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Abstract

The aim of this study has been to examine the role of control mechanisms when it comes to
building relationships in a small business network. In order to reach this goal, we have
performed a case study of a Swedish supplier of machines to the engineering industry, which
acts as the exclusive representative of a foreign manufacturer on the Swedish market.

Main results: A number of control mechanisms, both formal and informal, could be
identified in the network. Their specific use, as well as relative importance differ between
different actors in the network. In general, the importance of formal control mechanisms
decreases as the relationship evolves over time and the importance of informal ones, mainly
trust, increases in a corresponding manner.
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1 Inledning

Ett foretags framgang beror inte enbart pa dem sjalva, deras kunder och leverantoérer, utan
hela kedjan fran ravara till slutprodukt kommer att paverka foretaget i stérre eller mindre
grad. Att de flesta foretag har flera relationer med omvarlden innebar att varje enskilt
foretag har ett komplext natverk av relationer som paverkar deras mojligheter att agera och
prestera. Hur ett foretag pa effektivast mojliga satt hanterar dessa relationer ar ett standigt
aktuellt amne. En daligt skott leverantorsrelation kan leda till nedsatt effektivitet i leveranser
och produktutvecklingsprojekt medan negligering och/eller eftersattande av kunders behov
pa motsvarande satt kan resultera i minskad kundtillfredstallelse och i varsta fall forlust av
hela kundrelationen. En valskott relation kan @ andra sidan resultera i ett flertal positiva
bieffekter med potential att avsevart hoja saval det langsiktiga som det kortsiktiga
ekonomiska vardet av relationen. Att styra sina relationer ar sdledes viktigt for alla foretag.
En studie av hur ett mindre foretag praktiskt bygger och hanterar sina relationer med hjalp
av management control systems (MCS) kan darfor bidra till att 6ka forstaelsen for relationers

betydelse samt hur de praktiskt byggs gentemot olika aktorer och i olika situationer.

1.1 Bakgrund
Ursprungligen avsag termen MCS endast sddana styrmekanismer® som var formella och som

genererade finansiellt kvantifierbar information, vars syfte var att fungera som
beslutsunderlag for foretagets ledning vid beslut angdaende verksamheten. Idag definieras
MCS betydligt bredare och omfattar dven informella och sociala styrmekanismer. Den
traditionella synen pa MCS implicerar att styrsystem ar passiva redskap med syfte att forse
foretagsledningar med information. Dagens bredare definition ger MCS en betydligt mer
aktiv roll att spela, i vilken individerna sjilva far makt att uppna sina enskilda mal.? Férutom
att MCS breddats i omfang har dessutom fokus flyttats fran det enskilda foretaget via

vardekedjan for att nu ofta, atminstone i akademiska sammanhang, inrikta sig pa natverket.’

Hur foretag hanterar relationer generellt och hur man specifikt anvdnder sig av

styrmekanismer for att paverka sina affarsrelationer i 6nskad riktning ar ett forskningsfalt

! Oversatt fran eng. ”control mechanisms”
? Chenhall (2003)
* Kraus & Lind (2007)



som vuxit i omfattning wunder senare ar. De bada akademiska skolorna
transaktionskostnadsteori®* (TCE) och resursberoendes/interorganisatorisk teori® (10)
fokuserar pa hur enskilda foretag kan reducera osdkerhet och uppna fordelar som autonoma
aktorer. Det ar en vida spridd asikt att dven om dessa tva perspektiv fokuserar pa delvis olika
aspekter av relationer och relationshantering bér saval TCE:s fokus pa vad som motiverar
foretagen som 10:s behandling av vilka faktorer som ar essentiella i koordinerandet av en

relation tas in i en gedigen analys av en given aktors relationshantering.’

Aven andra stdndpunkter dn de ovan angivna har dock formulerats, bland annat att en hogre
grad av omsesidigt beroende mellan leverantor och kopare ar framtiden, da en sadan

relation framjar det tekniska, kommersiella och sociala utbytet foretagen emellan.?

Litteraturen inom organisationsteori med avseende pa styrning har tre breda teman:
motiven for att upprétta inter-organisatoriska relationer, val av styrsystem® och hur effektiva
dessa relationer ar. Denna uppsats fokuserar framfér allt pa det andra problemomradet,
namligen vilken roll styrmekanismer spelar i hanteringen av en relation, men berdér dven i

bred mening de andra punkterna.

Ett av vara mal med detta arbete var att kunna bidra med handgriplig empiri till ett
amnesomrade som foretradesvis bygger pa liknande fallstudier. Mer omfattande studier av
exempelvis foretags leverantorsrelationer har huvudsakligen genomforts inom amerikansk
bilindustri, men i 6vriga lander och branscher ar exemplen pa studier betydligt farre och mer
begrdnsade i sitt omfang. Vi hoppas att denna studie av ett svenskt verkstadsforetags
agerande och tankande néar det géller dess relationsnatverk kan utgora ett forvisso blygsamt,
men dndock forhoppningsvis konstruktivt bidrag till forskningen pa omradet. Att
studieobjektets verksamhet beror forsaljningen och underhallet av en konkret produkt har

mojliggjort en hog grad av substans och detaljrikedom i studien.

* Oversatt fran eng. "transaction cost economies”
> Oversatt fran eng. "resource-dependency”
® Oversatt fran eng. "inter-organizational perspective”
’ Dekker (2004)
® Gadde & Hakansson (1998)
9 A 2 ” ”
Oversatt fran eng. “"governance structure



1.2 Syfte och fragestillning
Syftet med var uppsats ar att undersoka hur olika foretag i ett natverk forsoker paverka sina

relationer. Detta innebar att vi kommer att titta pa vilka formella och informella
styrmekanismer som vi kan identifiera i de enskilda relationerna och hur starka de ar i
relation till varandra. Vidare kommer vi att analysera i vilket syfte de specifika
styrmekanismerna anvands. Vi kommer sedan att forsoka forklara de olika kontrollmoénster
vi har sett utifran de olika relationernas egenskaper, framfor allt med hansyn till féretagens

storlek, hur gammal relationen ar och dess position i natverket.
| uppsatsen dmnar vi besvara foljande fragestallningar:

Vilka styrmekanismer kan observeras i ett néitverk centrerat kring ett mindre féretag inom
verkstadsindustrin? Gar det att identifiera skillnader i betydelse mellan dessa mekanismer
och hur kan i sé fall dessa skillnader férstds mot bakgrund av gdngse akademisk teori och

tidigare studier pd omrddet? Hur féréindras de 6ver tid?

1.3 Avgransning
Studien har genomforts pa ett enskilt foretag inom den svenska verkstadsindustrin och detta

foretags specifika relationsnatverk. Fokus har legat pa foretagets externa relationer, dven
om vi aven i forberedande syfte noggrant har studerat dven dess interna styrsystem. Interna
styrfunktioner har dock inte varit vart primara analysobjekt utan behandlas i den
utstrackning de ar relevanta for foretagets relationshantering med andra aktorer. Vi har
dven i huvudsak fokuserat var studie pa forsta ledet av relationer i natverket fran vart
studieobjekt sett och har alltsa inte intervjuat aktorer i andra och tredje led, som exempelvis
slutkonsumenter av produkter tillverkade med maskiner som vart studieféretag har

levererat.

D3 bade tidsmassiga och ekonomiska resurser varit begransade under arbetet med
uppsatsen ar den att se som en enskild, kvalitativ fallstudie. | vilken man resultaten fran
denna undersdkning dr mojliga att generalisera ligger inte inom ramen for vart arbete att

avgora och detta dverlater vi med varm hand at efterkommande forskare att undersoka.

1.4 Disposition
Uppsatsen ar upplagd som foljer: harnast presenterar vi vart val av studieobjekt samt metod.

Darefter kommer vi att beskriva den teoretiska ramen for arbetet. Sedan presenteras de



empiriska resultaten av var undersokning. Dessa f6ljs av en analysdel i vilken vi kontrasterar
vara empiriska resultat med den studerade teorin och diskuterar vilka slutsatser man kan dra
av denna jamforelse. Avslutningsvis diskuterar vi i en sarskild del av uppsatsen ett par forslag
pa eventuella uppfoljningsstudier och sammanfattar darefter vara slutsatser i ett avslutande

avsnitt.

2 Metod

Har presenterar vi var undersokningsmetod samt pa vilka grunder vi valt studieféretag och

intervjupersoner.

2.1 Val av empirisk metod
Vi har under arbetet med denna uppsats gjort en fallstudie av kvalitativ karaktar, da vi har

studerat ett enskilt foretag med hjalp av djuplodande instrument sasom intervjuer och
studier av internt material som t.ex. memos, forsaljningsrapporter, l6nsamhetskalkyler,
finansiell redovisning och liknande. Just fallstudier ar ett vanligt férekommande
undersokningsinstrument vid studier av relationer mellan foretag och de styrmekanismer
som paverkar dessa.'® Att vi har valt att fokusera var studie pa ett enskilt foretag beror pa att
vi bedomde det som lattare att noggrant granska ett relationsnatverk med utgangspunkt
fran ett enda foretag an flera olika aktorer. Vi har velat studera foretagets relationer i sin
helhet och ett inférande av andra aktorer som jambérdiga studieobjekt hade sannolikt
flyttat fokus fran detta begransade natverk till att handla om flera natverk med delvis
gemensamma beroringspunkter. Den begransade mangden tid och resurser som stod till

vart forfogande gjorde det dven lattare att fokusera pa ett enskilt foretag.

| syfte att erhalla en god bild av relationsnatverket har vi intervjuat ett antal anstallda pa
studieforetaget och representanter for flera av foretagets stérre kunder. Intervjuerna har
dgt rum pa foretaget eller hos kund under hésten 2007, med undantag for ett par
telefonintervjuer. Dessutom har foljdfragor besvarats Over telefon och e-post. Bada
forfattarna har varit narvarande vid merparten av intervjutillfdllena. Merparten av

intervjuerna som vi gjort ute pa foretagen har spelats in. Vid de tillfidllen vi gjort

1956 exempelvis Lind & Strémsten (2006)



telefonintervjuer har inspelningsmojligheter inte funnits och vi har da i stallet nedtecknat
intervjuerna noggrant. Ljudfilerna har lagrats elektroniskt for att vi skulle ha mojligheten att i
efterhand lyssna till intervjuerna och darmed undvika missférstand och felformuleringar.
Intervjuer har dgt rum med ett flertal representanter for foretagets olika enheter och nivaer.
Intervjuerna har behandlat intervjuobjektens syn pa hur studieféretaget bygger relationer
med leverantorer, kunder och andra viktiga aktorer i natverket, vilka mojligheter de olika
aktorerna har att paverka en relation i olika riktningar och hur relationer kan forandras éver
tid. For att undvika missférstand och ledande fragor har vi valt att savitt mojligt inte anvanda

akademiska termer under intervjuerna, samt att anvanda ett sa neutralt sprak som mojligt.

2.2 Val av foretag
Vart val av studieforetag hade flera skal. Vi tyckte bada att det skulle kunna vara intressant

att studera ett foretag i den lite mer klassiska verkstadsindustrin, en sektor som kanske inte
hade varit i sa stort fokus under var tid pa Handels. Vart studieféretag var dven av en
passande storlek for var studie, det vill sdga tillrdckligt stort for att ha ett relativt omfattande
relationsnatverk, men anda tillrackligt litet for att det skulle vara mojligt att fa en god
overblick 6ver natverket givet vara begransade tidsramar. Féretagets geografiska beldagenhet
i Stockholmsomradet var ocksa fordelaktig, da vi uppskattade maojligheten att vid ett flertal
tillfallen kunna besoka foretaget och studera dess verksamhet pa plats. Slutligen fick vi vid
var forsta forfragan om eventuellt intresse for vart projekt fran foretagets sida en mycket
god kontakt med foretagets anstdllda, som var oss mycket behjdlpliga under var
informationsinsamling. Vi har varit nagot begréansade i vart val av intervjuer med kunderna
da det har varit svart att komma i kontakt med de stérre foretag som ar kunder hos
studieforetaget. Vi har istéllet fokuserat pa att intervjua tvd mindre kunder. Dessa skiljer sig
at sinsemellan, da det ena foretaget varit kund under en langre tid (kund 1) medan det andra
foretaget kopte sin forsta maskin nyligen (kund 2). Da vi genom vart primara studieobjekt
dven fatt mycket information om relationen med ett stort kundféretag i form av intervjuer
och material har vi dven valt att ta med detta i uppsatsen. Detta da vi anser att denna
relation kan utgéra en bra kontrast till de 6vriga med tanke pa de skillnader vi sett i denna
relation. Detta stora foretag som vi kommer att benamna kund 3 har varit kund under en

langre period.



2.3 Val av intervjupersoner
Intervjuer har varit det primara instrumentet i var informationsinsamling. Nar det galler val

av intervjupersoner sokte vi skaffa oss en heltiackande bild av studieféretagets syn pa
relationshantering saval som en gedigen insikt i foretagets allmdnna verksamhet. For detta
andamal intervjuade vi ett antal personer pa varierande positioner inom studieféretaget och
representanter for ett par av foretagets kunder, som personligen har haft med
studieforetaget att géra. Genom att titta pa foretagets lista Over anstallda och féra en dialog
med var kontaktperson pa foretaget kunde vi saledes vélja ut de anstéllda som vi trodde
kunde vara mest intressanta att intervjua med tanke pa var fragestallning. Eftersom vi
undersokte foretagets natverk verkade det for oss rimligt att framst intervjua personer som
arbetade mot externa parter. Detta innebar att vi har gjort ett flertal intervjuer med
forsaljningsavdelningen och serviceavdelningen. Eftersom foretaget ar mindre ar det
forsaljningschefen, VD och en administratér som skoter kontakten med leverantoren. D3 vi
som forutsattning for uppsatsskrivandet forbundit oss att anonymisera uppsatsen kan vi inte

namnge vare sig studieféretaget eller de enskilda intervjuade personerna.

2.4 Reliabilitet och validitet
For att kunna gora en bedoémning av tillforlitligheten i de resultat och slutsatser som gors i

uppsatsen ar en diskussion om studiens reliabilitet och validitet nédvandig.

Reliabiliteten anvands for att mata i vilken utstrackning resultaten kan upprepas och hur
tillforlitliga matningar av ett fenomen ar. | kvantitativa studier ar reliabiliteten avgdrande for
studiens virde, d& den méter ifall studien skulle kunna upprepas och ge liknande resultat.*
For var studie ar dess betydelse dock mer begrdansad da det i detta fall handlar om att hitta
ny data for att forklara ett fenomen. Darav ar alltsa reliabiliteten i den bemarkelsen mindre
relevant eftersom en upprepning av studien ej ar sannolik. En undersdkning av ett mer
kvantitativt slag hade dock kunnat 6ka resultatens reliabilitet. For att begransa matfel har
bada forfattarna varit med pa samtliga intervjuer, med undantag for tre da férhinder fanns.
Vi har vid samtliga intervjutillfallen utgatt ifran samma intervjumall dven om intervjuerna

sedan varit relativt fritt hallna. Vi har dock forsokt vara konsekventa och tydligt beskriva vad

vi har gjort.

"Yin (2003)



| vilken man resultaten speglar verkligheten och &r tillampliga i andra situationer beskrivs av
inre validitet. * Det hade varit 6nskvart med mer direktkontakt med bade kund 3 samt MP
for att fa en mer nyanserad bild av dessa relationer, men vi har lyckats verifiera mycket av
det som sagts under intervjuerna genom att analysera dokumentation féretagen emellan. Vi
har dessutom fatt mycket samstdmmiga uppgifter av flera intervjuobjekt vad galler dessa
relationer. Bada forfattarna har varit delaktiga i detta arbete sa att en gemensam
bedomning har kunnat gbras. Merparten av intervjuerna har spelats in och vi har vid
oklarheter aterkopplat till den enskilda intervjupersonen for fortydliganden. Dock hade vi vid
ett tillfdlle tekniska problem och kunde darfor inte spela in tva intervjuer. De aterkopplingar
som skett over telefon har inte heller blivit inspelade. Vidare har den fardiga empirin sants

ut till ett flertal intervjupersoner for korrigering och kommentarer.

3 Teoretisk ram
| detta kapitel kommer vi att presentera det teoretiska ramverk som ligger till grund for var

analys. Vi kommer att borja med en beskrivning av relationer och relationsbyggande med
grund framfor allt i TCE-skolan och vanligt férekommande kritik av denna. Sedan fordjupar vi
oss i just styrmekanismers teoretiska roll i relationsbyggande genom att diskutera teorier om

formella och informella styrmekanismer.

