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VINNOVAs forord

VINNOVASs uppgift ar att framja hallbar tillvéxt genom utveckling av
effektiva innovationssystem och finansiering av behovsmotiverad forskning.
Noggranna studier av bl a tillvaxtomraden ur ett innovationsperspektiv ger
god kompetens och insikt i systemens styrke- och svaghetsforhallande och
darigenom forbattrat underlag for utformning och inriktning av vara insatser
inom respektive omrade.

| den forsta verksamhetsplanen, VP for perioden 2003 — 2007, beskrevs ett
flertal prioriterade insatser, bl a 18 olika tillvaxtomraden. Ett av dessa var
Tramanufaktur, som definieras som de senare foradlingsleden mot bygg-
nation och interidra I6sningar. Tillvaxtomradet var ett av de forsta omraden
inom vilket VINNOVA genomfort en innovationssystemstudie (1S-studie)
enligt de rekommendationer for 1S-studier som utarbetats av Avdelningen
for Innovationssystem, numera Avdelningen for Strategiutveckling.

Med IS-studien som utgangspunkt, utarbetades ett VINNOVA program for
omradet Tramanufaktur, med en tydlig portféljstrategi, dar olika insats-
former tillsammans syftade till att uppfylla stallda visioner, mal och effekter
inom programmet. Inom delprogram 1 formulerades ett par begrénsade
insatser med syfte att komplettera kunskapslaget kring omradet Tramanu-
faktur och ge ytterligare underlag vid utformning av de Qvriga insatserna
inom omradet.

Inom Tramanufaktur koncentreras stort intresse till de olika, mer eller
mindre okoordinerade vardekedjorna, fran sagverkens primarproduktion till
slutanvandning inom framst nybyggnation, ROT/DIY och interidra 16s-
ningar. En stor del av nyckeln till fortsatt tillvaxt ligger i forstaelsen fér hur
framst affars-, process- och teknikutveckling samspelar saval inom Tra-
manufakturs véardekedjor som mellan vésentliga aktorer utanfor det
definierade omradet Tramanufaktur.

For att 6ka kunskapen och forstaelsen for hur detta samspel sker,

genomforde Linkopings universitet, pa uppdrag av VINNOVA, en narmare
studie inom valda segment av Tramanufakturs vardekedjor. Vi vill harmed
framfora ett stort tack till alla som medverkat och bidragit till denna studie.

VINNOVA i februari 2009

Lars Warngard
Direktor avdelning Kompetensomraden






Forfattarens forord

I denna skrift presenteras en fordjupad analys av Innovationssystem (IS)
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Sammanfattning

Under 2003-2004 genomférde VINNOVA en studie av det s k
Innovationssystemet (IS) Tramanufaktur (VINNOVA Analys, VA 2004:02).
Har utpekades Tramanufaktur som “det systembrytande innovations-
systemet”, som hade potentialen att binda samman och vitalisera tva
etablerade innovationssystem — husbyggnation och tramekanik.
Tramanufaktur definierades som den vidareforadling som sker efter
sagverkens primara sonderdelning av traravaran och som finner sin framsta
avsattning genom byggsektorn och mébelbranschen.

Denna studie utgor en fordjupning av resultaten fran IS Tramanufaktur pa
ett antal strategiska punkter, dar den ursprungliga studien har gett en
analysmetodik och en kunskapsmassig grund att sta pa. | det fortsatta
analysarbetet bygger vi vidare pa dessa erfarenheter samt pagaende
forskning for att battre kunna bista i det fortsatta strategiarbetet.

Den férdjupande analysen bor ta fasta pa:

Nyckelaktorer som kan verka som katalysatorer for innovation och hur
dessa foretags utvecklingsverksamhet inriktas mot affars-, system- och
processutveckling.

Affarskoncept som gar fran komponenter och enkla produkter till
system- och funktion och som darigenom ¢kar effektiviteten och
kvaliteten i vardekedjornas totala verksamhet.

Processtankande som pa ett liknande satt hojer effektivitet och kvalitet —
enligt var uppfattning ofta enligt filosofin runt "lean thinking”.

Kostnadsanalyser som ytterst ger underlag for bedémningar av villkoren
for Ionsamhet i olika affarskoncept som industriellt byggande i trd,
outsourcing av trakomponenter eller satsningar pa interiora losningar
inom mdobel- och snickeriindustrierna.

Tre vérdekedjor har valts ut, vilka bedéms som relevanta och som vél tacker
in sektorn:

Industriellt byggande i tra som &r inriktat mot flervaningshus och
smahus. Denna sektor har utpekats som den mest outvecklade vad géller
flervaningshus och den med mest innovationspotential. Har foreligger
ett stort behov av system- och processutveckling och aktérer som axlar
ansvar som systemintegratorer.

Tréasystem/komponenter inriktade mot byggmaterialhandeln och
industriella end-users (outsourcing). Dessa véardekedjor har hog relevans
genom att vara sagverkens mera naraliggande mojligheter att 6ka
foradlingsgraden och ga framat i vardekedjan.
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» Kontorsmobelindustrins strategier for konceptutveckling mot att skapa
hela interiérldsningar. Framst kan de stora kontorsmobelféretagen axla
rollen som systemintegratérer mellan mébler och snickerier och dven
tjana som forebild for andra segment inom mobelindustrin, d&ven sadana
med inriktning mot hemsidan.

En uppdatering av omséttningssiffrorna for Tramanufaktur inkl Mobler
pekar pa en tillvaxt fran ca 45 miljarder SEK (nedreviderat med 3 miljarder
jamfért med den ursprungliga analysen) till drygt 60 miljarder. Tramanu-
faktur exklusive Mobler har 6kat fran 28 till 40 miljarder och Mdbler (exkl
Kok och bad) fran 17 till 20 miljarder. Under radande hogkonjunktur (som i
efterhand med stor sannolikhet kommer att visa sig att fa ett tvéarstopp vid
halvarsskiftet 2008) har tillvaxten inom IS Tramanufaktur natt ungefar
halvvags jamfort med visionen for 2015 pa 70-75 miljarder SEK.

Likasa har det i linje med visionerna utvecklats en strategisk grupp med
inriktning mot prefabricerade system och komponenter for byggande av
flervaningshus och andra byggnader i tra (exklusive smahus). Detta utgor
den snabbaste tillvaxten under dessa tre ar for hela Tramanufaktur inklusive
Mabler (71 %), samtidigt som den genomsnittliga I6nsamheten under
perioden 2001-2007 placerar gruppen bland hogpresterarna med en siffra pa
avkastning pa totalt kapital som dverstiger 10 %.

Visionen for 2015 var att denna strategiska grupp skulle nd upp i en
omséattning pa minst 5 miljarder SEK. Aven i detta avseende har vi kommit
en bra bit mot visionens maltal, &ven om inte alla de 2,4 miljarderna avser
det som vi i sndvare mening avser med begreppet industriellt byggande i tré
for flervaningshus. En mera realistisk skattning av omséattningen med den
snavare definitionen ligger i storleksordningen 1,5-2 miljarder.

Den uppdaterade strukturbilden visar vidare att IS Tramanufakturs beroende
av ett farre antal stora foretag (i detta fall definierade med en omsattning
over 100 MSEK) tenderar att forstarkas. Inom Tramanufaktur exklusive
Madbler svarar 18 % av foretagen for 77 % av omséattningen och inom
Mabler svarar 15 % av foretagen for 73 % av omséattningen (2007 ars
siffror).

Det finns ett antal lokomotivforetag per strategisk grupp som bér upp
mycket av tillvéxten och som dven skapar arbete till underleverantorer.
IKEAS betydelse sparas bland den strategiska gruppen IKEA-leverantorer
inom Mobler pa knappt 4 miljarder SEK, men ocksa bland Kok/bad-
foretagen, dar ACB-Laminat levererar stommar till kok for ytterligare
knappt en halv miljard. Ett enkelt 6verslag visar att IKEA atminstone svarar
for inkdp motsvarande 7-8 % av IS Tramanufaktur (dar dven i detta
sammanhang plasttillverkare av mébelsortiment raknas in).
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Bland foretagen som é&r inriktade mot industriellt byggande av flervanings-
hus i trd sa kan tre strategier urskiljas: 1) Systemleverantoren av ett kom-
plett erbjudande baserat pa volymelement (exempelvis Lindbacks), 2)
Delsystemleverantdren vars erbjudande bygger pa planelement (exempelvis
Martinsons Byggsystem) och 3) Komponentleverantdren som exempelvis
erbjuder ett brett sortiment av balkar i skivmaterial (Masonite Flexibla
Byggsystem). Speciellt de tva forsta strategierna, dar den industrielle
byggaren tar ett stérre eller nagot mindre helhetsansvar ar det viktigt att
komma in tidigt i byggprocessen, redan innan gestaltningen av byggnaden
har tagit sin borjan.

Genom en industrialisering av byggandet kan 95 % av produktion och
montage ske i fabrik eller under vaderskydd pa arbetsplatsen. Denna
industrialisering har potentialen till s&nkningar av kostnadsmassan i
storleksordningen 25-30 %. Studier av tidiga projekt inom omradet visar att
kostnadsbesparingar av den typen &r uppnabara, men det behdvs ytterligare
studier. Framforallt behdvs det en strategisk vilja hos foretagen att fa ner
kostnaderna, nar man far upp volymerna i verksamheten. De forsta
pilotprojekten har haft en prisbild, som ligger hogt i forhallande till den
potential till kostnadsforbattringar som finns.

Fragan om outsourcing av komponenter fran produkttillverkare (fonster,
dorrar etc) till komponentleverantérer kan ge effektivitetsvinster i varde-
kedjan &r fortfarande oklar. De potentiella kundforetagens drivkrafter till
outsourcing ar i forsta hand att fa ner eller kunna omdisponera sina
kostnader. Eftersom Tramanufaktur &r sen i utvecklingen mot 6kad
outsourcing sa ar marknaden for denna fortfarande i sin linda. Manga
produkttillverkare tycker att marknaden ar for omogen eller férenklat
uttryckt “att det inte finns ndgon marknad att outsourca till”. Studier visar
att kunderna sjalva bedriver en effektiv och storskalig tillverkning av
komponenter, som &r svar att matcha, speciellt om forvantningarna ar att
outsourcing skall leda till en sankning av prisnivaerna pa ca 20 %. Nar
sagverken vill integrera framat till komponenttillverkning, bygger deras
kalkyler pa att man ska kunna battre integrera sig med sagverket. Det
exempel vi visar i denna studie pekar pa att dessa integrationsfordelar inte
racker till for att uppna kundens kravbild. Sedan &r det en annan fraga om
kunden har en realistisk uppfattning om vad som &r genomférbart.

Nér det galler relationen mellan tillverkare av trabaserade system, produkter
och komponenter och byggmaterialhandel, sa kan ett antal tendenser
noteras. Byggmaterialmarknaden bade i Sverige och UK préglas av en
konsolidering till farre byggmaterialkedjor. Samtidigt tenderar allt fler av
kedjorna att centralstyras, dven de som fran bérjan mera hade karaktaren av
inkOps- och sortimentssamordnande organisationer. En tredje tendens ar att
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narvaron av internationella bygghandelskedjor 6kar pa olika nationella
marknader.

Kedjorna agerar pa samma satt som s k mega-retailers inom andra
branscher. De skapar varumérke, breddar sortimenten mot ”one-stop-
shopping” och gar i sin professionalism fran en djup kunskap om produkt-
sortiment till att fokusera pa att tjana pengar (detta senare framstar tydligt
vid analys av brittisk GDS). | bygghandelskedjornas stravan efter att skapa
kundvarde ligger ocksa att man ibland tar ett helhetsansvar som ligger nara
det vi kallar for systemintegrator. Ett exempel kan vara nér bygghandeln
erbjuder en komplett byggsats for GDSaren att uppfdra en altan.

Samarbete i strategiska natverk ar viktiga for sma och medelstora foretag,
dels for strategiutveckling i specifika projekt, dels for mera allmén
kompetensutveckling hos VD och personalen som har bred betydelse for
foretagets utveckling.

Vad vi speciellt vill betona &r vikten av att deltagarna i klustersamverkan
narmar sig varandra dven pa det personliga planet. Tra 50-fallet visar att
kretsen av VDar och andra personer ur ledningsgrupperna som ingick i
samverkan, bildade ett slags skuggstyrelser for respektive foretag. Den
samfalliga uppfattningen fran vara studier visar att "man vagar mera”, nar
man kommer in i ett samarbete.

Effekterna av samarbete i strategiska natverk kan darfor ha en mycket storre
paverkan pa foretaget an det manga ganger ganska begransade projekt man
deltar i. Pa detta sétt kan breda satsningar som stodjer kompetensupp-
byggnad vara att foredra framfor snévare affarsprojekt som mera direkt
stravar efter tillvaxt och lonsamhet. Ur policysynpunkt framstar det som
klokt att fran samhallets sida stodja samarbeten, vilka manga ganger kan
behova en initial injektion. Dock ar det inte alltid sa att maluppfyllelsen
kommer i de mal som finns i ansokningarna till samarbetena, utan aterfinns i
bredare effekter pa foretagens totala situation vad galler strategi, kompetens
och resurser.

De ledanden kontors- och designmobelforetagen foljer en utveckling av
sortiment och saljkanaler mot att ta ett storre helhetsansvar. De som gar
langst i detta avseende &ar de stora kontorsmaobeljattarna Kinnarps och EFG.
De har resurser och makt i séljkanalerna att na anda fram till slutkund.
Utvecklingen ar naturligtvis inte helt problemfri, bl a sa uppstar latt ett
konkurrensforhallande mot inredningsarkitekter. Aven utvecklingen inom
butiksinredningar ar pa vag mot stérre helhetsataganden.

