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Abstract:

This thesis concerns the control of outsourced interorganizational buyer-supplier relationships in
the low-price fashion industry. A qualitative case study has been performed on two supplier
relationships of a low-price fashion company. By identifying specificities of the industry and
relating them to control problems and their implications on control solutions, the thesis has
established a relation between industry specific characteristics and the way companies in the
industry control their supplier relationships. The analysis is based on a theoretical framework
created by Dekker (2004). Amongst other factors, the difficulty to define, quantify and measure
the design variables of a fashion good, the high heterogeneity between individual products and
the difficulty to predict the trend based demand, create high coordination requirements as well as
appropriation concerns solved through extensive formal control. The issues are closely related to
the nature of the product and the market in which it is sold and are therefore difficult to
eliminate. The issues moreover render outcome control more applicable than behavior control.
Social control has been shown to have a more limited reducing effect on the use of formal
control than found in many other industries. The supplier relationships are of great importance
in the low-price fashion industry, but few studies concerning the control of such relations in the
specific industry have been carried out which leaves the relation between the industry specific
variables and control unexplored hitherto.
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1 Inledning

Detaljhandelssektorn har under de senaste artiondena upplevt starkt 6kad konkurrens och

forindrade, mer komplexa, krav frin konsumenter (Gluckman 20006). Detta giller i synnerhet
modebranschen (Azuma och Fernie 2003; Christopher m.fl. 2004; Masson m.fl. 2007). Aktorer
som siljer lagprismode, ofta billiga kopior av modehusens plagg, har blivit alltmer dominerande i
denna industri och karakteriseras av fokus pa kostnadsminimering, vanligen genom produktion i
lagprislinder, samt ett brett produktutbud och reducering av ledtider for att hinna kopiera
modehusens designer och idnda erbjuda en hég trendfaktor (Azuma och Fernie 2003;
Christopher m.fl. 2004; Masson m.fl. 2007). Inom traditionell detaljhandel arbetar man med
linga produktlivscykler. Nar produkten ar utvecklad finns den ofta i butiken ett ar eller lingre.
Lagprismodeféretag arbetar dock med sdsonger, fran arstider dnda ner pa veckonivd och
lagprismodeprodukter har dirmed definitivt en av de kortaste produktlivscyklerna bland
konsumentprodukterna (Ideberg 2004). Efterfragan dr vidare hogst volatil och of6rutsigbar da
den baseras pa trender som dr en variabel som beror av icke faststillda faktorer (Christopher
m.fl. 2004; Masson m.fl. 2007). Ett liagprismodeforetags varuutbud dr ocksa exceptionellt
heterogent vilket kraver en flexibel produktion. Branschens foretag viljer foljaktligen oftast att
outsourca sin produktion (Caglio och Ditillo 2007). Vanligen 1 lagprislinder pa grund av den
nimnda prispressen.

I kombination med att en uppdragsbeskrivning av en modevara innefattar svarligen objektivt
kvantifierbara variabler, skapar ovan nimnda faktorer exceptionella krav pa lagprismodeféretag
att ha lyhorda och snabba design/produktion/leverans-tider. Trots detta outsourcas som sagt
tjansten vanligen. Med andra ord foreligger unika krav pa formagan att samarbeta och styra

leverantorer utanfor organisationen.

Relationer mellan detaljhandelsféretag och dess leverantorer har traditionellt ofta beskrivits som
sakallade ”arm’s-length” relationer. Karakteristika 4r separata tekniska och organisatoriska
system, minimalt informationsutbyte och obefintliga investeringar direkt knutna till relationen
(Dyer och Singh 1998). Férindrade konsumentkrav samt 6kad outsourcing har dock medfort
krav som innebir att ett annat synsitt pa dessa interorganisatoriska relationer blivit nédvindigt
(van der Meer-Kooistra och Vosselman 2000). En tydlig 6kning i resurser spenderade pi
leverantorsrelationer kan ses (Dubois 2003) och litteratur pa omradet konstaterar att
interorganisatoriska relationer som kategoriseras av ndra samarbete dr fordelaktiga for de
inblandade parterna (Sheu m.fl. 2006). Dock uppnar interorganisatoriska relationer sillan de
onskade effekterna vilket kan hirledas till styrningen av relationerna (Dekker 2004). For att
forma och hantera konkurrenskraftiga interorganisatoriska relationer krivs upprittande av vil
fungerande informationsutbyte och limpliga styrredskap (van der Meer-Kooistra och Vosselman
2000; Kulmala 2004; Dekker 2004).

Av ovan nimnda orsaker dr styrningen av interorganisatoriska relationer av betydande vikt for
foretag, inte minst ligprismodeforetag. Forekomsten och hanteringen av interorganisatoriska
relationer har undersékts 1 ett flertal studier (van der Meer-Kooistra och Vosselman 2000;
Langfield-Smith och Smith 2003; Dekker 2004; Hikansson och Lind 2004), framférallt genom

fallstudier. En mingd branscher har granskats, men endast ett fiatal har behandlat



modebranschen (Christopher m.fl. 2004; Jeacle och Mitchell 2003) som framforallt studerats av
de psykologiska och sociologiska vetenskaperna (Christopher m.fl. 2004).

Syftet med denna uppsats ir att studera ett lagprismodeféretags relationer till sina leverantorer
tor att besvara fragestillningen: Pd wvilket sdtt paverkas den interorganisatoriska styrningen av
leverantirsrelationer av lagprismodebranschens specifika villkor?

Anledningen till att fOretaget specificeras som /Jigprismodeforetag dr att denna typ av fOretag
moter betydande skilda forutsattningar jamfort med ett sdkallat high-end” modeforetag (Azuma
och Fernie 2003). Lagprismodebranschens sirdrag piaminner mer om de som besitts av
detaljhandelféretag i allminhet dn “high-end” modebranschen. Tanken dr att uppsatsens
slutsatser ska kunna appliceras pa andra detaljhandelsféretag dven om det sjilvklart maste
understrykas att olika foretag besitter liagprismodebranschens karakteristika i varierande
utstrickning.

Tva specifika leverantorsrelationer kommer att undersOkas, bada med utgingspunkt i
modeforetaget. Uppsatsen behandlar dirmed inte interorganisatoriskt samarbete ur ett
leverantorsperspektiv. Vidare granskas endast relationen till direkta leverantorer det vill siga inte
leverantorers leverantorer vilka skulle kunna inkluderas fran ett totalt natverksperspektiv (Seal
m.fl. 1999).

Uppsatsen inleds med en diskussion kring interorganisatoriska relationer vilken leder fram till
valet av ett teoretiskt ramverk. Det tillvigagangssitt som anvints under forskningsprocessen
presenteras och motiveras i del 3. I del 4 redogérs den empiri som samlats in och som utgor
underlaget for analysen i del 5. Slutsatserna behandlas i del 6 och uppsatsen avlutas med en
sammanfattning samt meningar kring mojlig vidare forskning i del 7 respektive 8.

2 Teoretisk referensram

Avsnittet om den valda teoretiska referensramen innefattar tva delar. Avsnittet inleds med en

sammanfattande Gversikt av tidigare forskning kring interorganisatoriska relationer som ligger till
grund for motiveringen av valet av teoretisk ansats. Den valda ansatsen beskrivs i detalj i den
andra delen.

2.1 Tidigare forskning

Majoriteten av den forskning som r6r interorganisatoriska relationer har utgatt fran teori baserad
pé transaktionskostnader. Coase (1937), en av de forsta att studera fOretagsgrinser, menade att
transaktionskostnad bor avgdra huruvida produktion av en vara bist outsourcas eller inte.
Williamsson (1991) hivdar att en transaktion kan styras med hjilp av tre olika strukturella
mekanismer: marknads-, hierarki- eller hybridstyrning. En jimforelse av transaktionskostnaderna
tor de olika strukturella systemen bestimmer vilket styrsystem som bast limpar sig (Williamsson
1991).

De tidiga studierna av interorganisatoriska relationer aterfinns i exempelvis nationalekonomisk-
och organisationslitteratur. Det var forst pd nittiotalet som konceptet inkorporerades i



redovisningsforskning (Hopwood 1996; Otely 1994). Alltsedan dess har ett flertal
forskningsrapporter inom redovisning studerat olika former av interorganisatoriska relationer.
Outsourcingrelationer har studerats av bland andra Gietzman (1996), Anderson m.fl. (2000) och
Van de Meer-Kooistra och Vosselman (2000). Med ett fatal undantag, har samtliga studier varit
kvalitativa fallstudier.

Fokus har oftast legat pa hantering av opportunistiskt beteende. Ett behov att skydda sig mot
sadant beteende har identifierats i fall da de samarbetande parterna gjort relationsspecifika
investeringar samt da kostnadsinformation hanterats Over foretagsgranserna. Gietzman (1996)
undersokte japanska l6sningar pa opportunismproblematik i relationer som kravt sirskilda
investeringar. Han kom fram till att det képande foretaget bor forsoka influera sin leverantor
istallet for att byta leverantor. Slutsatsen blev att traditionell redovisning beh6vde anpassas for att
kunna utgora ett anvindbart beslutsunderlag i sadana fragor.

Cooper och Slagmulder (2004) och Dekker (2003) har i fallstudier undersokt just risken for
opportunistiskt beteende eller den fértroendemissbruksproblematik (appropriation concerns)
som uppstar dd kostnader hanteras dver foretagsgrinser, vilket kriver ett utbyte av information
rorande leverantorens kostnader och marginaler. Cooper och Slagmulder (2004) konkluderade
att problemet reduceras om bédda parter delger kinslig information och Dekker (2003)
identifierade de skadliga effekter som felaktigt anvindande av information kan ha pi ett foretags
rykte, som en ytterligare skyddande faktor mot sidant opportunistiskt beteende.

Speklé (2001) kombinerade transaktionskostnadsteori med verksamhetsstyrning (management
control) och skapade ett antal styrningsarketyper som var och en ir att foredra under olika
omstandigheter.

Transaktionskostnadsteoris anvindbarhet i processen att forsta interorganisatoriska relationer
har dock kritiserats fran flera hall. Transaktionskostnadsteori ar huvudsakligen anvandbar for att
bestimma vilken typ av styrsystem som boér anvindas, eller graden av hierarki (Chiles och
McMackin 1996), men har hivdats oférmégen att bestimma en limplig form av
verksamhetsstyrning pa grund av ett flertal faktorer. Dels har fokus pa transaktionskostnader och
opportunism enligt Dekker (2004) inte fangat variationen i interorganisatoriska relationers form
och mal, dels har Overviganden av den organisatoriska mekanismen som anvinds i
interorganisatorisk styrning inte gjorts (Dekker 2004). Dessutom har ingen hiansyn tagits till det
ofta mycket betydande sociala sammanhanget 1 vilket relationer existerar (Dekker 2004). I linje
med denna kritik har ett flertal forskare inom redovisning sokt nya sitt att férhélla sig till
styrningen av interorganisatoriska relationer.

Van der Meer-Kooistra och  Vosselman (2000) inkorporerade fortroende 1 sin
transaktionskostnadsteoribaserade modell. De klassificerade dock, precis som Speklé (2001),
olika sa kallade verksamhetsstyrningsarketyper (management control patterns).

Dekker (2004) valde att inte skapa nagra arketyper utan istillet en modell som anvinds for att
beskriva styrsystemet med en indelning mellan sociala och formella system. Han inkluderade
ocksa samordningskrav (coordination requirements) i tilligg till fértroendemissbruksproblematik
for att integrera organisationsteori och for att titta pa Overvdiganden utOver risken for
opportunism.



Nitverksteori som har legat till grund fOr ett antal senare studier av Hakansson och Lind (2004)
och Kajuter och Kulmala (2005) som understryker vikten av social omgivning vilken saknas 1
flera teoretiska ramverk och som ocksi van de Meer-Kooistra och Vosselman (2000)
konkluderade borde integreras i deras modell till en hdogre grad. Till skillnad frin
transaktionskostnadsteoribaserade studier som framforallt studerat dyadiska relationer, fokuserar
dessa studier pa relationer istéllet for transaktioner och pa olika relationers inbordes paverkan.

2.2 Val av teoretiskt ramverk

Vi har valt att anvinda Dekkers (2004) modell som grundliggande teoretiskt ramverk av foljande
anledningar.

Dekkers (2004) modell presenterar ett teoretiskt analysverktyg som dr unikt i det avseende att
transaktionskostnadsteori ~ kombineras med element linade frin relationsbaserade
organisationsteorier . Dekker (2004) inkluderar, i tilligg till fortroendemissbruksproblematik
(appropriation concerns), ocksa samordningskrav (coordination requirements) for att integrera
organisationsteori och for att studera éverviganden utdver risken f6r opportunism. Detta dr ett
tilligg till majoriteten av den existerande interorganisatoriska forskningen som frimst fokuserar
pa opportunism for att forsta styrningsstrukturer (Cooper och Slagmulder 2004; Gietzman 1996;
Speklé 2001) eller fortroende i1 kombination med transaktionskostnadsteori (Van der Meer-
Kooistra och Vosselman 2000; Langtield-Smith och Smith 2003) och bér ge en bredare insyn i
fragan.

Vidare definierar Dekkers (2004) ramverk, till skillnad fran majoriteten av Ovrig forskning pa
omradet, inte ideala styrningsarketyper. Ramverket har istillet en mer rent deskriptiv ansats med
utgangspunkt i sociala samt formella styrsystem. Styrningsarketyper bidrar till ej 6nskvirda
klassificeringsproblem da verksamhetsstyrningen i féretag sillan perfekt passar in i en enskild
arketyp.

Dessutom analyseras sillan den sociala styrningen inom transaktionsbaserad forskning varfoér
Dekkers (2004) ramverk moéjliggor en mer uttommande analys.

Nitverksaspekten forbises forvisso vilket skulle kunna ge upphov till att vissa former av
paverkan forsummas. A andra sidan har Hakansson och Lind (2004) i sitt nitverksbaserade
ramverk definierat styrningsarketyper vilket konstaterats kunna leda till klassificeringsproblem.
Dessutom inkluderar ramverket inte samordningskrav vilket tros kunna ge en bittre forstaelse av
styrningsproblematik.

Nedan presenteras Dekkers (2004) teoretiska ramverk utifrin vilket vi strukturerat var analys.