3.1 Relationer
Ett natverks historia kan definieras som den process under vilken aktorernas resurser har
designats, utvecklats, allokerats och kombinerats for att skapa en ekonomisk logik och
I6nsamhet i relationen. Resurserna, som ar omfattande och mycket varierande, baseras pa

den tid och de pengar som investerats i aktérens manskliga och fysiska resurser.*®

Enskilda relationer i ett relationsnatverk kan inte forstas utan att betraktaren har en klar och
korrekt bild av det dvergripande natverket i vilket relationen hanteras.™ D3 organisationer &r
inbaddade i komplexa horisontella och vertikala natverk, kommer de att begransas av sina
relationer.”> Genom bilaterala forhandlingar kan foretagsledningen forandra och paverka

sina relationer och sin roll i natverket, och den kommer da ocksa att paverka hela natverket

2 Merriam (1988)
2 Ford et al (2003)
“Ford et al (2003)
> Tomkins (2001)
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och dess strukturer. Det dr dock viktigt att i dessa bilaterala forhandlingar inte glomma hur
de ovriga relationerna i natverket ser ut och kommer paverkas av férhandlingarnas beslut.
For att kunna bedéma paverkan pa kunders kunder med flera kravs att foretagets

informationssystem ar valutvecklat.

En annan viktig faktor som en ledning behover ta hansyn till ar hur val dess
leverantdrsnatverk kan hjalpa dem att na sitt mal.*® Varje relation ett foretag uppratthaller i
sitt natverk medfor potentiella férdelar saval som nackdelar. Dessa fordelar respektive
nackdelar ar dock inte enbart en konsekvens av hur de tvd aktérerna i denna enskilda
relation har agerat, utan dven av vilka investeringar och andra handlingar som skett mellan
foretaget och andra partners i dess ovriga relationer."” Det viktiga ar att analysen ar gjord ur
ett natverksperspektiv, for att man ska kunna komma fram till vilka férandringar som kan

behévas i en relation.®

Transaktionskostnadsteorin identifierar tre olika typer av styrningsformer som kan
aterfinnas i relationer, namligen marknad, hierarkisk och hybrid. Hybridformen ar en
blandning av marknads- och hierarkiformerna som offrar en del av férdelarna med
marknadsformens incitament till férman for battre koordination. TCE forutspar att den
styrform som innebar ldgst transaktionskostnader ar den som organisationen kommer att

valja i den enskilda relationen.™

Nar marknadstransaktioner férandras ersatts dessa med antingen ett hierarkiskt eller ett
hybridférhallande. Foretag som investerar i ett interorganisatoriskt forhallande har behov,
sa kallade appropriation concerns, av att skydda sina tillgdngar fran potentiellt
opportunistiska motparter. Kontrakt kan inte tacka in alla potentiella scenarier eftersom
framtiden ar osdker och darfor behovs i stdllet andra typer av styrmekanismer for att
komplettera de bristfélliga kontrakten. | detta arbete fokuserar vi pa vilka roller sadana

styrmekanismer spelar i praktiken.?

'® Tomkins (2001)

Y Ford et al (2003)
¥ Tomkins (2001)

' Williamson (1991)
2% pekker (2004)
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TCE-perspektivets fokusering pa appropriation concerns leder enligt kritiker till att man
missar tva viktiga mal med interorganisatorisk styrning, namligen koordination av 6msesidigt
beroende uppgifter och parternas motivation for att uppna malen. Ju mer osdkra och
Omsesidigt beroende uppgifterna blir, desto mer koordination och gemensamt
beslutsfattande behdvs. Hogre dmsesidigt beroende kraver mer komplexa administrativa
former av organisationer. Osdkra och komplexa uppgifter 6kar appropriation concerns och
minskar majligheten att skriva kompletta kontrakt. TCE-perspektivets fokus pa kontraktuell
styrning missar bade organisatoriska mekanismer for styrning och informella
styrningsmekanismer. Detta eftersom teorin inte tar hansyn till den viktiga sociala och
ekonomiska kontext som organisationen blir inbaddad?® i pa grund av sina repetitiva

interaktioner med andra parter.?

3.2 Styrmekanismer
Styrmekanismer kan delas in i tva fack, formella och informella.?® Den formella styrningen ar

kontraktuella ataganden och formella organisatoriska mekanismer. Dessa kan vidare
uppdelas i beteendestyrning24 och resultatstyrningzs. Den informella styrningen ar inriktad
pa sjalvreglering fran aktorernas sida genom att paverka individer. Denna paverkan sker

huvudsakligen med hjalp av kultur och informella system.

Fortroende &r en informell styrmekanism som kan delas upp i flera undertyper. Tillit*®
definieras som fortroendet for att den andra parten kommer att agera med relationens
bdsta for 6gonen dven om han skulle tjdna pa att bete sig opportunistiskt. “Tilltro till

f6rméga”27 definieras som fortroende for motpartens formaga att utfora uppgiften.28

“'Oversatt fran eng. “embedded”

?2 Dekker (2004)

% Smith et al (1995)

*Oversatt fran eng "behaviour controls
»Oversatt fran eng “outcome controls”
*®Oversatt fran eng ”goodwill trust”
“’Oversatt fran eng ”capabilities trust”
*® Sako (1992)

”
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Teori Styrmekanismer

7N

Smith et al Formella styrmekanismer  Informella styrmekanismer
Ouchi Resultatstyrning  Beteendestyrning Foértroende
Sako Tillit  Tilltro till férmaga

Figur I. Styrmekanismer i litteraturen (Egen figur)

Fortroende i relationer kan uppkomma pa tre olika satt: det kan vara kalkylerande,
relationellt eller institutionsbaserat. Ett kalkylerat fértroende baseras pa en bedémning av
trovardigheten hos motparten och dess rykte i natverket med avseende pa faktorerna tillit
och tilltro till formaga. Dessutom stoder det sig pa mojligheten att forstora framtida
affarsmojligheter och motpartens rykte om denne skulle bete sig opportunistiskt eller pa
annat satt inte uppfylla sin del av samarbetet. Relationellt fortroende baseras pa
erfarenheter fran upprepade transaktioner med motparten, da ett sadant fértroende ofta
uppstar efter en langvarig relation. Relationellt fortroende kan byggas upp over tid genom
att visa att man inte beter sig opportunistiskt trots att man har mojligheten. Ett annat satt
att bygga relationellt fortroende ar att som aktor medvetet ta risker som exponerar en for
motparten. Detta risktagande blir da en signal till motparten att man litar pa den och bor
fortjana dess fortroende. Institutionellt foértroende ar beroende av parternas mojlighet att
lita till institutioner som paverkar parterna och deras relation. Detta kan till exempel vara

mojligheten att lita pa lagar och de varderingar som finns i en viss social kontext.?

*® Rousseau et al (1998)
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Kalkyler Institutioner Relationer

Fortroende

Figur Il. Olika grunder for fértroende (Egen figur)

Fortroende ar ett komplement till andra styrmekanismer upp till en viss niva, varefter det i
stallet utvecklas till ett substitut. Nar en tillracklig niva av styrning och kontroll ar uppnadd
kommer relationen i hogre utstrackning att styras av fortroende an av mer formella
styrmekanismer eftersom detta ar ett billigare alternativ. Om formella styrmekanismer i
detta skede dnda skulle 6verstiga den tillrdckliga nivan skadas det relationella fértroendet.*
Denna tes diskuteras dven av Rousseau et al.>! Ett starkt inslag av fortroende i en relation
minskar sambandet mellan kontrollproblem och anvdandningen av styrmekanismer.
Dessutom minskar sambandet mellan kraven pa koordination och formell styrning. Olika
former av styrning har olika syfte: just tillit minskar oron for transaktionsrisker medan
formell styrning anvands for att koordinera uppgifter. | ett ldge med givna koordinationskrav
och transaktionskarakteristika minskar behovet av att investera i anstrangningar for att hitta
andra alternativa partners, da tillit och tilltro till motpartens formaga o6kar. En bra partner

minskar saledes kostnaderna for styrning av relationen.*

Genom att anvanda ett TCE-perspektiv kan tre olika styrningsmt‘mster:‘}3 identifieras. De
bendmner dessa marknadsbaserade, byrakratibaserade och fortroendebaserade
styrningsmonster. Det marknadsbaserade styrningsmonstret anvander den klassiska
marknadsmekanismen med konkurrerande bud som bade styr- och kontrollmekanism.
Marknadsbaserade styrningsmonster bor anvdandas da fa investeringar i specifika tillgangar
behovs for relationen, transaktionerna i hog grad ar repetitiva och osdkerheten om
omviarlden och framtiden &r Iag. Byrakratibaserade styrningsmonster anvander speciella

normer, standarder, regler samt matning och utvardering. | dessa monster anvands framst

** Dekker (2004)

*' Rousseau et al (1998)

%2 Dekker (2004)

** Oversatt fran eng. ”control pattern”
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resultat- och beteendestyrning. Ett byrakratiskt styrningsmonster &r lampligt da
investeringar i specifika tillgdngar kan skyddas genom kontrakt, transaktionerna ej ar
repetitiva eller sallan repeterade (lag till medium repetitiva) och marknadsrisken ar medel till
hog, men de framtida contingencies ar mer eller mindre kdanda. Fértroendebaserad styrning
baseras pa personlig konsultation och koordination. Social och resultatstyrning ar viktigast
for detta monster. Vad galler fortroendebaserade styrningsmonster bor de i allmanhet
anvandas da investeringarna i specifika tillgangar ar stora, transaktioner ar ej repetitiva och

marknadsrisken ar hog, samtidigt som contingencies i stort sett ar okinda.**

| sammanhanget anser vi det vara pakallat att ndmna dven Ouchis diskussion kring tva
dimensioner av ett foretags verksamhet, vilka bada influerar utformningen av féretagets
méatnings- och styrsystem.> Dessa dimensioner &r foretagets formaga att mata
produktionsresultaten36 och dess kunskap om detaljerna i transformationsprocessen fran
ravara till fardig produkt®’. D& vi i detta arbete har fokuserat pa vart studieféretags hantering
av sitt relationskapital, det vill sdga det praktiska relationsbyggandet i dess natverk, och inte
pa dess industriella verksamhet per se ar det viktigt att papeka att vi i studien definierar
foretagets transformationsprocess i Ouchis mening som byggandet av en relation fran ett

stadium utan kontakt mellan aktoérerna till ett fordjupat lage med omfattande kontakter.

Knowledge of Transformation Process

Perfect Imperfect
Ability to Behavior or Output Output
Measurement Measurement
Measure High
Output Behavior Ritual and
Measurement Ceremony, “Clan
Low
Control”

** van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000)

** Ouchi (1979)

*® Bversatt fran eng. “ability to measure output”

* Bversatt fran eng. “knowledge of transformation process”
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Figur lll. Ouchis dimensionella modell fér styrning (Ouchi 1979).

Verksamheter med hog genomskadlighet i transformationsprocessen, med andra ord féretag
i vilka ledningen latt kan identifiera hur de anstallda bor bete sig for att vara produktiva,
kommer i allmanhet att vara mer bendgna att forsoka mata och kontrollera sina anstélldas
beteende genom sa kallad beteendeméitning.38 Ar de ekonomiska resultaten dessutom latta
att mata kan dven ren resultatmatning,® det vill siga att verksamheten méts och
kontrolleras endast genom resultaten, bli aktuellt. Ar verksamheten vare sig sarskilt matbar
ur produktivitetssynpunkt eller |attanalyserad ifraga om individuella framgangsfaktorer for
de anstallda kommer fokus istéllet att ligga pa ceremoniella kontroller som sammanhanger

med foretagets kultur, som rekryteringsagendor och liknande.*

En ytterligare dimension, som inte ar en ursprunglig del av Ouchis modell men som har
diskuterats utforligt av efterfoéljande teoretiker i samband med denna ar sa kallad asset
specificity. Denna definieras som hur hart bundna och specialiserade resurserna som har
investerats i relationen ar och i vilken grad de kan anvindas alternativt.** Tillsammans anser
vi att dessa tre dimensioner ger en god grund for en analys av en enskild natverksrelation,

likt de som studieforetaget uppratthaller och som vi kommer analysera i denna uppsats.

3.3 Relationer over tid
Relationer bor aldrig betraktas som statiska. De har istdllet en inneboende dynamik som

finns modellerad i nedanstaende figur. En relation fordandras och kan befinna sig i olika
stadier over tid. Dessa rorelser ar i allt vasentligt ett resultat av de aktiviteter som utforts
inom ramen for relationen, sasom investeringar, anpassningar, grad av dedikation och
larande. En relation ror sig dock inte mellan de olika stadierna i en forutbestamd och
kontinuerlig ordning, utan kan utvecklas bade framat och bakat langs modellens axel
beroende pa héandelseutvecklingen. En relation har ocksa vissa aspekter som binder
aktérerna samman. Aktérsband*? behandlar aktérernas grad av commitment™® till relationen

och baseras p& graden av fértroende. Aktivitetslankar®® behandlar hur de tva foretagens

% Oversatt fran eng. "behaviour measurement”
39 A~ ° ” ”
Oversatt fradn eng. “output measurement
** Ouchi (1979)
* Williamson (1979), Langfield-Smith (2003)
*@versatt fran eng “actor bonds”
* Pa svenska narmast "engagemang”. Vi har i denna uppsats valt att anvanda den engelska termen.
*Oversatt fran eng ”activity links”
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aktioner lankas ihop via upprepade transaktioner och liknande. Resurskopplingar® ar en

benamning pa hur de tva aktorerna anpassar och koordinerar resurser emellan sig.46

Tim
c 4. Stable Stage

Routine and
institutionalisaiion

3. Developing Stage
Intensive mutual learning

building trust through
investment & informal

adaptation
2. Exploratory 5\

Investment of time for
learning & distance
reduction
no routines or commitment

Wider experience
Changed requirements
Insufficient resources
Lack of commitment

1. Pre-relationship Stage
High inertia

Cuestions = What will we both get?
= How much investment?
= What adaptations?
- What learning?
= Trust?

Figur IV. Fords modell for relationsutveckling 6ver tid (Ford et al 1998).

Det fér-relationella stadiet?” karakteriseras av en hég grad av troghet och osdkerhet i
relationen mellan tva parter. Trogheten ska forstas som en bias mot det nuvarande, alltsa att
bada parter kanner till den nuvarande relationen med motparten, men har héga potentiella
kostnader for att soka upp och etablera en ny relation med en konkurrent. Bade aktorerna
saknar i detta skede dessutom aktorsband till varandra. Ett flertal potentiella anledningar,
som forandrad produktportfdlj, intervenering av en tredje part och missndje med
motpartens prestation, kan fa en av parterna att trots potentiellt hoga kostnader soka ett
alternativ till relationen. For att forhindra detta och fa relationen att utvecklas ar en

konstruktiv tvavagskommunikation parterna emellan nb’dvéindig.48

| det upptickande stadiet® investerar aktdrerna successivt mer och mer tid for larande och
avstandsreduktion i relationen. | detta skede av relationen saknas fortfarande rutiner for
samarbetet och mer vilutvecklade aktérsband, sa dedikationen till relationen fran bada hall

ar en viktig faktor.