Kontorsmdbelforetagen Kinnarps och EFGs affarsmodeller kan delas upp i
fyra dimensioner:
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1 Operativ excellens i produktion, logistik och séljarbete, dar Kinnarps ar
mera framtradande i logistiken och EFG i séljarbetet,

2 En breddning av sortimenten mot totalerbjudanden, dér
kontorsmdbelforetaget &ven tar Over inredningsarkitektens roll (m h a
IT-system),

3 Kaontroll éver sélj- och marknadskanalerna, bl a for att kunna ta rollen
som systemintegratér gentemot kunden och

4 Internationell strategi, dar malsattningen &r att ledande aven pa
europeisk niva.

De designinriktade mobelforetagen har som rubriceringen antyder sitt
framsta konkurrensmedel i just design, dar utmaningen ar att kombinera
form och funktion sa att det attraherar kunder och ocksa pa ett synbart satt
"aterspeglar sjalen” hos foretaget. Ett viktigt led i denna stravan tycks vara
att ha langvariga och exklusiva relationer med formgivare, i den man man
inte har kompetensen inom foretaget. Varumarket ar viktigt och det ar
foretagets varumarke som bor sattas fore designerns. Sortimentsmassigt
kravs en viss volym och en bérande idé for sortimentets utformning. Ur
Ionsamhetssynpunkt och dven for att stddja varumarket &r det viktigt att ha
storséljare, enskilda produkter som nar ut i stora volymer. Aven
designinriktade foretag maste ha en operativ excellence, d&ven om den blir
mera hantverksbetonad och dar formagan att utfora kundanpassning till laga
merkostnader kan vara en viktig aspekt.
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1 Analysera forbattringsmojligheter
I funktion och affarer
(s k gapanalys)

1.1 Innovationssystem Tramanufaktur

Under 2003-2004 genomfdérde VINNOVA en studie av det s k Innovations-
systemet (1S) Tramanufaktur (VINNOVA Analys, VA 2004:02). Har
utpekades Tramanufaktur som “det systembrytande innovationssystemet”,
som skulle kunna binda samman och vitalisera tva etablerade innovations-
system — husbyggnation och tramekanik. Tramanufaktur definieras som den
vidareforadling som sker efter sagverkens primara sonderdelning av trara-
varan och som finner sin framsta avsattning genom byggsektorn och
mobelbranschen.

| studien definierades tre dimensioner for ett valfungerande innovations-
system pa nationell sektorsniva (dar sektor kan ses som en samling av
beslaktade branscher):

1 En gemensam vision som merparten av sektorns aktorer star bakom,
endera som kollektiv eller i form av att flertalet stora och resursstarka
aktorer agerar pa ett likartat satt. | botten ligger forstallningen om att ett
Innovationssystem préaglas av en god samverkan mellan naringsliv, det
offentliga och akademien (s k triple helix).

2 En gemensam satsning vad galler inriktning och samordning av resurser
endera kollektivt eller dar sektorns storforetag ar sa dominerande att de
kan sdgas representera helheten.

3 Innovationssystemet tillférs nya och innovativa resurser kollektivt eller
via dominerande aktorer.

Visionen for IS Tramanufaktur var att 2015 na en omséttning pa 70-75
miljarder SEK fran ett utgangslage i borjan av 2000-talet pa 48 miljarder
SEK. Av denna tillvaxt skulle Tramanufaktur, exklusive mobler svara for en
okning fran 28 till 46 miljarder SEK, medan mobelsegmentet berdknades
oka fran 20 till 25-30 miljarder SEK. Omsattningstillvaxten forvantades
skapa ca 10 000 nya jobb. Den mest utmanande slutsatsen var vidare att en
ny strategisk grupp skulle bildas — prefabricering mot flervaningshus i tra —
med en forvantad omsattning ar 2015 pa 5 miljarder SEK.

Denna studie utgor en fordjupning av IS Tramanufaktur pa ett antal
strategiska punkter, dar den ursprungliga studien har gett en analysmetodik
och en kunskapsmassig grund att sta pa. | vart fortsatta analysarbete bygger
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vi vidare pa dessa erfarenheter samt pagaende forskning for att battre kunna
bista i sektorns foretag och organisationer i deras strategiska utveckling.

Den kunskapsméssiga grunden maste fordjupas efter samma analys-
metodiker som tidigare. Kopplat till vardekedjorna (figur 1) harleder vi
kraven fran slutanvandandet i form av byggandet och boendet och gar
stegvis bakat mot den mera ravaruorienterade verksamheten. Triple Helix-
analysen ger en vidgad bild av samspelet mellan en bredare uppséttning
aktorer fran naringsliv, forskning och samhalle, vilka i samspel utgor en
katalysator for innovations-verksamhet.

Figur 1 Olika vardekedjor inom IS Tramanufaktur
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Den grundlaggande studien har gett oss en stor méngd faktaméassiga insikter
pa évergripande sektorsniva och grovt nedbrutet pa olika vardekedjor.
Triple Helix-analysen har gett en mera oversiktlig bild pa sektorsniva.
Resultaten indikerar att samtidigt som IS Tramanufaktur har en mycket stor
potential, inte minst inom ramen for det industriella trahusbyggandet, sa
framkommer stora brister i integrationen av véardekedjorna och aven i
funktionen hos innovationssystemet i stort.

| vardekedjorna ar de frdmsta problemen kopplade till de "motsatta
affarslogikerna”, dvs att traravarans och sagverkens divergenta logik med
syfte att utnyttja hela stocken och merparten av skog fran ett lokalt
upptagningsomrade kolliderar med slutkonsumtionens ofta svagt
artikulerade krav pa fokusering, funktion och koordinering. Triple Helix-
analysen avslojar bl a brister i mera affars- och systemdriven forskning och
utveckling
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1.2 Fragestallningar

Den férdjupande analysen bor ta fasta pa:

Nyckelaktorer som kan verka som katalysatorer fér innovation och hur
dessa foretags utvecklingsverksamhet inriktas mot afférs-, system- och
processutveckling.

Affarskoncept som gar fran komponenter och enkla produkter till
system- och funktion och som darigenom okar effektiviteten och
kvaliteten i vardekedjornas totala verksamhet.

Processtankande som pa ett liknande satt hojer effektivitet och kvalitet —
enligt var uppfattning ofta enligt filosofin runt "lean thinking”.

Kostnadsanalyser som ytterst ger underlag for bedémningar av villkoren
for Ionsamhet i olika affarskoncept som industriellt byggande i tra,
outsourcing av trakomponenter eller satsningar pa interiéra lésningar
inom mdobel- och snickeriindustrierna.

1.3 Val av vardekedjor

Tre vérdekedjor har valts ut, vilka bedéms som relevanta och som vél tacker
in sektorn:

Industriellt byggande i tra som é&r inriktat mot flervaningshus och
smahus. Denna sektor har utpekats som den mest outvecklade vad géller
flervaningshus och den med mest innovationspotential. Har foreligger
ett stort behov av system- och processutveckling och aktorer som axlar
ansvar som systemintegratorer.

Tréasystem/komponenter inriktade mot byggmaterialhandeln och
industriella end-users (outsourcing). Dessa vardekedjor har hog relevans
genom att vara sagverkens mera naraliggande mojligheter att 6ka
foradlingsgraden och ga framat i vardekedjan.

Kontorsmdébelindustrins strategier for konceptutveckling mot att skapa
hela interidrldsningar. Kontorsmobelsegmentet &r stort och viktigt och
har nyckelforetag i form av bl a Kinnarps och EFG som ligger pa
Europas tio-i-topp-lista. Kontorsmdbelforetagen skulle kunna axla rollen
som systemintegratorer mellan mobler och snickerier och &ven tjna
som forebild for andra segment inom mobelindustrin, dven sddana med
inriktning mot hemsidan.

1.4 En uppdaterad strukturbild av Tramanufaktur inkl

Mobler

En uppdatering av omséttningssiffrorna for Tramanufaktur inkl Mobler
pekar pa en tillvaxt fran ca 45 miljarder SEK (nedreviderat med 3 miljarder
jamfort med den ursprungliga analysen) till drygt 60 miljarder (se vidare i
kapitel 2). Tramanufaktur exklusive Mobler har 6kat fran 28 till 40
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miljarder och Mabler (exkl Kok och bad) fran 17 till 20 miljarder. Under
radande hogkonjunktur (som i efterhand med all sannolikhet kommer visa
sig fa ett tvarstopp vid halvarsskiftet 2008) har tillvaxten inom IS
Tramanufaktur natt ungeféar halvvéags jamfort med visionen for 2015 pa 70-
75 miljarder SEK.

Likasa har det i linje med visionerna utvecklats en strategisk grupp med
inriktning mot prefabricerade system och komponenter for byggande av
flervaningshus och andra byggnader i tra (exklusive smahus). Vi anvander
begreppet prefabricerat byggande, vilket &r en bredare beskrivning &n
industriellt byggande for flervaningshus. Denna grupp av foretag, som bl a
inkluderar Lindbacks, Martinsons Byggsystem, Moelven ByggModul,
Flexator, Setra Tralyftet/Plushus, har vuxit med en miljard under tre ar till
2,4 miljarder SEK for 2007 (och dér alltsa inte hela omséattningen ligger hos
industriellt byggande for flervaningshus). Detta utgor den snabbaste
tillvaxten under dessa tre ar for hela Tramanufaktur inklusive Mobler
(71%), samtidigt som den genomsnittliga I6nsamheten under perioden 2001-
2007 placerar gruppen bland hogpresterarna med en siffra pa avkastning pa
totalt kapital som dverstiger 10 %. Visionen for 2015 var att denna
strategiska grupp skulle na upp i en omséattning pa minst 5 miljarder SEK.
Aven i detta avseende har vi kommit en bra bit mot visionens méltal, &ven
om inte alla de 2,4 miljarderna avser det som vi i sndvare mening avser med
begreppet industriellt byggande i tra for flervaningshus (se vidare i kapitlen
3 och 4). En mera realistisk skattning av omsattningen med den sndvare
definitionen ligger i storleksordningen 1,5-2 miljarder.

Den uppdaterade strukturbilden visar vidare att IS Tramanufakturs beroende
av ett farre antal stora foretag (i detta fall definierade med en omsattning
over 100 MSEK) tenderar att forstarkas. Inom Tramanufaktur exklusive
Maobler svarar 18 % av foretagen for 77 % av omséttningen och inom
Mabler svarar 15 % av foretagen for 73 % av omséattningen (2007 ars
siffror).

Det finns ett antal lokomotivforetag per strategisk grupp som bér upp
mycket av tillvéxten och som dven skapar arbete till underleverantorer.
IKEAs betydelse sparas bland den strategiska gruppen IKEA-leverantorer
inom Maobler pa knappt 4 miljarder SEK, men ocksa bland Kok/bad-
foretagen, dar ACB-Laminat levererar stommar till kok for ytterligare
knappt en halv miljard. Ett enkelt 6verslag visar att IKEA atminstone svarar
for inkdp motsvarande 7-8 % av IS Tradmanufaktur (dar &ven i detta
sammanhang plasttillverkare av mébelsortiment réaknas in).

Andra stora lokomotivforetag pa Tramanufaktursidan &r de stora
smahusforetagen med Alvsbyhus i spetsen, Vest-Wood och Dooria pa
darrsidan, Inwido (Elitfonster) och Svenska Fonster pa fonstersidan, Kahrs
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och Tarkett pa golvsidan, Marbodal och Ballingslov pa kokssidan, Nefab
inom forpackningar, Gapro inom lister osv. Pa mobelsidan har vi forst och
framst de stora kontorsinredarna Kinnarps och EFG, inom sangar Hilding-
koncernen och Héstens och Dux, inom designmébler Lammhults,
Materia.Klaessons och Swedese 0 s v.

Kénnetecknande for lokomotivféretagen ar att de har lamnat den nationella
scenen i sitt strategiska tankande och for narvarande satsar pa att bygga upp
europastrategier. Dessa strategier gar ut pa att etablera sig pa strategiska
marknader, ofta genom uppkoép av foretag med starka lokala varumérken
och med lokal férankring i séljledet — en strategi som kallas for ”multi-
domestic”. | takt med att standards mellan olika nationella marknader
samordnas, kommer dessa foretag att kunna rationalisera sina sortiment till
farre produkter och effektivisera produktion och logistik till farre
lokaliseringar.

Vid analys av skillnader i Ionsamhet mellan olika strategiska grupper inom
Tramanufaktur och Mobler kommer ett antal faktorer i dagen, som i olika
kombinationer kan medverka till battre eller sémre resultat.

» Storlek pa foretag tycks spela in. Analyserna visar att foretagen dver 100
MSEK har en hdgre genomsnittlig 1onsamhet, inom saval Tramanu-
faktur som Mdobler. Andra analyser, som inte redovisas i denna studie
pekar pa att det nagonstans i utvecklingen finns en “svacka” i Il6nsam-
heten som foretaget maste svinga sig dver. Svackan kan ligga mellan 30-
50 MSEK eller mellan 50-100 MSEK beroende pa delbransch. Storlek
kan ratt utnyttjat leda till skalférdelar, dar bl a 6kad automatisering kan
leda till kostnadseffektivisering. Detta ar en viktig forklaringsfaktor for
IKEA-leverantdrerna, men kan inte i samma utstrackning pavisas vid
jamforelser inom smahustillverkningen.

» Kontroll 6ver marknads- och saljkanalerna har stor betydelse, vilket
delvis kan hdnga samman med storlek enligt ovan. Vid marknadsforing
mot konsumenter ( B2C), ar det viktigt att kunna hantera maktiga
detaljhandelskedjor, som kraftfullt utnyttjar sin makt i férhandlingarna.
Tre av de lonsammaste segmenten Smahus, Kok/bad och Sangar &r
exempel dar man i forsta vander sig mot konsumenter och dar har starka
positioner i saljkanalerna — endera genom att man sjalv ager, eller pa
annat satt dominerar eller i kraft av starka varumarken. Men &ven vid
marknadsféring mot foretag och organisationer (B2B) ar egna
séljkanaler viktiga, vilket bl a kontorsforetagen Kinnarps och EFG
betonar.

« Utformning av erbjudanden som innehéller manga vardeskapande
dimensioner. Det kan vara att erbjudandena &r av systemkaraktar, har
unika egenskaper eller ett starkt varuméarke. Var analys visar att
systemerbjudanden manga ganger tillhor de I6nsammaste och omvant att
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underleverantorsrollen (inom mabler, limfog/limtra mm) manga ganger
ar den minst Ié6nsamma.

« Avslutningsvis, maste framhallas det samband som finns mellan tillvéxt
och Iénsamhet. De strategiska grupper som har haft en stark tillvéxt har
som regel varit mera lonsamma och det omvanda galler ocksa. Exempel
pa strategiska grupper som har utsatts for lag tillvaxt och hard
internationell konkurrens &r golv och limfog/limtré.

1.5 Industriell byggande av flervaningshus i tra

Tva viktiga fragestallningar for det industriella byggandet av flervaningshus
med trdstommar ar:

* Vilka affarsmodeller utkristalliseras och vad kravs for resurser for
dessa? (en fraga som utreds i kapitel 3)

» Hur kostnadseffektivt och konkurrenskraftigt gentemot andra material
kan industriell byggande av flervaningshus i tra vara? (en fraga som
utreds i kapitel 4)

Tre huvudsakliga typer av affarsmodeller identifieras vid analys av de
svenska foretagen:

1 Systemleverantorer som satsar pa volymelement,
2 Delsystemleverantorer som jobbar med planelement samt
3 Komponentleverantérer som erbjuder skivkomponenter etc.