2.3 Presentation av det teoretiska ramverket

Paverkande faktorer Stvrningsproblem Social styrning Formell styrning
[ Kompetenstortroende ]
Beroendefdrhilland
oendefd e ]\“‘x‘ . ) /",Ill
Samordnmgskrav e |
T v
Uppdragsosikerhet ]' - T, ~[ Resultatstymmo
Val av partner
Relatonsspeafika tllgingar \ > ~[ Beteendestymmg
Osilechet | ompimineen [ Fértroendemussbruksproblem l “""i:}a
Frelvens / Goodwillfortroende ]

Ilustration 1. Dekkers (2004) teoretiska referensram.

Dekkers (2004) modell presenterar ett antal paverkande faktorer som ger upphov till
samordningskrav  (coordination  requirements) och  fortroendemissbruksproblematik
(appropriation concerns,) vilka kriver verksamhetsstyrning. For att hantera dessa
styrningsproblem anvinds savil social styrning (social control) som formell styrning (formal
control). Desto hogre styrproblemen (control problems) ér, desto mer social och formell styrning
kravs.

2.3.1 Samordningskrav

Samordningskrav syftar till problematiken rérande kombineringen av resurser for att uppna
Omsesidigt gynnande resultat. Graden av samordningskrav beror av tvd faktorer:
beroendeférhallande (interdependence) samt uppdragsosikerhet (task uncertainty).

Beroendeforhadllandet dr en funktion av hur beroende parterna dr av varandra fér att uppna
onskat resultat. Vissa relationer kriaver minimalt engagemang, medan andra kriver kontinuerlig
kommunikation och planering. Thompson (1967) har identifierat tre grader av beroende som
han namngivit samlat- (pooled), sekventiellt- (sequential) och 6msesidigt - (reciprocal) beroende.
Den ligsta graden av beroende, samlat beroende, innebir att parterna inte dr beroende av
varandra for vare sig infléde eller utflode men att de slair samman resurser for gemensamma
processer. Medelhogt eller sekventiellt beroende syftar till relationer dir den ena partens utflode
ar den andres infléde. Den hogsta graden, 6msesidigt beroende, avser beroende dir parterna lir
av varandra och utbyter utfléden simultant. Detta innebdr att de maste kommunicera och
samordna produktionsfléden vilket stiller krav pa gemensam anpassning och justering av
processer. Ju storre beroendeférhallande desto hogre samordningskrav.




Den andra paverkande faktorn pa samordningskraven dr uppdragsosikerheten vilken innefattar
bade osikerhet gillande hur uppgifter ska utforas och gillande efterfragan pa uppgifter. En hog
osikerhet ger upphov till hga samordningskrav.

Det rader viss problemtik gillande vilken av faktorerna som dr dominerande och diarmed hur

avvigning faktorerna emellan bor hanteras.

2.3.2 Fortroendemissbruksproblematik

Det andra styrproblemet, fortroendemissbruksproblematik, syftar till hur stort utrymme som
finns for opportunistiskt beteende. Fértroendemissbruksproblematik beror av tre faktorer som
ursprungligen definierades av Williamson (1991; 1998; 1999): relationsspecifika tillgangar (asset
specificity ), osakerhet i omgivningen (environmental uncertainty) samt frekvens(frequency).

Relationsspecifika tillgangar dr de tillgangar som skulle ge upphov till transaktionskostnader om
relationen bréts eftersom de inte har nagot alternativt anvindningsomrade. Forluster kan rora
bide fysiska tillgangar och minskligt kapital si som “know-how” och upparbetad erfarenhet.
Denna faktor har av Williamson (1998) identifierats som den viktigaste av de paverkande
faktorer som orsakar missbruksproblematik. Ju hogre relationsspecifika tillgangar, desto ligre ar
naturligtvis risken for opportunistiskt beteende och dirmed fortroendemissbruksproblematiken.

Hoég osakerhet 1 omgivningen, vilken syftar pa tvetydighet kring uppdraget, skapar storre
utrymme for opportunism och diarmed hogre fortroendemissbruksproblematik.

Den tredje faktorn som paverkar fortroendemissbruksproblematik, frekvens, avser hur ofta
uppdraget utfors. Ju hogre frekvens, desto mindre utrymme for opportunistiskt beteende.

For att hantera samordningskraven och fortroendemissbruksproblematiken anvinds savil social
som formell styrning.

2.3.3 Social styrning
Social styrning delas in i kompetensfortroende (capability trust), goodwillfértroende (goodwill

trust) samt val av partner (partner selection).

Att vilja ritt partner, girna med en liknande foretagskultur, underlittar enligt Dekker (2004)
generellt samarbeten. Ireland m.fl. (2002) argumenterar fOr att ritt val av partner dr avgérande
tor vilken grad av formell styrning som kommer att fordras. Om man gor ritt val menar Ireland
m.fl. (2002) att fortroende for partnerns goodwill- och kompetensfértroende automatiskt
kommer att vara hogre vilket leder till att behovet av formell styrning minskar.

Kompetensfértroende syftar pa fortroendet f6r partnerns kompetens och férmaga att utféra en
uppgift pa onskat sitt. Goodwillfértroende uttrycker forvintningarna pa att partnern ska handla i
relationens intresse. Bada typer av fortroende minskar behovet av formell styrning.
Kompetensfértroende minskar behovet av att styra fértroendemissbruksproblematiken och
goodwillfortroende minskar behovet att styra samordningskraven. Das och Teng (1998) hivdar
dock att fortroende inte kan sidgas utgdra en styrningsmekanism eftersom sjilvstyrning inte
inkluderar paverkan av andras beteenden. Dekker (2004) hivdar dock att fortroende utgoér en
viktig komponent i social styrning eftersom sjalvstyrning utgoér grunden i den sociala styrningen.



Den sociala styrningen avser begrinsa eller eliminera behovet av formell styrning.

2.3.4 Formell styrning

Formell styrning kan anta tva former som definierats av Ouchi (1979): resultatstyrning (outcome
control) och beteendestyrning (behavior control). Resultatstyrningen definierar och 6verser de
resultat som ska realiseras 1 relationen och tar ofta formen av beloningssystem.
Beteendestyrningsmekanismer specificerar och Overvakar processerna som leder fram till

slutprodukten och kan ta formen av till exempel planeringsprocesser.

Den
tortroendemissbruksproblematiken.

formella  styrningen  brukas for att eliminera  samordningskraven  samt

2.3.5 Sammanfattning

Dekkers (2004) modell kan alltsi sammanfattas illustrera ett antal paverkande faktorer som
skapar tva styrningsproblem, nimligen samordningskrav och fortroendemissbruksproblematik.
Social styrning i form av partnerval och fértroende kan begrinsa styrningsproblemen. Slutligen
brukas formell styrning for att eliminera styrningsproblemen. Den beskrivha modellen ir
sammanfattad i illustration 1.
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Hllustration 2. Oversikt 6ver processen som anvints for att skapa slutprodukten.

I detta avsitt avser vi redogéra for hur vi genomfért var utredning; vilka metoder vi har anvint

och varfor vi valt dessa specifika tillvigagangssitt fOr att besvara var fragestillning.




3.1 Val av metod

Syftet med denna uppsats har varit att forsta och forklara hur de branschspecifika krav som ett
lagprismodeforetag moter, paverkar utformningen av dess interorganisatoriska styrning av
leverantorsrelationer. Fragestillningen vi brukat f6r att uppna detta syfte har varierat nagot under
arbetets gang men specificerades slutligen 1 fragestallningen: Pa vilket sitt paverkas den interorganiska
styrningen av leverantirsrelationer av lagprismodebranschens specifika villkor?

For att besvara denna fraga har vi genomfort en fallstudie pa ett for dmnet lampligt foretag.
Detta val motiverar vi med foljande resonemang.

Hur problemet ir formulerat samt vilka fragor det i sin tur skapar, avgor vilken metod som ar
bist att tillimpa. Om problemet man vill besvara exempelvis baseras pa fragor som hur? och
varfor? limpar sig en fallstudie bast (Yin 1994). Merriam (1994) framhaller att fallstudier limpar
sig fOr studier som avser Oka forstaelse for dynamik som ligger bakom en foreteelse, i detta fall
amnar vi undersOka lagprismodebranschens dynamik och dess paverkan pa styrning av
leverantorer. Fallstudien beskrivs av Erickson (1986) som tolkande forskning och anvinds
exempelvis for att: skapa en komparativ jimforelse av olika sociala miljéer, identifiera lokala
konsekvenser av hindelser samt uppna en speciell forstaelse genom dokumentation av konkreta
delar av praxis.

Vid insamlandet av information finns vidare en rad angreppssitt. Enligt Merriam (1994) limpar
sig fallstudier sdrskilt bra for anvindandet av en kvalitativ metod, eftersom fallstudien, likt den
kvalitativa metoden, 4r inriktad pa tolkning av information for att uppna en djupare insikt.

Verbala analysmetoder dr att féredra om man vill ha svar pa fragor som; Vad ir detta? eller Vilka
ir de underliggande monstren? (Patel och Davidson 2003). Detta 6verensstimmer med att
fallstudien ér ett bra verktyg da hur- eller varfor- fragestillningar ska besvaras, varfor vi valt att
utféra en kvalitativ fallstudie.

Nir vi tagit beslutet att genomféra en kvalitativ fallstudie uppkom en problematik kring hur
manga fall som var limpligast att studera for att besvara var fragestillning

Enligt Merriam (1994) finns det tva metoder for att genomfora en fallstudie. Den ena dr mer
klassiskt betingad och utgar fran ett enskilt fall. Denna ansats stéds av Dyer och Wilkins (1991)
med motivationen att syftet med en fallstudie ligger i att skapa en djup och rik beskrivning av en
foreteelse och att detta endast gir att genomféra genom en enskild studie. Den andra ansatsen,
multipel fallstudie, anses skapa en bredd och en jimférbarhet vilket bidrar till en fullstindigare
bild av en foreteelse (Yin 2003). Stake (1995) betonar vikten av att, vid brukandet av multipla
fallstudier, betrakta de olika fallen enskilt. Givet att detta genomfdrs korrekt menar Stake (1995)
att varje enskilt fall bidrar till studien som helhet. Yin (2003) hivdar vidare att multipla fall
starker resultatet genom att det replikerar monstrets matchning, vilket ger 6kat stéd och skapar
logik kring den anvinda teorin.

Vi har saledes valt att studera tva leverantOrsrelationer dir den ena parten dr densamma f6r bada
relationer. Genom att studera tva heterogena relationer inom lagprismodebranschen 6nskar vi
erhilla djupare forstaelse for hur leverantorsrelationers styrning paverkas av de specifika krav
som branschen karakteriseras av.



3.2 Val av foretag

Valet av fOretag att studera ér av stor vikt for uppsatsens framgang. Vid en fallstudie fodras en
overenskommelse mellan forfattarna och det valda foretaget. Det dr dessutom viktigt att
foretaget gett klartecken om att bidra med nddvindiga intervjuer samt noédvindigt skriftligt
material for att astadkomma en si omfattande och djupgiende undersokning som moijligt.
Forskningsarbetet inleddes med att etablera kontakt med BikBoks VD Marianne Bjarner som
klargjorde att vi skulle erhalla assistans med tillgang till relevanta intervjuobjekt.

Anledningen till att valet f6ll pa BikBok ér att foretaget innehar de karakteristika som ér typiska
tor lagprismodeforetag. LeverantOrsrelationer inom lagprismodebranschen priglas till stor del av
polariserande krafter sisom kostnadsminimering, korta ledtider, brett produktutbud, volatil
efterfrigan, hog grad av produktionsoutsourcing samt hoga krav pa kvalitet och socialt
ansvarstagande. Detta pa grund av hog konkurrens aktorerna emellan, manga leverantérer som
kan tillhandahalla de tjdnster som foretagen ar 1 behov av, heterogena produkter samt 6kade krav
fran konsumenter da det ror sig om ett konsumentféretag. Vidare drog vi slutsatsen att BikBok
dven utgjorde ett intressant studieobjekt pga. av sin storlek, den kontakt vi lyckats uppritta med
dem samt dess position som relativt stor, men ej dominerande, aktér pa den svenska marknaden.

For att identifiera de tva leverantOrsrelationerna som utgjort var fallstudie fick vi hjilp av
produktcheferna. Utifrin vira specifikationer fick de i uppdrag att identifiera tva si heterogena
relationer som mojligt. De tva relationer som identifierades som vara studieobjekt, har vi valt att
namnge Turkietkontoret respektive Kinakontoret. Turkietkontoret anvinds pa grund av sin
geografiska nirhet vilket ger upphov till korta ledtider vilket beh6vs f6r modevaror. Kontoret
dgs av samma moderbolag som BikBok, Varner. Relationen dr dessutom relativt ung.
Kinakontoret dr en av BikBoks lingsta leverantorsrelationer och brukas for produktion av
basvaror. Vidare dr Kinakontoret beldget lingt borta geografiskt vilket ger upphov till langa
ledtider. Kinakontoret 4r helt och hallet fristiende.

Turkietkontoret Kinakontoret

Samma moderbolag Anstillda
Relationens alder 6 ar 15 ar

8-9 veckor 3 ménader
Medel/Billiga Lagst
Modevaror Basvaror
Nira Langt bort

Illustration 3. Demonstration av heterogeniteten mellan relationerna.
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3.2.1 Val av intervjuobjekt

Eftersom BikBoks inkopsorganisation ir liten till storleken har vi strivat efter att fa tala med en
person pa varje niva inom inkép samt nyckelpersoner i inképsprocessen som inte utgor en del av
inképsavdelningen. Malet var att tala med en sa bred selektion av organisationen som méjligt f6r
att fa en sa mangsidig och korrekt bild av relationernas teenden som mojligt.

Pa grund av geografiska, tidsmissiga samt ekonomiska begrinsningar har vi endast haft méjlighet
att studera fallet fran ett ensidigt perspektiv; vi har endast talat med anstillda pa BikBok och inte
med de andra parterna i relationerna. Detta har vi forsékt kompensera genom att insamla
information fran en sa bred bas som mdijligt inom BikBoks organisation, och pa sa sitt tillgagna
oss en djupare forstielse for hur relationerna styrs.