®Oversatt fran eng "resource bonds”

*® Ford et al (2003)

“Bversatt fran eng. ”pre-relationship stage”
*® Ford et al (2003)

* Bversatt fran eng. ”exploratory stage”
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Under utvecklingsstadiet® fortloper den émsesidiga liroprocessen alltmer intensivt och
parterna bygger upp ett omsesidigt fortroende genom investering av tid och genom
anpassning. Den viktigaste anpassningen i detta skede sker dock inte pa det formella planet,
utan pa det informella, i form av exempelvis beredvillighet till sena foérandringar i
produktdesign och ovantade prisforandringar om dessa som kan motiveras med ekonomiska
problem foér den prishdjande parten. Under detta skede fordjupas aktorsband,

resurskopplingar och aktivitetslankar.>

En relation i det mogna stadiet® karaktariseras av en hog narhet och stabilitet. Parterna
kdnner varandra val och relationens rutiner har institutionaliserats. Denna
institutionalisering har bade potentiella fordelar och nackdelar. Férdelarna ligger i goda
rutiner och laga kostnader for underhallet av relationen. Problem kan dock uppstd om den
héga graden av institutionalisering leder till ett lagre aktivt engagemang i relationen fran en
eller bada parters sida och att forstaelsen for hur den andra partens verksamhet utvecklas

d& minskar.>?

| ett natverk ar det dessutom mycket viktigt att man vid byggandet av relationer tar hansyn
till hur odlandet av en given relation paverkar ens ovriga relationer i nitverket.”* Analysen
bor inledningsvis gélla bade eventuella synergier och negativa effekter pa grund av
eventuella relationer mellan den nya partnern och existerande relationer (man boér forst och
framst ifragasatta om den nya relationen over huvud taget ar onskvard). Nar relationen val
hunnit utvecklas, boér den hogst prioriterade fragan vara hur man som central natverksnod

kan forandra existerande relationer for att battre anpassa dem till den nya.>

Fords relationsmodell star i samklang med andra akademiska studier pa omradet, som dven
de podngterar att graden av fortroende och dedikation i en relation i allmanhet byggs 6ver
tid, dven om ett visst matt av fortroende kan etableras redan i relationens inledningsskede

genom ett noga dvervagt val av relationspartner.®® Foértroende byggs via handlingar, sdsom

*® Gversatt fran eng. “developing stage”
*! Ford et al (2003)

>2 Oversatt fran eng. "mature stage”

> Ford et al (2003)

>* Tomkins (2001), Ford et al (2003)

> Ford et al (2003)

>® Dekker (2004)
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anpassning och kommunikation, och inte muntliga eller skriftliga l6ften.”” Fértroendet vixer
dven nar tva parter delar gemensamma upplevelser 6ver tid och pa sa satt i 6kande grad kan
forutsiga den andra partens handlingar.®® Fortroende kan &ven behéva testas genom

medvetna handlingar fran nagon parts sida under relationens gang.>”

Kommunikation har beskrivits som essentiell i varje relation och som en samhallsfaktor som
sammanbinder manniskor och foretag. Jonsson menar att endast manniskor effektivt kan
kommunicera och utvaxla varderingar, nagot som bokféringssystem, formella avtal med

mera inte klarar av.®

Kommunikation ar en essentiell faktor i sarskiljandet mellan partnerskap och transaktionella
relationer. Kommunikationen mellan de involverade parterna ar mer frekvent och har fler
tvavagskommunikationer, informationslia'gen61 och ej explicit innehall i ett partnerskap an i
en transaktionell relation. Frekvensen och kvaliteten pa informationsutbytet ar vad som
avgor hur bra parterna kan forsta varandras mal och arbetsmetoder och i forlangningen hur

relationen kommer att utvecklas.®

4 Empiri

| foljande avsnitt presenterar vi resultaten av intervjuerna med ett antal anstéllda hos vart
studieforetag samt vara utvalda kundféretag. Vissa delar av analysen stédjer sig ocksa pa
interna dokument som vi tagit del av. Vi ger forst en Oversiktlig bild av studieforetagets
verksamhet och historia. Vi fortsdtter sedan med att beskriva det natverk som foretaget
verkar i tillsammans med sina kunder och leverantérer och gar darefter in pa vilka

mekanismer som ar centrala i foretagets relationsbyggande.

Bakgrund
Vart studieféretag, verkstadsagenturen VA (hddanefter benamnt VA), har 35 anstéllda och

arbetar med forsaljning och service av verkstadsmaskiner. Foretaget ar den asiatiska
maskinproducenten MP:s (hddanefter benamnt MP) agent foér Sverige, Estland, Lettland och

Litauen. For ungefar tio ar sedan gick VA 6ver fran att salja en amerikansk tillverkares

*” Jonsson & Zineldin (2003)

8 Donney & Cannon (1997)

> Hakansson (1982)

% Jonsson & Zineldin (2003)

® Bversatt fran eng. ”information modes”
% Mohr & Nevin (1990)
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verkstadsmaskiner till att borja sédlja MP. Under 2006 salde man 76 maskiner och har som
mal att 6vertraffa denna siffra under 2007. Framst sdljer man via egna saljare, men i s6dra
Sverige har man en underagent. De maskiner man séljer ar storre industriella svarvar och
multifunktionsmaskiner. Maskinerna har en livslangd pa 10-20 ar och prisnivan pa
maskinerna ligger mellan 1,5 miljoner och upp till 5 miljoner kronor, vilket gor att de
klassificeras som anldaggningstillgangar. Det ror sig alltsa om en relativt stor investering for
de flesta av VA:s kunder och detta medfor att det ar ofta Ianga tidsspann mellan de enskilda
kundernas affarer. Darfor maste varje saljare arbeta aktivt for att halla kontakten med sina
kunder. Saljarna ar till stérsta delen anstdllda av VA, dven om enstaka jobbar i egen regi. En

del av sdljarnas [6n ar provisionsbaserad.63

For att 6verhuvudtaget ha mojlighet att sdlja den har typen av maskiner maste foretaget
tillhandahalla servicemdjligheter och specialutbildade servicetekniker. Dessa servicetekniker
blir ocksa en viktig del i att uppratthalla kontakten med kunderna under de langa
tidsintervallen mellan affarerna. Foretaget har servicetekniker utplacerade runt om i landet,
med ansvar for olika distrikt. En del av dessa ar inhyrda egenforetagare medan andra ar
anstdllda direkt av VA. Det ar i nulaget mycket ont om servicetekniker i Sverige, vilket

begransar VA:s forsiljning av servicepaket.®

4.1 Kunder
VA har stort antal kunder, alltifran sma foretag till stora internationella féretag verksamma i

Sverige, merparten av kunderna ar dock underleverantorer till storre foretag. Kunderna finns
overallt i Sverige samt i Baltikum.®® Ett genomgaende tema i vara intervjuer var att VA:s
anstallda upplever stora generella skillnader i kontakten och relationshanterandet med
verksamhetsmadssigt storre kunder jamfort med mindre. Det ar har viktigt att papeka att
dven om det ror sig om stora foretag ar det inte sakert att de darfor ar stora kunder hos VA.
Det ar alltsa inte orderstorleken som i forsta hand avgor hur krdvande kunden &r, utan

snarare hur stort foretaget i allmanhet ar.

VA har som uttalad policy att alla kundkontakter ska ske via séljaren. Om nagon annan pa VA

vill kunden nagot ska den informationen slussas via sdljaren. Avsikten med denna policy ar

® Erik
® Johan
® Erik
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att det underlattar for kunden att enbart ha kontakt med en séljare. Det underlattar ocksa
for VA da sadljaren vet vad som sagts i all kommunikation och det inte behdver uppsta
missforstand internt om vem som sagt vad till kunden. Genom att séljaren har all kontakt
med kunden far han en mojlighet att battre forsta kundens verksamhet, mal och problem.
Den person som forutom saljaren till stor del kommer vara i kontakt med kunden ar de
servicetekniker som aker ut till kunden da maskinen installeras eller da det uppstar problem.
Detta leder till att serviceteknikern ocksa blir en mycket viktig person i relationen mellan
foretaget och dess kund, nagot som vi senare ska aterkomma till. Sdljarna kommer dock ofta

ut sjalva till kunden tillsammans med teknikern nar det uppstar problem.®

En viktig del av det praktiska relationsbyggandet sker ocksa i samband med séljarnas aktiva
arbete gentemot sina lokala kunder i respektive forsdljningsregion. De sdljare som vi
intervjuade var 6verens om att det som saljare ar mycket viktigt att vara aktiv i sin relation
till kunderna och att strava efter att skapa sig ett bekant namn och gott rykte genom
kontinuerligt och fortroendeingivande engagemang. Saljarna kan i hég grad sjalva avgora
vilka kunder de tycker det ar vardefullt att ldgga ner tid och energi pa. Differentieringen
mellan vilka kunder man bearbetar mer aktivt an andra baseras till stor del pa saval den av
sdljaren estimerade forsaljningspotentialen som ren personkemi mellan saljare och
kundrepresentant. En av intervjupersonerna menade att sdljarna generellt tenderar att ldgga
mer tid pa kunder med storre kdpkraft, vilket kdanns naturligt.67 Samtliga saljare gav uttryck
for asikten att det kan vara mycket svart att etablera en stabil kundkontakt med en for VA ny

kund, framfor allt i de lagen da kunden redan utnyttjar en konkurrents produkter.68

Forsaljningsframgangarna beror ocksa till viss del pa vilken servicegrad kunden kan férvanta
sig. Den bransch i vilken VA verkar, verkstadsmaskinsindustrin, ar relativt lagintensiv ifraga
om den kvantitativa mangden sysselsatt humankapital. A andra sidan ar de enskilda
personernas kompetens desto viktigare i branschen. Att serviceteknikerna spelar en viktig
roll i relationen har tidigare namnts. Ett exempel pa det &r den situation som uppstod i
Sydsverige nar ett distrikts servicetekniker valde att ga over till en konkurrent i borjan av

aret. Trots att det var samma produkt, samma saljare och samma priser som tidigare sjonk

% Erik
* Erik
68 Stefan, Peter, Erik
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forsaljningen dramatiskt da det blev kdnt i kundnatverket att serviceteknikern hade lamnat

VA 69

”Man knyter ihop en person med ett féretag”.”°

For att locka till sig nya kunder samt behalla sina gamla ar det viktigt att synas i ratt forum,
av vilka branschmassor kanske ar de allra viktigaste. Under massor haller VA vanligtvis i
kundarrangemang for sina befintliga och dven potentiella kunder. Vid dessa tillfallen far
kunderna en mojlighet att lara kanna VA och dess sdljare. Har ar saljarens personliga
egenskaper och kompetens en mycket viktig faktor i etablerandet av relationer. Det hdander
ocksa att MP haller i kundevenemang dar alla agenturer och deras mest betydelsefulla
kunder far delta. Detta ar ett satt for foretaget att visa sina viktigaste kunder att de ar viktiga
samt att pd ett avslappnat satt presentera foretagets visioner och skapa en positiv bild av

framtiden.”?

Flera intervjupersoner uppgav att det vid prisforhandlingar kan vara en relationell
investering for framtiden att ga ner i marginal. Nya maskintyper kan saljas lattare med denna
typ av strategi och kunden kan fa stdlla upp som referenser pa den nya maskinens
anvandbarhet. Vid nykundforsaljning kan man ofta vara tvungen att dyka oftare an vid
forhandling med gamla kunder. Rabatter sags ocksa av flera intervjupersoner som en delvis
riskfylld strategi, i den meningen att om man bérjar med dem kan det vara svart att i ett

senare skede ta bort dem utan att kunden blir missn()'jd.72

Prisforhandlingarna genomfors huvudsakligen av séljarna, men ibland medverkar daven VD
eller forsaljningschef. Dock maste saljarna visa upp sin offert och det pris de tanker begara
for godkdnnande av ledningen. Om kunden vill ha ett extra lagt pris som ligger under det
normala forhandlingsutrymmet eller om han vill ha speciella villkor maste detta godkdnnas

av forsaljningschefen eller VD.

Hur sammanvavda de olika relationerna i det extensiva natverket ar visas av det faktum att
VA ibland kan kanna sig nédda att forhandla ner priset at sina kunder och erbjuda dem

formanligare avtalsvillkor an vad som eventuellt skulle ha varit nédvandigt. Grunden for

Erik

Erik

" peter

72 Peter, Erik
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detta till synes en smula paradoxala handlande &r ett mer langsiktigt strategitdankande
baserat pa en helhetssyn pa kundkretsen. Om kunderna skulle upptdcka att de betalat helt
olika priser for samma produkt skulle det leda till att vissa kunder kdnde sig lurade och
manga skulle antagligen vara tveksamma till att fortsatta relationen med VA, bade bland
dem som betalat mycket och dem som betalat mindre da risken skulle finnas att man blir
lurad nasta gang man ska kopa. | vilken utstrackning kunderna kommunicerar med varandra
pa detta tema ar dock svart att utreda i detalj, men det finns enligt flera intervjupersoner
goda skl att tro att sddan kommunikation férekommer.”® Att VA:s kunder har s3 tita
relationer med varandra ar ett resultat av att VA:s nya kunder till stor del tar kontakt med
foretaget genom att de blir rekommenderade att kontakta VA av sina kontakter, vilka ar

befintliga kunder hos VA.”

Flera intervjupersoner uppgav att VA:s agerande gentemot kund skiljer sig at i
hogkonjunktur kontra i lagkonjunktur. I lagkonjunktur blir sjdlva maskinservicen mycket
viktigare, bland annat for att forsaljning av naturliga skal sjunker och kapacitet darfor frigors.
Servicekontrakt far en 6kad ekonomisk betydelse, da graden av nyinkop fran kunds sida
sjunker till forman for efterfragan av underhall av existerande maskiner. Forsaljningen av
servicekontrakt har under den konjunkturtopp som ratt 2007 varit i stort sett obefintlig, da
VA:s serviceavdelning varit fullt sysselsatt med att klara sina ordinara garantidtaganden.
Underhallet blir hos kund ibland eftersatt i hégkonjunktur och det finns en tendens till att

man tar igen detta i lagkonjunktur.”

Vi kommer har nedan beskriva tre specifika kundrelationer som vi valt att studera extra
noga. Det vi kommer att ta upp i dessa stycken ar omraden dar relationen pa nagot vis ar
signifikant for var uppsats och utskiljer sig fran den allmanna beskrivningen. Medan kund 1

och kund 2 ar mindre foretag ar kund 3 ett storre internationellt foretag.

4.1.1 Relationen med kund 1
Kund 1 ar ett mindre foretag som verkar som underleverantor till pumpindustrin. De har

varit kund hos VA i ungefar fem ar och koper alla sina maskiner darifran. Relationen med

denna kund har byggts upp over tid. Kunden stallde i bérjan nagot storre formella krav for

73 Erik, David
" peter
’> Johan
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att forsakra sig om att inga problem skulle uppsta. Nar nu kund 1 nyligen kopte sin senaste
maskin fran VA var avtalet inte langre lika viktigt. Saljaren menar att for varje lyckad leverans
man gjort till kund 1 har de kontraktuella kraven avtagit.”® Kunden menar att de inte langre
har samma behov av att allt ar ratt i avtalet eftersom de kdnner saljaren och vet att han

kommer att hjalpa till om det skulle uppst& problem.”’

Nar kund 1 tidigare behovde hjalp med service av sina maskiner vande de sig direkt till
serviceavdelningen.78 Numera brukar de vanligtvis vanda sig direkt till serviceteknikern nar
de har problem.”® Relationen med serviceteknikern har spelat en viktig roll, d& kunden har
hyrt in honom for att fa olika typer av omprogrammering av maskinerna utférda vilket gjort
att serviceteknikern och kunden haft en regelbunden kontakt.®° Aven om VA principiellt
anser att kund 1 skulle vanda sig till sin sdljare i detta drende har man i slutdndan inga
problem med detta forfarande da VA:s saljare dessutom har fullt upp under radande

ht')gkonjunktur.81

Som tidigare namnts kommer saljarna ofta ut till kunden da det uppstar problem och ett gott
exempel pa detta fick forfattarna under ett besdk hos kund 1. Kund 1 hade samma dag som
vi besokte dem fatt en ny maskin levererad. Tyvarr visade det sig nar man skulle ta in
maskinen i lokalerna att den helt enkelt var for hog. Nar vi kom dit for var intervju stod VA:s
forsaljningschef pa verkstadsgolvet i full fard med att tillsammans med flera andra forsoka

knuffa in maskinen pa en tillfallig plats i vantan pa att de skulle hitta en annan |6sning.

| relationen till kund 1 har personkemin stor betydelse. Representanten for kund 1 menar att
han ser sin siljare mer som en vdn dn en motpart i forhandlingar.?? Séljarna beskriver sitt
arbete mot kund 1 som okomplicerat och roligt. Relationen till kund 1 beskrevs som ett bra
exempel pa att det personliga kontaktnatet och aktorernas rykte har en mycket stor

betydelse for odlingen av konstruktiva relationer i branschen. 83

’® peter

77 Carl

78 Carl

7 Erik

% Carl

® peter

8 carl

® Erik och Peter

24



“Det handlar om dr att komma sG mdnga gdnger till kunden att man fdr en
relation med dem, blir kompis med kunden. Ju mer jobb man ldgger desto mer

fér man ut. "%

Att relationerna med kund 1 ar viktiga for VA:s framtida tillvaxt marks i att flera av deras nya
kunder rekryteras via rekommendationer fran dem.® Saljarna arbetar aktivt for att kund 1
ska rekommendera dem och VA till andra foretag, men detta sker daven spontant da kunden

hor av sig till sdljaren efter att de hort att ett annat foretag ska investera i en ny maskin.®

Kund 1 menade att de personliga relationernas betydelse for goda affarsrelationer i
branschen knappast gick att underskatta.®” Kundens egna kontakter med VA och deras
representanter gick langt tillbaka i tiden och forhandlingarna sker alltid mellan samma
personer pa de tva foretagen. Denna kund beskrev ocksa att han tog hansyn till mer an
kortsiktiga ekonomiska fordelar vid forhandlingarna. Han har da han funnit det pakallat
aktivt uppmana VA att inte ga ner for mycket i sitt pris. Detta skulle enligt kundens
resonemang potentiellt kunna skada VA:s I6nsamhet och i foérlangningen dventyra foretagets
verksamhet, nagot som i kundens 6gon inte ar onskvart alls da han investerat mycket i
relationen till VA. Denna kund beskrev ocksa att arlighet blivit en allt viktigare egenskap i en
bransch som tidigare har praglats av ett visst matt av “hasthandleri.” Kund 1 har inte ndgon
anstalld som ar utbildad expert pa att forhandla, dven om representanten genom aren

deltagit i flera férhandlingar och lart sig av sina erfarenheter.®®

VA menar att I6nsamheten i varje enskild transaktion med kund 1 eventuellt minskat éver
tid. Detta beror enligt uppgift pa att leverantors- och kundrepresentanterna utvecklat en
djupare vanskaplig relation och att VA:s saljare darfor tenderar att sanka sitt pris ndgot mer
for att bibehalla den goda stimningen i relationen.®? Detta har dock inte entydigt negativa
konsekvenser for VA, da en nara relation kombinerat med prisnedséattningar hogst sannolikt

okar kundens benégenhet att fortsitta kdpa just VA:s produkter.*
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Vad giller arbetsbelastningen menade en séljare att relationen med kund 1 har kravt allt
mer tid ju mer relationen fordjupas, men att en viktig orsak till detta ar att man gjort fler och
fler affarer under senare tid. Saljarna vi intervjuat ansag att en generell trend ar att antalet
kunder per saljare minskar 6ver tid, medan forsaljningsvolymen per kund istallet tenderar
att 6ka. Detta monster kan ocksd konstateras i relationen med kund 1.°* En siljare menade
ocksa att lonsamheten generellt blir simre 6ver tid eftersom en alltfér vanskaplig relation
parterna emellan kan leda till att mer eftergivenhet i férhandlingar och storre beredvillighet
till rabattering vid fel pa levererade produkter och liknande. Han erkdanner ocksa att han

kanske var lite for snall i sin senaste forhandling med kund 1 av dessa skal.*?