Volymelementstrategin aterfinns hos foretag som Lindbacks, Moelven
ByggModul och Setra Tralyftet/Plushus. Den grundldggande tanken &r att
kunna erbjuda ett helhetsatagande, dar leverantdren med fordel iklader sig
rollen som totalentreprendr (ovan grund). Ur kapitel 3 framgar att system-
leveranttrerna hittar sina marknadsnischer inom student- och &ldreboende
samt inriktar sig pa ett mellansegment kvalitetsmassigt inom byggandet av
flervaningshus. Det & mycket viktigt for systemleverantoren att komma in
tidigt i programarbetet, sa att man kan paverka gestaltningen av
byggnaderna och pa sa satt fa in sina egna system.

Delsystemstrategin aterfinns hos foretag som Martinsons Byggsystem, som
erbjuder planelement i form av stomsystem i massivtra. Delsystemleveran-
toren tar ett begransat totalansvar inom sitt omrade och kan samordna nerat
mot underleverantorer. Liksom for systemleverantorerna ar det viktigt att
komma in tidigt i planprocessen, &ven om delsystemen har en storre
flexibilitet i anpassning. Vad galler marknadspositionerna, kan ett foretag
som Martinsons Byggsystem inrikta sig emot ett premiumsegment vad
galler flervaningshus i tra.
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Komponentleverantdren har det minst komplicerade och mest flexibla
erbjudandet. Ett exempel & Masonite Flexibla Byggsystem, som levererar i-
balkar med olika anvandning. For en komponentleverantor blir det inte
riktigt lika viktigt att komma in tidigt i projekteringsprocessen och
erbjudandena ar inte heller lika nischade mot specifika marknadssegment.

Speciellt systemleverantdrerna som tar pa sig ansvaret for en totalentrep-
renad, men daven delsystemleverantdren i mindre skala, &r vad vi kallar for
systemintegrattrer. En systemintegrator inom det industriella byggandet
satter sitt ett system i centrum, vilket skiljer sig fran den traditionella rollen
som totalentreprendr inom byggsektorn. Systemintegratéren maste tidigt
knyta ihop helheten i samarbete med bl a bestéllaren och arkitekterna.

Industriellt byggande av flervaningshus har manga drag gemensamt med
systemforséljning som den framstélls i teorin. Det handlar om stora projekt,
som ar ensartade till sin natur och som kréver att manga aktorer blir
inblandade. Ledtiderna fran de forsta kravspecifikationerna, via anbuds-
process, forhandlingar och genomférande &r ofta langa. Det hor snarare till
regel &n undantag att det blir genomgripande férandringar i planerna och att
det uppstar forseningar. Ur ett affarsmassigt perspektiv & manga ganger
skillnaden mellan god och délig Ionsamhet i projekten i vad man man kan
uppna planerbarhet och repetiterbarhet i processerna.

Vi brukar siga att det finns fyra typer av osdkerheter som maste kunna
hanteras for att halla kostnaderna nere i exempelvis industriellt byggande i
tra:

» Den tekniska osakerheten, vilket innebar att man sa mycket som majligt
utnyttjar tidigare erfarenheter och I6sningar. Det ar viktigt att ha en
kansla for nar man har gatt med pa anpassningar av tidigare losningar, sa
att man i stallet inte har tagit pa sig ett stérre nyutvecklingsuppdrag. Det
géller verkligen att undvika att "varje projekt blir ett nytt projekt”.

» Den kalkylmassiga osakerheten, som i stor utstrackning hanger samman
med den tekniska osakerheten. Att sétta en “prislapp” pa nya lésningar
kan vara behéftat med mycket stor osakerhet, speciellt som ovan om
man offererar anpassning och sedan hamnar i utveckling.

» Osdkerheten i att arbeta med partners, vilket kan skapa konflikter och
kostnader i projektering och genomférande. Det ideala ur
inlarningssynpunkt ar att “ateranvanda” gamla laguppstéllningar av
aktérer nar man gar in i nya projekt.

» Osékerhet som skapas av langa genomfarandetider och dar industriellt
byggande med 95 % av tillverkning och montage utfort i fabrik eller
vaderskyddat pa byggplats kan bidra till kvalitetshéjningar och
kostnadsbesparingar. Kan man dessutom forkorta eller halla utlovade
ledtider kan verksamheten borja generera intékter snabbare.
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Om man i sin affarsmodell har hog osékerhet i ovanstaende faktorer och
dessutom befinner sig pa en kraftigt konkurrensutsatt marknad, da kan det
vara riktigt olonsamt att satsa pa systemforséljning. Ser vi till den initiala
fasen i industriellt byggande i tra av flervaningshus har hdga priser troligen
hjalpt till att "kompensera” for ovantade kostnadshdjningar.

| strategilitteraturen &r den s k inlarningskurvan av central betydelse for
kostnadsutvecklingen. Budskapet ar att varje gang verksamheten férdubblar
sin ackumulerade output (fran tidpunkt noll) s& uppnas minskningar i
kostnaden per enhet pa i storleksordningen 25-30 %. Dessa kostnadsbe-
sparingar kan naturligtvis variera fran fall till, men de emanerar fran att man
genom inlarning skapar effektivare och effektivare processer. Inlérning skall
i detta sammanhang inte blandas samman med att man sénker kostnaden per
enhet genom att satsa pa mera storskalig verksamhet. | verkliga situationer
kan manga ganger inlarning och okad storskalighet samverka till lagre
enhetskostnader.

Ovan antyddes att prisnivaerna pa de forsta projekten inom byggandet av
flervaningshus i tra legat hogt om vi ser till pris per kvadratmeter. P ett satt
kan detta tolkas som positivt, i meningen att det visar pa ett stort intresse for
byggande i trd. A andra sidan kan det skapa en viss trygghet, som gor att
foretagen inte satter malen for kostnadseffektivisering sa kraftfullt som man
skulle dnska. | kapitel 4 belaggs resonemanget om att industriellt byggande i
tra har potentialen att sanka kostnadsnivaerna med 25-30 %, inte primart
genom att spara in pa tré eller ersatta andra material med tra utan genom att
arbeta industriellt efter principer fastlagda i ”lean thinking”. Det finns
mycket arbete att utfora for att na dit i form av samordning av inkdp,
effektivare projekteringsprocesser, samordning av underleverantorer,
effektivare produktion, montage och logistik etc. Det finns ocksa mycket
arbete att géra med att ta fram réattvisande kalkyler vid jamforelser mellan
olika satt att bygga fran systemleveranser av volymelement till plats-
byggande. Utvecklingen gar framat inom alla "byggsatten”, sa denna fraga
kraver en standig uppmarksamhet. Vi behdver flera studier mellan olika
byggsatt och materialval, som fran borjan ar designade for att gora
jamforelser. Det studier vi nu jamfor ar ibland svara att jamfdra och i nagot
fall ar projektet i en sa pass tidig fas att siffermaterialet mera &r att se som
forkalkyler &n som utfall.

1.6 Outsourcing och sagverksforetagens
vidareforadling

En standigt aterkommande fraga sedan 1970-talet ar att sagverksforetagen
borde bygga pa sina standarderbjudanden genom att integrera verksamheten
framat — dels genom en primar vidareféradling med hyvling, torkning,
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kapning etc, dels genom en sekundér vidareforadling genom att tillverka
komponenter och system och dven genom att ga in i handelsleden. Nar
sagverken gar in i den sekundara vidareforadlingen borjar man tillhora det
som vi definierar som Tramanufaktur. Tyvarr, maste man nog séga att
sagverkens stravan framat i vardekedjan har kantats av stora besvikelser. En
anledning r att man inom branschen ganska sa latt kan imitera varandra,
vilket gor att en ’folja John-mentalitet” snabbt forstor nya produktmark-
nadsnischer.

| kapitlen 5, 6 och 7 diskuteras olika aspekter av golv-, fonster- och
dorrtillverkares outsourcing av trakomponenter till sdgverksforetag.
Tramanufaktur &r en ”sen marknad” for outsourcing, jamfért med
exempelvis bil- och vitvaruindustrierna. Med outsourcing menas att ett
foretag lagger ut en verksamhet — produkt eller aktivitet — till externa
leverantorer, vilken man tidigare har utfort i egen regi.

Det finns manga orsaker till detta. En pataglig ar det historiska arvet som
lite raljant skulle kunna uttryckas som “det 6msesidiga misstroendet” mellan
sagverken och framforliggande produkttillverkande foretagen. Ett miss-
troende som ur produkttillverkarens (kundens) perspektiv gar ut pa att
sagverken p g a den divergerande produktlogiken for att ta tillvara hela
stocken upplevs som alltfor volyminriktade och inte speciellt trofasta mot
enskilda kunder. Fran sagverkshall upplevs det att produkttillverkarna hellre
gor saker sjélva och inte heller &r speciellt trofasta. Det finns sékert
historiska belagg for dessa attityder, som dock haller pa att tonas ner.

Det grundlaggande problemet med outsourcing inom Tramanufaktur ar att
det & en omogen verksamhet och att det inte finns en marknad att outsourca
till. Det outsourcande foretaget (den potentielle kunden) ar radd for att
hamna i handerna pa en enda leverant6r och dessutom en leverantdr som
inte har nagon storre erfarenhet av komponenttillverkning.

De exempel vi tar upp visar att:

» Kostnadsbesparingar ar den framsta drivkraften till outsourcing och att
malet ofta satts till ett minimum av 20 % i kostnadssankningar (dar man
raknar med att det ocksa behdvs en buffert mot oforutsedda handelser).
Kostnadssankningar kan vara nodvandiga for att halla lnsamheten
uppe, men situationen kan ocksa vara sadan att man maste banta
kostnadskostymen inom komponenttillverkning for att kunna satsa mera
pa kundnéra aktiviteter.

 Fonstertillverkarna ar de med bast I6nsamhet i vara studier, vilket
avspeglar sig i att kostnadsaspekten far en mindre betydelse. Vad som
istallet betonas &r att anvanda outsourcing for att minska komplexiteten i
den interna verksamheten (exempelvis vad galler variantfloran i
sortimentet) och att genom outsourcing kunna uppna bade en effektivare
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intern kombinerat med extern produktion samtidigt som man kan halla
nere kraven pa nyinvesteringar.

Det kundforetaget valjer att lagga ut till externa leverantorer ar
verksamheter som med olika definitioner anses vara icke
karnverksamhet. Det som &r karnverksamhet ar dels det som foretaget ar
riktigt bra pa, dels det som varderas av kunden och som skiljer ut fran
konkurrenternas erbjudanden. Utvecklingen gar fran enklare till mera
komplicerade komponenter och i vissa fall produkter som inte har sa
stora volymer eller prioritet i det egna sortimentet. Det ar ocksa vikigt
att ta in i kalkylerna att en produkt/komponent kan vara strategisk utan
att for den skull rdknas in i kdrnverksamheten. Om inte de externa
leverantorerna uppfyller uppgjorda kontrakt vad galler leveranstider,
kvalitet etc, sa kan detta fororsaka att kunden gor stora forluster i form
av hogre kostnader och uteblivna intékter.

Kundforetaget garna valjer strategin med parallell egen produktion och
outsourcing, dar man utnyttjar sina egna mest effektiva verksamheter
och lagger ut pa leverantorer det som utférs mindre effektivt internt. Det
upplevs manga ganger som alltfor riskfyllt att 1agga ut hela
verksamheten till en leverantér, som dessutom i manga fall a&r mindre
erfaren vad géller komponenttillverkning &n kunden sjalv. Genom en
parallell strategi haller kunderna nere sin riskexponering samt skapar sig
en mojlighet till benchmarking, vilket ar avgérande for vilka krav man
ska stélla pa extern part. De leverantdrer som agerar proaktivt, som
Vest-Wood i vara studier, skickar dessutom ut s k utvecklingsteam for
att hjalpa leverantdrerna att forbattra sig i olika avseenden. Om
marknaden ar omogen vad galler outsourcing, ar det rimligt att de stora
kundftretagen hjalper till att skapa en mera valfungerande marknad och
mera kompetenta leverantorer.

Leverantorsforetaget storsta mojlighet att komma in &r i samband med
storre investeringar hos kundforetaget. Kundforetaget kan bedéma det
mera fordelaktigt bade ur kostnads- och flexibilitetssynpunkt att lata
leverantorer gora dessa investeringar. Att lagga ut verksamheter pa
externa leverantorer kan aven fa positiva interna effekter hos
kundfdretaget i form av en renodling av de interna processerna.

Exempel visar att sdgverksforetag kan ha svart att matcha
kundfdretagens egen verksamhet, da man samtidigt har kravet pa sig att
komma med kostnadsbesparingar pa upp mot 20 %. Sagverken har
fordelar genom att kunna koppla vidareforadlingen till sdgverken, s k
“economies of integration”. Samtidigt far detta stallas emot att
kundforetagen manga ganger kan ha béttre skalfordelar ("economies of
scale”) i sin egen komponenttillverkning.

Det ar viktigt att 1agga stor vikt vid sjélv outsourcingkalkylens
utformning. En rad fragor maste besvaras av typen hur overhead
fordelas, hur mycket resurser som maste laggas pa att skapa kompetenta
inkop for det som man tidigare tillverkare internt etc. Det ar ocksa
viktigt att outsourcingkalkylen har utrymme for att bade kund och
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leverantor tillats att tjana pengar, och séttet att skapa detta extra
utrymme ar att den nya arbetsférdelningen mellan kund och leverantér
fungerar effektivare.

Var beddmning ar att outsourcingen inom Tramanufaktur kommer att
utvecklas till en mera mogen verksamhet. Detta kraver att det kommer fram
flera leverantorer, sa att en konkurrenssituation kan etableras. Den historiska
belastningen av misstroende maste omvandlas till fortroendefulla relationer,
dar man battre kan ”optimera” arbetsférdelningen mellan kund och
leverantor.

1.7 Bygghandelns utveckling mot kedjor och mega-
retailers

Utvecklingen inom byggmaterialhandeln bade i Sverige (kapitel 8) och
England (kapitel 9) visar pa en koncentration mot farre och storre
handelskedjor. Vissa av dessa kedjor styrs som konfederationer av enskilda
byggmaterialhandlare, men manga och allt fler har en centralstyrning och en
hog grad av samordning ifrdga om sortiment, inkdp och marknads-
kommunikation. | England har Gor-Det-Sjalv (GDS)-marknaden kommit
langt i detta avseende.