Valen av intervjuobjekt har fr oss varit en mycket viktig del av uppsatsen. Var angelidgenhet att
intervjua personer inom alla nivder av organisationen har, utéver ovan nimnda motiveringar,

dven grundat sig i att vi velat sikerstilla ett sa omfattande empiriskt material som méjligt.

Intervjuarbetet inleddes saledes med att intervjua inkpsdirektéren. For varje intervju har vara
intervjuobjekt, utifran var fragemall, givit oss rekommendationer angiaende vilka personer inom
BikBok som bist skulle kunna besvara vira fragor, bidraga med alternativa infallsvinklar,
alternativt komplettera kunskap. Utifran var malsittning samt med hjilp stéd fran BikBoks
organisation har resultatet blivit att vi valt att intervjua foljande poster, listade i kronologisk foljd:

Inkopsdirektor f6r BikBok, René Hogsted
Produktchef A for BikBok, Paula Schott

Produktchef B for BikBok, Sofi Anderson

Butikschef A f6r Stockholmsbutik, Julia Hildorzon
Butikschef B f6r Stockholmsbutik, Hanna Aberg
CSR-ansvarig for Varnergruppen, Annabelle Lefebure
VD f6r BikBok Marianne Bjarstad

Inkopare pa BikBok, Christina Mollen

Valet av antal intervjuer vi genomfért grundar sig huvudsakligen i att vi under de tva sista
intervjuerna upplevde att det insamlade materialet redan hade besvarat vira frigor samt att
svaren inte lingre kompletterade varandra.

Vi avser fortsittningsvis bendmna vira intervjuobjekt vid arbetstitel da vi menar att vi, genom att
gora sa, battre kan belysa for uppsatsen viktiga poanger.

3.3 Empirinsamling

Nir en fallstudie genomfors sitts specifika krav pa empiriinsamlingen. Merriam (1994) anser att
sirskilda egenskaper sisom goda kommunikationskunskaper och tolerans fodras f6r en lyckad
fallstudie. Dessutom skiljer sig fallstudien fran andra studiemetoder satillvida att undersékaren i
fraiga inte kan kontrollera fOrutsittningarna for empiriinsamlingen (Yin 1984). Av den

anledningen blir tillvigagangssittet desto viktigare. I vér fallstudie har vi pa grund av yttre
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omstindigheter endast kunnat ta del av telefonintervjuer samt interna dokument rérande

organisationen.

Intervjuer utgér en central del av datainsamling vid genomférande av en fallstudie. Dock kan all
typ av tillginglig information komplettera och forstirka (Yin 1984). Av den anledningen har vi
tagit del av omfattande litteratur kring det studerade dmnet samt fallstudier, varav vissa baserade
pa Dekkers (2004) teoretiska modell.

3.3.1 Intervjuforfarande

Det finns olika metoder for att utféra intervjuer. Yin (1984) och Stake (1995) specificerar tre
huvudsakliga tekniker; férutsittningslos, fokuserad samt organiserad. Vi har anvint oss av den
forutsittningslosa metoden dir intervjupersonen ombedes beskriva och yttra sig kring olika
hindelser. De kan ocksa fa till uppgift att styrka redan insamlad fakta vid en
forutsittningslos/odefinierat intetvju.

Stake (1995) papekar dven att det dr av stor vikt att forskaren undviker att bli beroende av
enstaka informanter till f6rman for att s6ka samma information fran alternativa killor och pa sa
sitt verifiera informationens tillforlitlighet. Struktur 4dr vidare av stor betydelse for
intervjuforfarandet, da det av naturen ir odefinierat. Darfor bor intervjuer utforas utifrin en viss
struktur, exempelvis 1 form av en intervjumall (Stake 1995).

Da BikBoks huvudkontor ar beliget 1 Norge och samtliga av véra intervjuobjekt stindigt ar pa
resande fot har vi av praktiska skil genomfort intervjuerna via hogttalartelefon. Vi har funnit det
vara av extra stor vikt att noga strukturera intervjuerna i forvig eftersom de genomforts pa
distans. Som forberedelse infor intervjuerna har vi dven haft graden av strukturering och
standardisering av fragorna 1 dtanke. For att gora intervjun sa kvalitativ som mojligt har vi valt en
relativt lag grad av standardisering samt en lag grad av struktur (Patel och Davidson 2003). Med
relativt lag grad av standardisering menas att vi valt att forbereda fragor pa férhand, genom en
intervjumall, men samtidigt har varit flexibla f6r att eventuella svar lett oss in pd andra,
oforberedda fragor. Med lag grad av struktur menas att vi limnat stort utrymme f{Or
intervjuobjektet att svara fritt pa fragor.

Grundstrukturen for intervjuerna har foérberetts pa foérhand genom en intervjumall som
intervjupersonerna i forvig tagit del av. Innan vissa intervjuer specialanpassades mallen for
personen i fragas expertisomrade. Intervjumallen har vi strukturerat utifrin Dekker (2004)
teoretiska referensram for att littare kunna applicera empirin pa var valda referensram. Den
standardisering vi genomfért har brukats med avsikt att forsikra oss om att vi ticker alla
intresseomraden samt fOor att skapa 6kad jimférbarhet i svaren och siledes kunna identifiera
extremer eller likheter mellan hur styrningen av leverantOrsrelationerna uppfattas. Vi har
dessutom valt att inleda samt avsluta intervjuerna med neutrala fragor da det anses vara det basta
for att ticka samtliga fragor samt knyta samman intervjun (Patel och Davidson 2003).

Det ir enligt Patel och Davidson (2003) ocksa en férdel om forskaren infor en kvalitativ intervju
har en viss forkunskap kring dmnet. Denna férkunskap har vi dels erhallit genom tidigare
arbetslivserfarenheter och dels genom att 6ka vir forstaelse for Dekkers (2004) teoretiska
referensram och annan litteratur pa omradet.

12



Intervjuerna har i genomsnitt tagit cirka en timme, nagra har varit nagot kortare och flertalet
nagot lingre. 1 somliga fall har kompletterande intervjuer gjorts, och i de flesta fall har
uppféljning skett i form av e-post fOr att fortydliga, utveckla och klargora information.

Vid telefonintervjuerna har vi anvint oss av inspelning via dator som vi sedan konverterat till
mp3-filer. Inspelningen har anvints for att minimera riskerna f6r missférstaind, misstolkningar
samt for att forsdkra oss om att maximalt kunna utnyttja varje sekund av den for intervjuerna
allokerade tiden. Ytterligare en motivering till inspelning av intervjuer ar att siakerstalla korrekt
atergivning av citat (Trost 2005). Omedelbart efter varje intervju har det inspelade materialet
transkriberats for att underlitta bearbetning och analys. Materialet har sedan, i1 enlighet med en
kvalitativ ansats, strukturerats, kondenserats och tolkats for att pa sa sitt endast ha kvar essensen
fran varje killa.

3.4 Kvalitet

Enligt Yin (1989) finns det tva huvudsakliga tillvigagangssitt for att avgdra kvaliteten pa
forskningens utformning; validitet och reliabilitet. Vid en studie bér man ta hinsyn till biade den
inre samt den externa validiteten savil som reliabiliteten (Merriam 1994).

Intern validitet syftar till i vilken man den samlade empirin stimmer 6verens med verkligheten
och om resultaten fangar den verklighet som finns (Merriam 1994). Den externa validiteten
syftar till i vilken utstrickning de erhallna resultaten dr generaliserbara i ett storre sammanhang
eller om de dr 6verférbara. Generellt talar man frimst om graden av generaliserbarhet men da
det giller fallstudier dr dessa inte nodvindigtvis utformade att vara generaliserbara varfor
overférbarheten dr av stor vikt (Campbell och Stanley 1966). Graden av reliabilitet indikerar
huruvida samma resultat skulle uppnds om nigon annan upprepade samma studie med samma
tillvigagangssatt (Yin 2003).

Nir man studerar validitet och reliabilitet vid fallstudier bér man ta hinsyn till att fallstudier
baseras pa en rad grundantaganden. Detta innebir att man maste ha anpassade normer nir man
miter validitet och reliabilitet. Vidare édr det viktigt att ha i atanke att fallstudier kan forenkla eller
6verdriva faktorer i en situation vilket kan leda till misstolkningar av verkligheten (Guba och
Lincoln 1981). Nedan foljer en beskrivning av hur vi gatt tillviga for att sikra sa hog intern-
validitet, extern validitet samt reliabilitet som mojligt.

3.4.1 Intern validitet
Det finns enligt Merriam (1994) sex ansatser for att sikerstilla inre validitet. Vi har 1 den man det
varit mojligt f6rsokta genomféra dessa strategier. Hur detta genomforts beskrivs nedan.

Samtliga intervjuobjekt har blivit tillfrigade enligt samma intervjumall med nagra modifikationer
vilket har skapat verifikation av insamlad information, si kallad #éangulation (Merriam 1994). Vi
har dven utfért vad Merriam (1994) betecknar som deltatagarkontroll genom att aktivt f6lja upp
information och uttalanden fran intervjuobjekt med dem samt fatt dem verifierade av andra
inom organisationen. Detta for att sdkerstilla att vi uppfattat information korrekt samt att vi
erhallit sanningsenlig information. Vi har genom samtal med BikBok och var handledare, Johnny
Lind, diskuterat och erhallit synpunkter pa de resultat vi erhallit efter hand vilket vi hoppas har
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bidragit till vad Merriam (1994) benamner horisontel] granskning ock kritik. Genom att uppdatera
vara intervjuobjekt kring uppsatsens status kontinuerligt, tillhandahalla intervjumall samt
information om uppsatsens syfte till de inblandade, har vi amnat uppfylla vad Merriam (1994)
betecknar deltagande tillvigagangssatt.

3.4.2 Extern validitet

Den klassiska definitionen av extern validitet miter i vilken utstrickning resultaten ir tillimpliga
dven i andra situationer. Nar det giller extern validitet vid fallstudieforskning finns det vida
diskussioner om vad inneb6rden av extern validitet borde inbegripa. I och med att syftet med en
fallstudie dr djupare fOrstaelse, menar manga att generaliserbarhet 1 dess traditionella bemirkelse
ar irrelevant, varfér 6verférbarhet limpar sig bittre.

Yin (1994) foreslar bruk av multipla fall f6r att forsikra sig om extern validitet. Yin (2003) menar
att studerande av multipla fall kan motiveras med avsikt att pavisa kontraster fallen emellan. En
sadan kontrastering ger utrymme for en korsanalys. Givet att resultaten styrker den hypotiserade
kontrasten, stirker det den externa validiteten av de erhallna resultaten (Yin 2003).

Ett annat sitt att betrakta extern validitet, som limpar sig extra bra for fallstudier, dr att mata
generaliserbarhet betriffande anvindaren, med andra ord Overforbarheten, vilket innebir att
avgorandet huruvida resultaten fran en undersdkning ar tillimpbara pa andra situationer, limnas
at den som befinner sig i situationen i fraiga (Merriam 1994).

Vi har i enlighet med Merriams (1994) 6vergripande forslag for att forbittra generaliserbarhet vid
fallstudier, forsokt att tillhandahalla en sa tit beskrivning som mojligt for att ge utrymme for den
som vill overféra resultaten pa en annan situation (Guba och Lincoln 1981). Vidare har vi
torsokt fortydliga hur generaliserbart vi anser att fallet dr for sin bransch sa att anvindaren kan
jaimféra med den egna situationen (Goetz och Lecompte 1984). Vi har f6r att Oka
generaliserbarhet och mojliggéra korsanalys anvint oss av tva heterogena leverantérsrelationer
dir den ena parten dr gemensam. Detta ska enligt Merriam (1994) och Yin (1994) bidra till 6kad
extern validitet

3.4.3 Reliabilitet

Reliabiliteten syftar till upprepbarheten av en studie (Merriam 1994). Begreppet reliabilitet blir
svartolkat nir man genomfor en kvalitativ fallstudie eftersom resultaten man far dr subjektiva
tolkningar av den information man erhallit. Yin (1994) rekommenderar att man for att f6rhéja
reliabiliteten av en fallstudie forsoker systematisera, organisera samt dokumentera all forskning sa
ingiaende som moijligt for att mojliggdra utomstiende verifikation och replikation.

Guba och Lincoln (1981) menar att man istillet for det traditionella begreppet reliabilitet bor
anvinda begreppen grad av beroende och sammanhang da det lampar sig bittre for fallstudier. Vi har
saledes, istéllet for att fokusera pa att andra skulle erhalla samma resultat givet att de hade samma
tillvigagangssatt, fokuserat pa uppsatsens mening, konsistens och beroende (Cuba Lincoln 1981).
Goetz och Lecompte (1984) har upprittat foljande tekniker som vi har tillimpat pa under var
studie fOr att forsikra sig om att resultaten vi erhallit 4r beroende. Utifrin dessa tekniker har vi
redogjort for vara bakomliggande antaganden och teorier som ligger till grund f6r forskningen,
var stillning infér den grupp som undersokts, kriterierna vi anvint for att vilja vira
intervjuobjekt samt hur vi inhdmtat information. Detta har redogjorts for i avsnitten teoretisk
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referensram samt metod. Den andra tekniken som rekommenderas ér triangulering. Vi har gjort
en ansats att i den man det varit mojligt genomfora triangulering. 1 vart fall har detta framst
gjorts genom att upprepa samma fragor till samtliga respondenter. Den sista tekniken ar att folja
samma spar. Med det menar Goetz och Lecompte (1984) att underlitta f6r andra forskare att
genomfora en granskning av uppsatsen genom att detaljerat beskriva metoderna man brukat for
att mojligeora replikation. Den detaljrika beskrivning av den metod vi brukat har vi redogjort for
under metodavsnittet ovan.

4 Empiri

Nedan foljer en beskrivning av det empiriska material som insamlats fran BikBok. Inledningsvis
gOrs en ansats att beskriva Varnergruppen oversiktligt, vilket f6ljs av en beskrivning av BikBok.
Direfter har vi redogdrs for inkGpsorganisationens struktur och processer. For att skapa djup
och struktur samt fOr att identifiera karakteristika som ar specifika for lagprismodebranschen har
fokus legat pa tvd huvudsakliga leverantorsrelationer. Dessa specifika leverantorsrelationer
beskrivs nedan under rubrikerna Turkietkontoret och Kinakontoret.