4.1.2 Relationen med kund 2
Kund 2 ar ett mindre foretag som nyligen kopt sin forsta maskin av VA. Kund 2 hade av en

annan av VA:s kunder blivit rekommenderad att kopa av dem och darefter sjdlva tagit
kontakt med VA. D@ man kadnde att villkoren var bra och séaljaren verkade serios valde man
att kopa av dem. Att priset ar en viktig beslutsfaktor vid inledandet av nya relationer i
branschen adven i andra och tredje led bekraftades i samtalen med kund 2. Kund 2 uppgav i
likhet med kund 1 att det for att etablera en bra kontakt med en inkdpare ar mycket viktigt
att vara billig. Anledningarna till detta ar att inképaren inte vet nagot om kvalité eller
leveranssakerhet i borjan, utan endast kanner till det uppgivna priset. Det ar enligt uppgift
mycket svart att overtyga nagon om de egna produkternas kvalité och att fa en forstaorder
om man ar relativt dyr i jamférelse med konkurrenterna. Forstaleveransen har oerhort stor
betydelse fér om man valjer att fortsatta relationen. Representanten for kund 2 forvantar sig

att relationen med VA successivt kommer informaliseras i takt med att den férdjupas over

tid.>

De inledande affdarerna med kund 2 dr mer l6nsamma relativt VA:s stora kunder. Detta
menar VA foljer ett generellt monster dar sma kunder vanligtvis ar mer Ildnsamma &n storre
kunder.”® Anledningen till detta uppges vara att storre kunder i allmanhet har stérre

forhandlingsstyrka an mindre féretag. Kund 2 har ej nagon anstélld som enbart sysslar med
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leverantorsrelationer och deras representant menar att dven om de med tiden lart sig allt

mer om férhandlingar &r de anda inte nagra experter.”

Vid det enda tillfalle kund 2 an sa lange behovt hjalp med sin maskin har de vant sig till sin
sdljare. Detta eftersom det dr den enda person pa VA de varit i kontakt med. De tycker ocksa
att det var bra att prata direkt med honom da han vet vilka de ar och vad de har fér maskin

och var i allmanhet mycket néjda med responsen fran VA.*°

4.1.3 Relationen med kund 3
Kund 3 ar en stor multinationell koncern och har vid flera tillfdllen kopt maskiner av VA.

Kund 3 har vid samtliga affarer som de gjort med VA kravt specialklausuler i kontrakten.
Detta ar enligt uppgift vanligt bland alla VA:s stérre kunder. Vid de senaste tillfdllena har
man inte bara kravt specialklausuler utan i stéllet presenterat helt egna kontrakt som VA
godtagit for att fa leverera. Kontrakten ar i dessa fall mer utforliga och innehaller en stor
mangd detaljer. Férutom att kontrakten ar mer utforliga vill de stora féretagen ofta ha
battre villkor exempelvis vid forsenad leverans. Kund 3 kraver dven flera ganger storre
ersattning an praxis i vanliga forseningsklausuler. Dessutom har man som standardkrav att

VA ska félja de olika koder som man tagit fram, exempelvis kundens etiska kod.”’

En sak VA inte anser sig behova ta hansyn till i férhandlingarna med kund 3 &r det 6vriga
kundnatverket, da det dar mycket osannolikt att denna stora kund skulle ha den typ av
kontakt med de mindre kunderna eller de andra stora kunderna som innebar att de skulle ha
fatt veta deras villkor och pris pa maskinerna. VA skulle alltsa inte kdnna sig tvungna att
sjalva forhandla ner priset at kund 3 om priset som kund 3 kravde var hogt relativt de andra

kunderna.’®

Kund 3 byter, i likhet med andra stora kunder, ut sina representanter med jamna mellanrum.
Detta leder till att den personliga relationen mellan kundens representant och VA:s séljare
sdllan fordjupas. Séljarna pa VA menar att de ofta inte ens vet vem det ar hos kund 3 som ar
ansvarig for inkop av den typ av maskiner VA séiljer.99 VA ar mer eller mindre “chanslost” i

sitt langsiktiga relationsbyggande vid umganget med nytt folk hela tiden. Arbete mot kund 3
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har forandrats, da det tidigare var betydligt ovanligare med byten av representanter hos

foretaget.’®

4.2 Leverantorer
MP ar ett Ostasiatiskt foretag som bland annat tillverkar stérre industrimaskiner. Foretaget
tillverkar och saljer ungefar 10 000 maskiner per ar och ar en av de stora aktérerna pa

marknaden. Deras framsta konkurrenter &r ett tyskt och ett japanskt féretag.'™

VA fattade tidigare under 2007 beslutet att enbart fokusera pa MP som leverantor av de
produkter man saljer. Foretaget hade tidigare ett flertal agenturer fran olika leverantorer.
Idén att dra ner pa antalet leverantérer hade funnits i organisationen under en langre tid och
ledningen hade pa MP:s initiativ fatt mojlighet att studera MP:s engelska agent. Den
engelska agenten hade nagra ar tidigare gjort sig av med sina ovriga leverantorer till forman
for att exklusivt sdlja MP:s produkter och projektet hade blivit en stor framgang som gjort

agenten till marknadsledare i England.

Anledningen till VA:s beslut att reducera leverantorsstocken var att man hoppas uppna en
mer effektiv verksamhet, da MP redan tidigare stod for en absolut merpart av
omséittningen.102 De oOvriga leverantorernas produkter bidrog med tackningsbidrag, men
efterfragades alltmer séllan relativc MP:s produkter. VA upplevde att man férlorade i
kundnéjdhet da saljarna inte hade samma kompetens vad gallde de andra leverantérernas

produkter och darfor inte kunde ge kunderna samma hoga grad av service.’®

Ledningen
upplevde att detta aterspeglades pa foretagets rykte och man valde i bérjan av aret att saga
upp de andra agenturerna och specialisera sig enbart pa MP. | samband med detta beslut
tecknades pa MP:s initiativ ett exklusivitetsavtal mellan VA och MP. Nagra av VA:s dvriga
agenturer togs 6ver av andra foretag inom koncernen medan nagra agenturer helt lades

1
ner. 04

Genom att specialisera sig pa MP upplever VA att de fatt ett ndrmare samarbete och har mer

att siga till om i férhandlingar.’® Dessutom underlittar det for serviceteknikerna da de nu
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enbart har en leverantérs produkter att reparera. | intervjuerna uttrycktes dock asikten att
VA fortfarande har en del att lara och bor strava efter att kontinuerligt 6ka sin kunskap och

106

specialistkompetens avseende MP:s produkter.”™ En forutsattning for arrangemanget ar att

MP har breddat sitt sortiment for att kunna tillgodose VA:s kunder pa fler omraden an

197 En nackdel med att bara ha en leverantér som uppgavs ar att man inte kan

tidigare.
erbjuda kunderna helhetslosningar i form av paket med alla de funktioner kunden

behover. %

4.2.1 Relationen med MP
Da VA:s inkop utgor en forhallandevis liten andel, runt 1 %, av MP:s forsaljning kan det i vissa
lagen vara svart att fran VA:s sida paverka leverantdren. For att utdka sina mojligheter att
aktivt paverka MP har VA pabdrjat ett samarbete med de andra nordiska aterférsaljarna.
Detta samarbete innebar rent praktiskt att méten mellan MP och respektive aterférsaljares
sdljare och servicetekniker halls varje ar i antingen Sverige, Norge eller Danmark for att
behandla kundernas 6nskemal. Fran MP:s sida deltar i dessa moten chefen for foretagets
avdelning for forskning och utveckling och ett antal tekniker. P4 motena redogor
aterforsaljarna for den respons och eventuella dnskemal pa MP:s maskiner som de under
det gangna aret mottagit fran sina kunder. VA har Overlag stora mojligheter att fa gehor for

. . 7 . . 1
sina idéer hos MP vid dessa moten.'®

Vad galler MP:s medvetna forsok att styra relationen med VA noterades en ¢kande trend
mot mer formell styrning under den senaste tiden. ”Tidigare var man mer asiatiskt
aterhallsam”*'® i detta avseende, men man har nu borjat ge mer omfattande omdémen om
VA:s forsaljningsprestationer. En intervjuperson uttryckte ocksa att det i framtiden dven kan
bli tal om regelradtta [6nsamhetsanalyser fran MP:s sida, ndgot som inte praktiseras i nulaget.

MP formulerar istdllet generella forsdljningsmal tillsammans med VA fér hur manga

maskiner som de ska sélja per ar. Sedan gors en uppfoéljning av hur forsaljningen gatt varje
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kvartal. Skulle VA inte leva upp till de uppstallda forsaljningsmalen kan det pa sikt leda till att

agenturen sags upp.'™

VA:s prissattningsprocess borjar med att foretaget mottar prislistor pa de respektive
produkter man formedlar fran MP. Darefter gor foretagets saljfunktion en kalkyl pa sina
egna kostnader och hittar sin totalkostnad for varje typ av maskin. Pa denna laggs sedan en
viss marginal for att na ett lagsta pris. VA har som policy att ldgga pa ett antal procent pa
lagstapriset for att nad sitt erbjudna kundpris. Detta sakerstaller att man har en viss

nedatmarginal vid prisférhandlingar med kund.'*?

Vid sidan av de prislistor som MP arligen skickar ut, genomfoér man ocksa vissa
rabattkampanjer. Dessa kan vara av varierande langd och beréra mer eller mindre
omfattande delar av sortimentet. De ar vanligt forekommande vid saval nyintroduktioner av
nya maskiner som lagerrensningar i MP:s tyska verksamhet. MP:s rabattstrategi varierar
beroende pa konjunktur och efterfragan. Populara modeller séljer sig sjalva och har nastan
ingen rabatt alls. Nya och mer svarsalda modeller rabatteras upp till 15 %. Lite mer lattsalda
runt 10 % och for de populdraste ar rabatten bara runt 4 %. Det foérekommer aven
lagerrensningskampanjer. Detta ar vanligt da maskinerna statt i MP:s tyska lager i mer @n 1,5
ar. Rabatten uppgar under dessa kampanjer till 15 %, samma som vid i en nyintroduktion.'*?
Dessa rabattkampanjer ar riktade mot VA och det ar alltsa upp till VA att avgora hur stor del
av rabatten man vill fora vidare till sin kund. Ofta kommer nastan hela rabatten kunden

tillgodo, men ibland kan VA sjédlva behalla en del av rabatten.’

Forutom de rabatter som erbjuds till alla agenturer kan VA i undantagsfall be MP om en
extra rabatt. Detta kan vara aktuellt ndr man far mojligheten att komma in hos en potentiellt
stor framtida kund som i nuldget anvander en konkurrents maskiner eller om man av nagot
annat skdl bedomer kunden som strategiskt viktig. Det kan ocksa bli aktuellt med extra
rabatter da det ar stor order. Tidigare i ar bestallde ett svenskt foretag fem maskiner till sin
svenska fabrik. Samtidigt ville man att VA skulle leverera fem maskiner till foretagets fabrik i
Kina men till konkurrenskraftiga priser, alltsa samma pris som den kinesiska agenturen

erbjuder. Problemet for VA var att priset till kund i Kina 1ag ungefar 30 % under VA:s
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inkdpspris. VA kontaktade MP som gick med pa att rabattera sina priser sa att VA kunde

genomfdra affaren och alltsa silja totalt tio maskiner till en kund.**

I man av tillgdng hamtas de bestallda maskinerna hem fran lagret i Tyskland, da maskinen
inte finns i lager bestalls den direkt ifran MP:s asiatiska produktionsanldggning. Detta enligt
direktiv fran MP. MP har sedan lagret i Tyskland Oppnades manadsvis skickat ut
uppdateringar 6ver lagret, det senaste aret har man dock gatt 6ver till att skicka dessa
uppdateringar varje vecka. De maskiner som bestédlls hem fran Tyskland har som regel
kortare leveranstid an de maskiner som maste bestallas fran Asien. VA har mycket liten
mojlighet att paverka leveranstiden pa maskinerna. De maskiner som VA bestéller hem fran
Tyskland betalar man hela frakten for till kund. De maskiner som man daremot maste

bestilla fran Asien betalar MP frakten for till hamn i Sverige.''®

Nar VA borjade sdlja MP:s maskiner skottes den dagliga kontakten mellan foretaget och
leverantéren genom att den som hade en fraga ringde till ndagon pa MP som man trodde
kunde ha ett svar. Sedan etablerade MP ett forsaljningskontor i Tyskland som har ansvar for
de europeiska aterforsdljarna. MP gav da VA direktivet att vdanda sig till kontoret i Tyskland
med sina fragor. Kunde inte Tysklandskontoret besvara fragorna skulle de i sin tur ta reda pa
svaret och aterkomma till VA. Da VA vaxt under de senaste aren har resultatet blivit att
manga olika personer, framst olika saljare, har ringt till Tyskland for att stélla fragor. Detta
har inneburit en viss irritation for Tysklandskontoret da de fatt besvara samma fragor om
och om igen. Darfor valde man for nagra ar sedan att instruera VA att enbart anvanda en
kontaktperson mellan VA och MP, detta for att effektivisera kommunikationen. VA upplever
att det fungerar bra att ha en person pa foretaget som skoéter alla fragor till MP. Séljare och
tekniker vander sig i forsta hand till henne och hon vidarebefordrar fragorna och svaren. En
vidare utveckling av detta ar att kontaktpersonen ombetts av MP att skapa ett arkiv dver
fragor och svar, och ga igenom arkivet innan en fraga stalls sa att frdgor som man vid ett

tillfalle fatt svar pa ej ska behova upprepas.**’

Ett undantag fran regeln finns dock. VA:s serviceavdelning kommunicerar till viss del direkt

med MP:s tyska avdelningskontor i fragor som ror teknisk information om produkterna. Det
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forekommer ocksa att man samarbetar ifraga om kundsupport i sarskilt komplicerade
problemsituationer. MP later da flyga in specialister fran Tyskland som kan samarbeta med

VA:s serviceavdelning for att 16sa akuta problem.'*®

Den kontinuerliga servicen av maskinerna ar ett av de absolut viktigaste verksamhetsmalen
for VA. For att sakra kompetensen hos sina servicetekniker har foretaget ett avtal med MP i
Tyskland om att man vid behov och i man av tid kan skicka sina anstallda pa vidareutbildning
vid MP:s tyska lokalkontor. Tidigare var man tvungen att skicka de tekniker man ville utbilda
till MP i Asien, vilket var bade omstadndligt och kostsamt. | nuldget arbetar dock VA:s
servicefunktion under mycket stark tidspress och foretaget uttryckte en 6nskan om att

kunna sdnda sina anstallda pa utbildning oftare an vad som just nu ar praktiskt m('jjligt.119

Viss skepsis uttrycktes i en intervju angdende MP:s engagemang i relationen. En
intervjuperson uttryckte att han uppfattar att kvalitén pa MP:s produkter sjunkit under
senare ar och att foretaget stundtals visar dalig forstdelse for problemen hos lokala
aterforsaljare som VA. Anledningarna formodades vara dels MP:s strdavan efter hogsta

mojliga effektivisering av sin produktion, dels det stora geografiska avstandet.?

