Inom
koncernen rader ingen konsensus om hur slack skall hanteras. De tvd undersokta
foretagens syn skiljer sig ndgot at. Trelleborg Engineered Fabrics och Trelleborg
Waterproofing i Varnamo har samma instéllning till slack och vill ta vara pa de
fordelar slack kan innebéra, medan Trelleborg Waterproofing i Hoganis ser slack
som enbart negativt. Bada foretagen uppger dock att dd de ser slack hos leverantor
vidtar de dtgirder for att exempelvis pressa priser. En analys av ndmnda exempel
kan resultera i att koncernen Trelleborg AB arbetar pa olika sitt i olika
verksamhetsgrenar. En sddan slutsats hade varit alltfor djarv, eftersom vi har

fdngat individers syn pé ett fenomen som 4r komplext 1 sig.

Intervjuobjekten har haft olika syner pa véra frdgor om forsorjningskedja och
slack. Flertalet av intervjuobjekten har varit inskolade pd arbetsmetodiker som
”lean production” och hir ddrmed lért sig att slack skall vara minimalt genom hela
organisationen. Dock har vissa av intervjuobjekten haft instdllningen att slack ar
positivt for foretaget. Dessa intervjuobjekt ansdg framst att slack var positivt i ett
langt perspektiv for att 6vervinna rddande ldgkonjunktur samt for forskning och
utveckling. Vi tror att det dr véldigt viktigt att foretag Gverviager huruvida det
verkligen &r nodvédndigt att eliminera slack inom fOretaget och i

forsorjningskedjan. De resurser som fOrsvinner ndr foretag effektiviserar
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processer och rutiner medfor ocksa att foretagets forméga till anpassning

forsdmras.

5.2  Studiens bidrag

5.2.1 Empiriskt bidrag

Slack bland tillverkningsforetag och deras attityder gentemot slack i
leverantorskedjan dr ett omrdde som vi ej har funnit tidigare forskning inom och
ar darfor ett intressant omrade att lyfta fram inom litteraturen for det komplexa

amnesomradet slack.

5.2.2 Teoretiskt bidrag

Baserat pa fOretagens attityd och hur de arbetar med slack i den egna
organisationen har vi valt att placera dem 1 foljande kategorier: Creators,
Speculators och Eliminators. Den forsta gruppen i vilken Hoganés och Trelleborg
Engineered Fabrics ingdr bendmner vi Creators, de satsar resurser pd att skapa
slack och jobbar aktiv med slack i organisationen. De anser att slack har en
gynnande effekt pa innovation och dr positivt for foretaget. Eliminators ar den
andra gruppen som bestdr av Pagen och Trelleborg Waterproofing
produktionsanldggning i Hogands. De satsar resurser pa att eliminera slack i den
grad det &r mojligt eftersom slack for dem ar ineffektivitet. Speculators, den tredje
gruppen, jobbar inte aktivt med slack men dr medvetna om den gynnande effekten
slack kan ha. Exempelvis uppger DuoBad att de formodligen kommer att fokusera
mer pa slack i och med att foretaget véxer och ett storre behov av resurser vaxer
fram. Foretagen 1 gruppen innehar ofta en viss niva av slack, framforallt nér det
kommer till lager, men vill ofta halla kostnaderna for personalresurserna nere. I
denna grupp ingér de resterande foretagen Stenstroms, Henjo, Liljas Plast, Red

Dot, DuoBad och Trelleborg Waterproofing i Varnamo.
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5.2.3 Praktiskt bidrag

Det praktiska bidraget i denna studie ligger i att 6ka foretags medvetenhet vad
géller slack 1 den egna organisationen och hos de aktorer de samverkar med i

forsorjningskedjan.

5.3  Vidare forskning

Vi har under studien uppmérksammat hur foretag diskuterar hur deras arbetssétt
och forhandlingsposition har fordndrat sig i och med innevarande lagkonjunktur.
Samtliga intervjuobjekt har under intervjuerna dragit paralleller mellan
hogkonjunkturen for arton ménader sedan och situationen som rader just nu. Vi
ser det som en intressant infallsvinkel att studera skillnaden mellan hur foretag

viljer att arbeta med slack 1 forsorjningskedjan i goda respektive daliga tider.

Vér uppsats har fokuserat pa att gora en kvalitativ undersokning av svenska
tillverkningsforetag. Ett annat omrdde att undersoka dr hur fOretag inom
tjinstebranschen ser pé att ha slack i organisationen samt hur det kan paverka

foretaget till att 6ka kreativitet och fordndringar.

En ytterligare mojlighet for vidare studier &r att undersdka forsorjningskedjan ur
ett spelteoretiskt perspektiv, det vill sdga hur foretag beter sig i strategiska
situationer nér det handlar om aktorer i forsorjningskedjan. Samarbeten bygger pé
att mycket information delges, men huruvida foéretag undanhaller viss information
1 samarbeten med externa aktdrer och om det kan foranleda ett nollsummespel ar

intressant.