4.1 Varnergruppen

Aret var 1963 nir Frank Varner grundade Dressman. Dressman utgjorde grunden till det som
idag dr utokat till Varnergruppen. Varnergruppen har sitt huvudkontor i Billingstad 1 Norge och
ar, utover hundraprocentigare idgare av BikBok, ocksa dgare av flertalet andra vilkinda
butikskoncept sasom Solo, Carlings och Cubus. Varnergruppen dr operativa i totalt nio linder,
samtliga inom FEuropa. Varners totala omsittning uppgick 2007 till MNOK 7,956.8.
Varnergruppen ir dn idag ett privatigt familjeforetag,

Ar 1991 blev Frank Varner tillfraigad av BikBoks tidigare dgare, en i Norge mycket berdmd
affirsman, Atle Brynestad, om han ville képa BikBok som da befann sig i en ekonomisk kris.
Franks ildste son hade redan tagit 6ver Dressman och hans nist idldste son, Marius, var redo att
ta 6ver ett eget butikkoncept. Frank képte dirmed BikBok och Marius blev VD. Frank var kvar
som 6vergripande ansvarig for Varnergruppen.

4.2 BikBok

BikBok grundades 1973 av tva experter pa jeans. BikBok producerade sina jeans i Italien och var
jeansgrossister utan egna butiker. 1980 slog BikBok sig samman med PocoLoco . Tillsammans
Oppnade de ett antal jeansbutiker. 1986-87 borsnoterades Bikbok-PocoLoco, men si kom
finanskrisen och de var nira att ga i konkurs. Artle Brynestad ingrep genom att képa upp det
krisdrabbade foretaget. Inte mycket hinde under Brynestads dgande utan affirerna gick fortsatt
daligt. Nagra ar senare erbjod foljaktligen Atle att silja sitt foretag till BikBok som accepterade
offerten.

Under sin tid som VD genomférde Marius stora reformer inom BikBok. Han beslutade
exempelvis att exklusivt sdlja BikBok i egna butiker. Fem ar in i Varnergruppens dgande kopte
gruppen upp Cubus och Marius blev da VD f6r dem istillet. For en tid slogs BikBok thop med
Carlings och de delade under perioden VD. 2001 separerades Carlings och BikBok aterigen och i
samband med splittringen tilltridde nuvarande VD, Marianne Bjarstad. Vid tilltridet bestod
BikBoks produktutbud av 40 procent av det egna varumirket, 30 procent var inképt hos
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grossister i Paris och 30 procent bestod av mirkesvaror sisom Fornarina och Diesel. Marianne
har bakgrund inom inkép och sedan tilltridet har hon aktivt arbetat mot ett hundraprocentigt
egenproducerat utbud. Numera siljer Bikbok lagpris -klader, - jeans och -accessoarer till sin
malgrupp, definierad som trendkinsliga tjejer 1 aldrarna 17-22. BikBoks produktutbud bestar av
90 procent modevaror och 10 procent basvaror.

Med basvaror avses standardiserade plagg vars design endast 1 liten utstrickning dndras efter
trender. Basvarorna ir vidare enkla till sin design, produceras av enklare material och dr ofta
enfirgade. Modevaror ér heterogena plagg vars design helt beror av trendvixlingar. Modevarorna
ar vidare designmassigt invecklade, produceras i en variation av tyger och innehar mer detaljer 4n
basvarorna.

Volymmissigt ar det dock lika fordelat pa 50 procent av vardera (Inkopsdirektor, BikBok).

Under 2007 hade BikBok 158 butiker med en omsittning pa MNOK 864. De var di verksamma
1 fem linder; Norge, Sverige Danmark, Lettland och England.

4.2.1 Inkép inom BikBok
Inkdpsdirelctdr
Produlktchef Produlktchet
1 2z

Inképare Inképare Inképare Deesigner Inképare Inkdpare Inkdpare Designer

1.1 1.2 1.3 1 2.1 2.2 2.3 2

Illustration 4. Inképsavdelningens struktur exklusive assistenter och merchandiseravdelning.

Totalt bestir BikBoks inképsavdelning av 14 personer. Organisationen dr uppdelad pa en
merchandiseravdelning och en inképsavdelning. Merchandiseravdelningen bestar av tva personer
som ansvar for logistik kring inkép. De skoter mer specifikt ndr varor levereras, hur
forpackningar ser ut samt hur inképen ska férdelas ut till butiker. Tva produktchefer ansvarar
vidare for olika varukategorier, den ena utgbrs av jeans, jackor och stickat och den andra av
jersey, svett, skjortor och accessoarer . Underordnat sig har bagge produktchef tre inkopare, en
designer och 2-3 assistenter. Vardera av ovan nimnda varugrupper leds av en ansvarig inkopare.
Samtliga inkopare har som ansvar att agera produktutvecklare. De tva produktcheferna ansvarar
over ungefir lika stor omsittning. De designansvariga pa de bada avdelningarna ansvarar for att
identifiera trender, hitta nya stilar, vilja firger for sidsongen samt fOr att sdtta samman en
trendbibel. Utdver de centralt ansvariga pa inkdpsavdelningarna har butikscheferna ett visst
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inflytande pa inkopsprocessen. Dessa beskriver foretagsstrukturen som en platt organisation dar
aven de 1 butikerna har stort inflytande och bra kontakt.

"Vill jag veta ndt ringer jag ju direkt til] Billingstad och fragar den pa inkdpsavdelningen som har hand om den
varugruppen” (Butikschef B, BikBok i Stockholm)

BikBoks strategiska mal utgor utgangspunkten for inkoparna. Med malgruppen i atanke arbetar
inképarna for att nya varor ska komma in i butik varje manad. Utéver detta arbetar BikBok kring
sex huvudtrender varje dr. Istillet for att, som manga andra markesmodeforetag arbeta med tva
till fyra sisonger, arbetar BikBok, i likhet med manga andra detaljhandelsféretag, pa manadsbasis
(Ink6psdirektor, BikBok).

BikBok har en sedan linge etablerad bas av leverantdrer i fjirran Oster och har dven ett sourcing
kontor i Turkiet. Vad giller BikBok delar de framforallt leverantérer med Cubus, vilket faller sig
naturligt da de kundmissigt ligger nira varandra (VD, BikBok) Mainga av foéretagen inom
Varnergruppen delar samma leverantorer och endast ett fatal leverantdrer, 20 procent av totala
antalet, stair for 80 procent av produktionen (Inképsdirektor, BikBok). Den huvudsakliga
kontakten med leverantorer hanteras av produktcheferna men samtliga leverantérer maste fOrst
godkinnas av BikBoks CSR-avdelning,.

Val av nya leverantorer baseras pa tre parametrar; unik produkt, unik logistik eller unikt pris.
Utover dessa parametrar finns ett antal kvalifikatorer sisom att de foljer en viss etisk kod (CSR-
ansvarig, Varnergruppen). Eftersom BikBok utgér en del av Varnergruppen omfattas foretaget
av gruppens etiska regelverk. Dessa innefattar samarbete med leverantorer gallande etiska
riklinjer som omfattar omstindigheterna i fabrikerna men ocksa skydd av djur och natur. De har
ett avtal som dr obligatoriskt for samtliga leverantorer och som f6ljs upp och revideras. For att
uppnd denna svara uppgift ir de med 1 organisationen “initiativ fOr etisk handel” (IEH). De
maste saledes dokumentera att de kontinuerligt arbetar med att forsidkra sig om att inga av deras
varor produceras under oacceptabla arbetsférhallanden. I praktiken fungerar det sa att BikBok
delger eventuella leverantérer om Varnergruppens etiska regelverk. Leverantérerna maste 1 sin
tur garantera att regelverket kommer att efterféljas for att ha mojlighet att prévas som framtida
leverantorer till BikBok (CSR-ansvarig, BikBok). Detta innebir vidare att en leverantor, utan att
uppfylla de grundliggande etiska kraven, inte kan bli leverantor till BikBok, oberoende av hur bra
de andra parametrarna ir (Inkopsdirektor, BikBok).

Valet av vilken leverantor som ska anvindas for en specifik order baseras pa vilken varutyp det
ror sig om. Normalt fors en diskussion dar prover och prisforslag forfragas fran omkring tva till
tre leverantorer per order (Produktchef, BikBok). Produktcheferna pa BikBok betonar vikten av
att alltid varda leverantorsrelationer genom att bestilla stora kvantiteter, ge och ta i relationen
samt vara beredda att betala mer f6r en liten order utifall att en leverantor erbjudit ett mycket lagt
pris vid en stor order.

For billigare varor férsoker BikBok i sd stor utstrickning som mojligt anvinda sig av leverantorer
lingre bort. Vissa varor dr dock rena modevaror som maste ut i butik med kort ledtid dir de
tvingas anvinda sig av Sourcingkontoret i Turkiet. For ndrvarande utgdrs 70 procent av
produktionen av langtidsbestillningar medan 30 procent bestills med kortare ledtider.
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Om en vara som anses vara av strategisk vikt for sortimentet, ovintat snabbt siljer slut, tvingas
BikBok ibland fylla pa lagret genom att gora pafyllnadsbestallningar frin leverantorer som ligger
nira geografiskt. Butikscheferna upplever det dock som att inkOpsorganisationen agerar relativt
lingsamt pa sadana forfragningar da leveranstider pa varor som tagit slut pa centrallarget kan ta
flera manader att erhalla pafyllning pa.

"Det dr inte direkt "Ginapapylining”, de har ju tre veckor som ledtid” (Butikschef A, BikBok 1 Stockholm)

Enligt inképschefen undviks pafyllnadsbestillningar girna med anledning av de differenser som
uppstar kvalitetsmassigt (Inkopsdirektor, BikBok). Produktcheferna anser dock att denna
skillnad dr obetydlig och att det inte féreligger ndgra storre skillnader annat dn i fargnyanser och
dylikt (Produktchef B, BikBok).

Produktbestillningar sker enligt ink&pschefen fortlépande och for att bestimma ordervolymer
arbetar BikBok efter prognoser. De anvinder sig mycket av Bostonmatrisen dir de identifierar
vilken produkttyp en vara ska klassificeras utifran. Utifran den klassifikationen sitts sedan
volymer (Inkopsdirektor, BikBok).

Goodwill | Goodwill | Kompetens Kompetens

Turkiet Kina Turkiet Kina
10 7 10 8,5
10 3 10 7

10 4,5 9,5 9

9,5 3 9,5 8,5

9 2 9 7

Illustration 5. Ranking av fortroende till Turkiet- respektive Kinakontoret.
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4.3 Turkietkontoret

Sourcingprocessen i Turkiet

Turkiet-
kontoret

3
[——
| 1 Leverantord o ) BikBoks butiker
\ \ J
/ 2 5) ' :
Grundliggande design sinds & vidarebefordras till 3 4 Varuprover skickas via kontoret til BikBok. BikBok
leverantorer justerar proverna och atersander
2 Varuprov samt prisforslag sinds tll BikBok iz kontoret 5 Nir sista butiksprovet godkints skickas provet till

producent for produktionsstart

3 WValav leverantdr gors 6 . . o .
Firdig produkt skickas t:ll BrkBoks butiker

Illustration 6. Sourcingprocessen vid Turkietkontoret.

I Turkiet har Varnergruppen ett sourcingkontor som 4gs av koncernen. Turkietkontoret dr det
enda sourcingkontor som édgs av koncernen. Verksamheten startades ar 2003 tillsammans med en
agent som Frank Varner samarbetade med vid den tiden. Orsaken till upprittandet var att man
var 1 behov av att snabbt uppritta starka leverantérsrelationer med producenter som kunde
erbjuda korta ledtider. Da priserna som leverantorer i Turkiet erbjod var forhéllandevis laga, i
synnerhet med tanke pa avsaknaden av importtullar, férutspadde man att Turkiet skulle bli en
viktig framtida leverantorsregion (VD, BikBok).

Juridiskt och finansiellt dr kontoret och dess personal en del av Varnerkoncernen. Varner
broderna tar vissa langsiktiga Overgripande beslut och har anstillt VD fér kontoret som
rapporterar till dem. I det dagliga arbetet opererar enheten sjilvstindigt. Varner och de
individuella dotterbolagen har dock inflytande 6ver vilken kompetens utéver VDns som anstills
pa kontoret.

"For inkdpsteamet fungerar samarbetet i teorin som med vilket annat sourcing kontor som helst”. (CSR-
ansvarig, Varnergruppen)

Di sourcingkontoret representerar ett flertal foretag inom Varnergruppen, utgdr de en
betydande aktoér som ér vilkind bland de turkiska producenterna vilket skapar goodwill
(Produktchef B, BikBok).

"Generellt sett mdrker vi tydligt att de producenter som dr medvetna om att samarbetet bara giller en liten
specialbestillning, kanske en engdangsforeteelse, dr mindre mdna om att ta pa sig ansvar vid problem eller helt
enfkelt ldigga ner tid pa att tillgodose vara krav”. (Inkopare, BikBok)
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Enligt produktcheferna arbetar alla Varners dotterbolag med ett specifikt team pa
sourcingkontoret 1 Turkiet. Nar det giller exempelvis orderforfarandet har man relativt nyligen
infort implementering av standardiserade system som omfattar hela Varnergruppen (CSR-
ansvarig, Varnergruppen). Enligt produktchefen kvarstir dock flera skillnader, bland annat i
utformningen av ordersedlar.

BikBoks produktchefer har tva kontaktpersoner i Turkiet som de har en kontinuerlig kontakt
med. Frimst via e-post och telefon, men ocksa personligen pa plats i Turkiet tre till fyra ganger
om aret, infor varje sisong. De har ingen direktkontakt med producenterna. Om fabriksbesok
sker, gbrs detta alltid 1 sdllskap med nigon fran sourcingkontoret.