VA:s representanter menade spontant att man noga 6vervagt de eventuella risker som det
skulle  kunna innebdra att enbart vara knuten till en enda leverantor. En
ledningsrepresentant menade som svar pa detta att VA kontinuerligt arbetar upp ett
fortroendekapital som ar knutet till foretagets namn och kunnande och att man i och med

detta kanske till och med skulle kunna klara ett byte av agentur.'*

”"Man vill egentligen att kunderna pratar om VA och inte om MP. 122
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Figur V. Schematisk skiss 6ver VA:s relationsnatverk (Egen figur)

5 Analys
5.1 Identifierade styrmekanismer

Ett natverk bestar av flera olika relationer som pa ett eller annat satt dr beroende av
varandra. Det innebdr att det finns ett stort antal féretag som forsdker paverka sin relation
med de andra foretagen i natverket. Det gar alltsa att hitta manga relationer som de olika
foretagen forsoker styra. Vi kommer héar att undersoka vilka styrmekanismer som finns i de
relationer som paverkar VA tydligast, namligen de dar de sjalva ar inblandade. Det betyder
att vi i forsta hand kommer att utreda vilka styrmekanismer som kan identifieras och som
anvands av de olika parterna i relationerna mellan VA och MP samt i relationen mellan VA

och deras kunder.

5.1.1 VA:s styrmekanismer mot MP
| en relation mellan tva parter kommer bada att forsoka paverka sin motpart pa olika satt.

Vissa atgarder tar man for att starka relationen och motpartens fortroende fér en, andra
gors for att stirka den egna positionen. Aven om VA ir mycket mindre dn MP

omsattningsmadssigt och det darfor kan framsta som att de har mycket liten mojlighet att
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paverka dem forsoker de anda gora det genom att anvdnda olika strategier. Vi ska hér

analysera dessa strategier och se vilka typer av styrmekanismer det rér sig om.

Formella styrmekanismer

Det finns framforallt en formell styrmekanism som VA anvander for att fa MP att lyssna till
deras 6nskemal om de produkter som utvecklas och saljs. Det ar det arliga mote man
genomdrivit, dd MP:s hogsta ledning inom forskning och utveckling kommer till Norden for
att lyssna pa vad de nordiska sdljarna och serviceteknikerna har att siga. Detta mote kan
kategoriseras som en beteendestyrning i enlighet med Ouchis ramverk.'”? Det hade
antagligen varit mycket svart for VA att fa MP att gd med pa detta om det inte varit for att
man utnyttjade sitt natverk. Genom att VA gick i allians med de andra nordiska agenturerna
kunde man samla sa stor patryckningskraft att MP mer eller mindre var tvungna att ga med
pa det arliga motet. Det visar ocksa pa vikten av att kdnna till sin motparts andra relationer i
natverket, da dessa kan anvandas for att forbattra ens egna mojligheter att paverka

motparten.**

Eftersom natverket kan anvandas som ett redskap for att fa mer makt
gentemot motparten, ar det viktigt inte bara att kdanna till sin motparts natverk, utan att
dven sjalv aktivt bygga upp relationer med andra aktorer i ndtverket for att med hjalp av fler
kontaktytor fa battre tillgang till information och kanske hitta nya maojligheter for natverket

och relationen att utvecklas.

Det exklusivitetsavtal som VA och MP tillsammans skrivit pa kan ses som en i hégsta grad
formell beteendestyrning for bada parter, da det i detta dokument behandlas hur de bada
parterna ska bete sig i relationen med varandra men aven i relationen med andra inom
natverket. Eftersom det d&r mycket svart att i ett avtal tacka alla de situationer som kan
uppkomma kan man ocksa se att avtalets andemening i vissa avseenden har storre betydelse
an de rent formella formuleringarna, i det att dessa dven skickar viktiga fortroendesignaler

parterna emellan, vilket behandlas i nasta stycke.

Informella styrmekanismer
De informella styrmekanismerna gar i forsta hand ut pa att vidareutveckla relationen och
parternas fortroende for varandra. Det tar ofta lang tid att bygga upp fortroendet i

relationen, men genom att aktivt begrdnsa sig till att bara salja MP:s produkter har VA

12 Ouchi (1979)

2% Tomkins (2001)
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genom en medveten strategi exponerat sig och tagit en medvetet hogre risk till forman for
samarbetet med MP. Detta steg kan tolkas som en tydlig signal fran VA att de har fértroende
for MP och att de hoppas kunna fordjupa samarbetet. Fortroendet man signalerar ar en

125

tydlig form av tillit.””> Genom att signalera tillit, i form av att medvetet exponera sig for

risken att ens motpart utnyttjar situationen, hoppas man kunna bygga upp det relationellt

baserade fortroendet.*?®

Som en kontrast till detta aktiva arbete for att utveckla relationen med hjalp av olika typer
av fortroendebyggande kan man kontrastera det faktum att VA sager att de framst forsoker
bygga sitt eget varumarke och att man garna ser att det for kunderna i férsta hand handlar
om att kdpa av VA och inte att kdpa en MP-maskin. Denna strategi kan ses som ett forsok
fran VA:s sida inte bli alltfor beroende av relationen att trots att de numera endast séljer MP.
Skulle denna strategi vara offentlig skulle den sannolikt vara en stark signal till MP att VA
inte har fullt fortroende for relationen. Det kan tdnkas att MP ar medvetna om strategin,
men tilldter VA att anvanda den da de har forstaelse for att VA kan kdnna sig sarbara i
relationen. Detta kan i sa fall tolkas som en signal fran MP att de i sin tur har tillit i relationen
och forsoker bygga upp det relationella fortroendet. Just denna aspekt var dock svart att
konkret dokumentera i var undersdkning, da den bygger pa underliggande

strategiavvaganden som kanske inte ens ar fullstandigt definierade.

5.1.2 MP:s styrmekanismer mot VA och deras kunder
Eftersom MP &r sd mycket storre an VA ar det rimligt att se dem som dominerande i
forhallandet. Vi tycker det ar rimligt att anta att detta antagligen gor det lattare for dem att
stilla formella krav pa VA och dérav ocksa anvinda formella styrmekanismer. **’. Férutom
att MP anvander formella styrmekanismer kan vi i enlighet med Dekkers teori om att formell
och informell styrning ar komplement upp till en viss niva, vdanta oss att hitta en viss mangd
informell styrning. Skélet till detta ar att relationen ar relativt langvarig och det helt enkelt
blir for dyrt och svart att kontrollera allt som VA gor med formell styrning. MP borde da i
stillet forsoka att hitta satt att bygga upp relationen med VA genom att forstarka
fortroendet dem emellan sa att VA:s incitament att bete sig opportunistiskt minskar. Vi har

dock inte kunnat identifiera nagra tydliga informella styrmekanismer. Forklaringen till detta

12> 5ako (1992)
126 Rousseau et al (1998)

127 yan der Meer-Kooistra och Vosselman (2000)
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skulle kunna ligga i kulturella skillnader mellan a ena sidan Dekkers studieobjekt och & andra
sidan VA och framfor allt MP. Detta antagande baserar vi pa flera intervjupersoners
uttalanden om skillnaderna mellan MP och VA:s tidigare amerikanska leverantoér. Vi erbjuder
detta endast som en mojlig forklaring da vi inte har tillracklig empiri eller kunskap i amnet
for att vaga dra en mer langtgaende slutsats. De kulturella skillnadernas effekt pa
styrmekanismerna over tid kommer att behandlas utforligare nedan i avsnittet om

tidsaspekten.

Formella kontrollmekanismer

Ett av de tydligaste exemplen pa beteendestyrning fran MP:s sida som vi kunnat identifiera
ar det enkla faktum att foretaget kravt att endast en person pa VA ska uppratthalla den
dagliga kontakten med MP. Detta ar ett tydligt uttalat krav fran MP:s sida angaende hur VA
ska bete sig i relationen. Ett annu mer formellt krav kommer i form av exklusivitetsavtalet
som innebar att VA inte far sdlja ndgra andra produkter an MP:s. Detta avtal ar grunden for
hur VA ska bete sig och genom att overtyga VA om att skriva pa detta avtal har MP sett till
att VA blivit mer beroende av sin relation till foretaget. For att stdrka sina argument i
diskussionen om avtalet med VA anvande sig MP av sitt natverk och bad en annan av sina
europeiska agenturer att visa hur bra det hade gatt for dem sedan de skrivit pa

exklusivitetsavtalet med MP.

For att forsakra sig om att VA:s servicetekniker haller tillrackligt hog kvalité har MP slutit ett
avtal med VA om att serviceteknikerna med jamna mellanrum ska fa utbildning pa MP:s
tyska kontor. Detta ar ett satt for MP att styra att serviceteknikerna ar ratt utbildade pa
maskinerna samt att de ar uppdaterade pa de nyare modellerna och ar ett bra exempel pa
beteendestyrning.128 Det ar viktigt ur bade MP:s och VA:s synvinkel att serviceteknikerna ar
valutbildade, da detta ar nodvandigt i umgéanget med kunder och deras krav pa god service.
Dock innebar det faktum att MP sjalva utbildar dem att deras utbildning blir mer specifikt
inriktad pa enbart MP:s maskiner, da MP av naturliga skal inte erbjuder utbildning pa nagon
av konkurrenternas produkter. Detta minskar VA:s mojlighet att byta leverantor, da deras
servicetekniker inte har nagon detaljerad kunskap om andra maskiner dn MP:s. En
omskolning skulle eventuellt bli mycket kostsam for VA och medféra en omstéllningstid som

skulle minska I6nsamheten, om an bara temporart. Sammantaget kan utbildningen sagas

128 Ouchi (1979)
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utgora en informell styrning som binder VA narmare till MP. Tillaggas skall dock att VA sjalva
aktivt efterstravat denna utbildning, da specialistkompetens pa MP:s maskiner ar ett maste
for att samarbetet ska vara effektivt sa lange exklusivitetsavtalet ar i kraft. Detta kommer
ocksa att paverka en annan del av VA:s natverk, da det innebar att det blir relativt svarare
for externa servicetekniker att fa samma hoga specialistkompetens pa MP:s produkter som

VA:s internt anstallda tekniker.

Ett annat krav som MP staller pa VA ar att de ska vara med och bemanna MP:s montrar vid
olika stora maskinmassor. Dessa massor ar viktiga for att visa upp sig for befintliga och
framtida kunder. For VA:s del &r en stor fordel med detta att de inte sjdlva behéver bekosta
en monter pa dessa massor, men anda far mojlighet att etablera kontakt med kunder ifran
deras upptagningsomrade. Samtidigt begransar det VA eftersom de inte far ndgon majlighet
att ha en egen monter pa dessa massor, vilket gor att det inte ar VA:s namn som exponeras
utan MP:s. Detta gar stick i stdv med VA:s 6vergripande varumarkesstrategi, namligen att fa
kunderna att kdnna att de forst och framst kdper av VA och att market pa maskinen ar av
sekundér betydelse. Genom denna typ av formell styrning forsoker man genom att paverka
VA:s beteende dven paverka kundernas. Denna pa ytan formella och odramatiska styrning
kan alltsa ses som ett implicit forsok fran MP:s sida att fa kunderna att i férsta hand kopa MP
och darigenom gora VA som séljare sekundar. Har styrs alltsa inte bara vad VA ska gora utan
dven indirekt vad VA inte far gora, samtidigt som man férsoker paverka relationen med

kunderna.

De rabattkampanjer som MP stundtals genomfor kan dven de ses som en mekanism for att
formellt styra VA och deras kunder. Rabatterna blir ett incitament for VA att i hogre grad
forsoka salja vissa specifika produkter, da man under rabattkampanjen kan ha en mojlighet
att ge kunden ett battre pris pa just dessa, samtidigt som man sjalv kan behalla en storre del
av marginalen. Dessutom ar rabatteringen ett férsok av MP att styra efterfrdgan pa olika
modeller under olika perioder. Vi dr av asikten att dessa rabatter ndrmast ar att betrakta
som en formell beteendestyrning i den meningen att de uttryckligen uppmuntrar VA att
vidta vissa givna atgarder (sdlja mer av en viss maskin medelst prissankningar). De har dock

ocksa i andra led implicita effekter pa efterfragan hos kunder, vilka dock &r svara att mata.
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MP anvander sig ocksa av resultatmatning i det att man gemensamt med VA staller upp mal
for hur manga maskiner som VA ska salja per ar. Sedan gors en kvartalsvis uppféljning av hur
forsaljningen gatt. Skulle VA inte leva upp till de uppstéllda forséljningsmalen diskuteras
orsakerna till detta i méten mellan ledningen for VA och representanter for MP. Alltfor laga
forsaljningssiffror skulle i formell mening kunna leda till att MP sager upp agenturen, men

detta skulle enligt samstammiga intervjuuppgifter forst bli aktuellt efter en langre process.

MP:s informella kontrollmekanismer mot VA och dess kunder
VI har haft relativt svart att identifiera nagra tydliga informella styrmekanismer fran MP:s

sida i relationen till VA. Detta kan som diskuterats ovan delvis ha sin grund i kulturella
skillnader mellan den asiatiska leverantoren MP och den europeiska agenturen VA. Vi
kommer att diskutera den kulturella aspekten av relationen utforligare i avsnittet om

relationens tidsaspekt.

5.1.3 VA:s styrmekanismer mot kunderna
Forutom att forsoka paverka sin relation till MP forsoker VA ocksa paverka relationen till sina

kunder. For VA:s del ar det viktigt att se till att kunderna, oavsett storlek, ar trogna och
kommer tillbaka till foretaget, samtidigt som det ar nédvandigt for VA att faktiskt tjana
pengar pa relationerna. Sammansmaltningen av dessa tva mal leder till en relativ franvaro av

formella, uppenbara kontroller och ett storre fokus pa informell fortroendestyrning.

Formella styrmekanismer
Den formella styrning som VA sjdlva utovar pa sina kunder ar i allmadnhet inte speciellt

omfattande och skiljer sig inte heller i stor utstrackning fran kund till kund. | det avtal som
alla kunder undertecknar vid kép av en maskin regleras dock i viss man hur kunden ska bete
sig. Dar finns till exempel begransningarna i garantin angivna, vilka stipulerar hur maskinen
far anvandas for att garantin ska galla. Dessutom finns dar betalningsvillkoren som kunden
maste uppfylla. | flera intervjuer uttrycktes asikten att det kan vara svart att utova alltfor
omfattande formell styrning nar det géller sjdlva kontraktsskrivningen, da detta eventuellt
skulle ha en avskrackande effekt pa vissa kunder. Att det i vissa fall dock skulle vara 6nskvart
med ett storre matt av formella kontroller visar fallet dar en kund, som dock inte ingatt inom
den sndvare ramen for var studie, anvant en maskin langt over dess kapacitet och maskinen

foljaktligen gatt sonder. Denna kund har nu hallit inne en viss del av sin betalning och
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betraktar detta som kompensation for de uppkomna skadorna pa maskinen. Problematiken

ar med andra ord inte sjalvklar pa just detta kontrollomrade.

Ett annat exempel pa formell styrning fran VA ar forsoket att genom en mild, men bestamd
beteendestyrning styra kunderna att alltid vanda sig till en enskild kontaktperson pa
foretaget. Skalet till att VA 6nskar att kunden enbart ska ha kontakt med en person ar delvis
att det forenklar for kunden, men aven att det pa sikt kommer att fordjupa den personliga
relationen mellan saljaren och kunden vilket i sin tur 6kar sannolikheten att kunden kommer
att fortsatta kopa VA:s produkter. Denna formella styrmekanism leder till att utbytet mellan
saljare och kund blir storre. Detta starker i sin tur den informella styrmekanism som just det
relationella utbytet utgdér och som vi kommer att diskutera senare i uppsatsen. Att
relationen pa sikt fordjupas nar detta sker dkar ocksa det relationellt baserade fortroendet.
Kundens tillit 6kar och da saljarens kunskap om kunden och dess behov 6kar bor aven
kundens tilltro till séljarens formaga 6ka.'*® Att detta ocksa &r fallet har indikerats av flera

intervjupersoner.

Informella styrmekanismer
Vi har under var studie uppfattat att det finns fog for att anta att kunden da han/hon

utvecklat en djupare relation med ”sin” sdljare inte kommer att uppfatta sjalva
styrmekanismen som en sadan, utan aktivt kommer att vilja kommunicera med den person
man redan har en etablerad kontakt med. Betydelsen av denna formella styrning avtar
saledes over tid och ersatts med fortroendebaserad styrning i takt med att den personliga
relationen mellan saljare och kund fordjupas. Vara intervjupersoner gav uttryck for att
denna utveckling ar vanlig i kundstocken generellt, men dr mest utpraglad for mindre
kunder. Utsagorna fran Kund 1 och Kund 2 gav ocksa entydiga indikationer pa att de
vardesatter fortroendet i relationen med studieforetaget i betydligt hogre grad dn de
formella, kontraktuella skrivelserna. Detta kan relateras till Smiths resonemang om att
formell styrning 6ver tid minskar i betydelse™® och ersitts med informella, nagonting vi
tydligt har kunnat observera i fallet VA. Var studie bidrar saledes till att starka bilden av att

denna relation mellan formella och informella kontroller ar valid dven inom mindre

relationsnatverk i verkstadsindustrin.