Slutligen tror vi att en studie med liknande karaktér som véar skulle kunna utforas
utifran ett agentteoretiskt perspektiv. Principal-agent-teorin behandlar de problem
som uppstar nér principalen inte har full eller asymmetrisk information angéende
agenten och hans/hennes intressen. Det gar att studera bédde utifrdn publika

aktiebolag dir aktiedgarna &r intressenter, eller utifrdn premissen att det
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inkopande foretaget ar principal och leverantdren dr agent. Deras intressen kan
sakna kongruens, dédr agenten agerar fOr sitt eget bésta istéllet for att arbeta efter

ett gemensamt mal.
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Bilaga 1

INTERVJUGUIDE

Overgripande information

Namn och position:

Tid pa foretaget och dagliga arbetsuppgifter?
Forsorjningskedjan

Antal leverantorer?
- Hur ménga &r interna leverantorer?
- Hur ménga &r externa?
Hur ser ert samarbete ut med leverantorer?
- Finns det ndgon allians, joint venture eller annan
overenskommelse?
Utviérderas leverantorer regelbundet?
- Hur ofta gors det?
- Hur utfors utvédrderingen och vad fokuseras pa?
Hur ser er forhandlingsposition ut med leverantorer?
- Skiljer sig informationsutbytet eller insikt 1 foretag mellan
leverantdrer?
- Anser du att ni har en stark forhandlingsposition?
Finns det risk for att ni kan hamna i beroendesituation med leverantorer?
- Hur hanterar ni beroendesituationer?
- Hur hanterar ni flaskhalsproblem?
Hur hanterar ni kunskapsoverforing och/eller informationsutbyte mellan
leverantor och ert foretag?

- Vilken typ av information kan dverforas?
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- Arni oroliga for att viktig information kan komma i fel héinder
vid kunskapsoverforing?

- Kénner du att ni har en 6ppen relation med era leverantorer?

- Ar dppenhet nigot ni efterstriivar i era relationer med
leverantdrer?

Arbetar ni med nya processer for att effektivisera forsorjningskedjan?
Slack
Vad ér din forsta uppfattning angaende begreppet “’slack™? Positivt eller negativt?

Har ni medveten dverkapacitet i foretaget eller utnyttjas kapaciteten till max?

- Var och pa vilket sitt skulle du anse att ni har slack i ert foretag?
- Vilka fordelar eller nackdelar tror du personligen att det for med
sig?

Ar slack/dverkapacitet ndgot ni fokuserar pa?

- Efterstrivas en viss niva?
- Har ni en slimmad organisationsstruktur?

Hur forhéller ni er till leverantdrer avseende slack?
- Acceptabelt, onskvirt eller icke onskvart
Avslutande diskussion

Har du négra fragor eller funderingar kring intervjun eller imnet i allméinhet? Ar

det ndgot du kénner att vi har missat att diskutera inom dgmnet?
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Bilaga 2

MAIL TILL FORETAGEN

Hej!

Vi &r tre studenter p§ Ekonomihégskolan vid Lunds Universitet som har
p8bérjat v8r magisteruppsats, och vi hade hoppats att ni skulle kunna
hjélpa oss genom att bidra med intervjuer fér att géra var uppsats &n
béttre. Amnet vi ténkt skriva om berér styrning och innovation inom
féretag, och det vi framst vill rikta in oss p8 &r ndgot som kallas slack.

(1) Slack kan beskrivas som de resurser i en organisation som
overstiger den minimala grénsen fér vad som &r nddvandigt for att
producera en viss niv§ av output

Det kan gélla en buffert avseende arbetskraft, tid (ldngre deadlines
etc.), eller pengar som inte anvdnds i den dagliga produktionen. Ert
féretag kanske ocks8 har relativt 16s eller h8rd styrning, antingen
genom resultat-, handlings-, eller personalstyrning.

Vi vill p8peka att slack inom féretaget varken behéver vara positivt
eller negativt, utan det vi vill underséka &r allts§ hur Ni férh8ller Er till
fenomenet samt er §sikt géllande potentiellt slack hos Era leverantérer
och eventuella underleverantérer.

Intervjun vill vi i helst av allt genomféra under ett personligt méte men
det gdr dven bra med telefonintervju, vi berdknar att intervjun
kommer att ta cirka 50 - 60 minuter.

V8r uppsatshandledare vid Ekonomihdgskolan &r Martin Blom,
martin.blom@fek.lu.se, 046 222 96 21.

Vi hoppas att vi har lyckats f8nga Ert intresse och vill samarbeta med
oss for att gora en bra uppsats majlig.

Mvh
Jesper Dahl
Andreas Lundh

Mari Sivertsson
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