Generellt kan vi konstatera att det inom allt fler sektorer aterfinns
centralstyrda handelskedjor som kombinerar grossist- och detaljistrollerna
och som méter konsumenterna/kunderna med en egen stark varumarkes-
identitet. Denna typ av kedja brukar kallas for "mega-retailer” och aterfinns
dven inom byggmaterialhandeln, t ex Home Depot. Asikterna inom
forskningen gar isar vad géller fragan om vem som tjanar pa denna
utveckling mot starkare handelsled, som jamfért med 15-20 ar tillbaka i
tiden har starkt sina positioner mot producenterna. Kampen mellan
producenternas varumarken och handelsledens egna s k ”private brands” éar
exempel pa denna utjamning i styrkepositioner. Vissa studier visar pa att
handelsleden ar vinnare, men det finns ocksa ett antal studier som snarare
konstaterar att det &r konsumenten som &r den “verklige vinnaren” och
framst i form av lagre priser.

Nagra slutsatser for leverantorernas rakning ar att:

« Byggmaterialmarknaden bade i Sverige och UK préaglas av en
konsolidering till farre byggmaterialkedjor. Samtidigt tenderar allt fler
av kedjorna att centralstyras, dven de som fran borjan mera hade
karaktaren av inkdps- och sortimentssamordnande organisationer. En
tredje tendens dr att narvaron av internationella bygghandelskedjor ¢kar
pa de olika nationella marknaderna.

» Kedjorna agerar som s k mega-retailers, vilket innebér att de skapar egna
varumarken, breddar sortimenten mot "one-stop-shopping” och gar i sin
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professionalism fran en djup kunskap om produktsortiment till att
fokusera pa att tjana pengar (detta senare framstar tydligt vid analys av
brittisk GDS). | bygghandelskedjornas stravan efter att skapa kundvérde
ligger ocksa att man ibland tar ett helhetsansvar som ligger nara det vi
kallar for systemintegrator. Ett exempel kan vara nér bygghandeln
erbjuder en komplett byggsats for GDSaren att uppfora en altan.

Byggmaterialhandelskedjornas inkop tenderar att fokuseras mot allt
farre leverantorer per produktsegment och dessa leverantdrer forvantas
ha ett allt bredare sortiment (detta hindrar inte att det fortfarande finns
ett visst utrymme for nischleverantorer, som tillhandahaller
specialprodukter i lagre volymer). Utvecklingen har gatt langst inom
GDS i UK, dar man har en huvudleverantor pa trasidan per
bygghandelskedja. Man lagger ut ett totalt ansvar pa dessa leverantorer
(Finnforrest ar storst och darefter SCA) vad galler att utveckla sortiment,
ta hand om logistiken &nda till varuhus samt att stédja med
marknadsforing och séljinsatser. Krav som innebar att de sagverk som
axlar detta ansvar maste dramatiskt andra sitt tankesatt mot ett starkt
marknadsorienterat perspektiv — vad vill kunden ha i stéllet for vad kan
vara sagverk leverera. For att kunna matcha de stora kedjorna kravs
ocksa att leverantorerna ar stora och stabila, sa att man kan sta emot i
forhandlingar om priser etc.

Samtidigt sa innebér bygghandelskedjornas agerande (UK i forsta hand)
att man blir tamligen sa beroende av ett fatal leverantorer, exempelvis pa
trasidan, och att det inte ar helt enkelt att byta. Det finns inte manga
andra leverantorer att vélja pa som har formagan och viljan att axla ett
helhetsansvar. Man ska inte heller underskatta de bindningar som ligger
i att man rent operativt far verksamheten att fungera med
sortimentsutveckling, logistik och stod till marknadsféring och sélj.

1.8 Smaforetags samverkan i strategiska natverk

Tre artiklar (kapitel 10, 11 och 12) belyser fordelarna med sma och
medelstora foretags samarbete i strategiska natverk eller som det under
senare ar har kallats, samarbete i kluster. Viktiga slutsatser ar:

Samarbete i strategiska natverk ar viktiga for sma och medelstora
foretag, dels for strategiutveckling i specifika projekt, dels for mera
allman kompetensutveckling hos VD och personalen vilket har bred
betydelse for foretagets utveckling.

Utifran NUTEKS traklusterprogram kan fyra typer av klusterbildningar
urskiljas: 1) Kluster inom industriellt byggande av flervaningshus i tra —
med ett huvudsyfte att ”predika” och skapa en marknad, 2) Kluster med
tydligt fokus pa marknadsforing och forséljning och dér verksamheten
skiljs ut organisatoriskt fran den "ordinarie” verksamheten, 3) Kluster
som har ett langsiktigt och integrerat samarbete i fokus, vilket innebéar
att man bade samverkar inom forséljning och marknadsforing, men aven
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bygger upp interna kompetenser och system for battre samverkan och 4)
Kluster for bildandet av leverantorsnatverk runt ett lokomotivforetag.

Tyngdpunkten i klustersamverkan skiljde sig at vad géller om den ligger
pa den externa verksamheten (extern legitimering av klustret) eller pa
den interna (intern legitimering mellan foretagen i samverkan).
Erfarenheter fran litteraturen havdar att en kombination av de bada
typerna av fokus behdvs och att det sakraste (men troligen inte det
snabbaste) ar att skapa en plattform av intern legitimitet for att sedan
sOka sig ut mot marknaden (s k inside-out-perspektiv). | stort sett alla
kluster i NUTEK-programmet hade problem med att skapa denna
balans. De som var mest drabbade tycktes vara de som for snabbt gick
emot att skapa externa positioner utan att hinna med det interna arbetet.
Framforallt de kluster som missionerade for industriellt byggande i tra
hade problem, men &aven i viss man ett séljbolag med uppgift att
marknadsféra hotellinredningar.

De vanliga slutsatserna rorande framgangsfaktorer for strategiska
natverk kan dven vi skriva under pa som t ex 1) betydelsen av en
drivande projektledare och andra eldsjalar, 2) behovet av engagemang
och prioritet, det onskvarda i att ha ett visst matt av struktur och
organisation (a&ven om manga ganger en duktig projektledare kan "tacka
upp” for en nagot samre organisering), 3) en initial extern finansiering
kan visa sig vara avgdrande for att komma igang, 4) kopplingen till
starka aktorer i omgivningen bade kunder och organisationer som ibland
betecknas tillhora ”naringslivets vanner” (IUC i vara studier).
Avgorande for framgang ar naturligtvis i grunden hur projektet initieras
och inriktas. Klustersamverkan med flera malséttningar och ambitioner
som mera bygger pa intern samverkan an att uppna externa saljmal, kan
beddmas att ha valt en mindre riskfylld vag.

Vad vi speciellt vill betona &r vikten av att deltagarna i
klustersamverkan narmar sig varandra dven pa det personliga planet. Tra
50-fallet visar att kretsen av VVDar och andra personer ur
ledningsgrupperna som ingick i samverkan, bildade ett slags
skuggstyrelser for respektive foretag. Den samfalliga uppfattningen fran
vara studier visar att "man vagar mera”, nar man kommer in i ett
samarbete.

Effekterna av samarbete i strategiska natverk kan darfor ha en mycket
storre paverkan pa foretaget an det manga ganger ganska begransade
projekt man deltar i. Pa detta sétt kan breda satsningar som stodjer
kompetensuppbyggnad vara att foredra framfor sndvare affarsprojekt
som mera direkt strévar efter tillvaxt och 1énsamhet.

Ur policysynpunkt framstar det som klokt att fran samhallets sida stodja
samarbeten, vilka manga ganger kan behdva en initial injektion. Dock &r
det inte alltid sa att maluppfyllelsen kommer i de mal som finns i
ansokningarna till samarbetena, utan aterfinns i bredare effekter pa
foretagens totala situation vad géller strategi, kompetens och resurser.
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1.9 Mobelforetagens viag mot helhetsataganden

| de avslutande kapitlen 13 och 14 beskrivs de ledande kontors- och
designmaobelforetagens strategier med tyngdpunkt pa utveckling av
sortiment och saljkanaler for att ta ett storre helhetsansvar. De som gar
langst i detta avseende &ar de stora kontorsmabeljattarna Kinnarps och EFG.
De har resurser och makt i séljkanalerna att na anda fram till slutkund.
Utvecklingen ar naturligtvis inte helt problemfri, bl a sa uppstar latt ett
konkurrensforhallande mot inredningsarkitekter. Aven utvecklingen inom
butiksinredningar ar pa vag mot stérre helhetsataganden.

» Kontorsmobelforetagen Kinnarps och EFGs affarsmodeller kan delas
upp i fyra dimensioner: 1) Operativ excellens i produktion, logistik och
sédljarbete, dar Kinnarps ar mera framtradande i logistiken och EFG i
séljarbetet, 2) En breddning av sortimenten mot totalerbjudanden, dér
kontorsmobelforetaget &ven tar dver inredningsarkitektens roll (m h a
IT-system), 3) Kontroll 6ver sélj- och marknadskanalerna, bl a for att
kunna ta rollen som systemintegratér gentemot kunden och 4)
Internationell strategi, dar malsattningen &r att bli ledande aven pa
europeisk niva.

» De designinriktade mobelféretagen har som rubriceringen antyder sitt
framsta konkurrensmedel i just design, dar utmaningen &r att kombinera
form och funktion sa att det attraherar kunder och ocksa pa en synbart
satt "aterspeglar sjalen” hos foretaget. Ett viktigt led i denna stravan
tycks vara att ha langvariga och exklusiva relationer med formgivare,
internt anstéllda eller externa. Varumarket ar viktigt och det ar foretagets
varumérke som bor sattas fore designerns. Sortimentsmassigt kravs en
viss volym och en bérande idé for sortimentets utformning. Ur
I6nsamhetssynpunkt och aven for att stédja varumarket ar det viktigt att
ha storsaljare, enskilda produkter som nar ut i stora volymer. Aven
designinriktade foretag maste ha en operativ excellens, aven om den blir
mera hantverksbetonad och dar formagan att utféra kundanpassning till
laga merkostnader kan vara en viktig aspekt.

1.10 Disposition av rapporten

Den forsta artikeln (kapitel 2) av Brege & Berglund ger en uppdaterad
strukturbild av Tramanufaktur och Mébler avseende strategiska grupper,
omséttning och lIénsamhet. Artikeln ska ses som en grundlaggande
beskrivning av omradet.

Darefter foljer tva artiklar om det industriella byggandet i tra med inriktning
mot flervaningshus. Kapitel 3 utgdrs av Collin, Eckerby & Breges artikel
”Affarsmodeller” inom det industriella trdbyggandet &r en klassificering av
olika strategier for industriell byggande. Kapitel 4 &r Bjornfot & Sardéns
artikel om "Kalkyler pa industriellt byggande™.
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| de foljande tre kapitlen 5, 6 och 7 analyseras outsourcing och
sagverksforetagens vidareforadling. Nordigarden m fl diskuterar drivkrafter
till outsourcing samt om férdelarna med s k parallell produktion, dvs om
kombinationen av outsourcing och intern produktion. | kapitel 7 beskrivs ett
outsourcingprojekt och hur kalkylerna for outsourcande part respektive den
potentiell leverantdren ser ut och var skillnaderna i uppfattning finns.

Nasta tva kapitel — 8 och 9 - handlar om byggmaterialhandelns struktur,
inkOpsbeteende och krav pa leverantorer av traprodukter och sagade
travaror. Nordigarden & Rehme analyserar den svenska marknaden och
Henningsson & Brege analyserar den brittiska GDS-marknaden.

| det darpd kommande avsnittet presenteras tre artiklar — kapitel 10, 11 och
12 - om klustersamarbete mellan mindre tramanufaktur- och mébelforetag.
Forfattare i olika konstellationer &r EImhester, Melander och Brege,

Avslutningsvis kommer tva artiklar som adresserar utvecklingen av
affarsmodeller inom madbelindustrin (kapitel 13 och 14). Den forsta ar
forfattad av Staffan Brege med hjélp av teknologer om kontorsmdbel-
foretagen Kinnarps och EFG. Den andra ar forfattad av Garpheden, Brege
och Nordin om designmdbelféretagens vardeskapande.
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2 Tramanufaktur och mobler
- en strukturbild

av Staffan Brege och Magnus Berglund

Tramanufaktur- och mébelbranscherna har under perioden 2001-2007 gatt
fran en omséttning pa ca 45 till 60 miljarder SEK. Tramanufaktur har haft
en imponerande tillvéxt, fran 28 till 40 miljarder, med Mobler uppvisar en
nagot mera blygsam utveckling (fran 17 till 20, exklusive Kok/bas som
raknas till Tramanufaktur).

Av speciellt intresse &r att delbranschen Prefabricering av flervaningshus
mm (exkl smahus) haft den snabbaste tillvaxten pa 71 % under perioden
2005-2007 och vuxit till en storlek pa ca 2,4 miljarder SEK. Man placerar
sig aven i en grupp av hogpresterande delbranscher (eller strategiska
grupper) som har en genomsnittlig Ionsamhet under perioden 2001-2007 pa
10 % avkastning pa totalt kapital eller hégre. Aven delbranscherna Smahus,
Kok/Bad och Fonster inom Tramanufaktur och Sangar inom Mdbler
placerar sig i det hogpresterande segmentet. Bland lagpresterarna ifraga
om I6nsamhet aterfinns Golv, Limfog/limtra inom Tramanufaktur samt
Designmadbler for offentligt bruk, Traditionella hemmaobler och
Underleverantdrer pa Mobelsidan.

Vi kan ocksa konstatera att bada branscherna omsattningsmassigt
domineras av i detta sammanhang stora foretag (6ver 100 MSEK) och att
de storre foretagen ocksa ar Ionsammare. En djupare analys av de bada
delbranscherna visar ett antal faktorer som utéver storlek ar viktiga for
framgang: 1) Vardeskapande i erbjudandet (system lonsammare &n produkt
och komponent), 2) kontroll 6ver saljkanalen samt 3) att man vander sig till
konsumenter (B2C) istallet for foretag och organisationer som
kunder(B2B).

21 Inledning

Tramanufaktur- och mobelbranscherna utgor den affarsmassiga basen i IS
Tramanufaktur. Nar den grundldggande VINNOVA-studien genomfordes
under 2003-2004 uppskattades Tramanufaktur omsatta 28 miljarder SEK
och Mdobler 20 miljarder SEK (exklusive kdk och bad som raknas till
Tramanufaktur). Dessa siffror baserar sig fran studier gjorda runt 2001 och
avstamda med Tra- och Mdbelindustriférbundets (TMF) uppskattningar for
2003 (Brege m fl, 2001; 2003; 2004).
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Syftet med denna artikel &r att presentera en uppdatering av analyserna fram
till ar 2007 eller senaste bokslutsar i de fall da foretagen tillampar brutna
rakenskapsar.