1% Rousseau et al (1998)

3% Smith (1995)
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5.1.4 Kundernas styrmekanismer mot VA
| en forhallandevis liten bransch som den vi studerat har kundkretsen uppenbarligen ett
behov av att forsoka paverka sin relation med VA pa olika satt. Da det finns flera
rivaliserande marken som saljer liknande typer av maskiner som de VA salufor ar foretaget
ocksa tvunget att hantera vissa styrmekanismer fran kunds sida pa sin verksamhet, saval

formella som informella.

Formella styrmekanismer
Den mest uppenbara typen av formell styrning fran kundernas sida ar de avtal som skrivs vid

kop av en maskin. | dessa regleras en stor del av hur VA ska bete sig mot kund och ar av
tydlig beteendestyrningskaraktar enligt Ouchis definition. Dessa avtals utformning skiljer sig
dock markant at fran kund till kund. De sma foretagen anvander sig oftast av de
standardavtal som VA har utarbetat. Det ar har viktigt for oss att géra en distinktion och
konstatera att det ar ett mycket tydligt monster att foretagen beroende pa sin storlek
anvander formell styrning i olika stor utstrackning. Detta har inte enbart framkommit i
intervjuer utan vi har dven haft mojlighet att fa se omfanget i volym pa standardavtalet och
jamfora detta med volymen pa avtalet fran ett utav de storre foretagen. Storre foretag
anvander sig saledes av mer kontraktuell styrning genom sina egna avtal och villkor. Till
denna formella beteendestyrning knyts ett incitamentssystem som genom avdrag pa priset

och innehallen betalning ska se till att VA foljer det som avtalats.

Vad galler de enskilt studerade kunderna ar formella styrmekanismer i form av avtal av stor
betydelse for Kund 3. Denna kund reglerar majoriteten av alla avtal med VA pa ett grundligt
och standardiserat satt med ett flertal klausuler och liknande forbehdll. Fér de mindre
kunderna har dock de formella avtalen i stor utstrackning ersatts av mer fortroendebaserade

styrmekanismer.

Informella styrmekanismer
Det finns aven viktig informell styrning som kunderna anvander for att styra VA. Den

viktigaste informella styrmekanismen som kunderna har att tillgd och kanske till och med
den viktigaste styrmekanismen totalt sett, har tillkommit som ett resultat av VA:s strategi att
anvanda sina befintliga kunder for att hitta nya kunder. Denna strategi innebar att man tar
stor hansyn till att det ar vanligt att de enskilda kunderna i VA:s natverk interagerar

sinsemellan. Denna interaktion har stor betydelse eftersom kunderna sannolikt
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rekommenderar VA till sina egna kunder och leverantérer samt till andra féretag med vilka
de pa ett eller annat satt har en nara kontakt. Vi tycker det ar rimligt att betrakta denna
interaktion och framfor allt kommunikation som en informell styrmekanism och att den ar
grunden till att VA begransas i hur de kan agera mot varje enskild kund. VA ar ju medvetna
om att kunderna kommunicerar och risken ar uppenbar att ryktet sprids vidare i natverket
om VA skulle behandla nagon kund illa eller bara behandla tva kunder olika. Kunderna kan
alltsa anvdanda hotet om kommunikation via natverket som en grund for att 6ka det
kalkylbaserade fortroendet i relationerna. Det ar vart att namna att kommunikationen och
de ndra relationerna mellan kunder i forsta hand galler de mindre féretagen. De storre
foretagen ligger alltsa vid sidan av och tar inte pa samma satt del i det kommunicerande
kundnatverket. Att bibehalla ett gott rykte verkar ses som en mycket viktig framgangsfaktor i
branschen, nagot som ocksa bekraftas av flertalet intervjupersoner. Detta star ocksa i
kontrast till den sa kallad TCE-skolan inom relationship management, som menar att aktorer
i forsta hand kommer att inrikta sig pa att skaffa sig sjdlva sa stora egennyttiga fordelar som

majligt i varje enskild affarsrelation.™!

En annan viktig informell styrmekanism som i grunden anvands av bada parter for att styra,
speciellt i relationen med mindre foretag, ar de personliga relationerna mellan saljare och
kdparens representanter. En viktig insikt som vi fatt under var studie av natverket ar den
stora betydelse de rent personliga relationerna pa individniva tillmats. Ett flertal
intervjupersoner understrok att de eventuellt skulle fatta annorlunda affarsbeslut om den
eller de individuella motparter som de férhandlade med pa ett annat foretag i natverket
skulle sluta eller bytas ut. Kund 1:s uttalande om VA som en del av ett familjekoncept
illustrerar pa ett bra satt de emotionella kopplingar som utdvar en kontrollerande effekt pa
relationen mellan foretagen och som i teoretisk mening okar tilliten i relationerna. | en familj
behover fordldrarna inte formellt instruera sina barn att inte stjdla ur familjekassan, da
malet ar att barnen sjalva forstar att detta skulle skada det gemensamma bésta. Vi kunde i
vara undersokningar konstatera att en liknande mentalitet fanns tillhanda i delar av det

studerade natverket (mest markant i den langvariga mellan VA och Kund 1).

Att individer tillmats stor betydelse som kontrollerande faktorer ar helt i linje med tankarna

hos Tannenbaum, som interpreterar kontroll som summan av alla interpersonella kontakter

B! pekker (2004)
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och relationer i en organisation och som Ouchi har anknutit till i sin forskning.*** Ouchi
noterar aven sjalv en viktig mojlig anledning till varfor aktorer i ett natverk lagger stor vikt
vid personliga relationer: uppbyggandet av ett omfattande fortroende i de personliga
relationerna kan potentiellt minska hoga transaktionskostnader.’** Ochi talar i
sammanhanget om marknader med i huvudsak kortsiktigare fokus, men vi anser det befogat
att betrakta hans teori som applicerbar daven pa den av oss studerade marknaden. Vi
upplevde i flertalet intervjuer att de intervjuade sag goda relationer och god I6nsamhet som
tva sidor av samma mynt. Detta kan ses ur perspektivet att ju djupare och mer rutinartade
dessa relationer blir, desto mindre tid och resurser fran de enskilda personernas sida kostar
de. Att avlasta enskilda anstallda och gora deras arbetssituation sa smidig som mojligt verkar
vara viktigt i den personcentrerade och humankapitalintensiva bransch som VA verkar i.
Sammantaget kan i detta sammanhang personcentreringen och férdjupandet av relationer
ses som en 6msesidigt verkande process som generellt i slutdandan producerar ekonomiska

fordelar at bada aktorerna i en given relation.

Huruvida de personliga relationernas betydelse i sig av aktdrerna betraktas som varande av
godo eller ondo for branschen har inte varit i direkt fokus for var studie. Vi har istallet
koncentrerat oss mer pa att analysera de personliga relationerna som en styrmekanism och
skdlen for denna mekanisms existens. De utférda intervjuerna har dock i sa gott som
samtliga fall pekat pa att aktorerna accepterar dessa forhallanden som en ren
branschkarakteristika och att man inte betraktar den som en fraga som gar att paverka i

nagon storre utstrackning.

Innan vi gar vidare med analysen vill vi ta upp nagra viktiga poanger genomgangen av

mekanismer har visat.

e Samma mekanism kan anvadndas av bada parter for att uppna olika mal, eller det
gemensamma malet att fordjupa relationen.

e Natverket kan pa olika satt anvdndas for att paverka relationerna

e Stora och sma kunder anvander inte samma typ av kontroll for att styra sina

relationer

32 5e Ouchi (1979)

33 Ouchi (1979)
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Den personliga relationen pa invididniva mellan aktérernas representanter ar mycket

viktig for styrmekanismens effektivitet

Styrmekanismer akt6rer anvander i respektive relation

VA:s styrmekanismer mot

... styrmekanismer mot VA

Formella

Formella

MP
> Beteendestyrning: > Beteendestyrning:
- Nordiskt méte med MP - En kontaktperson
- Exklusivitetsavtalet - Exklusivitetsavtalet
- Events (mdssor m.m.)
- Kontroll av antal salda maskiner
> Tillit: - Idag relativt l3g grad av
- Reducera till en leverantér I6nsamhetskrav, kan 6ka i
framtiden
Informella
»  Kultur
» Utbildning av servicetekniker
Formella Formella
» Beteendestyrning: » Beteendestyrning:
- Kopeavtal for maskin - Kopeavtal for maskin
- En kontaktperson > Resultatstyrning:
Kunder - Sarskilda skadestandsklausuler

Informella

> Tillit:

- Personlig relation
> Tilltro till formaga:

- Stort utbyte

Informella

> Tillit:
- Personlig relation
» Kommunikation kunder emellan

Figur VI. Kategorisering av de identifierade styrmekanismerna i VA:s relationsnatverk
(Egen figur)
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5.2 Fortroende som informell social styrning
Ovanstaende genomgang har varit ett forsdk att definiera och beskriva de olika enskilda

styrmekanismer som vi har kunnat identifiera i VA:s relationsnatverk. Kannetecknande for
det relationsnatverk som vi har studerat ar den stora betydelsen av fértroende mellan
parterna som en informell social styrmekanism. Denna aspekt har behandlats utforligt i vara
intervjuer, bade spontant och som svar pa icke-ledande fragor, och har beskrivits som den
enskilt viktigaste faktorn for byggandet av relationer i natverket. Vi kommer darfor att
fordjupa var analys av just fortroende som informell social styrning i det studerade natverket
nedan. Fortroende som en social styrmekanism dr nara knutet till aktorernas personliga
relationer,* nagot vi dven observerat under var studie och darfér kommer att behandla i ett

efterféljande avsnitt.

5.2.1 Tillit (relationens basta)
Sako differentierar mellan goodwill-baserat och capability-baserat fortroende, nagot vi valt

att oversatta med termerna tillit och tilltro till motpartens fbrméga.135

Tillit, definierat som
tron pa att den andra parten kommer att verka for relationens basta dven om han/hon har
mojlighet att agera annorlunda, verkar vara oerhort utpraglad i branschen. Exempelvis
namnde en intervjuad aktor att han aktivt skulle kunna tanka sig att uppmana motparten att
inte ge honom for lagt pris om han trodde att det skulle kunna skada motpartens féretag och
darmed affarsrelationen pa lang sikt. Tron pa motpartens arlighet har ocksa namnts i flera
intervjuer som ett viktigt fundament for byggande av langsiktiga affarsrelationer. | allmanhet
verkar en stravan efter icke-opportunistiska relationer vara legio bland mindre aktorer i
branschen. Detta ar avsevart annorlunda nar det géller relationer mellan relativt sma aktorer

som VA och verksamhetsmassigt stora kunder, vilka verkar agera med en betydligt hogre

grad av opportunism och lite mer kortsiktigt vinstfokus.

Vi tycker oss under var studie ha fatt ett antal beldgg for att Dekkers tes om fortroende som
ett substitut for mer formaliserade styrmekanismer kan vara applicerbar pa den bransch VA
verkar i.'*® VA:s relationshantering karakteriseras av ett begrinsat matt av
formaliserade/byrakratiska styrmekanismer, som vaxer i betydelse ju stérre kunderna ar

(dokument, forseningsklausuler etc), medan de sociala styrmekanismerna, och da speciellt

3% pekker (2004)

%> sako (1992)
3¢ pekker (2004)
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graden av fortroende mellan parterna, verkar vara avsevart viktigare. Just Dekkers
resonemang om att fortroende minskar kostnaderna for relationell styrning ekar igen i flera
av vara intervjuobjekts uttalanden. Det finns en spridd konsensus om att mer formaliserade
styrmekanismer inte skulle vara till nagon stérre nytta och eventuellt till ren skada, da fokus
istdllet ligger pa att gora den interpersonella relationshanteringen sa friktionsfri som
mojligt. Intervjuresultaten ligger i detta fall i linje med Macaulays tes att mer formaliserade
styrmekanismer kan ha rent negativa effekter pa det relationella fortroendet nar val ett

grundlaggande styrningssystem implementerats.137

En intervjuad person menade i samma anda att man som séljare har en informell policy att
inte skaffa sig excessiva ekonomiska fordelar pa en kunds bekostnad, dven om man skulle ha
mojlighet till det. Detta langsiktiga strategiska tdnkande skulle vara ett resultat av att
informella sociala styrmekanismer kan verka till forman for ett mer langsiktigt strategiskt
tinkande och pa bekostnad av kortsiktiga ekonomiska fordelar.*® | just den studerade
verkstadsbranschen ar risken dessutom stor att fortroendet for VA skulle skadas om kunder
vid kommunikation sinsemellan upptéckte att de utnyttjats pa ett val magstarkt satt i

relationen med VA.

En annan intervjuare bekrdftade ovanstdende tematik med att forklara att explicit
trovardighet och att hans kunder kdnner att de kan lita pa honom &r de tva i sarklass
viktigaste faktorerna i hans relationsbyggande gentemot kund. Ett lagt fortroendekapital i
detta avseende kan goéra det mycket svart for VA att odla upp nya och uppratthalla
existerande kontakter da manga kunder kommunicerar sina intryck av VA sinsemellan. Det
teoretiska anslaget att graden av fortroende i framfor allt sdljarnas personliga relationer ar

en viktig informell social styrmekanism bekraftas alltsa av flertalet observationer.

5.2.2 Tilltro till motpartens formaga att utféra uppgift
Sako behandlar aven tilltro till formaga i en relation, med andra ord det Omsesidiga

139 pet ar

fortroendet for motpartens formaga att utféra sina uppgifter i relationsutbytet.
uppenbarligen viktigt att VA uppfattas som bade kompetenta och ”schyssta”, alltsa inte

overdrivet profithungriga och agerande enbart i eget intresse. Detta torde vara ett resultat

%7 Macaulay (1963), dven diskuterad i Rousseau et al (1998)

Dekker (2004)
%% sako (1992)
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av branschens relativa litenhet och personfixering, da misstankar om bristande kompetens
och ett alltfér hansynslost upptradande skulle kunna skada relationen och motpartens
fortroende i betydligt hogre utstrackning @n vad som eventuellt skulle vara fallet pa en

storre, mer anonym och “marknadsmassig” marknad.

Rousseau et al har differentierat tre olika typer av fortroendekontroller och vi kan
konstatera att samtliga ar mer eller mindre vanligt férekommande i VA:s verksamhet. Vad
galler relationsbaserade fortroendekontroller ar de inte helt ovantat mycket viktiga i VA:s
relationsbyggande, da de huvudsakligen byggs over tid och genom gemensamma
fortroendeskapande handlingar. VA:s raska personliga ingripande vid en felaktig leverans till
en av sina kunder (pa intet satt nagon unik handling) kan tjana som ett bra exempel pa en
handling som syftar till att reducera motpartens risk och som ar kdnnetecknande for just
relationsbaserade kontroller. Ett genomgdende tema i vara intervjuer var aven att
kontinuerlig interaktion mellan parterna oOver tid avsevart bidrar till att bygga ett stabilt
fortroende och detta ar daven en av hornstenarna i byggandet av relationsbaserat fortroende

enligt Rousseau et al.

Aven kalkylerande fortroende ar vanligt i VA:s relationsbyggande. Vi tycker oss se den som
en underliggande trend i bland annat relationen mellan MP och VA, vilken numera har gjorts
exklusiv genom ett sarskilt avtal. Att MP har tagit det medvetna beslutet att endast anvanda
VA tyder i var mening pa att foretaget inte bara ser VA som en ytterst kompetent
aterforsaljare utan till yttermera visso som den allra mest kompetenta aterforsaljaren av
VA:s produkter pa den svenska marknaden. De institutionella kontrollerna i branschen ar
egentligen féga komplicerade, da atminstone den formella lagstiftningen i allt vasentligt varit

densamma pa verkstadsindustrins omrade under mycket lang tid.