Vid en order skickar produktchefen en lista med de designer som 6nskas samt i vilken kvalitet de
ska produceras. Utpriserna ar satta, men delges inte sourcingkontoret. Sourcingkontoret tar fram
tva till tre prover fran olika leverantorer samt prisforslag. Utifran denna information tar
produktchefen beslut angiende vilken leverantor som ska anvindas. Da beslutet tagits, skickas
en standardiserad orderblankett som specificerar vald leverantor, firg utifran bestimda koder,
kvantitet uppdelad pa fiargskala och storlek, antal varor per kartong, totalt antal kartonger samt
specifikationer angdende hur manga kartonger som ska skickas till de olika leveransadresserna.
Vidare anges tidpunkt for leverans samt datum fér uppackning i butik. Datum f6r leverans
baseras pa nir de ska packas upp i butik. Aven 6verenskommet pris samt det utpris som ska
finnas angivet pé prisetiketterna inkluderas i orderblanketten (Produktchef, BikBok).

Innan produktionen paborjas, skickas dock fler varuprover till sourcingkontoret som
vidarebefordrar dem till produktchefen pa BikBok. Vanligen giller det tva till tre prover. Det
slutgiltiga provet maste vara ett ’butiksexemplar”, det vill siga ett exemplar inklusive mirkningar
och prisetikett (Produktchef, BikBok).

Detta ir standardforfarandet. Dock siger produktchefen att hon idag, i jimférelse med nir hon
paborjade samarbetet med sourcingkontoret dd hon boérjade pa BikBok for ett och ett halvt ar
sedan, 6verlimnar fler och fler beslut till sourcingkontoret. Besluten giller val av leverantér samt
justeringar av varuprover, vilket i praktiken innebir att firre varuprover skickas vidare till
produktchefen fran sourcingkontoret.

"Jag litar pa tiejen i Turkiet, hon vet vad jag vill ha vid det har laget, och det dr ju kul for henne att ta lite besint
ocksa”. (Produktchef, BikBok)

For varje varuprov som inte behéver vidarebefordras till produktchefen kortas ledtiden med en
till tva veckor. Den totala ledtiden har forkortats fran 14 till 15 veckor till dtta till nio sedan den
nuvarande produktchefen paborjade samarbetet (VD, BikBok).

Kontoret har ocksia boérjat ta fler initiativ och bli mer involverade i produktutformningen.
Sourcingkontorets personal besitter hoég  kunskap gillande produktionsteknik  som
produktcheferna inte sjilva har. Dirfor kan de fOresld alternativa metoder att na ett mal som
produktchefen satt upp.

"Jag vet ju bara hur jag vill att det ska se ut, inte hur det kan uppnds”. (Produktchef, BikBok)
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Fortroendet for Turkietkontoret uppskattades som en tia pa en skala fran ett till tio frain samtliga
tillfragade.

Produktcheferna uttryckte vidare intresse for att vidareutveckla samarbetet.

"Pd liingre sikt skulle jag definitivt kunna tinka mig att samarbeta ndrmare gallande order kvantiteter, pris och
liknande”. (Produktchef, BikBok)

Det ir billigare att producera i Kina och enligt produktcheferna féreligger ingen betydande
kvalitetsskillnad. Turkiet erbjuder dock visentligt kortare ledtider och anvinds darfor framforallt
tor produktion av sia kallade modevaror eller vid produktion som behovs vid oférutsedd
efterfrigan. Med andra ord for produkter som kriver korta ledtider. Den totala ledtiden ér idag
ungefir atta till nio veckor (Inkopsdirektor, BikBok).

Nir det giller beslut rorande orderkvantiteter varierar metoden utifrin varutyp. Enligt
inképschefen anvinder sig BikBok mycket av Bostonmatrisen for att kategorisera varor. Utifran
dessa varukategorier sitter de kvantiteter som Overensstimmer med andra varor i samma
kategori. Produktcheferna menar att de for basvaror baserar beslutet pa tidigare forsiljning,
medan man gir mest pi “magkinsla” och erfarenhet nir det giller mer unika varor. Aven om
prognostisering pé tidigare forsiljning sker dven for dessa varor dr den betydligt osikrare dn for
basvarorna pa grund av den ligre jimforbarhetsgraden (Produktchef, BikBok). Den typen av
varor som bestills genom sourcingkontoret i Turkiet dr alltsa subjekt for oférutsigbar
efterfragan.

Nir en vara siljer slut ovintat fort och BikBok beslutar om pafyllning, anvinds Turkiet, d&ven om
varan fran borjan producerades i Kina (VD, BikBok). Da skickas ett Kinaproducerat exemplar
till Turkiet for att kopieras. Enligt produktchefen lyckas de turkiska producenterna kopiera
plagget med 90 till 95 procents exakthet. Ofta blir firgnyansen nigot annorlunda, men
produktchefen ser inte detta som ett storre problem (Produktchef, BikBok). Inkopsdirektéren
hivdade dock att BikBok helst undviker den hir typen av bestillningar.

Producenter av  basvaror, samtliga placerade 1 fjirran Oster, delges langsiktiga
bestillningsprognoser i borjan av sisongerna eftersom efterfragan pa de varor de producerar gar
att forutsiga med relativt stor sikerhet (Inképare, BikBok). Sourcingkontoret i Turkiet delges
dock ingen sadan langsiktig information (Produktchef, BikBok).

Varnerkoncernen har gemensamma riktlinjer angaende kvalitet, kemikalier, CSR och leverans. I
Turkiet ansvarar sourcingkontoret for att dessa riktlinjer f6ljs. De har forsetts med utrustning for
att utfora tester av kvalitet och kemikalieinnehall pa kontoret och har en CSR-ansvarig som
besker producenterna for att se till att BikBoks krav uppfylls (CSR-ansvarig, Varnergruppen).

Kvalitets- eller designproblem uppstar sillan med varor som natt butik eftersom processen frin
design till produktion innehaller si manga verifikationssteg. Med andra ord verkar testerna som
utférs pa Turkietkontoret samt varuproverna som skickas fram och tillbaka preventivt
(Produktchef, BikBok).

Om problem uppstar, sparas misstaget bakat i produktionsledet for att uppticka var felet
uppstatt. Ett exempelscenario var ett linne med nitar som i stor utstrickning ramlade av plagget.
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Det visade sig att problemet var nitarnas konstruktion. Ett prov skickades till sourcingkontoret
som vinde sig till slutproducenten som 1 sin tur vidarebefordrade till nitproducenten. Den senare
tog pa sig fullt ansvar samt kostnader. Enligt den involverade produktchefen var detta agerande
ett resultat av att nitproducenten var vildigt min om att behélla en god kontakt med
sourcingkontoret. Nir producenter inte hanterar situationer pa ett professionellt sitt, avslutats
samarbeten. Detta sker dock mycket sillan dd det ligger 1 producenternas intresse att sta pa god
fot med samtliga féretag inom Varnergruppen (Inképare, BikBok).

4.4 Kinakontoret

Sourcingprocessen 1 Kina

o
R U

— as
. L Z
BikBok 3)—» Kina- | 2 N (]
Fabrik ikBoks butiker

) R kontoret 3 X abri j) BikBoks butik

e
1 BikBok tar beslut om att :amarbeta med Kinakontozet ) Nir sista butiksprovet godkints skckas provet tll
efter att ha erhillt varuprov & posférslag producent for produktion

2 Varuprover skickas v kontoret tll BlkBok. BdkBok a Firdig produkt skickas 6l BikBoks busker
Justerar proverna och dtersinder. Deetta sker cirka tre ger.

lllustration 7. Sourcingprocessen vid Kinakontoret

I Kina arbetar BikBok med runt 20 till 30 utomstdende leverantorer. Det ror sig om agenter som
representerar ett antal fabriker, leverantérskontor som dger egna fabriker samt anvinder sig av
externa tillverkare och leverantérskontor med uteslutande egen tillverkning. Ibland ombedes
flera leverantorer ligga bud och ibland vander man sig endast till en enskild agent. Beslutet beror
pa de specifika krav gillande utformning och pris som varan stiller (CSR-ansvarig,

Varnergruppen). Produktcheferna besitter kunskap om vilka leverantérer som limpar sig bist f6r
olika krav.

En majoritet av leverantérerna delas med andra foéretag i Varnergruppen och leverantorer dr
alltid medvetna om att BikBok dr del av en storre grupp med fler potentiella kunder.

Frank Varner, Varnergruppens grundare, var en pionjir gillande sourcing i Kina och har ddrmed
byggt upp ménga starka leverantérsrelationer i regionen. Aven om manga nya leverantdrer
tillkommit sedan grundandet, drar man som Varnerféretag enligt VD, fortfarande nytta av
Varners rykte i regionen samt den sourcingkompetens som finns inom koncernen.
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BikBok har arbetat aktivt med att minska antalet leverantorer i Kina di man kanner att

samarbetet forbéttras om man ligger manga eller stora ordrar hos en och samma leverantor.
" Allt handlar om give och take”. (Produktchef A, BikBok).

"Det handlar om att vara tydlig om hur man kommunicerar. Berdtta varfor man arbetar med dem eller avslutar
samarbete, det dr lite som att prata drligt med en kompis”. (Produktchef B, BikBok).

Dessutom skapar firre relationer mindre pappersarbete och besparar BikBok arbetet med att
torklara rutiner och bygga upp en givande kommunikation (Inképare, BikBok).

En av de dominerande leverantérerna bestar 1 ett leverantérskontor som BikBok samarbetat med
under runt 15 dr. Kontoret 1 fraga dger ett antal fabriker pa den kinesiska landsbygden samt hyr
in andra producenter. Samtliga Varnerféretag anvinder detta Kinakontor som frimst
tillhandahaller vad skulle kategoriseras som basvaror.

Varje bolag inom Varnergruppen som brukar denna leverantér har utsedda kontaktpersoner pa
kontoret. De varumirken som liknar varandra har specifikt begirt att fa skilda kontaktpersoner
for att differentiera sig sa mycket som mojligt. Produktchefernas kontakt med kontaktpersonen
pa Kinakontoret sker framforallt via e-post och man gor besok tva ginger om aret.

Kinakontorets funktion skiljer sig fran Turkietkontorets i det att BikBok begir ett varuprov samt
pristorslag direkt fran Kinakontoret och sedan férhandlar med dem direkt. Relationen mellan
BikBok och Kinakontoret blir sdledes aktuell forst nir sourcingarbetet ar avklarat. Produktchefen
tar beslutet om det specifika Kinakontoret ska anvindas eller ej. Ifall Kinakontoret blir utvald
som producent skickas den standardiserade orderblanketten som specificerar vald leverantor,
pris, firg, kvantitet och leveransvillkor.

Precis som 1 Turkiet skickas ocksa flera varuprover for att klargéra design och kvalitet innan
produktion pdbdrjas. Kinakontoret utfér dock ingen egen verifikation utan vidarebefordrar
endast proverna till BikBoks Norgekontor. De tar heller inga egna beslut och kan ddrmed inte,
som 1 Turkiet, minska ledtiderna genom att minska antalet varuprover som passerar
Norgekontoret.

"Kineserna vagar sillan ta egna initiativ dven om de uppmanas att gora det vilket gor att vi inte kan ha samma
ndra samarbete och uthyte med dem som Turkietkontoret”. (Produktchef, BikBok)

Foljaktligen blir ledtiderna, 4ven om man bortser fran de geografiska faktorerna, avsevirt lingre
tor Kina.

Under férhandlingarna anvinds de olika leverantorernas prisforslag av BikBoks inkopare for att
driva ner priserna. BikBok viljer att aldrig betala ett pris som 6verstiger deras malpris. Da
Kinakontoret har ett eget vinstintresse ar inte tilliten fullstindig. Produktchefen siger ocksa att

hennes personliga kontakt med de anstillda i Kina 4r simre, bland annat pa grund av att de inte
ses lika ofta (Produktchef, BikBok).

Pa en skala frin ett till tio fick Kinakontoret ett medelbetyg pa atta vad giller
kompetensfértroendet. De fick dock endast fyra vad giller goodwillfértroendet (se illustration 5).

23



Vid ett tillfille f6r tva ar sedan koépte BikBok pa deras initiativ upp stora kvantiteter tyg
tillsammans med Kinakontoret for att skapa ett tyglager pa kontoret dr dirmed kortare ledtider.

Nir det giller lingsiktiga visioner pagar diskussioner kring att Oppna ett Varnerigt
sourcingkontor pa plats i storre utstrickning an diskussioner rérande hur relationen med
Kinakontoret kan utvecklas (VD, BikBok).

Da de varor som bestills fran producenten i Kina huvudsakligen dr sa kallade basvaror ir
orderkvantiteterna  relativt litta att prognostisera. Kinakontoret delges langsiktiga
bestillningsprognoser infor varje sisong. Denna procedur har bara anvints de tva senaste aren
och inférdes for att skapa storre sikerhet, och dirmed goodwill, hos agenten (VD, BikBok).

Overlag kan nimnas att den grupp av kinesiska leverantérer som BikBok anvinder sig férindras
l6pande.

I takt med att mode forindras skapas behov av ny expertis, detta resulterar i att man ibland tvingas avsluta
fungerande samarbeten och sika sig till nya”. (VD, BikBok)

Den producent som fokuseras pa hir producerar dock basvaror och ar dirfor inte subjekt for
sadana byten. Vidare dr basvaruordrar mycket stora och man ir dirfor extra angeligen om att ge
dem till en leverantér man hyser stor tillit till och har bra tidigare erfarenhet av (Inkopare,
BikBok).

Leverantorerna i Kina maste naturligtvis uppfylla Varners krav gillande kvalitet, kemikalier, CSR
och transport. CSR-kontrollerna har outsourcats till ett féretag som ir specialiserade pa att utféra
producentkontroller av den hir typen. Ovriga kontroller utférs i Norge. Generellt sett krivs,
enligt BikBoks VD, ingiende arbete med produktinnehall och CSR 1 Kina, medan designen
oftast dr enklare vilket resulterar i farre produktprover av den orsaken.

Precis som 1 Turkiet fungerar dock det extensiva varuprovsutbytet val i att minimera
kvalitetsproblem med varor som nar butik. Man har sillan problem och da de uppstar sparas
misstaget bakat i produktionsledet till den ansvariga. Denne tar i allmanhet pa sig ansvaret och
ersatter BikBok f6r den summa de betalat. BikBok har stétt pd sidana problem en ging med
Kinaproducenten som detta stycke huvudsakligen r6r. Varorna drogs tillbaka fran butikerna och
producenten tog pa sig fullt ansvar.