Analysgrunden ar en indelning i s k strategiska grupper som i manga
avseenden skiljer sig fran att folja den statistiska uppdelning som finns i
SCBs statistik. En strategisk grupp byggs upp av ett antal féretag som har en
likartad strategi i termer av produkter, konkurrensmedel, marknadskanaler
etc (baserat pa Porter, 1980). Det statistiska material som ligger till grund
for analysen har malsattningen att utgora den totala populationen inom
respektive branscher, inkluderande foretag som har fem anstéllda eller flera.

De statistiska SNI-grupperingarna for Tramanufaktur baserat pa SCBs
Klassificering ar:

SNI1 20301 Tillverkning av monteringsféardiga hus

SNI 20302 Tillverkning av byggnads- och inredningssnickerier
SNI 20400 Tré&forpackningstillverkning

SNI 20510 Ovrig travarutillverkning

SNI 36130 Tillverkning av andra koksmobler

Efter rensningar i databasen, déar hansyn tagits till felaktiga klassificeringar,
konkurser och olika slags foretagssammanslagningar utgors populationen
for 2007 av 412 foretag (med 5 anstallda och uppat).

De statistiska SNI grupperingarna for Mobler baserat pa SCBs klassificering
ar.

SNI 36110 Industri for sittmdbler och sdten

SNI 36120 Annan kontors- och butikmdbelindustri
SNI 36140 Annan mobelindustri

SNI 36150 Madrassindustri

Efter rensning i databasen med liknande hédnsyn som ovan och dér vissa
snickeriforetag som finns klassificerade i bada branscherna har forts till
Tramanufaktur sa utgor populationen 262 foretag (med 5 anstéllda och

uppat).

Om vi ser pa tillvaxten under perioden 2001-2007 sa har Tramanufaktur gatt
fran ca 28 miljarder SEK i nettoomséttning till drygt 40 miljarder SEK.
Inkluderat i dessa siffror ar en skattning av omsattningen hos féretag med
mindre &n 5 anstallda och dartill har en grupp ”Ovrigt” (trahantverk,
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bastuinredningar, likkistor etc) skattats for 2007 (en grupp som fanns
inkluderad i 2001 ars siffror).

Vad galler Mobler blir siffran for 2001 nedjusterad till 17 miljarder SEK, da
vi korrigerar for dubbelrakning inom inredningssnickerier och utresning av
foretag med annan inriktning fran databasen. Kok och bad som ibland
réknas in i Mobler har vi grupperat inom Tramanufaktur. Motsvarande
nettoomsattningssiffra for 2007 uppskattar vi till 20 miljarder SEK.

Sammantaget har Tramanufaktur och Mdbler gatt fran ca 45 miljarder SEK i
nettoomséttning till drygt 60 miljarder SEK under perioden 2001-2007.

2.2 Tramanufaktur

2.2.1 Utveckling av nettoomsattning 2001-2007

Nettoomséttningen for de elva strategiska grupper som analyserats (géallande
foretag med fem anstallda eller flera och dér gruppen ”Ovrigt” utlamnats)
steg fran ca 23 miljarder SEK ar 2001 till ca 37 miljarder SEK ar 2007.
Detta innebér en tillvéaxt pa nara 60 %, vilket far anses vara en god
utveckling. Den genomsnittliga avkastningen pa totalt kapital var 8,6 % for
hela perioden och 9,3 % for den senaste trearsperioden, 2005-2007 (se tabell
1 nedan). Drivkrafter bakom tillvaxt och forbattrad 16nsamhet &r en god
byggkonjunktur och &ven en jamforelsevis lag grad av internationell
konkurrens, vilket gor att marginalerna manga ganger har kunnat hallas
uppe. Det finns dock undantag och de mest framtrddande ar Tragolv och
Limfog.

Tabell 1 Analys av Tramanufakturs strategiska grupper vad géller storlek, tillvaxt
och Idnsamhet

Delbransch Omsittning Antal Omstillvaxt Omstillvaxt Avk tot kap Avk tot kap
MSEK foretag 05-07 01-07 05-07 01-07

(genomsnitt) (genomsnitt)

Sméahus 9 400 47 44 % 95 % 13,9 % 12,6 %
Fonster 4 400 33 49 % 94 % 13,5 % 12,0 %
Kok/bad 3400 18 36 % 59 % 8,7 % 10,7 %
Prefab.flervaning 2 400 16 71 % 51 % 11,4 % 9.8 %
Dérrar 2900 34 39 % 43 % 8,7 % 8,8 %
Snickerier 2100 151 32% 43 % 7,6 % 6,8 %
Forpackningar 3600 87 21 % 41 % 9,4 % 8,9 %
List/panel/trapp 2 000 22 24 % 28 % 10,0 % 8,7 %
Butiksinredn. 1500 7 49 % 50 % 7,4 % 6,9 %
Limfog/limtra 1200 12 41 % 54 % 4,6 % 4,2 %
Golv 4000 7 14 % 15 % 2,0 % 2,9 %
Totalt 36 900 412 37 % 58 % 9,3 % 8,6 %

27 100 23 600
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De hoégpresterande strategiska grupperna

Om vi ser till avkastning pa totalt kapital under hela perioden och satter
gransen for de hogpresterande strategiska grupperna till runt 10 %, sa
urskiljs fyra delbranscher/strategiska grupper: Smahus, Fonster, Kok/bad
och Prefab-byggande for flervaningshus.

Gruppen Smahus uppskattas ha en nettoomsattning pa 9 400 MSEK for ar
2007 och har visat en stark tillvéaxt- och Iénsamhetsutveckling under
perioden 2001-2007. Vid narmare analys faller dock gruppen isér i en
undergrupp med tillverkare av prefabricerade villor (17 féretag med en
samlad omséttning pa 8,25 miljarder SEK) och en undergrupp med
tillverkare av timmer- och fritidshus (30 foretag med en samlad omséttning
pa 1,15 miljarder SEK). Den genomsnittlige villatillverkaren omsétter nara
en halv miljard SEK (ett medianvarde 390 MSEK), medan den
genomsnittiga timmer-/fritidshustillverkaren omsétter ca 40 miljoner SEK.

Bada undergrupperna har haft en kraftig tillvaxt 2001-2007 - 99 %
respektive 74 % - och genomsnittlig I6nsamhet under perioden — 11,2 %
respektive 13,5 %. Vid jamforelse mellan undergrupperna har villor haft en
hogre tillvaxt, men en nagot lagre genomsnittlig I6nsamhet. Resultaten
pekar pa att det inte finns speciellt stora skalfordelar i branschen och att de
mindre foretagen kan undga viss konkurrens genom att verka pa en mera
lokal marknad. Det finns framgangsrika foretag med en lagprisstrategi och
hog standardisering, dar branschledaren Alvsbyhus ar det framsta exemplet
och det finns aven framgangsrika foretag i premiumsegmentet, dar vi bl a
har Trivselhus. Av tabell 1 ovan framgar likasa att perioden 2005-2007 har
varit extra framgangsrik.

Gruppen Fonster uppskattas ha en nettoomsattning pa 4 400 MSEK for ar
2007 och har likasa uppvisat en mycket stark utveckling i tillvaxt och 1on-
samhet for hela perioden 2001-2007. Tillvéxttal pa 94 % och genomsnittlig
I6nsamhet under perioden péa 12,0 % imponerar, bl a nar man jamfor med
andra byggprodukter som golv och &ven dorrar. Det genomsnittliga fonster-
foretaget omsatter ca 130 MSEK, dar tillverkare som Elitfonster (Inwido)
och Svenska Fonster drar upp genomsnittet. Medianvardet for delbranschen
ar betydligt lagre, 35 MSEK. Liksom for smahus kan de senaste tre aren
rubriceras som hogkonjunkturar.

Gruppen Kok/bad beraknas omsatta 3 400 MSEK for ar 2007 och har
under hela perioden en genomsnittlig tillvéxt for branschen och en stark
Ionsamhet. Till det negativa kan dock raknas en utveckling som var starkare
i borjan av perioden an i slutet. Kok/bad presterar fortfarande mycket bra,
men visar tecken pa viss stagnation och 6kad konkurrens. Det genomsnitt-
liga Kok-/badféretaget omsétter ca 190 MSEK (medianvéarde 70 MSEK).
Att Kok/bad gick bra under borjan av 2000-talet kan hénforas till ROT-
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sektorn, en sektor som antagligen ar I6nsammare &n att sélja pa objektsidan
till smahusfabrikanter. Ser vi enbart till de senaste tre aren, skulle Kék/bad
flyttas over till den medelpresterande gruppen av delbranscher.

Gruppen Prefabricerat till flervaningshus mm (byggnader exklusive
smahus), dar bade tillverkare av moduler och byggkomponentsystem ingar,
berdknas omsétta 2 400 MSEK for ar 2007 (vilket ger en genomsnittlig
omsattning pa 150 MSEK). Gruppen uppvisar den hogsta tillvaxten av
samtliga for perioden 2005-2007 med 71 %, samtidigt som den genomsnitt-
liga I6nsamheten har natt fullt godkanda 11,4 %. De positiva siffrorna
hanger bl a samman med den nationella satsning som sker mot byggande av
flervaningshus i tra. Foretag som Lindbécks och Martinsons uppvisar starka
tillvéxttal.

De medelpresterande strategiska grupperna

Till de medelpresterande strategiska grupperna réknar vi Dorrar, Snickerier,
Forpackningar, List/paneler och Butiksinredningar. Den genomsnittliga
avkastningen pa totalt kapital for medelpresterarna ligger i intervallet 7-9 %.

Gruppen Dorrar omsatte ca 2 900 MSEK for ar 2007 och det genomsnittl-
iga foretaget lag pa ca 85 MSEK (median 27 MSEK). Dérrar har haft en
tillvaxt under hela perioden 2001-2007 pa 43 %, vilket ligger under
genomsnittet och Iénsamheten har legat stabilt strax under 9 %. Gruppen
domineras av tva foretag, Vest-Wood (f d Swedoor) och Dooria, dar Dooria-
gruppen som utgor en fusion av flera foretag har haft Idnsamhetsproblem.
Ett problem for Dorr-gruppen ar att halla priserna uppe i férhandlingarna
med de centraliserade byggvaruhuskedjorna.

Gruppen Snickerier utgors av manga smaforetag som tillsammans beraknas
omsétta ca 2 100 MSEK for ar 2007. Det genomsnittliga foretaget omsatter
ca 20 MSEK. Tillvéxt och lénsamhet ligger under genomsnittet, for hela
perioden 43 % i tillvaxt och 6,8 % i I6nsamhet. | gruppen Snickerier ingar
bade byggnads- och inredningssnickerier, da dessa ar valdigt svara att
sarskilja vid analys av arsredovisningar. De stora inredningssnickerierna
(butiksinredningar) har skiljts ut i en egen strategisk grupp.

Gruppen Forpackningar bestar likasa av manga foretag, vilka tillsammans
berdknas omsétta 3 600 MSEK for 2007. Det genomsnittliga forpacknings-
foretaget omsatter ca 40 MSEK. Tillvéxten har varit tamligen svag under
perioden och speciellt under de tre aren mellan 2005 och 2007. Lonsam-
heten, daremot, ar for manga 6verraskande hog — i genomsnitt 8,9 %.
Manga bedémare ser pa forpackningar som "l1ag kvalitet” — dér tré av lagre
kvalitet tas om hand. Det finns dock flera och foretradelsevis storre foretag i
gruppen som tillhandahaller avancerade férpackningssystem — Nefab ar ett
exempel.
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Gruppen List/panel/trappor (och dven vissa massiva tragolv) omsatte ca 2
000 MSEK under 2007. Tillvaxten under hela perioden var en av de
svagaste, medan I6nsamheten medelpresterande for hela perioden och
hogpresterande, d v s 10,0 %, under perioden 2005-2007. Det genomsnitt-
liga foretaget i gruppen omsétter ca 90 MSEK. Storsta foretag i gruppen ar
Gapro med en omséttning pa 550 MSEK.

Gruppen Butiksinredningar bestar av 7 foretag som brutits ur inrednings-
snickerierna. Till 6vervégande delen &r inriktningen mot butiksinredningar.
Under 2007 omsatte gruppen ca 1500 MSEK och det genomsnittliga
foretaget drygt 210 MSEK. Tillvéaxten har varit genomsnittlig pa 50 % for
hela perioden och den genomsnittliga Idnsamheten pa 6,9 %, vilket &r under
genomsnittet.

De lagpresterande strategiska grupperna

Bland de elva strategiska grupperna urskiljer vi tva lagpresterande grupper —
Golv och Limfog/limtra. Dessa bada grupper ar mest utsatta for inter-
nationell konkurrens, bade inhemsk och pa export.

Gruppen Golv har haft ett mycket bekymmersamt 2000-tal efter en snabb
expansion under 1980- och 90-talen. Gruppen omsétter ca 4 000 MSEK
varav tva koncerner, Kahrs och Tarkett, svarar for knappt 3 400 MSEK.
Dessa foretag har en mycket hdg exportandel och den internationella
konkurrensen ar férodande. Bada foretagen genomgick en s k turnaround i
borjan av 2000-talet och star ater infor en liknande situation i dagslaget.

Gruppen Limfog/limtra behandlas som en grupp p g a verksamhetens status
som underleverantor, i limfogs fall mot mébelindustrin och i limtrés fall mot
byggindustrin. Gruppen berdknas omsétta 1.200 MSEK, vilket kan vara i
underkant da limtras verksamhet delvis géms i bade Setras, Martinsons och
Norrskog Wood Products organisationsuppdelning. Speciellt Idnsamhets-
talen fOr den strategiska gruppen Limfog/limtré &r lika med limfogfore-
tagens lonsamhet. Dock har inte limtré varit speciellt Ionsamt under 2000-
talet, beroende pa en svag yenkurs for de japanska leveranserna och en
Okande konkurrens.