5.3 Bakgrunden till de identifierade styrmekanismerna
Tidigare i uppsatsen har vi kunnat konstatera att ett flertal informella sociala

styrmekanismer ar mycket viktiga for vart studieobjekts relationsbyggande, men att det aven
forekommer en begrdansad grad av byrakratisk styrning av relationerna fran centralt hall. Vi
tankte i detta avsnitt forsoka ge en bakgrund till varfor just detta forhallande uppkommit
genom att ta hansyn till Ouchis tes om att verksamhetens karaktadr inverkar pa vilka
styrmekanismer som anvadnds. Ouchi fokuserar i sin artikel pa foretagets interna
kontrollsystem. Vi ser oss i var studie ha fatt atskilliga belagg for att den interna strukturen
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har en omfattande inverkan pa de externa relationerna genom framfér allt graden av
styrning av saljarnas beteende. Vi menar darfor att Ouchis ramverk, pa engelska the
characteristics of the transaction, the environment and the parties, i forlangningen ar

relevant for var analys och kan bidra med viktiga poanger.

5.3.1 Characteristics of the transaction
Ouchis tes om att det i manga kontrollsituationer gors en avvdgning mellan verksamhetens

task programmability och outcome measurability och att en lag grad av task programmability
med fordel kombineras med en hog grad av outcome measurability verkar ha flera
beroringspunkter med vart studieobjekt. Pa VA:s sdljfunktion arbetar foretagets saljare med
en hog grad av individuell frihet och ansvarstagande i odlandet av kundrelationerna. Saljarna
ar sjalva ansvariga for att boka moten och for hur mycket tid de spenderar pa kontoret
respektive ute pa resa, for allokeringen av sin séljtid mellan olika kunder etc. | intervjuerna
framkom att den personliga relationen sadljare-kund ar en mycket viktig faktor nar det galler
att framgangsrikt gora affarer i VA:s bransch. Foretaget uppmuntrar dven betydelsen av
denna relation aktivt genom att man har som policy att varje enskild kund ska kommunicera
onskemal och klagomal till sin specifika sdljare. Da VA:s centrala ledning har relativt
begriansade majligheter att kontrollera vad som sker pa det rent personliga relationsplanet
mellan séljare och kund blir foretagets task programmability 1dg. Vad man kan kontrollera ar
istallet saljarnas resultat: hur mycket man séaljer bade kvantitativt och I16nsamhetsmassigt,
hur néjda kunderna ar och liknande resultatparametrar. Det finns dock en liten grad av task
programmability i det att saljchefen kontrollerar och godkdanner eventuella sarskilda villkor
som erbjudits kund. Aven det faktum att siljaren innan han férhandlar priset med kund gér
en prisutrakning for olika maskiner i samarbete med back-office-funktionen kan tolkas som
en relativt svag men anda relevant intern resultatstyrning, da back-office har god inblick i
foretagets lonsamhetsforutsattningar. | detta sammanhang spelar daven MP:s riktade
rabattkampanjer en viktig roll, da dessa paverkar saval Ilonsamheten hos enskilda produkter
som att de medverkar till att just dessa produkter siljs med stdrre energi. Aven om
ledningen fortfarande har relativt vaga begrepp om hur en specifik relation odlas kan man
alltsa fokusera séljarnas anstriangningar pa vilka produktgrupper som ska siljas och

darigenom astadkomma en resultatstyrning.
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Studieforetaget praglas av vad vi med Ouchis terminologi skulle vilja beskriva som en
byrakratisk styrmekanism: da foretagets centrala ledning har begransad insikt i de exakta
framgangsfaktorerna for de individuella sdljarna upprattar man inte nagra mer raffinerade
styrmekanismer for deras beteende utan kontrollerar istdllet deras resultat. Vi kan alltsa
konstatera att dven om de sociala styrmekanismerna verkar vara de i sarklass mest
betydelsefulla for foretagets verksamhet, forekommer dven ett visst matt av byrakratisk
styrning fran centralt hall. Detta ligger helt i linje med Ouchis tankegangar om att sociala
styrmekanismer vaxer i betydelse nar byrakratiska och marknadsmekanismer ar svara att

implementera.'*

Att task programmability kan sagas vara lag i verksamheten sammanhanger med dess hoga
personfixering och det faktum att relationsbyggande ar en mangskiftande verksamhet vars
framgangsfaktorer ar mycket svara att dokumentera och generalisera med en hog grad av
sdkerhet. Vad géller output measurability anser vi att den i fallet VA anda far betraktas som
relativt hog, givet att man fokuserar pa matbarheten hos de rent ekonomiska
|dnsamhetsfaktorerna. Aven nir det giller kvalitetsaspekten av att mita output av de
produkter VA levererar maste matbarheten trots allt bedémas som relativt hog. VA star i
kontinuerlig kontakt med kunderna for att folja upp deras asikter om kvalitén och servicen
pa de levererade maskinerna och for att kunna férmedla dessa till MP. Sammantaget anser
vi att VA generellt har goda modjligheter att bedoma savdl de ekonomiska som de
kvalitetsmassiga resultaten av sin verksamhet och att output measurability i den meningen
kan betraktas som hog. Detta ar i allmdnhet ndgot som skulle tala emot ett

fortroendebaserat styrningsmonster.

Vad galler graden av egentlig asset specificity mellan VA och MP kan denna diskuteras. Den
ar knappast hog pa ett rent transaktionsfysiskt plan, da det med fog kan antas att MP med
vissa svarigheter skulle kunna byta aterforsaljare i Sverige, detta da foretagets maskiner har
ett starkt varumarke i landet. Det finns dock fog for att féra en diskussion om inte asset
specificity i detta fall mer skulle kunna ha att géra med en relations-psykisk aspekt, med
andra ord sk human asset specificity.*** Det star klart att MP och VA investerar avsevirda

resurser pa att odla en konstruktiv relation féretagen emellan i form av I6pande daglig

%% Ouchi (1979)

! Langfield-Smith (2003)
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kontakt, regelbundna moten for att utbyta information om kunders asikter om MP:s
produkter och liknande. VA:s anstallda har daven en omfattande kunskap om MP:s produkter
och flera av de intervjuade gav uttryck for tron pa att flertalet kunder i branschen &dven
forknippar varumarkena VA och MP pa ett for bada aktorerna fordelaktigt satt. Som kund
vet man att man far kunnig service angaende MP:s produkter ndar man vander sig till VA.
Summan av alla dessa manskliga resurser och PR-kapital som lagts ned pa odlandet av
relationen VA-MP bor utgora ett starkt argument for att relationens asset specificity kanske
ar hogre 3n vad en ytlig studie ger anledning att tro. Aven om maskinerna i sig sjalva kan
saljas till andra parter utan storre organisatoriska forandringar galler detta inte den mycket
viktiga forsaljnings- och servicekompetensen som VA besitter och som man kontinuerligt
utvecklar i samarbete med MP. Man skulle utifran detta perspektiv alltsd se sjdlva
kompetensen som en tillgang och att det finns en hég human asset specificity i relationen
VA-MP som teoretiskt skulle resultera i ett tydligt fortroendebaserat styrningsmonster.

Detta ar ocksa vad vi tyckt oss kunna observera.

Sammanfattningsvis karakteriseras VA:s verksamhet alltsa av hog human, om an inte fysisk,
asset specificity. En fortroendebaserad relation bygger enligt van der Meer-Kooistra pa Iag
task programmability, vilket ar fallet med VA:s séljarbete och relationsbyggande i natverket,

2 Den bygger dven pa |ag output measurability, vilket kan

sjalva fokuspunkten for var studie.
diskuteras i fallet VA. Slutligen anges aven hog asset specificity som en lamplig grund for en
sadan relation, vilket trots allt inte verkar vara fallet i fysisk mening i detta fall, men desto
mer avseende manskliga tillgdngar. Van der Meer-Kooistra menar att ett uttalat
fortroendebaserat monster i foretagets affarer, likt det som vi tyckt oss kunna observera hos

VA, kdnnetecknas av ovanstaende samband mellan Ouchis faktorer. Var studie starker

saledes generellt sett det tidigare observerade sambandet mellan dessa faktorer.

5.3.2 Characteristics of the environment
Den miljo i vilken VA verkar karakteriseras av en relativt hog grad av stabilitet. De rent

affarsmassiga forutsattningarna ar till stor del beroende pa konjunkturen i
verkstadsindustrin, vilken gar i vagor med mer eller mindre férviantade toppar och dalar.
Under tiden for var studie hade branschen enligt samstdmmiga intervjuutsagor natt en

definitiv topp, med paféljande hog arbetsbelastning for framfor allt foretagets servicedel.

%2 yan der Meer-Kooistra (2000)
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Aktorerna i branschen ar dock relativt forutsdgbara i sin efterfragan och antalet aktorer
forandras ocksa det relativt langsamt over tid. Detta gor att dven om foretagets taktiska
fokus kontinuerligt flyttas fran antal salda maskiner under hogkonjunktur till lite mer
utpraglade ”“paketforsaljningar” med inkluderande av servicekontrakt under samre
konjunkturer, sa kanns det rimligt att beskriva branschen som relativt forutsagbar 6ver
langre perioder och darmed stabil i MCS-teoretisk mening. Det vore darfor inte speciellt
vagat att pasta att VA:s marknad &r ett bra exempel pa s.k. “future known contingencies”.**?
Langfield-Smith menar att en marknad pa vilka sddana férhallanden rader kommer att lampa
sig val for langsiktiga fortroendebaserade relationer, ndgonting vi dven kan observera i fallet
VA" En marknad som &r relativt stabil pa langre sikt framjar langsiktigt relationsbyggande

och dessa tankegangar har bekraftats i flertalet av vara intervjusvar avseende

studieforetagets langsiktiga strategier for sitt relationsnatverk.

5.3.3 Characteristics of the parties
Som framgatt med stor tydlighet under intervjuerna ar en aktors rykte i branschen en

mycket viktig faktor nar det galler att etablera och varda sina kund- och
leverantorsrelationer. Detta da branschen kan betraktas som relativt liten, kunder
kommunicerar sinsemellan och ett daligt rykte skulle kunna fa potentiellt sett mycket
skadliga effekter for VA:s trovardighet som aterforsaljare. Kompetensrenommeé ar ocksa en
av de faktorer som enligt Langfield-Smith &r grundlaggande for utvecklingen av ett
fortroendebaserat styrningsménster,145 och detta ar en konsekvens av att langsiktigheten
och fokuset pa dmsesidigt fortroende i ett sadant system mer eller mindre forutsatter att

aktorerna kan pavisa ett gott rykte for sin motpart i forhandlingar.

Sammanfattningsvis menar vi att forekomsten av och fordelningen mellan olika sorters
styrmekanismer i det studerade natverket bor ses mot bakgrunden av hur VA:s interna
kontroll paverkar saljavdelningens konstruktion av VA:s formella och informella
styrmekanismer. Quchis ramverk utgor en bra utgangspunkt for analysen av hur VA:s interna
forhallanden i slutandan ger effekter pa styrmekanismerna i relationer till externa aktorer.
Saljavdelningen, vilket man i var studie kan betrakta som den mest vitala for

relationsbyggandet, borde teoretiskt sett genom sin laga task programmability, relativt héga

143 o " . " .
Pa svenska ndrmast “framtida kdnda eventualiteter”.

Langfield-Smith (2003)
145 .
Ibid.
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asset specificity (detta kan dven observeras pa koncernnivd) och héga monitoring capacity
praglas av informell styrning i hog utstrackning. Detta ar ocksa savitt vi kunnat konstatera
fallet i VA. Detta resonemang ar dven helt i linje med Ouchis tankegdngar. Aven hans tes att
relativt stabila miljéer uppmuntrar langsiktiga relationsstrategier starks av resultaten i var

studie.

5.4 Tidsaspekten
Som vi har diskuterat i ett tidigare avsnitt skiljer sig VA:s relationer med mindre kunder

radikalt 3t jamfort med de med stoérre kunder. Relationerna med mindre kunder ar avsevart
mindre formaliserade och mer personbundna och féljer ofta den generella utvecklingen i
Fords relationsmodell som beskrivits tidigare i uppsatsen. Vi har har valt att beteckna den
generella utvecklingen av en relation enligt Fords modell som “Utveckling A”, i vilken

relationen successivt fordjupas och darmed i allmanhet ror sig fran stadie 1 till stadie 4.

De stora skillnaderna i relationen till mindre respektive storre kunder beror uppenbarligen
till stor del pa att storre kunder har en bendgenhet att byta ut sina representanter med
jamna mellanrum, vilket inte ar fallet i lika stor utstrackning hos mindre kunder. VA har pa
grund av detta standiga skiftande av samarbetspartners aldrig mojlighet att fordjupa

relationen pa det personliga planet och bygga ett langsiktigt fortroende.

Sett utifran Fords modell kan vi hadr observera att dessa relationer fran ett inledningsskede
utvecklas till steg 2 eller mojligtvis 3, for att sedan aterféras till steg 1 da
kundrepresentanten byts ut. Som vi tolkar Fords modell inom ramen fér den mycket
personcentrerade verkstadsbranschen beror relationen mellan aktérerna och da aven
relationens utveckling mycket pa den personliga relationen mellan VA:s sdljare och kundens
individuella representanter. Ett skifte av enskilda personer blir i sig da en faktor som far
mycket konkreta konsekvenser for i vilket stadium relationen befinner sig. D& en storre
kunds representant ersatts forsvinner, pga av att dessa kunder ofta har en stérre, mer
byrakratisk organisation och relationskompetens darfor ar knuten till personer pa ett
individuellt plan, en stor del av de investeringar som eventuellt gjorts pa det informella
planet. De formella styrmekanismerna kan fortfarande vara desamma, men den bild av
utvecklingen vara intervjupersoner gett ar att relationen i manga fall i stort sett aterfors till
grundstadiet vid ett personbyte ("Utveckling B”). Detta far en stor negativ inverkan pa de
informella sociala kontrollerna, som ju i teoretisk mening ofta har ett langre samarbete 6ver
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tid som en grundférutsittning fér uppbyggnad av fértroende mellan parterna. Aven detta
ligger i linje med Fords resonemang, da han papekar att just de informella styrmekanismerna
ar desto viktigare dn de formella for relationens kvalitet. Det dr namligen dessa informella
mekanismer, som personliga kontakter och fortroende, som skadas mest av ett skifte av

personer.

4.5table stage

Utveckling A

3.Developing
stage

2 Exploratory
stage

1.Pre-relationship
stage
High inertia

Utveckling B

Figur VII. Hur relationer i natverket tenderar att utvecklas olika beroende pa kundens

storlek (Grundfigur i Ford et al 1998, modifierad av forfattarna)

Att storre kunder valjer att byta ut sina representanter har sannolikt framfoér allt strategiska
orsaker. Genom att standigt aterfora relationen till det mer opersonliga inledningsstadiet
undviker man en utveckling som beskrivits av flera av vara intervjuobjekt. Denna innebar att
ju langre relationen fortskrider och ju mer informell den blir, desto mer bendgna ar de
involverade representanterna att ge varandra foérdelar. Prisférhandlingar blir mindre harda
och det ar lattare att ge ut rabatter som kanske inte ar optimala ur I[6nsamhetssynvinkel etc.
Det forefaller rimligt att anta att stérre kunder har mer att forlora pa en informalisering av
relationen med VA dn sma, dad de storre kunderna redan i tidigt skede har en maktig
forhandlingsposition i relationen. Detta kan bero pa stora potentiella ordrar, det faktum att
MP aktivt forordar starka relationer med givna stora kunder da man vill in i vissa branscher

etc.

Sett till de enskilda styrmekanismerna blir formella kontrakt och regelbundna, inplanerade
moten mellan aktorernas representanter betydligt viktigare i relationen med de storre

kunderna. Nar det géller langvariga relationer med mindre kunder ar det betydligt vanligare
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med mer |6st formulerade kontrakt med farre klausuler. Kommunikationen sker ocksa pa ett
mer personligt plan, med fler telefonsamtal och ett bredare dryftande av olika problem i
fortrolig ton. Vi menar att en viktig anledning till dessa relationers l6sare utformning ar den
hoga graden av implicit fortroende mellan parterna och att denna byggs upp Over tid, som

%8 Vi tycker oss ocksa kunna konstatera att

kan forvantas enligt van der Meer-Kooistra.
betydelsen av de informella kontrollerna, som graden av personlig kdnnedom och
kommunikationen i relationen, 6kar i takt med att relationen forlangs och férdjupas over tid.
Det kanns dock relevant att reflektera 6ver om inte det ar i synnerhet kommunikationens
kvalitet mer dn dess mangd som &ar avgorande for dess roll som informell styrmekanism.
Intervjupersonerna har overlag gett uttryck for att det ofta ar i hégsta grad individuellt hur
ofta och pa vilket satt man kommunicerar i varje enskild relation, men att tonen i allmanhet
forandras till betydligt mer fértroendefull och informell i takt med att relationen fordjupas.
Dessa utsagor bekradftar Mohr & Nevins teser om att kommunikationens kvalitet ar dess

vasentliga aspekt.**’

Vad galler de styrmekanismer som vi kunnat konstatera att MP anvander i relationen med
VA har de inte forandrats i lika hog grad sedan relationen inleddes. MP har kontinuerligt gett
VA en relativt stort svangrum och handlingsfrihet med endast smarre regelratta
styrmekanismer, som exempelvis foretagets insisterande att VA endast ska kommunicera
genom en person. Detta kan dock komma att férandras sedan VA nu blivit exklusiv agentur
at MP. Formella kontroller och noggrannare uppféljning av lonsamhetskalkyler kan
eventuellt bli vanligare. Denna utveckling har enligt vart satt att se pa saken mindre att gora
med Fords syn pa relationsutveckling @dn med kulturella skillnader i managementstyrning
mellan Japan och USA. | vara intervjuer med ledningen uttrycktes en tro pa att det
amerikanska styrningssattet med noggrannare verksamhetskontroller dn exempelvis det
traditionellt japanska haller pa att bli allt vanligare i branschen och i MP:s syn pa
relationshantering. Dessa kontroller ligger pa saval det formella (potentiellt mer detaljerade
l6nsamhetskalkyler) som det informella planet (tdtare besok och kommunikation fran MP:s
ledning etc). Det ar dock d@nnu for tidigt i den nyligen ingangna, exklusiva agenturrelationen
for att man ska kunna dra nagra definitiva slutsatser om hur MP amnar forandra sin styrning,

om detta alls ar fallet.