I motsats till manga andra modeforetag viljer Varnergruppen att inte flyga hem varor fran Kina.
Detta resulterar i betydligt lingre ledtider, 1 praktiken ir ledtiderna fran idé till firdig produkt
runt tre méanader 1 Kina.

"Gaor man det (flyger hem varor) far man ndstan samma snabbbet som om man producerar i Enropa. Men vir
standard dr att inte gora detta pa grund av miljspaverkan. Da far vi hellre acceptera ett higre pris i Turkiet”.
(Ink6psdirektor, BikBok)
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5 Analys

Analysen nedan ér indelad utifran studien av Turkiet- respektive Kinakontoret samt Dekkers
(2004) modell som presenterades i teoriavsnittet. Problematiken kring fortroendemissbruk samt
samordning undersoks separat for de tva fallen for att ge en uttémmande inblick i de bada
relationerna. Analysen av den identifierade styrningen dr dock uppdelad utifran det teoretiska
ramverkets styrmetoder for att underlitta allmidnna slutsatser kring styrningen av
leverantOrsrelationer.

5.1 Fortroendemissbruksproblematik

Inledningsvis utforskas hur fértroendemissbruksproblematiken ser ut i BikBoks relationer med
Turkiet- samt Kinakontoret. Foér att gora detta undersoks relationsspecifika investeringar,
omgivningens osikerhet och transaktionens frekvens vilka enligt Dekkers (2004) modell ir de tre
faktorer som paverkar graden av fortroendemissbruksproblematik i en relation. Ett
sammanfattande avsnitt dmnar summera samt aterkoppla till uppsatsens fragestillning genom att
relatera de paverkande faktorerna till modebranschen karakteristiska.

5.1.1 Turkiet

Turkietkontoret dr i sin helhet en investering gjord av Varner da koncernen byggt upp och dger
kontoret. Den gemensamma dgaren skapar ett Omsesidigt vinstintresse for BikBok och
Turkietkontoret. Ett flertal andra aktorer skulle i teorin kunna utféra samma uppdrag som
Turkietkontoret, men BikBok har bade en skyldighet och ett intresse av att arbeta genom
Turkietkontoret pa den turkiska marknaden. Och Turkietkontoret ar fullstindigt beroende av
samarbetet med Varnerforetagen som ér deras enda klienter.

Den huvudsakliga relationsspecifika tillgdngen pa Turkietkontoret utgors for BikBok av
kontorets personal. De dr anstillda utifran Varners samt dotterbolagens krav pa utbildning och
erfarenhet . Vidare har kontorets arbetsmetoder byggts upp utifrin BikBoks standarder och
rutiner och ett kunskapskapital hos personalen rérande BikBoks krav har bildats. Detta har lett
till visentligt forkortade ledtider dd det ar mojligt for BikBoks inkopsteam att anvinda
Turkietkontorets kompetens samt BikBok-specifika kunskap genom att 6verlata beslut till dem.
Overlitandena t6r bide sourcing- och produktutvecklingsbeslut och resulterar i att antalet
varuprover som skickas mellan parterna minskas. Nyligen gjorde Varner dven en materiell
investering 1 Turkietkontoret i form av omfattande utrustning for kontroller av klidesplaggs
kemikalieinnehall, tvittikthet, noppning etc.

Med andra ord skulle ett byte av samarbetspartner i Turkiet eller ett beslut att utféra
Turkietkontorets uppdrag pa inképsavdelningen 1 Norge innebdra héga processorienterade och
relationella transaktionskostnader f6r BikBok. Avslutande av samatbete skulle ocksa resultera i
materiella transaktionskostnader och kostnader for att goéra sig av med ett dotterbolag for
Varnerkoncernen och dirmed indirekt for BikBok. Kostnaderna skulle bli sdrskilt stora di en
majoritet av den samordning samt kunskap som byggts upp inte dr mojlig att skriftligt
dokumentera eller utbilda kring.

Vidare skulle man foérlora Turkietkontorets kontaktnit bland betydande turkiska producenter
samt den goodwill som kontoret byggt upp bland producenterna som innebir en villighet till
ansvarstagande for eventuella misstag.
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Det Omsesidiga beroendet, det gemensamma vinstintresset samt de mycket hoga
transaktionskostnaderna for att avbryta samarbetet, minskar risken for fortroendemissbruk i
relationen. Det kan dock inte konkluderas att risken f6r opportunistiskt beteende elimineras da
sadant beteende kan ta en form som inte patagligt skadar det gemensamma vinstintresset, men
fortfarande gor resultatet mindre dn ultimat. Ett exempel skulle kunna vara att en icke-ultimat
producent forelas for BikBok pa grund av personliga relationer eller ren lathet.

Det finns vidare en rad killor till osikerhet som skapar utrymme for opportunism samt
svarigheter for formningen av malkongruens trots den juridiska beroenderelationen.

For det forsta har BikBok ingen direktkontakt eller insyn i Turkietkontorets relationer med
fabrikerna till vilka det faktiska resultatet av kontorets uppdrag samt CSR-fragor kan hirledas.

Till viss del kan kraven pa utfallet av Turkietkontorets arbete formuleras till direktiv och mitas
genom till exempel marginaler samt frekvensen av problem. Detta giller framférallt patagliga
kvalitetsproblem samt CSR-krav. Dock involverar sourcinguppdraget dven designvariabler vilka
inte lika enkelt later sig kvantifieras eller utvirderas objektivt. Bedémningen av sidana variabler
ar hogst subjektiv och bedémningsférmagan darmed kopplad till en individ snarare dn en
organisation. Nir det giller design finns inget allméint vedertaget ritt eller fel, vare sig gillande
processer eller slutresultat. Ett intressant tecken péd subjektiviteten och kvantifieringsproblemen
runt designvariabler r att BikBok vid pafyllningsordrar néjer sig med att den nya leveransen
replikerar den féregiende med 90 till 95 procent. Ett liknande utfall skulle naturligtvis inte vara
acceptabelt 1 en mer teknikorienterad bransch. Svarigheterna att definiera och mita
designvariabler skapar en osikerhet som indikeras av BikBoks ovilja att som regel Gverlimna
slutgiltiga beslut till Turkietkontoret trots att man uttrycket maximalt fortroende for deras
kompetens och goodwill.

Varans natur som lagprismodevara, vilken karakteriseras av bland annat heterogena varor,
innebdr att det foreligger osikerhet berérande hur uppdraget ska genomféras och hur resultatet
bér se ut. Dé varje bestillning skiljer sig at dr det svart f6r BikBok att genom erfarenhet avgora
om framforhandlat pris samt produktionstid verkligen dr ultimat. Den stora pressen pa laga
priser samt korta ledtider Okar vikten av denna osdkerhet. Ett tecken pa att sidan osikerhet
existerar dr att BikBok inte delger Turkietkontoret de malpriser som ér férutbestimda innan
sourcingarbetet piborjas da man tror att detta skulle skapa utrymme for icke ultimata prisforslag
eller motarbeta en anstringning att férhandla fram priser under malpriset.

Svarigheterna att prognostisera efterfrigan fér modevaror skapar ytterligare osikerhet. D4 varje
vara dr unik och trender stindigt férindras kan prognoser inte skapas utifran tidigare férsiljning.
Detta innebdr en stor osikerhet gillande vilka volymer som kommer att bestillas, nir de
kommer bestillas och vilka typer av leverantorer som kommer att beh6va anlitas.

Den totala volymen som bestills genom Turkietkontoret varierar dock inte betydande frin
sasong till sisong. BikBoks totala utbud bestar av 90 procent modevaror, men dessa utgoér endast
50 procent av den totala volymen vilket medfér frekventa men kvantitetsmissigt sma
bestillningar. Kontakten mellan BikBoks inképsteam och Turkietkontoret dr dirmed mycket
frekvent vilket torde minska osikerheten. Men det édr viktigt att notera att det inte dr samma
service som upprepas da varje vara skiljer sig at.
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Slutligen bidrar oklarheten kring vad som utgér Turkietkontorets uppdrag en osikerhet.
Processférfarandet ar inte kontrakterat utan avgors precis som godkinnandet av designdetaljerna
endast av de inblandade individernas beslut. Uppdraget varierar mellan att endast innefatta en
sourcingprocess till att ocksa innebira ett visst produktutvecklingsansvar.

5.1.2 Kina

Kinakontoret dr en extern aktér med individuella intressen och inga relationsspecifika
investeringar har gjorts. Det enda undantaget dr den engangsforeteelse da BikBok tillsammans
med Kinaleverantéren bestillde stora mingder tyger for att skapa ett tyglager och dirmed en
kortare ledtid mellan order och firdig produkt. Denna investering skapade ett Omsesidigt
beroende, men bara sa linge tyglagret rickte. Teknik- och kompetensmissigt finns ett flertal
andra aktorer pa den kinesiska marknaden som skulle kunna utféra samma uppdrag.

Trots avsaknaden av direkta forsék att skapa ett beroende genom materiella eller humankapitala
investeringar sa betyder faktumet att relationen existerat i 15 ar att en relationsspecifik tillgang, i
form av att Kinakontoret lirt sig BikBoks orderférfarande och krav, byggts upp. Den linga
relationen innebir ocksd att ett fortroende fér Kinakontoret byggts upp. BikBok vet av
erfarenhet att misstag sallan sker och att Kinakontoret vid saidana hindelser tar pa sig fullt ansvar
vilket dr av stor vikt, sirskilt vid de basvaruordrar som gors hos Kinaleverantéren eftersom det
ror sig om stora kvantiteter. Denna tillit skulle ga férlorad om relationen avbréts. Dessutom
erbjuder Kinakontoret exceptionellt liga priser och ett byte av leverantor innebir alltid
omfattande pappersarbete. Frin Kinakontorets perspektiv dr BikBok, som en del av
Varnerkoncernen, en betydande klient. Dessa faktorer reducerar till viss del risken for
opportunism i relationen och dven osikerheten kring hur uppdraget bor utforas.

Kinakontorets individuella vinstintresse dr dock omoijligt att bortse fran och precis som i fallet
med Turkiet utgdr faktumet att det dr svart att kvantifiera design- och vissa kvalitetskrav en
grundliggande osikerhet som en lang relation inte fOrefaller eliminera. Denna osikerhet
foreligger dven om de basvaror som bestills frin Kina dr mindre heterogena dn de modevaror
Turkietkontoret arbetar med.

Vidare anses CSR-fragor vara ett stort problemomride nir det giller Kina och dven f6r denna
leverantor dr det en killa till osdkerhet, sirskilt da BikBok inte har nigon direktkontakt med de
faktiska fabrikerna och darfor egentligen inte kan faststilla vilken fabrik de forses med

varuprover ifran.

Ordrarnas stora kvantiteter skapar ingen osakerhet i sig, men Okar precis som den hoga
prispressen, osikerhetens betydelse for BikBok.

Basvaror utgor grunden 1 BikBoks butikssortiment och langsiktiga prognoser kan saledes utféras
och delges leverantoren vilket gors med de leverantérer man har lingre samarbeten med, bland
annat Kinakontoret. Detta innebdr ocksd att bestillningar av basvaror sker regelbundet, men
med forhallandevis lag frekvens. Trots att relationen pagatt under ménga ar dr ddrmed
frekvensen i kontakt mellan parterna ocksa relativt lag.
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5.1.3 Sammanfattning

Som diskuterades i teoriavsnittet, uppstir en problematik da olika paverkande faktorer ska vigas
mot varandra. I Turkietfallet torde enligt Dekker (2004) de stora relationsspecifika tillgingarna
knutna till Turkietkontoret minska risken fér opportunism medan den stora diskuterade
osikerheten och laga frekvensen verkar motsatt. Det har havdats att graden av relationsspecifika
investeringar har den starkaste paverkan pa fortroendemissbruksproblematik (Williamson 1998).
I BikBoks fall forefaller dock den osikerhet som skapas av varans natur vara grundliggande for
uppkomsten av fortroendemissbruksproblematik  och icke paverkad av graden av
relationsspecifika tillgdngar da likvird problematik kan identifieras i de bada fallen trots den stora
variationen i relationsspecifika tillgangar.

Med andra ord paverkas fortroendemissbruksproblematiken i foérhallandena starkt av att
transaktionerna ror produkter som bedéms utifran designvariabler, att produkterna ar heterogena
och att deras efterfragan ir svarprognostiserad. De heterogena produkterna skapar vidare ett
behov av flexibilitet som produktionsoutsourcingen kan relateras till, vilken i sin tur innebir en
komplicering av uppfyllandet av CSR-krav. Sirskilt 1 de lagprislinder, som lagprismodeforetag pa
grund av den stora prispressen, oftast viljer att outsourca i.

5.2 Samordningskrav
En analys av de paverkande faktorerna pa samordningskrav, beroendeférhillande samt
uppdragsosikerhet foljer nu. Liksom i foregaende avsnitt undersoks de tva fallen separat.

5.2.1 Turkiet

Turkietkontorets huvudsakliga uppdrag dr att assistera och agera mellanhand i BikBoks
sourcingarbete. Uppdraget bestar i att samla information fran potentiella producenter i form av
varuprover och kostnadsforslag samt att férhandla med producenter a BikBoks vignar. Vidare
ska CSR-kontroller av fabriker samt kvalitets- och kemikaliekontroller av produkter utforas.
Sourcinguppdraget — karakteriseras av ettt sekventiellt beroendeférhallande 1 vilket
Turkietkontorets output dr BikBoks input. Ett gemensamt processforfarande foreligger alltsa
inte, men da BikBok baserar sitt val av producent pia den information Turkietkontoret forser
dem med dr de naturligtvis dnda beroende av att Turkietkontoret utfor sitt uppdrag med
tillfredstillande resultat. Med andra ord, att Turkietkontoret frstar deras behov och presenterar
ett bra urval av producenter samt fordelaktiga priser. Dessutom krivs att de utfor godtagbara
kontroller av fabrikerna och varorna. Uppdragsosiakerhet forsvarar ett sidant uppfyllande.