2.2.2 Tramanufaktur analyserad efter foretagsstorle

Ur tabell 2 nedan framgar att 18 % av foretagen har en omsattning pa ver
100 MSEK och att dessa foretag svarar for 77 % av nettoomsattningen ar
2007. Vi ser vidare att 4 % av foretagen har en omséttning pa éver en halv
miljard SEK och att dessa svarar for 40 % av den samlade omséttningen.
Bade i fraga om tillvaxt och framférallt nar det géller genomsnittlig
Ionsamhet dvertraffar foretagen 6ver 100 MSEK sina mindre
kollegor/konkurrenter.
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Tabell 2 Tramanufaktur uppdelad efter storlek — omfattning, tillvaxt och lénsamhet
(obs att storleksintervallen ar 6verlappande sé att > 500 MSEK ocksa ingar i >200
MSEK 0 s V)

Omsittnings- Omsittning Antal Omsittn- Omsittn-  Avk tot kap  Avk tot kap
intervall MSEK foretag tillvaxt 05-07 tillvaxt 01-07 05-07 01-07
> 500 MSEK 14 700 (40 %) 15 (4 %) 39 % 69 % 13,9 % 12,3 %
> 200 MSEK 23 600 (64 %) 41 (10 %) 44 % 70 % 13,4 % 11,1 %
> 100 MSEK 28 500 (77 %) 76 (18 %) 43 % 67 % 13,0 % 11,0%
Hela popula- 36900 (100 %) 412 (100 %) 37 % 58 % 9,3 % 8,6 %

tionen

Om vi betraktar de olika strategiska gruppernas beroende av ett fatal foretag
kan vi konstatera att foljande fem grupper har en koncentrationsgrad pa éver
70 % for sina fem storsta foretag: Golv 84 % (2 foretag bara), Kdk/bad

83 %, Ddorrar 73 %, Fonster 71 % och Prefab till flerfamiljshus 72 %. Lagst
koncentrationsgrad har Snickerier 11 % och Forpackningar 35 %.

2.2.3 Analys av de strategiska grupperna

Om vi ser till den hogpresterande gruppen sa kannetecknas tva av de
strategiska grupperna - Smahus och Kok/bad - av att de erbjuder mer
komplexa systemlésningar till foretradelsevis konsumentmarknaden och att
de har en god kontroll 6ver sina marknadskanaler. Bade Smahus och
Kok/bad vénder sig i flertalet fall till privatpersoner som kunder (B2C).
Prefab till flervaningshus har likasa systemkaraktar och ar i hog grad
vardeskapande och behdver inte ga genom méktiga handelsled for att na
kunden (vilket ger en medelstark makt i kanalen; dock ar inte koppling till
slutkund helt enkel i ett byggprojekt; B2B-situation). Fonster, vars
erbjudande vi klassificerar som en produkt, har ett hogre vardeskapande
jamfort med exempelvis Dorrar och Golv och i kraft av detta har de en
béttre forhandlingsposition i gentemot sina kunder i marknadskanalen.

Bland de lagpresterande grupperna har Limfog/limtra en position med lag
makt i marknadskanalen samtidigt som man erbjuder en produkt med ett
begransat vardeskapande (en komponent). Golv, som ocksa ar l6nsamhets-
massigt lagpresterande, har ett hogre vardeskapande och en starkare
marknadskanal. Boven i dramat &r en kraftigt stagnerande efterfragan
tillsammans med en mycket hérd internationell konkurrens. Aven
Limfog/limtra &r utsatta for mycket hard internationell konkurrens.
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Figur 2 Analys av Tramanufakturs strategiska grupper efter typ av erbjudande,

vardeskapande och typ av marknadskanal

Erbjudande= Wardeskapands
T T Prafab flamsdn o+ Smdhus (0
Srstem Smdhus () Frefab flemdn i+ Hog Butisinredn. ¢+ 0 WEad 0H)
Eskbad (4] Butisinredn . ¢+ Fonster (H
Produkt Fonstar (M my packn ) Dsrrt)
Dsrrch) Listfpansltrapp (+1 Grohri=
G i) Listipanaltrapp ¢+
Snickariar (+) Fﬁ-l'pﬁd-ﬂ e
i i Lip Snickariar (+)
Eomps nat Limfep!lintra (-1 Liwfoglivit.rd 223

EI1c

Eanal
EI1E

Leig Hig

Eanalma ki

-+ Higp msterande st rateg sk grup p
[+ Diedelp resterands
(-1 Lipprestarands

2.3 Mobler

2.3.1 Utveckling av nettoomsattning 2001-2007

Nettoomsattningen hos de nio strategiska grupperna steg fran 14 750 MSEK
ar 2001 till 18400 MSEK ar 2007 (avser foretag med fem anstéllda och
daréver samt med Samhalls omsattning franrdaknad). Tillvaxttakten ligger
runt 25 % och den genomsnittliga I6nsamheten under hela perioden pa

6,3 % i avkastning pa totalt kapital. Jamfort med Tramanufaktur &r bade
tillvaxttakten och den genomsnittliga Il6nsamheten sémre, vilket indikerar
bade en storre utsatthet for konjunktursvangningar i efterfragan och en
hardare konkurrens pa hemmaplan och pa exportmarknaderna.

Tabell 3 Analys av Mdéblers strategiska grupper vad galler storlek, tillvaxt och
I6nsamhet

Delbransch Omsittning Antal Omstillvaxt Omstillvaxt Avk tot Avk tot
MSEK foretag 05-07 01-07 kap 05-07 kap 01-07

(snitt) (snitt)

Sangar 1700 9 1% 14 % 10,0 % 15,4 %
Kontor 5400 10 50 % 19 % 12,8 % 7,7 %
IKEA-lev 3900 13 29 % 39 % 8,3% 7,4 %
Design hem 650 14 51 % 63 % 12,4 % 8,4 %
Trad off 550 26 27 % 19 % 13,3 % 8,7%
Inredning 1400 45 38 % 53 % 8,7 % 6,0 %
Design off 900 18 52 % 13 % 7,6 % 4,8 %
Trad hem 1900 53 2% 6 % 4,9 % 53 %
Underlev. 2000 74 25% 30 % 6,6 % 4,6 %
Totalt 18 400 262 29 % 25% 8,1% 6,3 %

14 250 14 750
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Den hogpresterande strategiska gruppen

Om vi anvander samma intervall for att dela in i Ionsamhetskategorier som
inom Tramanufaktur, sa urskiljs endast en hogpresterande strategisk grupp
sett dver hela perioden — och den gruppen &r Sangar.

Gruppen Sangar uppskattas omsatta ca 1 700 MSEK om vi ser till séngfore-
tagens inhemska produktion. Det genomsnittliga foretaget omsétter knappt
200 MSEK. Omséttningstillvéaxten ligger under genomsnittet och det finns
tecken pa stagnation under den senaste trearsperioden. Lonsamheten har
fallit fran nara 20 % i borjan av perioden ner mot 10 % for 2005-2007.
Dominerande i gruppen &r Hilding-koncernen, Hastens och Dux. Broderna
Johanssons Sangfabrik réknas till IKEA-leverantérerna. Med andra
avgransningar skulle alltsa sangsegmentet atminstone na upp till 2-
miljardersstrecket.

De medelpresterande strategiska grupperna

De medelpresterande strategiska grupperna ligger i Ionsamhetsintervallet

6 — 9 % igenomsnittlig avkastning pa totalt kapital. Foljande fem strategiska
grupper ingar i medelsegmentet: Kontor, Ikea-leverantérerna, Design
hemmabler, Traditionell offentlig och Inredningar.

Gruppen Kontor har bedéms omsatta 5 400 MSEK f6r 2007. | denna siffra
ingar hela omsattningen fran Kinnarps och EFG pa sammanlagt nara fyra
miljarder, vilket kan innebéra att uppskattningen ligger lite for hogt (vi har
dock inte raknat in Samhall som i borjan av 2000-talet levererade for ca en
halv miljard framst till Ikea). Kontor har foljt en kraftig konjunkturell
efterfragesvangning under perioden 2001-2007. Nar nedgangen var som
kraftigast hade den inhemska marknaden fallit med 40 %. Under de tre
senaste aren har saval tillvaxt som lonsamhet stigit kraftigt (tillvéaxt 50 %
respektive genomsnittlig lonsamhet pa 12,8 %, vilket gor Kontor till
hdgpresterande).

Gruppen lkea-leverantérer omsatter 3 900 MSEK ar 2007 om vi raknar in
plasttillverkarna Carpenter och Euroform. Gruppen har for manga en
Overraskande god l6nsamhet (7,4 % under hela perioden), vilket delvis kan
tillskrivas att foretagen ar ganska stora vilket ger en god potential for
rationaliseringar. Det genomsnittliga foretaget omsétter ca 300 MSEK.
Tillvaxten pa 39 % for hela perioden ligger 6ver Mdblers genomsnittliga.

Gruppen Design hemmabler uppskattas omsatta 650 MSEK for 2007 (dar
definitionen av designforetag har stamts av med branschexperter). Det
genomsnittliga foretaget ligger runt 50 MSEK, med Swedese som det storsta
(150 MSEK for 2007). Hemmabler har haft en battre efterfragesituation &n
offentligsidan under 2000-talet, vilket aterspeglas i Design hems bade starka

42



tillvaxt (63 % for hela perioden &r bast inom Maobler) och 16nsamhet
(speciellt 12,4 % under den senaste trearsperioden).

Gruppen Traditionell offentlig beraknas omsatta ca 550 MSEK for ar 2007
(och dar vissa storre foretag med fokus pa butiksinredningar har forts éver
till Tramanufaktur). Det genomsnittliga foretaget omsétter drygt 20 MSEK
och det storsta foretaget ar Tranas Skolmabler (89 MSEK). Lonsamhets-
utvecklingen foljer Design hems och redovisar ett hogpresterande resultat
for de senaste tre aren (13,3 %).

Gruppen Inredningar berédknas omsatta 1 400 MSEK for 2007 och det
genomsnittliga foretaget omsatter drygt 30 MSEK. Tillvéaxten ligger klart
dver genomsnittet for hela perioden (53 %), medan den genomsnittliga
I6nsamheten pa 6,0 % ar ganska medioker och pa den undre grénsen ner
mot lagpresterarna.

De lagpresterande strategiska grupperna

De lagpresterande strategiska grupperna med en genomsnittlig lonsamhet
under hela perioden pa runt 5 % i avkastning pa totalt kapital &r Design
offmdbler, Traditionell hemmabler och Underleverantorer.

Gruppen Design offentlig berdknas omsétta 900 MSEK for 2007. Det
genomsnittliga foretaget omséatter 50 MSEK. Sett 6ver hela perioden har
saval tillvaxt som lonsamhet varit svag — 13 % respektive 4,8 %. De tva
storsta foretagen inom gruppen Lammbhults (omsattning 178 MSEK for
2007) och Materia.Klaessons (omsattning 113 MSEK) har dock en betydligt
hdgre genomsnittlig I6nsamhet for hela perioden — 20,8 % respektive

15,5 % - vilket klart faller inom intervallet for hogpresterande foretag.

Gruppen Traditionella hemmabler uppskattas omsétta 1 900 MSEK for
2007 och det genomsnittliga foretaget drygt 35 MSEK. Tillvéxten har varit
mycket svag, 6 % for hela perioden och likasa har den genomsnittliga
I6onsamheten var svag, 5,3 %. Ett stort problem maste vara de starka
mobelhandelskedjorna och den stora importen av mobler.

Gruppen Underleverantdrer omsatte ca 2 000 MSEK for 2007 och det
genomsnittliga foretaget knappt 30 MSEK. Tillvaxtsiffrorna ligger ungefar
pa Mablers genomsnitt, men I6nsamheten ar den svagaste sett till hela
perioden, 4,6 %.

2.3.2 Mobler analyserad efter foretagsstorlek

Mdobelbranschen betraktas av manga som en bransch som domineras av
smaforetag. Sa ar ocksa fallet om vi ser till antalet foretag, dar flertalet av
foretagen ligger en omséttning under 50 MSEK (83 %). Ser vi till
fordelningen av branschens omséttning blir bilden en annan. Da svarar 15 %
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av foretagen, med en omséttning 6ver 100 MSEK, for 73 % av
omséattningen. Saval tillvaxt som genomsnittlig lénsamhet ar hogre for
denna grupp storre foretag.

Tabell 4 Mébler uppdelad efter storlek — omfattning, tillvéxt och l6nsamhet (obs att

storleksintervallen ar éverlappande sa att > 100 MSEK ocksa ingér i > 50 MSEK
0sV)

Omsittnings- Omsittning Antal Omsattn- Omsattn- Avk tot Avk tot
intervall MSEK foretag  tillvéxt 05-07 tillvaxt 01-07 kap 05-07 kap 01-07
> 100 MSEK 13 400 (73 %) 40 (15 %) 33% 34 % 10,7 % 9,2%
> 50 MSEK 15 300 (83 %) 74 (28 %) 29 % 29 % 9,5 % 8,2 %
Hela 18 400(100 %) 262 (100 %) 29 % 25 % 8,1% 6,3 %

populationen

2.3.3 Analys

Om vi tillampar samma lénsamhetsintervall fér Mdbler som for
Tramanufaktur, sa far vi endast en strategisk grupp som kan rubriceras som
hogpresterande — Sangar. Detta tyder pa att konkurrenssitationen inom
Mabler ar mera svarhanterlig an inom Tramanufaktur, vilket troligen till stor
del kan forklaras av att Mobler har hdga export- och importsiffror (export
runt 16 miljarder och import runt 15 miljarder SEK for 2007) till skillnad
fran Tramanufaktur.

Vid analys av framgangsfaktorer ar det tre faktorer som framstar som vikiga
och dar Sangar ar starka i alla tre avseendena:

1 Makt 6ver saljkanalen,
2 hogt vardeskapande och
3 jamforelsevis stora foretag.

Av de andra strategiska grupperna har Kontor en liknande situation som
Sangar, men har haft en djupare konjunktursvacka under perioden vilket har
sénkt rankingen. Ikea-leverantorerna, som liksom Kontor ar medelpres-
terande, bestar av stora och effektiva foretag medan man lider av att
vardeskapandet och makten i marknadskanalen ar svag. Mojligen
underskattar vi nagot leverantorernas forhandlingsformaga gentemot Ikea,
speciellt nar Ikea vaxer med tvasiffriga tal flera ar i rad.

Om vi vander pa analysen sa har Underleverantérerna den till synes samsta
positionen, vilket ocksa aterspeglas i svaga l6nsamhetssiffror. Under-
leverantOrerna har ett litet vardeskapande och en svag makt i séljkanalen.
Gruppen bestar av alltfér manga sma foretag. Traditionella hemmabler har
svart att komma runt de stora mobelhandelskedjorna och skapa ett markes-
medvetande hos konsumenterna och designmébler for offentligt bruk har,

44



trots sitt hoga mervarde, svart att fa lonsamhet. | det senare fallet kan det i
manga fall vara en kombination av att foretagen ar for sma (om vi tar bort
Lammhults, Materia.Klaessons och nagra flera) och att man ocksa har for
mycket fokus pa design och for lite pa sjalva affarsverksamheten.

Figur 3 Analys av Mdbler strategiska grupper efter typ av erbjudande,
vardeskapande och storlek
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3 Affarsmodeller for industriellt
byggande i tra’

av Anna Collin, Johan Eckerby och Staffan Brege

Syftet med denna artikel &r att identifiera och analysera olika
affarsmodeller for industriellt byggande av flervaningshus med tré som
barande konstruktionsmaterial. Studien har resulterat i att tre typer av
affarsmodeller inom det industriella trabyggandet har identifierats;
Systemleverantdrens, Delsystemsleverantérens och Komponent-
leverantorens. De tre affarsmodellerna har namngivits utifran den typ av
ataganden foretagen tar i ett byggprojekts vardekedja.