148 yan der Meer-Kooistra (2000)

7 Mohr & Nevin (1990)
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En annan viktig potentiell orsak till varfor relationers utveckling 6ver tid skiljer sig beroende
pa kundens storlek ar graden av fortroende i relationen mellan parterna. | Fords
relationsmodell byggs fortroende mellan parterna upp langsiktigt och kommer i fokus forst i
fas 3, efter mer eller mindre langa perioder av kommunikation och commitment. VA:s
relationer med mindre kunder baseras i hog grad pa den omfattande anpassningen och det
omsesidiga fortroende som karakteriserar relationer i stadierna 3 och 4, medan relationerna
med de storre kunderna standigt aterfors till stadie 1 och ett stabilt fortroendekapital darfor

inte kan byggas upp.148

Saval Fords relationsmodell som Jonsson och Mohr & Nevin lagger stor vikt vid
kommunikation som en viktig faktor da det galler att bygga fortroende 6ver tid. Detta ar
dven en rod trad i vara intervjuobjekts beskrivning av relationsbyggande. Att etablera en
kontinuerlig personlig relation med kundens representant som ger affarsrelationen en
vanskaplig farg och att standigt hora av sig angaende framtida affarer och uppféljning av
gamla ar enligt samstammiga uppgifter nodvandigt for att bygga upp ett langsiktigt
fortroende. De individuella séljarnas kommunikativa formaga ar har oerhort viktig och ar
ocksa ofta en egenskap vars kvalitet utvecklas och 6kar éver tid. En intervjuperson menar att
det kan ta avsevard tid, ett ar eller mer, for en séljare att "bli varm i kladerna” och att saval
hans mojlighet att inleda nya relationer som hans formaga att framgangsrikt odla dem han

redan uppratthaller i viss man paverkas av den tid han varit aktiv i yrket.

Vid inledandet av nya kontakter i branschen ar priset en mycket viktig faktor. Saval VA som
deras kunder i senare led ar forsiktiga med att ta ut for héga introduktionspriser da ett lagt
pris ar en viktig beslutsfaktor vid inledande kop av tjanster i branschen. Just priset som
relationsbyggande faktor ar en aspekt som inte tas upp av Ford och Overlag kdnns det som
om Fords modell saknar viss validitet i beskrivningen av just inledningsfasen av
relationsbyggandet i den studerade branschen. Vad vi observerat ar att mer harda
vardefaktorer som pris och teknisk kapacitet, och i viss man séaljarens 6vertalningsformaga,
ar utslagsgivande vid etablerandet av helt nya affarsrelationer. Vid upprattandet av nya
kontrakt med aktorer som VA redan har en tidigare relation till &r ldget dock annorlunda:
utslagsgivande i dessa situationer ar inte pris s8 mycket som kundens fortroende for VA:s

palitlighet och slaende ofta ar det den personliga relationen mellan VA:s saljare och kundens

“® Ford et al (2003)
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representanter som ar det absolut viktigaste. Denna personliga relation har enligt flertalet
intervjuobjekt grundlagts i en kontinuerlig och i manga fall intensiv kommunikation 6ver tid,
i vilken sdljaren ofta maste ta initiativet till att arbeta for att bygga upp en mer langsiktig
relation. | detta avseende bekraftar sdledes var studie Ford med fleras betonande av

kommunikation som avgorande for uppbyggandet av en relation.

Det verkar med andra ord som om Fords modell kan appliceras pa VA:s bransch rent
generellt. Ett problem som dock verkar finnas ar att det enligt sdljarna ar mycket svart att
bygga upp relationer med kunder som lamnat VA och kopt ett annat marke. Fortroendet i
branschen ar med andra ord likt det pa exempelvis aktiemarknaden: det tar lang tid att

bygga upp, men gar snabbt att rasera.

Flera akademiska verk har diskuterat vikten av attityder och personliga relationer for en
framgangsrik uppbyggnad av affirsrelationer.’®®  Flera intervjupersoner nimnde
sjalvstandighet och framatanda som viktiga egenskaper for en framgangsrik sdljare och det
star klart att en stor del av relationens kvalitet och langvarighet star och faller med séljarens
personliga kompetens. VA verkar i en bransch med relativt fa aktorer och en god personlig
kontakt med saval saljare som servicetekniker pa de olika foretagen forefaller ha en
avgorande effekt pa kundernas och leverantorernas val av samarbetspartners. Andra
faktorer som pris och produktkvalitet spelar ocksa en betydande roll, men generellt har vi
funnit att de rena personkontakterna ar den enskilt mest utslagsgivande aspekten for om en

relation utvecklas och férdjupas eller inte.

Jonsson citerar Rotter’® som beskriver just aspekten fortroende som “a generalized
expectancy held by an individual or organization that the word of an individual or

151 - . e e . .
7151 Vi menar att just denna definition &ger stor relevans i

organization can be relied upon.
den specifika sektor vi har studerat. Individer bygger upp ett stort fortroendekapital bade i
egenskap av representanter for ett foretags resurser och kompetens, men ocksa baserat pa
sina egna hogst personliga egenskaper. Denna vaxelverkan mellan person och organisation

forefaller ha en mycket stor betydelse for huruvida en relation i sektorn kan byggas

%% Se bl.a. Faulkner (1995), van der Meer-Kooistra & Vosselmann (2000) och Jonsson (2003).

Se Jonsson (2003)
Forf. kursivering

150
151
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framgangsrikt och kan relateras till Faulkners teorier om personers betydelse i

relationsbyggande.152

En viktig faktor for kvaliteten pa en djupgdende och langvarig relation som betonas av bade
Ford och Jonsson dr en hog grad av commitment nar det géller att mota kunders krav. VA:s
relation med Kund 1 ar ett bra exempel pa ett fall dar foretaget agerar pa just ett sadant
flexibelt pch fortroendebyggande satt. Da en fysisk egenskap hos en levererad maskin inte
var den forvantade vid en leverans till Kund 1 anlande VA:s forsaljningschef med mycket kort
varsel till kundens hogkvarter for att personligen dvervaka att maskinen trots detta gick att
installera. Detta visade pa en stor flexibilitet hos VA:s personal pa en hég niva och var dven
ett resultat av den mycket djupa personliga relationen mellan VA:s forsaljningschef och Kund
1:s fore detta VD, som dock arbetar kvar pa foretaget och i betydande grad fortfarande star

for kontakten med VA.

Det ar tydligt att VA i sitt sdljarbete stravar efter att etablera sa nara relationer som mojligt
med merparten av aktorerna i sitt natverk. Detta gors dock av delvis olika skal. Att VA som
numera ensamstaende agentur vill ha ett ndra och konstruktivt samarbete med MP ter sig
som nagot av en sjalvklarhet och detta stravande ar ocksa av allt att doma besvarat fran
MP:s sida. Just stallningen som ensam agentur gor ocksa att man har mycket att vinna pa att
etablera nara relationer med stora kunder. Markestrogenheten i branschen ar enligt
samstammiga utsagor i vara intervjuer relativt stor och det finns stora potentiella vinster i
att kunna etablera varumirket VA i samband med MP:s i kundernas medvetanden. Aven
serviceteknikerna vill VA gdrna etablera nara relationer med da deras kompetens ar en
viktig, men knapp resurs i branschen i nuldget. Sett utifran det perspektiv pa relationer som
Mohr & Nevin diskuterar, ar det rimligt att beskriva VA:s ambitioner i detta avseende som
att man stravar efter att gora partnership relationships av transcactional relationships. Detta
sker, precis som Mohr & Nevin beskriver att man kan forvanta sig, huvudsakligen genom en

. . . .. 1
omfattande kommunikation och bilaterala éverenskommelser.*>®

Sammanfattningsvis kan man saga att flertalet relationer i det relationsnatverk vi har
studerat faller inom ramen for ett par generella monster: i allmadnhet stravar bada eller

atminstone en part efter att fordjupa relationen 6ver tid och darigenom bygga fortroende.

2 Faulkner (1995)

>3 Mohr & Nevin (1990), se dven Jonsson (2003).
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En annan generell aspekt ar att formella styrmekanismer som skriftliga policydokument och
liknande ar avsevart viktigare i borjan av relationerna an nar de fordjupats. Dock finns det
skillnader i den praktiska hanteringen av relationerna och darav ocksa styrmekanismerna
mellan aktdrerna. Vi har observerat att storre kunder verkar ha en storre aversion mot
fordjupade personliga relationer medan mindre ndarmast betraktar detta som den storsta
fordelen i att jobba med VA. Detta har som vi konstaterat ovan sannolikt strategiska orsaker.
MP intar i kraft av sin sarstdllning som VA:s enda agentur en mellanposition. De personliga
relationerna verkar vara mindre betydande an vad som ar fallet med mindre kunder hos VA,
medan dven de formella kontrollmekanismerna inte alls ar lika utvecklade som de kan vara i
avtal med VA:s stora kunder. Orsakerna till detta star sannolikt att finna i lagre
relationskonkurrens och mer bargaining power for MP sedan tecknandet av

exklusivitetsavtalet mellan VA och MP.

6 Diskussion
Arbetet med denna case studie av ett relationsnatverk har varit mycket intressant ur ett

flertal synvinklar. Vi menar oss ha fatt en god bild av hur relationer praktiskt byggs inom
denna bransch och hur dessa skulle kunna beskrivas inom ramen for det teoretiska
ramverket med styrmekanismer. Empirin har vilat pa en solid grund tack vare ett flertal
langre intervjuer med de centrala aktorerna i relationsnatverket och vi ar vara
intervjupersoner stort tack skyldiga att de tog sig tid att diskutera igenom vara fragor med
0ss. Som namnts har vi valt att fokusera in vara intervjuer pa tre utvalda aktérer och
slutsatserna i uppsatsen ar naturligtvis frimst baserade pa dessa enskilda relationer, men vi
har dven funnit fog for att anta att ett flertal av vara observationer sannolikt &ar
generaliserbara dven pa ett mer allmant plan. Var studie skulle dock sannolikhet ha starkts
av mer omfattande empirisk insamling av material hos framst MP och vi skulle garna se
uppfoéljningsstudier pa framst leverantorssidan, da vart arbete huvudsakligen berér en

agentur.

Studierna ger ocksa viss anledning att tro att natverket inte ar exakt sa linjart och
okomplicerat i relationsavseende som en ytlig anblick skulle kunna antyda. Som tidigare
namnts besitter serviceteknikerna stor makt pa grundval av sin eftertraktade kompetens. Ett

flertal har startat upp sina egna verksamheter och de som valt att arbeta inom ramen for
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existerande foretag atnjuter i flertalet fall gener6sa loner och avtalsvillkor. Dessa aktorer har
en mycket stor betydelse i natverket pga att de besitter resurser (narmare bestamt sin
tekniska kompetens) som ar mycket eftertraktade av de andra aktdrerna. Tillgdngen till
servicetekniker ar mycket viktig i VA:s relationsbyggande gentemot kund. En av kundernas
viktigaste prioriteringar ar att sdkerstdlla att den egna produktionen loper friktionsfritt
genom tillgang till god teknisk kompetens pa maskinomradet, antingen in-house (som i fallet
Kund 1), genom separata avtal med servicetekniker eller med ett ndra samarbete med VA.
En mer ingdende granskning av serviceteknikernas roll i relationsbyggandet har dock legat
utanfér rammen for denna uppsats. Det vore darfor intressant med en narmare studie av
denna delbransch och vilken utveckling den kan sta infér givet den standigt 6kande

efterfragan pa dess kompetens.

7 Slutsatser
Vi har i denna uppsats kunnat identifiera ett antal formella och informella styrmekanismer

som paverkar relationerna i det natverk av aktérer i verkstadsbranschen som vi har studerat.
Vi har daven kunnat konstatera att forekomsten av styrmekanismer och deras respektive
betydelse varierar mellan de olika aktérerna. Vi har dven anvant oss av framfor allt Ouchis
och Fords ramverk for att ge en bild av vad vi betraktar som de huvudsakliga orsakerna

bakom forekomsten av de beskrivha mekanismerna.

Relationer ar mycket viktiga i branschen i allmanhet och for VA som agentur i synnerhet.
Dessa byggs dock pa delvis olika satt i forhallande till leverantéren MP och till stora
respektive mindre kunder. Pris och produktkvalitet ar alltid betydelsefulla, men dessutom
dven strategisk kontroll och ryktesbyggande. Tidsmassigt avtar betydelsen av formella

styrmekanismer i takt med att en relation férdjupas medan betydelsen av informella dkar.

Omsattningsmassigt stora kunder har i allmanhet en mer distanserad syn pa relationen,
antagligen da ett alltfor ndra samarbete inte skulle tjdna deras strategiska intressen och de
fokuserar foljaktligen pa formella styrmekanismer i relationsbyggandet. Dessa mekanismer
beror i allmdnhet saval beteende- som resultatmatning. Sma kunder ser istallet vinster i en
langsiktig relation och bygger garna relationen pa en successivt 6kande grad av informella

styrmekanismer.
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Studeras styrmekanismerna i natverket utifran Ouchis teori om olika kontrolldimensioner
kan konstateras att detta ramverk ger en god vagledning till varfor just de identifierade
mekanismerna ar de vanligast férekommande. Den héga human asset specificityn och den
laga task programmabilityn bidrar tillsammans med den relativt hdga outcome
measureabilityn till att motivera anvandandet av informella sociala styrmekanismer och da
framfor allt fortroende i natverksrelationerna. Noterbart kan vara att detta monster verkar
gélla bade internt, exempelvis i form av fa byrakratiska kontroller fran ledningens sida, och

externt i VA:s fall.

Fortroende ar en mycket viktig informell styrmekanism i natverket som vi har studerat.
Natverket ar litet och graden av byrakratisering vid I6pande kontakter ar i allmanhet lag,
vilket gor att framfor allt de mindre aktoérerna forlitar sig pa varandra och stravar efter att
uppna stabilitet i sitt natverk genom nara relationella band snarare an genom formellt styrda
kontakter. Byggandet av fortroende verkar ocksa vara néara relaterat till den rent personliga

kemin i relationen.

Sett ur en tidsaspekt kan vi konstatera att VA:s relationer i natverket uppenbarligen
utvecklas mest med sma kunder. Eftersom relationerna med sma kunder nar ett hogre
fordjupningsstadium blir informella styrmekanismer mer vanliga i dessa relationer, medan
relationer med storre kunder sallan nar ett langvarigt fordjupat stadium pa grund av

kontinuerligt byte av enskilda representanter, framfor allt fran kunds hall.
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Ovriga tryckta Killor

Diverse interna och externa foretagsdokument fran verkstadsagenturen VA, sdasom
forsaljningsrapporter, standardavtal, informationsmaterial och liknande. Dessa kan pa grund
av uppsatsens anonymisering av foretaget inte redovisas narmare i denna forteckning.

Intervjuer

Intervjuer har agt rum med ett flertal medarbetare, inom och utanfor ledningen, i den
studerade verkstadsagenturen VA. Representanter for tva kunder har ocksa intervjuats.
Dessa kan dock i likhet med de studerade féretagsdokumenten inte beskrivas mer ingaende
pa grund av uppsatsens anonymisering av samtliga aktorer.

Foljande lista anger vara intervjupersoners positioner pa féretagen, samt nar de inspelade
intervjuerna dagde rum. Namnen ar fiktiva och datum for besvarande av eventuella
foljdfragor har inte angivits, da detta skulle bli en alltfor omfattande sammanstallning.
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