Att CSR-, kvalitets- och designkraven som bor uppfyllas, dr BikBoks subjektivt definierade krav,
och att framférallt det faktum att designvariabler inte enkelt later sig kvantifieras eller utvirderas,
innebdr en uppdragsosikerhet gillande hur uppdraget ska utféras. Denna osdkerhet forstirks
vidare av att varje modevara, och dirmed varje enskild bestillning, dr unik. Att BikBok inte
delger Turkietkontoret sina malpriser vittnar vidare om en uppdragsosikerhet rérande
pristérhandlingstérmagan. En uppdragsosikerhet gillande efterfrigan pa uppdraget existerar pa
grund av att Turkietkontoret anvinds for 16st prognostiserade ordrar samt bestillningar som
g6rs med mycket med kort varsel.

Turkietkontorets uppdrag har utvecklats till att ocksd inkludera assistens i produktutvecklingen
vilket innebdr att Turkietkontorets produktionsférfarandekompetens kombineras med
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designkompetensen pa BikBoks inkopskontor. Detta uppdrag innebir alltsd ett 6msesidigt
beroendeférhillande 1 vilket parterna parallellt arbetar med en process och utvixlar
kompetensresurser. En stor uppdragsosikerhet foreligger da det dr hogst oklart vilka uppgifter
som ska utforas och vad utfallet bér bli. BikBoks personal bestimmer individuellt till vilken grad
de vill utnyttja Turkietkontorets kompetens inom produktutveckling och dessutom dr varje vara
och darmed varje enskild order, unik. Foljaktligen finns svarigheter med att uppratta riktlinjer for
dessa aktiviteter. Vidare dr ett resultat i termer av design som sagt mycket svart att definiera eller
mita pa ett kvantifierbart vis.

5.2.2 Kina

Kinakontorets huvudsakliga uppdrag ir att producera varor till BikBok. Sourcingprocessen som
foregir ett samarbete med leverantdren utférs av BikBoks egna inképskontor. Aven
produktkontrollerna utférs i Norge och CSR-kontrollerna har outsourcats till ett utomstdende
toretag. Ett klart sekventiellt beroendeférhillande foreligger mellan Kinaleverantéren och
BikBok. Kinakontorets produktion beror pa BikBoks efterfrigan och Kinakontoret varken
forsoker eller uppmuntras ta egna initiativ.

Uppdragsosikerheten ir, precis som gallande Turkietkontorets uppdrag, dock hog da de krav
som bor uppfyllas dr subjektivt definierade av BikBok och da framférallt inte designvariablerna
enkelt later sig definieras allmingiltigt. Ordrarna till Kinakontoret dr nigot mer homogena och
regelbundna vilket minskar, men inte eliminerar, osidkerheten.

5.2.3 Sammanfattning

I bada de presenterade fallen foreligger ett sekventiellt beroendeférhallande om man bortser frin
det produktutvecklingsuppdrag som Turkietkontoret involveras i vid enstaka tillfillen.
Beroendeforhallandet indikerar ett medelhégt beroende som baseras pa faktumet att parterna
inte har ett gemensamt eller parallellt processforfarande. Osidkerheten kring bade Turkiet- och
Kinakontorets uppdrag innebir dock en storre problematik gillande samordningen av parternas
kompetens eftersom den medfor att flera faktorer som krivs for en framgangsrik samordning
inte ar sjalvklara eller automatiska.

Uppdragsosikerheten kan fullstindigt hirledas till varans natur utifrin det ovan foérda
resonemanget kring osikerheten som leder till fértroendemissbruksproblematik. Det férefaller
vidare vara sa att denna branschrelaterade osakerhet skapar h6ga samordningskrav, oberoende av
beroendeférhéllandet, da likstidllda samordningskrav aterfinns i Turkietkontorets bada uppdrag,
trots varierande beroendeférhillande.

5.3 Social styrning
For att analysera den sociala styrningen i BikBoks leverantdrsrelationer undersoks nedan de av
Dekker (2004) tre definierade formerna, partnerval, goodwill- samt kompetensfértroende.

5.3.1 Val av partner

BikBoks relation till Turkietkontoret upprittades till f6ljd av att Varner saknade etablerade
relationer 1 Turkiet och snabbt ville etablera starka leverantorsrelationer till dotterbolagens
forfogande i en region som erbjod korta ledtider till rimliga priser. Dekker (2004) hivdar att
relationer mellan féretag med liknande organisationskultur i allmidnhet fungerar bittre och
Turkietkontoret och BikBok ir ju del av samma organisation. Genom Varners val att bygga upp
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och dga Turkietkontoret har vidare ett beroende samt gemensamt intresse partnerna emellan
skapats. Dessutom har BikBok inflytande 6ver vilken kompetens som anstalls pa kontoret och
den ldnga relationen har gett Turkietkontoret chans att bevisa ett uppfyllande av denna
kompetens.

Relationen till Kinakontoret dr resultatet av en offert som innefattade likvirdig kvalitet som de
davarande kinesiska producenterna av basvaror till ett béttre pris. Erbjudandets attraktivitet
resulterade i att ett samarbete inleddes parterna emellan f6r 15 ar sedan. Valet av Kinakontoret
baseras siledes pa en bedomning av kompetens och kontoret har under relationen forsakrat
BikBok om att man lever upp till det initiala kompetenspastiaendet.

5.3.2 Goodwillfortroende

Enligt Dekker (2004) kan valet av partner vara en grundliggande killa till bade goodwill- och
kompetensfortroende och valet att dga partnern i Turkiet har otvivelaktigt medfort ett
grundliggande goodwillfértroende genom den milkongruens den juridiska relationen skapat.
BikBok uttrycker maximalt goodwillfértroende for kontoret pa en skala fran ett till tio. Nar det
giller Kinakontoret baserades inte partnervalet pa goodwillfaktorer och trots att fortroende
hivdats vara en funktion av tid (Das och Teng, 1998) och di inga hindelser som kunde
forvintas orsaka ett forsimrat goodwillfortroende intriffat, rankar BikBok sitt nuvarande
goodwillfortroende sa ligt som fyra.

Andra killor till goodwillfértroende utover partnerval har definierats av Das och Teng (2001).
Den forsta, upprittande av gemensamma intressen, dr 1 Turkietkontorets fall nira relaterad till
valet att skapa en partner inom organisationen eftersom detta per automatik innebir
gemensamma intressen. De langsiktiga malen for bada parter bestims pa koncernniva och de
kortsiktiga beslut som tas pa Turkietkontoret gors naturligtvis med klienterna, Varnergruppens
dotterbolag, i1 atanke. Kinakontoret dr en extern aktér med ett eget vinstintresse att uppritthalla
och dven om samarbetet naturligtvis gynnar bada parters individuella intressen, foreligger inga
naturliga gemensamma intressen. Bortsett fran da de stora kvantiteterna tyger koptes upp, har
heller inga f6rsok till att skapa sadana gjorts.

Gemensam problemlosning dr den andra faktorn som enligt Das och Teng (2001) paverkar
goodwillfortroende positivt. Turkietkontoret tillits vid enstaka tillfillen ta beslut under
sourcinguppdraget och delges ibland en roll 1 produktutvecklingsuppdraget. I dessa situationer
sker med andra ord ett gemensamt, parallellt, processforfarande. Att BikBok tilliter detta skulle
kunna ses som en foljd av deras héga goodwillfértroende f6r Turkietkontoret, men kan alltsa
ocksa ses som en bidragande faktor till att fortroende skapas eller stirks. Liknande gemensam
problemlosning sker inte i relationen till Kinakontoret.

Fortroendebyggande pa individniva dr den tredje faktorn. Denna faktor torde, utifrain ovan
resonemang kring den hoga graden av subjektivitet rorande beslutstagande, vara av stor betydelse
1 BikBoks fall. Man har nira relationer till sina kontaktpersoner pa Turkietkontoret som man
kommunicerar regelbundet med via e-post samt triffar cirka fyra ganger arligen. Parterna tillhor
dessutom samma organisation. Faktumet att Turkietkontoret ibland tillats ta beslut dr en stark
indikation pa att ett individrelaterat fortroende foreligger. I synnerhet dd beslut konstaterats
innefatta hogst subjektiva variabler, vilket innebir att fortroende f6r den faktiska besluttagaren,
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snarare an organisationen, dirmed maste existera. Kontakten med Kinakontoret ir inte alls lika
frekvent och kontoret dr dessutom en extern aktor som inte tillits eller uppmuntras ta egna
beslut.

5.3.3 Kompetensfortroende

Da BikBok har inflytande 6ver vilken kompetens som anstills pa kontoret och i och med att
Turkietkontoret under relationen bevisat att de lever upp till denna kompetens, ir BikBoks
kompetensfortroende for Turkietkontoret hogt. Det rankas som tio pa en tiopoidngsskala.
Fortroendets karaktar dskadligegors i de fortroenden som Turkietkontoret givits i form av

involvering i produktutveckling.

Det initiala valet av Kinakontoret baserades pa ett kompetensfortroende, men det nuvarande
tortroendet dr huvudsakligen en foljd av den positiva erfarenhet BikBok fatt av kontorets
prestation under de 15 ar de arbetat tillsammans. Kompetensfortroende ir enligt Das och Teng
(1998) en funktion av tid. BikBok placerar sitt fortroende som en atta pa en tiopoangsskala.

5.3.4 Sammanfattning

Fortroende utgor enligt Dekker (2004) den huvudsakliga formen av social styrning och kan rora
bade kompetens och goodwill. Valet av partner kan vara en killa till fértroende. Enligt analysen
ovan, skapar wvalet att dga Turkietkontoret, indirekt ett maximalt goodwill- samt
kompetensfortroende. Detta eftersom det inte bara skapar juridiska band och ett gemensamt
vinstintresse, men ocksa genom gemensamma mal och problemlésning samt direkt inflytande
6ver kontorets kompetens. Dessutom foreligger starka relationer pa en individniva.

Kompetensfortroendet for Kinakontoret dr hogt da valet att samarbeta med dem baserades pa
en kompetensutvirdering och di relationen existerat Gver en lingre period. Inga killor till
goodwillfortroende eller f6rsok till att skapa sadana foreligger dock i relationen trots faktorer
som relationens lingd och frainvaron av goodwillforstérande hindelser.

5.4 Formell styrning
Formell styrning kan delas in i beteendestyrning och resultatstyrning. Nedan presenteras och
analyseras de bada typernas existens i BikBoks leverantorsrelationer.

5.4.1 Beteendestyrning

Beteendestyrning strukturerar forvandlingsprocesserna genom regler och procedurer som, givet
att de efterfoljs, leder till det 6nskade utfallet. BikBoks leverantorsrelationer regleras till mycket
liten del genom beteendestyrning da endast en minimal del av styrningen dmnar reglera sjilva
processforfarandet. Det enda exemplet dr det kontrakt som upprittas mellan parterna rérande

regelverket kring CSR-regler.

5.4.2 Resultatstyrning

Resultatstyrning dmnar reglera det slutliga resultatet och existerar i storre utstrickning i
fallrelationerna. BikBoks huvudsakliga resultatstyrning sker med hjilp av orderblanketter. Dessa
specificerar vad som ska produceras och nir leverans ska ske. Pd grund av varans natur dr det
dock omoijligt att standardisera eller kodifiera alla krav pa utfallet av en order eftersom det r6r sig
om design. Nir det giller design finns inget allmint vedertaget ritt eller fel, vare sig vad giller
processer eller slutresultat. Dirfor sker istillet retroaktiva kontroller av delresultat vilka justeras
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tor att slutligen erhélla 6nskad slutprodukt. Mer specifikt innebir det att BikBok brukar en form
av  stegvis resultatstyrning genom de varuprover som utvixlas parterna emellan.
Kvalitetskontroller har av Das och Teng (1998) definierats som beteendestyrning, men
varuprovskontrollerna dmnar huvudsakligen sikra produktutfallet snarare dn att verifiera att en
overenskommen process utfors som den ska.

Den regelbundna utvixlingen av varuprover leder ocksa till resultatstyrning i form av den
l6pande kommunikation som sker med kontaktpersonerna i Turkiet respektive Kina samt de
regelbundna besok som gors pa plats pa kontoren. En 6vergripande resultatstyrning utférs vidare
av BikBok genom fattandet av det slutgiltiga beslutet.

5.4.3 Sammanfattning

BikBok anvander sig huvudsakligen av resultatstyrning i sina leverantdrsrelationer. Med andra
ord viljer man att istillet for att sdkra utfallet genom styrning av processen, bortse fran hur
uppdraget utférs, och endast titta pa vad det resulterar i. Detta kan rimligen harledas till att varan
eller branschen inte dr tekniskt avancerad i nagon storre utstrickning vilket innebar svarigheter i
att definiera en specifik process som leder fram till ett specifikt resultat. Subjektivitetsgraden i
avgorandet av utfallets lyckande influerar naturligtvis ocksa utformningen av resultatstyrning.
Detta da den individ hos vilken det subjektiva avgorandet ligger bor kontrollera samt besluta
resultatet och da missuppfattningar dr hogst sannolika vilket innebdr att ett flertal sidana

kontroller 4r nédvindiga.

6 Diskussion och Slutsats

Genom tillgang till ett ligprismodeforetag och tva av deras leverantOrsrelationer har vi haft

mojlighet att studera vilka effekter branschens sidrdrag har pd leverantorsrelationernas styrning
och dirmed gora en ansats att besvara fragestillningen:

Pa vilket sdtt pdverkas den interorganisatoriska styrningen av leverantorsrelationer av lagprismodebranschens

specifika villkor?

Ett flertal krav som stills pa aktorer 1 lagprismodeindustrin identifierades inledningsvis och
genom att, med hjilp av Dekkers teoretiska ramverk (2004), kategorisera dessa som paverkande
faktorer till styrningsproblematik i interorganisatoriska relationer, har de pavisats inverka pa
styrningen av leverantOrsrelationer. Foljande branschspecifika krav skapar en osikerhet som
leder till styrningsproblematik:

- Det slutgiltiga utfallet, produkten, dr svir att definiera i kvantitativa, mitbara och
objektiva termer. Designvariabler ar komplicerade att specificera och det finns inget

vedertaget ratt eller fel.

- Produktutbudet ir heterogent i en nast intill fullstindig utstrickning. Och det bestar av
ett stort antal varor.

- Efterfragan idr ytterst svar att prognostisera da den beror pa trender som inte
vetenskapligt kan forutspés utan skapas av icke fullstindigt fastslagna faktorer.
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- En stark press pd korta ledtider foreligger i branschen da ligprismodeforetag 1 stor
utstrickning replikerar modehusens trender och tidsramen mellan publiceringen av dessa
och butiksforsiljningen inte bor vara for lang for att bibehélla en hog trendfaktor.