Arbetet visar att affarsmodellens sammansattning ar avgorande for vilken
roll man kan ta i ett byggprojekt, samt vilken/vilka kunder man bor rikta sig
till med sitt erbjudande. Samtliga undersokta industriella trabyggare maste
salja in sina erbjudanden till byggherrarna (bestallarna) pa grund av att
den traditionella byggprocessen annu inte ar anpassad for det industriella
sattet att bygga. Trots detta finns det for olika leverantdrsroller olika
kunder som ar mer lampliga utifran den typ av erbjudande som en viss
leverantorsroll medfor. Systemleverantdren bor vanda sig direkt till en
byggherre, delsystemsleverantoren till en totalentreprendr och
komponentleverantdren kan vanda sig till alla de aktorer i ett byggprojekt
som kan vidareforadla dennes produkter.

3.1 Inledning

I och med intradet i EU 1994 blev det ater tillatet att i Sverige uppfora
flervaningsbyggnader med tra som barande konstruktionsmaterial (BBR,
2002). Detta blev startskottet for en kad anvandning av tra i flervaningshus
och darmed aven en 6kad konkurrens bland material och aktorer pa den
svenska byggmarknaden.

Overlag har svensk byggindustri lange haft problem med Iag lonsamhet,
hoga kostnader, dalig kvalité och lag innovationsgrad (SOU, 2002). Detta
har uppmarksammats av saval olika branschorganisationer som regering
vilket har lett till att ett flertal utredningar har tillsatts for att ta reda pa hur
industrin kan forbattras och effektiviseras. Dessa studier har gemensamt

! Artikeln &r ett utdrag ur examensarbetet av Collin A och Eckerby J med samma titel.
Arbetet har genomforts under handledning av Staffan Brege, Tomas Nord och Lars Stehn.
Artikeln har stéllts samman av Staffan Brege
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kommit fram till att industrialiseringen inom byggindustrin ar 1ag och att ett
satt att komma till ratta med delar av branschens problem &r att 6ka
industrialiseringsgraden. Detta skulle kunna ske pa liknade sétt som gjorts
inom till exempel bilindustrin (SOU, 2002). Bilindustrin karaktariseras
produktionsmaéssigt av bland annat en hog grad av standardisering och
modularisering vilket i sin tur mojliggor effektiva produktionsprocesser
baserade pa lopandebandprincipen.

Behovet av 6kad kvalité och minskade kostnader i det svenska bostads-
byggandet har under ett flertal ar adresserats fran saval regerings- och
forskningshall som fran byggindustrin. Industriellt byggande har lyfts fram
som en mojlig utvecklingsvég, och trabyggande har framstatt som sarskilt
intressant da produktionen av enfamiljshus med trastomme redan tagit
tydliga steg mot en industriell produktion. Detta har i enfamiljshusens fall
skett genom att man under en Iang period arbetat med att hoja graden av
prefabricering i byggandet. Genom 6kad prefabricering har man lyckats
forlagga storre del av produktionsprocessen till en kontrollerbar fabriksmiljo
och darmed minskat andelen arbete pa husets slutliga uppstallningsplats.
Detta ar gynnsamt da arbetet pa byggplatsen traditionellt sett ar forenat med
de storsta kostnaderna i ett byggprojekt.

Da forbudet mot tré i storskaliga byggnader togs bort i Sverige 1994 blev
det mojligt att dverfora detta prefabriceringskoncept till produktionen av
flervaningshus i Sverige. Detta kom att bli startskottet for ett helt nytt satt
att bygga flervaningshus i Sverige. Det skall har noteras att tra tidigare
anvants i flervaningshus runt om i varlden, bland annat i USA och Japan,
men eftersom marknaderna for flervaningshus ar extremt nationella (t o m
regionala i till ytan stora lander) har endast en begrénsad kunskapsover-
foring skett mellan dessa lander och Sverige.

3.1.1 Syfte och preciserade fragestallningar

Syftet med denna artikel &r att identifiera och analysera alternativa
affarsmodeller for industriellt byggande av flervaningshus med tra som
barande konstruktionsmaterial.

For att svara pa syftet har vi valt att bryta ner det i foljande fragestéllningar:

» Hur ser olika affarsmodeller for industriell produktion av flervaningshus
i trd ut?

* Hur paverkar affarsmodellens utformning foretagens mojligheter ta olika
roller i byggprocessen?

« Hur paverkar affarsmodellens utformning foretagens moéjligheter att
rikta sig mot olika segment pa marknaden?

* Vem &r lamplig kund forutsatt en viss affarsmodell och den/de roller i
byggprocessen som den man efterstréavar?
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Studien ar en s k multiple case-studie. De studerade foretagen som
presenteras ar Lindbacks Bygg AB, Moelven ByggModul, Setra Trélyftet,
Martinsons Byggsystem AB och Masonite FlexiblaByggsystem.

3.2 Lindbacks Bygg AB

Grunden till Lindb&cks Bygg AB (i fortsattningen Lindbécks) lades redan
1924 da Frans Lindback startade sin byasag i Kallfors utanfor Pited. Pa den
tiden var arbetet fordelat sa att man sagade pa vintern och byggde pa
sommaren. Nar féretaget sedan véxte delades verksamheten upp mellan
Frans tva barnbarn Erik och Gosta Lindback som idag &ger och driver
foretaget ihop med sina séner Stefan och Hans.

Lindbécks levererade sitt forsta flervaningshus byggt med det industriella
byggsystemet 1994, och sedan dess har tusentals lagenheter byggts. Den
huvudsakliga marknaden ar belédgen i Norrland, men man bygger &ven en
hel del i Mélardalen.

Fabriken som framstaller volymelementen ar sedan 1977 belagen i Ojebyn
utanfor Pited. Investeringar i fabriken har gjorts Iépande, den senaste 2006
da man investerade 35 miljoner i maskinpark och tillverkningslokaler. Idag
har man en kapacitet pa 1000 kvm bostad per vecka i fabriken vilket mot-
svarar ca 40 volymer. Lindbéacks har, som manga andra byggmastarfamiljer,
aven egen forvaltning av bostader. | Lindbacks fall bestar dessa fastigheter
till storst del av studentldgenheter, som ar placerade i ett eget fastighets-
bolag. Att ha egen forvaltning ger den fordelen att man kan utjamna
produktionen dver konjunktursvangningarna; i hégkonjunktur bygger man
at andra och i lagkonjunktur bygger man at sig sjalv.

3.2.1 Vad bygger man och for vem?

Byggtekniken som Lindbé&cks anvander sig av &r, som ndmnts ovan,
volymbyggnadstekniken. Volymerna byggs med hjélp av ett lattregelsystem
och maxinnermatten 8,40x3,70x2,50. Med yttervagg och emballage far man
en total yttermaxvolym pa 4,20x9,0x3,00.

Med volymerna som grund erbjuder Lindbéacks sedan med hjélp av byggsys-
temet en stor variation av boendel6sningar, allt ifran studentbostader till
flerfamiljshus samt senior- och aldreboenden. Kunderna bestar till 80-90%
av privata forsaljarbyggherrar, dar projektutvecklarna star for den stérsta
delen. Resterande 10-20% utgors av offentliga forvaltarbyggherrar som
framforallt &r intresserade av studentbostader och aldreboenden. Slutkun-
derna, de som sa smaningom kommer att bo i lagenheterna, varierar
beroende pa vilken typ av boendeldsning det handlar om. Slutkunderna i
segmenten studentbostader samt senior- och aldreboenden & homogena till
sin natur om man jamfor med slutkunderna i segmentet flerfamiljshus.
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Lindbécks har darfor valt att inte rikta sig till hela flerfamiljssegmentet utan
endast vanda sig till delsegmentet normalinkomsttagare (eller som de sager
sjélva; vanligt folk).

Nér det galler husens utseende kan man séga att planldsningen och den
arkitektoniska utformningen varierar fran projekt till projekt men
gemensamt for projekten ar att det ar det egna byggsystemet som anvénds
genomgaende. Husen kan byggas i tva till fem vaningar med 6nskad
fasadbekladnad (tegel, sten, panel eller puts). Invandigt kan byggherren
(eller slutkunden) valja pa olika paketlosningar nar det géller ytskikt och
utrustning. Dessa paket ar snarlika de paket som idag finns inom till
exempel bilindustrin. Det finns exempelvis ett standardpaket ("’Inredarens
val’’) som sedan kan kompletteras med paketet ’Eget val”. Dessa paket
innehaller olika manga val beroende pa om fastigheten i fraga ar en
hyresratt eller en bostadsrétt. | hyresratten ar det farg pa vagg och tapet som
kan véljas i det egna valet, medan bostadsrattskdparen har mojlighet att
valja ytskikt, kakel, tapeter samt kapitalvaror.

3.2.2 Hur gor man detta och vad anvander man for resurs

Lindbé&cks arbetar framforallt inom entreprenadsformen totalentreprenad
ovan grund, dock atar man sig att upphandla grundarbetet i de fall da
kunden kraver det. Att Lindbacks arbetar pa totalentreprenad innebér att de
tar ett helhetsansvar for att samordna och utfora alla moment som sker fran
projektering till nyckelfardigt hus (i normala fall exklusive grundarbete).
For att kunna gora detta pa basta satt utifran byggsystemets forutsattningar
ar det viktigt att de kommer in tidigt i produktbestdmningsprocessen.
Optimalt for Lindbacks ar att komma in i programarbetet precis innan
gestaltningen paborjats, men efter det att utredningsresultaten &r fardiga och
sammanstallda.

Man kan dven komma in senare i processen, men stoter da ofta pa problem.
For att gora det mojligt att anda komma in tidigt i produktbestamnings-
processen sa tar man tidigt kontakt med kunden for att géra denne medveten
om byggsystemets 6vergripande forutsattningar. Man riktar da sina
marknads- och forsaljningsinsatser langt fram i kedjan, nagot som kan
innebé&ra en néra och tidig kontakt med kommunalpolitiker, projektut-
vecklare eller andra nyckelpersoner som till sin roll varierar beroende pa
vilken typ av byggprojekt det galler.

Att komma in tidigt i processen innebdr att man &r med under gestaltnings-
arbetet. Lindbé&cks tar tillsammans med en arkitekt fram forslag till ett
byggprojekt som uppfyller byggherrens behov och krav som framkommit
under dennes utredningsarbete. Arkitekten i byggprojektet kan vara inhyrd
av Lindbécks eller utsedd av byggherren. Slutkundens behov tillgodoses via
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byggherren som ofta sitter inne med denna typ av kunskap, har anser man
sig pa Lindbécks ha en fordel i och med att man sjalv har ett forvaltnings-
bolag och pa sa satt kan forsta byggherren och slutkunden battre. De forslag
man tar fram till byggherren kan vara av olika karaktér. De kan antingen
bygga pa ett tidigare (av Lindbacks) utfort byggprojekt eller vara ett typhus
pa papper som projektanpassas, eller sa tar Lindbacks fram en helt ny
I6sning.

Lindbécks bistar sedan byggherren med att ta fram de handlingar som kravs
for att soka bygglov pa det tankta projektet. Detta inkluderar underlag for
planritningar, fasader samt placering pa nybyggnadskarta. Ibland kravs
sérskilda handlingar (t.ex. brandskyddshandlingar) for bygglovet, dessa tas
da fram med hjalp av konsulter pa det aktuella omradet.

Da bygglovet vunnit laga kraft paborjas projekteringen, denna skéts helt av
Lindb&cks och deras inhyrda konsulter. For projekteringsarbetet utser man
egna projekteringsledare som skdter samordningen av arbetet. Projek-
teringen for ventilation (V) samt vatten&sanitet (VS) hyrs in via konsulter
som man sedan lange har ett nara samarbete med och som ar val fortrogna
med foretagets byggsystem. Det samma géller for el-, data-, brand- och
ljudkonsulter. Man har egen personal for kalkylering och man har tidigare
haft egen personal for konstruktion och statik men for narvarande anlitar
man en utomstaende konsult pa omradet. Under projekteringen arbetar dven
en intern resurs parallellt med projekteringsgruppen for att produktionssékra
de forslag som tas fram.

Tillverkningen samt fardigstéllandet i fabrik skéts av egna montorer i
kombination med inhyrda specialistkonsulter, till exempel plattsattare,
malare, mattlaggare osv. Transporten av de fardiga volymerna ut till
byggplatsen skots av ett externt transportbolag, medan mottagandet pa
byggplats och avlastning skots av egen personal. Monteringen av volymerna
pa byggplatsen skots av de egna montdrerna, medan invandig och utvandig
komplettering delvis skéts av inhyrd personal. Allt arbete pa byggplatsen
sker dock under Gverinseende av den egna arbetsledningen.

3.3 Moelven ByggModul AB

’Moelven ByggModul AB skall vara Nordens ledande producent
av industriframstallda byggmoduler i trd, med hog
fardigstallandegrad fran fabrik. Marknaden skall alltid tanka
och vardera modullésningar fran Moelven ByggModul AB nar
byggprojekt planeras.”

Moelven ByggModul AB ingar i koncernen Moelven Industrier ASA.
Verksamheten inom koncernen stracker sig dver hela foradlingskedjan fran
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planta till hus. Moelven ByggModul AB (vidare Moelven) bildades 1997 i
samband med férvarv av davarande Bronas och dess anlaggning utanfor
Saffle. Trots det relativt sena bildandet av bolaget ar man pa Moelven inga
nybdrjare. Verksamheten med modultillverkning inom de féretag som idag
ingar i koncernen har namligen pagatt sedan 50- och 60 talet.

Idag bestar Moelven av fyra produktionsenheter som alla har olika
specialisering. | Torsby produceras olika typer av verksamhetslokaler,
medan man i Kil framst tillverkar manskapsbodar. Centrum for
bostadsbygge (det som kommer att ligga i fokus i denna studie) ligger i
Sandsjofors, déar dven samtliga avdelningar for projektering och utveckling
aterfinns. Den fjarde enheten &r belagen i Saffle och fungerar som en
stddproducent till 6vriga produktionsenheter. Totalt omsatter Moelven drygt
610 miljoner kronor och man har 320 anstéllda. Fortsattningsvis kommer vi
da vi talar om Moelven endast asyfta de delar av foretaget som har med
bostadsbygge att gora.