- En stark prispress foreligger vilket forstirker betydelsen av osikerheten.

- CSR-kraven ar hoga da prispressen i kombination med den produktionsflexibilitet som

varuhomogeniteten kriver, skapar ett behov av outsourcing 1 lagprislinder.

Det har observerats att bade fértroendemissbruksproblematik och samordningskrav kan hirledas
till samma typ av osdkerhet och att denna skapas av ovan nimnda faktorer. Relationsspecifika
tillgdngar forefaller inte kapabla att eliminera eller ens reducera effekten av denna osakerhet pa
fortroendemissbruksproblematik da osidkerheten dr sa starkt knuten till varans natur och dirmed
ofrinkomlig. Samma monster ses nir det giller beroendeforhallandets inverkan pa
samordningskrav. Detta visas i illustration 8.

Péverkande faktorer Styrningsproblem Social stvrning Formell stvrning

‘ Kompetensfortroende }

Uppdragsosikerhet — [ Samordaningshear (

Resultatstyrning

] Beteendestyrmng

{ Goodwillfdrtroende }

Illustration 8. Modifierad modell av Dekkers (2004) teoretiska ramverk.

Fallstudien har vidare identifierat en hog grad av sekventiell, retroaktiv resultatévervakning vilket
ar en form av formell resultatstyrning som hanterar den immanenta osikerhet som féreligger pa
grund av lagprismodebranschens siardrag och problematiken vi identifierat att denna ger upphov
till. Utformningen pa den formella styrningen, i form av flertaliga varuprover, ér relativt
standardiserad inom branschen. Det ir vidare ett rimligt antagande, utifran de krav som stills pa
aktorer inom branschen, att den branschspecifika osidkerheten inte kan falla till en niva tillrdckligt
lag for att totalt eliminera behovet av denna standardiserade formella styrning da den dr starkt

relaterad till varans natur.

Det dr av intresse att notera att branschens styrning i stort sett inte innefattar beteendestyrning
utan endast resultatstyrning vilket den modifierade modellen visar. Detta skulle kunna hirledas
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till att inga teknikorienterande processforfaranden foreligger vilket gor det komplicerat att
definiera processforfarandet i allmangiltiga termer.

Existensen av proaktiv styrning eller kontraktering dr generellt liag, bade gillande process och
resultat. Den komplicerade mitbarheten av resultat och heterogeniteten mellan produkter kan
ses som forklaringar till detta da dessa faktorer forsvarar formuleringen av komplett proaktiv
styrning. Detta samband noterades dven av Langfield-Smith och Smith (2003) i en fallstudie som
berorde IT-service, en produkt som till viss del besitter liknande kvaliteter. Enligt forfattarna kan
forhallanden med hoga nivaer av osikerhet géra utformningen av kompletta kontrakt omailig.

Huruvida social styrning dr ett substitut eller komplement till formell styrning ir vildebatterat 1
litteratur rorande interorganisatoriska relationer. Den sociala styrningen har i fallrelationerna
visat sig ha en viss inverkan pa graden av formell styrning, men endast 1 begrinsad utstrickning.
Som regel ser den formella styrningen av Turkietkontoret och Kinakontoret ut pda samma sitt
trots att det sammanlagda fortroendet for de bada kontoren skiljer sig i betydande utstrickning.
Undantaget dr den reduktion av slutgiltigt besluttagande som iakttagits i Turkietkontorets fall.

Den faktor som begrinsar den sociala styrningens inverkan pa formell styrning ér just
branschens inneboende osikerhet. Trots maximalt fortroende for bide Turkietkontorets
kompetens och goodwill forefaller varans natur skapa en ytterst sviréverkomlig osidkerhet som
kriver den ovan nimna formella retroaktiva styrningen. Detta motsiger Langfield-Smith och
Smiths (2003) pastiende att hog generell osikerhet leder till att foretag i hogre grad forlitar sig pa
utvecklandet av kompetens- och goodwillfértroende som styrningsmedel.

Det ir dock viktigt att skilja mellan olika syften for styrning. Aven om den sociala styrningen
minskar risken foér opportunism kan det fortfarande krivas styrning for att samordna ett
uppdrag. I de studerade fallen 4r det dock svart att sdrskilja mellan styrningen dmnad f6r de olika
indamalen da missbruksproblematik och samordningskrav visat sig hirstamma fran samma

faktorer. Korrelationen mellan de tva problematikformerna har diskuterats av Gulati och Singh
(1998), men tas inte upp av Dekker (2004).

Vad som dock kan fastslas dr att bade samordningskrav och fértroendemissbruksproblematik
forefaller existera och paverka den formella styrningen i nagon utstrickning. Detta da
kompetensfértroende inte har nagon sjilvstindig effekt. Endast da kompetenstortroende
forvisso existerar men ocksa goodwillfértroende dr hogt, har en viss effekt pa den formella
styrningen identifierats i form av en minskning av slutgiltigt beslutstagande hos BikBok.
Fortroendetypernas icke-individuella samband med formell styrning illustreras i den modifierade
modellen av den gemensamma utritade sfiren. Detta indikerar att bada problematikformerna
foreligger da kompetensfortroende endast har en paverkan pa den tidigare och

goodwillfortroende endast pa den senare.

Det ir vidare av intresse att fortroende i den berérda branschen dr hogst individ- snarare dn
organisationsbetingat. Detta da subjektivitetsgraden i resultatbedémningarna ar mycket hog.

Ett omrade runt vilken studien inte leder till fullstindiga slutsatser ir varfér goodwillfortroendet
tor Kinakontoret dr si pass lagt och inga tydliga ansatser att forbittra det trots den linga
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relationen gjorts. Det skulle méjligen kunna hirledas till det begrinsade inflytande fértroende
forefaller ha pa styrningsforfarandet i branschen. En annan forklaring ar att goodwillfértroende
svarligen byggs upp Over tiden pa grund av branschens naturliga osikerhet. Fortroendet for
Turkietkontoret har stor utstrickning existerat enda sedan relationens borjan och BikBok
uttrycker 6nskningar om att 6ppna ett liknande kontor 1 Kina.

Sammanfattningsvis kan sigas att ovan slutsatser antyder att den inom lagprismodebranschen
vedertagna formella styrningen tydligt kan hirledas till dess specifika varu- och
omgivningsrelaterade faktorer genom den osikerhet de genererar.

7 Forslag for vidare forskning

Uppsatsen avslutas med ett kort avsnitt rorande de funderingar som uppkommit under

uppsatsens tillkomst kring vilka omriden som skulle vara av intresse att utveckla i vidare
forskning.

Forst och fraimst skulle det vara av intresse att utfora vidare studier inom interorganisatoriska
relationer i just lagprismodebranschen da en tillgang till fler studier av samma typ av bransch,
starkare skulle kunna befista vara slutsatser. Mer specifikt, skulle en undersékning, dir tillgang
till bada relationens parter foreligger, kunna ge en mer uttdmmande inblick.

Vidare har relationen mellan fértroende och formell styrning i denna fallstudie visat sig
problematiskt att faststilla, och en férdjupning i denna fraga gillande den specifika branschen
skulle darfor kunna tillféra intressanta infallsvinklar. Da var fallstudie inte nadde fullstindiga
slutsatser gillande goodwillfértroende; vad som skapar det och hur det byggs upp i
lagprismodebranschen, vore det av intresse att utfora vidare forskning inom omradet.

Fallet skulle ocksa vara intressant att studera utifran natverksbaserad teori for att fa en inblick i
mojliga effekter relaterade relationer emellan. Detta dr en aspekt som Dekkers (2004) ramverk
fullstindigt bortser fran.
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Fig. 1. A representation of the main predictions of the framework.

Vilken roll har du pd BikBok? Vilka ir dina ansvarsomraden?

Hur linge har du haft en rollen?

Vilka samarbetar du huvudsakligen med?

Sourcingkontoret i Turkiet

Allmint:

Hur linge har ni arbetat med sourcing kontoret i Turkiet?

Ar de specialiserade pa mode?

Vilken typ av varor bestills frin Turkiet? (mode/volym)

Anvinder andra foretag inom Varner gruppen sig av samma sourcing kontor? (Hur paverkar detta ert samarbete?)
Ar BikBok/Varner en betydande klient till sourcing kontoret?

Har BikBok/Vatner gjort investetingar i soutcing kontoret? (maskiner/utbildningar etc.)

Pa vilka grunder valdes detta sourcing kontor? Beskriv processen som ledde upp till beslutet.

Varfor anvinds ett sourcing kontor istallet for individuella leverantorer? Vilka ar de storsta fordelarna/nackdelarna?
Kontrakt/Avtal:

Hur ser kontraktet ut? Garantier? (kvalitet,transport,CSR) Krav pa hur mycket ni ska bestilla vatje ar?

Hur ser kostnaderna ut? Tar sourcing kontoret en fast avgift for sina tjanster eller dr den beroende av bestillningens
volym eller utformning?

Lépande samarbete/Informationsutbyte:

Har ni nigonsin direkt kontakt med de egentliga leverantorerna eller endast med soutcing kontoret? Vet ni vilka
leverantérerna dr?
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Hur ser den 16pande kontakten ut? Vem, hur ofta, nir, varfér?
Utfér ni gemensam langsiktig planering eller sker kontakt endast vid order tillfillena?
Hur ser en order ut? Vilken info innehaller den?

Generellt, hur ser informationsutbytet/samarbetet ut? Delas kostnadsinformation? Samarbetar ni aktivt for att sinka
kostnader?

Hur stor mojlighet anser du att ni har att paverka sourcing kontorets val av leverantérer? Hur de arbetar?
Exempelvis kriva att de sinker sina marginaler om ordern giller en kampanjvara? (Renés exempel) Ge girna andra
specifika exempel. Onskar BikBok péverka hur sourcing kontoret arbetar?

Sker kontakten med hjilp av standardiserade system eller sirskilda rutiner?
Uppfélining/Problemlésning:
Hur ofta sker missférstind angdende ordern? Vilken typ? Vem l6ser detta och hur? Beskriv girna en situation.

Hur sikrar ni/f6ljer upp att kvaliteten dr som den ska? Kontrollerar sourcing kontoret kvaliteten innan varorna
6verlimnas till er?

Hur ofta dr ni missndjda med kvaliteten? Vem 16ser detta och hur? Beskriv girna en situation.

Hur sikrar ni att de enskilda fabrikerna lever upp till BikBoks CSR krav?

Allmént fértroende/satisfaction:

Pa en skala fran ett till tio hur skulle du uppskatta BikBoks fortroende for sourcing kontorets kompetens?

Hur skulle du uppskatta BikBoks fortroende £6r kontorets vilja att na ultimata resultat f6r bagge parter (kontoret
samt BokBok)?

Hur pass ndjda skulle du sdga att BikBok 4r med samarbetet pd en skala fran ett till tio?
Tror du att sourcing kontoret dr néjda med samarbetet?

Langsiktiga mal:

Hur ser ni pa relationen pa lang sikt?

Har BikBok funderat pa att avsluta samarbetet? Varfor? Vad skulle kunna fa BikBok att ta ett sidant beslut? Vad
skulle vara de storsta forlusterna/vinsterna?

Producent i fjirran Gster

Allmint:
Hur linge har ni arbetat med leverant6ren?
Ar de specialiserade pa mode?
Vilken typ av varor bestills frin producenten? (mode/volym)
Anvinder andra foretag inom Varner gruppen sig av samma leverantor? (Hur paverkar detta ert samarbete?)
Ar BikBok/Varner en betydande klient till leverantéren?
Har BikBok/Vatner gjort investeringar i leverantérens anliggningar? (maskiner/utbildningar etc.)
Pa vilka grunder valdes denna leverantér? Beskriv processen som ledde upp till beslutet.

Jamfort med att atbeta med ett soutcing kontor som i Tutkiet, vilka it de storsta fordelarna/nackdelarna?

Kontrakt/Avtal:
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Hur ser kontraktet ut? Garantier? (kvalitet,transport,CSR) Krav pd hur mycket ni ska bestilla varje ar?
Hur ser kostnaderna ut? Fasta/Beroende av volym eller typ av bestillning?

Lépande samarbete/Informationsutbyte:

Hur ser den l6pande kontakten ut? Vem, hur ofta, nir, varfor?

Utfor ni gemensam langsiktig planering eller sker kontakt endast vid order tillfallena?

Hur ser en order ut? Vilken info innehaller den?

Generellt, hur ser informationsutbytet/samarbetet ut? Delas kostnadsinformation? Samarbetar ni aktivt for att sinka
kostnader?

Hur stor méijlighet anser du att ni har att paverka hur leverantéren arbetar? Exempelvis kriva att de sinker sina
marginaler om ordern giller en kampanjvara? (Renés exempel) Ge girna andra specifika exempel. Onskar BikBok
péaverka hur producenten arbetar?

Sker kontakten med hjilp av standardiserade system eller sirskilda rutiner?
Uppfélining/Problemlésning:
Hur ofta sker missférstind angdende ordern? Vilken typ? Vem l6ser detta och hur? Beskriv girna en situation.

Hur sikrar ni/foljer upp att kvaliteten dr som den ska? Sikrar leverantoren sjalv kvaliteten innan ordern skickas till
err

Hur ofta dr ni missndjda med kvaliteten? Vem 16ser detta och hur? Beskriv girna en situation.

Hur sikrar ni att leverant6ren lever upp till BikBoks CSR krav?

Allmént fértroende/satisfaction:

Pa en skala fran ett till tio hur skulle du uppskatta BikBoks fortroende for leverantérens kompetens?

Hur skulle du uppskatta BikBoks fortroende for leverantorens vilja att na ultimata resultat f6r bagge parter (kontoret
samt BokBok)?

Hur pass ndjda skulle du siga att BikBok dr med samarbetet pa en skala frin ett till tio?
Tror du att leverantéren dr néjda med samarbetet?

Langsiktiga mal:

Hur ser ni pa relationen pa ling sikt?

Har BikBok funderat p4 att avsluta samarbetet? Varfor? Vad skulle kunna fa BikBok att ta ett sidant beslut? Vad
skulle vara de storsta forlusterna/vinsterna?
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