3.3.1 Vad bygger man och for vem?

Moelven producerar, sd som namnet antyder, moduler (volymer) som sétts
ihop till flervaningshus med volymbyggnadsteknik. Volymerna byggs med
ett lattregelsystem och har innermatten 12,00x3,60x2,50 men kan varieras.

Volymerna utgor basen i byggsystemet som man utvecklat. Med hjélp av
byggsystemet erbjuder man sedan olika former av boendeldsningar, det kan
vara studentbostader, flerfamiljshus eller dldreboenden. Kunderna bestar till
~90% av privata forsaljarbyggherrar, dar projektutvecklarna star for den
storsta delen. Resterande ~10% utgdrs av offentliga forvaltarbyggherrar dar
de allménnyttiga bostadsholagen star for den storsta delen av forfrag-
ningarna. Moelven har, likt Lindbécks, valt att rikta sina erbjudanden inom
flerfamiljssegmentet mot delsegmentet normalinkomsttagare. Nar det géller
husens planlésning och arkitektoniska utformning varierar dessa fran
projekt till projekt, men inom ramarna for vad det egna byggsystemet
tillater.

Husen kan byggas i tva till fem vaningar och med 6nskad fasadbekladnad
(tegel, sten, panel eller puts). | dagslaget kan byggherren (eller slutkunden)
invandigt valja fritt bland ett antal alternativ nér det galler vaggfarg,
vaggbekladnad och koksinredning. Detta haller dock pa att andras da man
finner det nuvarande systemet produktionsméssigt ohallbart. Man styr darfor
istallet mot den form av paketldsningar som idag aterfinns inom

bilindustrin.
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3.3.2 Hur gor man detta och vad anvander man for resurser?

Moelven arbetar framst pa totalentreprenad ovan grund, men kan
upphandla grundarbetet om kunden kréaver det. Dock férekommer andra
typer av atagande beroende pa byggherrens 6nskemal. Byggmodul ASA
(Norge) levererar ibland hus fritt fabrik eller fritt byggplats. Fritt fabrik
innebér att man levererar modulerna for kunden att hamta pa gardsplanen
utanfor fabriken, och fritt byggplats &r motsvarande arrangemang med den
skillnaden att modulerna lamnas pa byggplatsen istallet for pa garden. |
bada fallen upphor Moelvens atagande da kunden mottagit varorna pa
garden eller byggplatsen. De ganger man har forsokt leverera fritt gard eller
fritt byggplats fran Moelven har man dock inte fatt det att fungera pa ett
tillfredsstéllande satt. Man utesluter dock inte detta leveransalternativ helt i
framtiden, om man skulle kunna leverera fritt gard pa att bra sétt med
garantier, avtal osv. ser man det fortfarande som ett alternativ.

I en annan entreprenad har byggherren gjort entreprenadsupphandlingen
med ett storre bolag (t.ex. Skanska) som sedan i sin tur har upphandlat en
totalentreprenad ovan grund av Moelven. Skanska skoter da kontakten med
kunden, samt utfér grundarbetet medan Moelven svarar for hela
byggnadsarbetet ovan grund.

Oavsett konstellationen av entreprendrer &r det arbete som utfors av
Moelven i princip detsamma. | totalentreprenaden ovan grund ingar ett
helhetsansvar for att samordna och utféra alla moment som sker fran
projektering till nyckelfardigt hus (mark; ej grundarbetet), och likt
Lindbacks maste man komma in tidigt i processen for att kunna gora detta
pa basta satt utifran byggsystemets forutsattningar. Optimalt for Moelven ar
att komma in i produktbestdmningen efter programskedet, men innan
gestaltningen paborjats. Dock hander det dven att man istallet kommer in da
byggnadsprogrammet redan ar klart och gestaltningen pabdrjats. Detta gor
att man ibland stoter pa problem, vilket kan resultera i att delar av projektet
maste omarbetas.

For att undvika dessa problem jobbar man aktivt med att komma in tidigt i
produktbestamningsprocessen. Detta gors pa olika satt; dels genom att tidigt
sOka kontakt med kunden men &ven genom att bearbeta arkitekterna. For att
tidigt fa kontakt med kunden, riktar man sina marknads- och forsaljnings-
insatser langt fram i kedjan genom en personlig bearbetning av befintliga
och potentiella kunder. Precis som i Lindbéacks fall varierar nyckelpersonen
hos kunden beroende pa byggprojektets karaktar. | ett mindre bolag kan det
vara VDn, medan det hos nagot av de storre byggbolagen kan vara dess
regionsansvarige.

Arbetet mot arkitekterna gar ut pa att forsoka utbilda dem och géra dem
medvetna om forutsattningarna for ett effektivt volymbygge. Man har aven
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planer pa att ge ut en handbok for arkitekter dar det egna systemet
forutsattningar beskrivs och forklaras. Att komma in tidigt i produktbe-
stdmningsprocessen innebér att vara med under gestaltningen. | Moelvens
fall betyder detta att man tillsammans med en arkitekt tar fram forslag till ett
byggprojekt som uppfyller alla byggherrens behov och krav. Slutkundens
behov tillgodoses via byggherren som sitter inne med mycket kunskap om
lagenhetskoparna. Moelven har ett nara samarbete med ett fatal arkitekter,
men man kan dven arbeta med en av byggherren utsedd arkitekt sa lange
denne utgar fran Moelvens byggsystem. De férslag man tar fram kan vara
av olika karaktar, de kan antingen utga fran ett av Moelven utfort bygg-
projekt eller vara ett koncepthus som projektanpassas. Man gor d&ven manga
skraddarsydda losningar men utgar da alltid ifran det egna systemet.

Moelven bistar sedan byggherren med att ta fram de handlingar som kravs
som underlag for att soka bygglov. Detta kan liknas, som tidigare presen-
terats, vid en form av forprojektering och inkluderar underlag for plan-
ritningar, fasader samt placering pa nybyggnadskarta. Ibland kravs sérskilda
handlingar (t.ex. brandskyddshandlingar) for bygglovet, dessa tas da fram
med hjélp av projekterarna pa det aktuella omradet.

Da bygglovet vunnit laga kraft paborjas den riktiga projekteringen som da
skots helt av Moelven och deras konsulter. FOr projekteringsarbetet utser
man egna projekteringsledare som skdter samordningen av arbetet.
Projekteringen for ventilation (V) hyrs in via konsulter som man sedan
lange har ett ndra samarbete med. Statikberakningarna skots i dagsléget av
utomstaende konsulter, men man har planer pa att utbilda intern personal
eftersom man tycker att de konsulterna som i dagslaget finns att tillga pa
omradet inte &r tillrackligt kreativa. Ovrig projektering skéts helt av den
egna projekteringsavdelningen.

Tillverkningen samt fardigstéllandet i fabrik skéts av egna montorer i
kombination med inhyrd personal inom till exempel ventilation. Transporten
av de fardiga volymerna ut till byggplatsen skots av ett externt transport-
bolag, medan mottagandet pa byggplats och avlastning skots av egen
personal. Monteringen av volymerna pa byggplatsen skots av de egna
montorerna (ibland kompletterade med externa montérer), medan invandig
och utvandig komplettering delvis skots av inhyrd personal. Allt arbete pa
byggplatsen sker dock under éverseende av den egna arbetsledningen.
Moelven har pagaende forsok dar endast arbetsledningen utgdrs av egen
personal men utvarderingen av detta &r dock ej fardig i skrivandets stund.

3.4 Setra Tralyftet

Setra Tralyftet ingar i industrikoncernen Setra, som &r Sveriges storsta
traindustriforetag. Setra Groups verksamhet ar uppdelad i fyra
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affarsomraden: Travaror, Bioprodukter, Skivor och snickerier samt
Byggsystem.

Verksamhetsomrade Byggsystem bildades i juni 2007 for att samla Setras
erbjudande inom byggande. Har ingar olika typer av konstruktionslsningar,
fran barande konstruktioner i limtra till industriell produktion av fler-
vaningshus i tra. Verksamhetsomradet Byggsystem svarade 2007 for 2
procent (133 Mkr) av Setras nettoomséttning, men forséljningen av limtra
stod for hela omradets omsattning. Tralyftet ar Setras patenterade bygg-
system for flervaningshus i tra. Tralyftet ar utvecklat i samarbete med bland
andra KTH och Stiftelsen Vetenskapsstaden. Byggsystemet ar inne i en
lanseringsfas och marknadsférs i samarbete med hustillverkaren Setra
Plusshus. Plusshus ingar i verksamhetsomradet Byggsystem fran januari
2008 da Setra okade sitt agande fran 15 till 51 procent. Setra Plusshus har
industriell tillverkning av bostéder i egna fabriker i Arvidsjaur och
Kristinehamn. Setra Plusshus kommer i framtiden bland annat att ansvara
for marknadsféring och produktion av Tralyftet.

De forsta projekten som skall genomféras med Tralyftet motsvarar en
byggyta om cirka 5 000 kvm, och omfattar bland annat ett kvarter med
bostads- och parkeringshus i centrala Skellefted med planerad byggstart
under andra halvaret 2008.

3.4.1 Vad bygger man och for vem?

Setra Tralyftet &r ett relativt nytt projekt inom Setra, men man har dnda
redan medverkat i tva byggen under 2003 och 2005. Det ena ér ett
studentboende och det andra &r en forskarbostad, bada ar byggda i tre
vaningar i Stockholm och i samarbete med bland annat Plusshus.
Byggsystemet utgors av volymer i massivtra dar man kombinerar
massivtrdelement- och volymteknik. VVolymerna kan byggas i dimensioner
upp till 12x3,70x2,55 och kan varieras.

Volymerna som byggs med hjalp av massivelementsteknik utgér basen i
byggsystemet. Till detta har man dven tagit fram flertalet koncepthus som
kan anvandas vid flertalet typer av boendeldsningar till exempel;
studentbostader, flerfamiljshus eller dldreboenden.

Man séljer till saval forvaltarbyggherrar som forsaljarbyggherrar. For
kommande planerade projekt star de kommunala forvaltarbyggherrarna for
en majoritet av bestallningarna, men man tror fran Setra Tralyftets sida att
detta bara &r en tillfallighet och att de privata férsaljarbyggherrarna
antagligen kommer dominera bestallningarna i framtiden. Setra Tralyftet har
likt de andra volymbyggarna, valt att rikta sina erbjudanden inom
flerfamiljssegmentet mot mellansegmentet det vill sdga delsegmentet for
normalinkomsttagare.
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Nér det galler husens planlésning och arkitektoniska utformning varierar
dessa fran projekt till projekt, men inom ramarna for det framtagna
byggsystemet dar koncepthusen ligger som bas. Husen kan byggas i tva till
sex vaningar, men man foredrar att endast bygga upp till fem vaningar. Som
fasadbekladnad kan man vélja mellan puts eller panel.

| dagslaget kan byggherren (eller slutkunden) invéandigt valja fritt bland ett
antal alternativ nér det géller vaggfarg, vaggbekladnad och koksinredning.
Man vet dock inte exakt hur dessa val kommer att se ut i framtiden, men
man tror inte pa paketlésningar.

3.4.2 Hur gor man detta och vad anvander man for resurser?

Setra Tralyftet angriper ett byggprojekt pa ett satt som skiljer sig lite fran de
andra volymbyggarna. Man vill i borjan av projektet agera som en total-
entreprendr, for att sedan i byggskedet (produktionsskedet) vaxla till att bli
en underentreprendr. Det man gor da ar att man, i samforstand med kunden,
lyfter in en annan totalentreprendr (t.ex. Peab, Nimab). Dock kan man tanka
sig att dven i byggskedet vara totalentreprenér om kunden kréver detta.
Arbetet man utfor pa byggplatsen blir i de bada fallen detsamma, endast det
faktum att man maste gora ytterligare upphandlingar av underentreprendrer
som totalentreprenor skiljer sig. Arbetet fram till produktion skéts dock helt
av Setra Tralyftet. Precis som de andra volymbyggarna maste man komma
in i projektet tidigt for att systemet skall kunna utnyttjas till fullo. Fran Setra
Tralyftets sida ser man gérna att man far komma i kontakt med byggherren
redan pa idéstadiet innan detaljplansarbetet paborjats.

Nar man kommer in pa idéstadiet gar arbetet forst ut pa att precisera
byggherrens behov och énskemal, detta gors mellan den projektansvarige
hos Setra Tralyftet och byggherren. Ett forslag utarbetas sedan fran Setra
Tralyftets sida, forslaget baseras pa nagot av de koncepthus man tagit fram
pa papper fast med en viss projektanpassning. Man har utarbetat koncept for
flera typer av hus; lamellhus, punkthus, svalgangshus och vinkelhus. Har
kunden andra 6nskemal kan man koppla in AlX-arkitekter som ar den
arkitektbyra man pa Tralyftet har ett nara samarbete med. Om byggherren
redan har en arkitekt knuten till projektet, blir denne projektarkitekt, och
knyts aven han till arbetsgruppen. Da man ar 6verens tar Tralyftet fram det
underlag som kravs vid ansékan om bygglov. Detta gar fort om kunden har
valt ndgot av koncepthusen eftersom de redan ar forprojekterade. Om
kunden onskar kan Tralyftet dven skéta all kontakt for bygglov hos
kommunen.

Da bygglovet vunnit laga kraft paborjas projekteringen, som kan vara mer
eller mindre omfattande beroende pa hur stort/litet avsteg kunden gjort fran
de befintliga koncepthusen. Da denna mer omfattande projektering paborjats
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blir projektledaren dven projekteringsledare. Projekteringsgruppen bestar av
det egna projekteringsteamet som kompletteras med konsulter inom
omradena; VVS, el/data, ljud, brand, konstruktion och statik. Dessa
konsulter har Setra Trélyftet ett ndra samarbete med och de anses &ven vara
val fortrogna med byggsystemet.

Tillverkningen samt fardigstéllandet i fabrik skots i Setra Plusshus fabriker,
medan transporten av de fardiga volymerna ut till byggplatsen skots av ett
externt transportbolag. Nar det galler montage tror man fran Setra Tralyftets
sida att man till en borjan kommer att behdva skota all montering sjalva,
men malet ar att man pa sikt endast skall behéva medverka med
monteringsledning pa byggplatsen.

3.5 Martinsons Byggsystem AB

Martinson Group AB &r en av Sveriges storsta familjedagda traféradlings-
industrier. 1 koncernen ingar fem féretag inom olika verksamhetsomraden
dar Martinsons Byggsystem AB ar ett, se figur 52. Koncernen har sitt séte i
Bygdsiljum i Vasterbotten, och hér ligger &ven den stdrsta produktions-
enheten. Ovriga produktionsenheter ligger i Kroksjon och Hallnés.
Koncernen har idag cirka 400 anstallda och omsétter drygt en miljard
kronor, av dessa star Martinsons Byggsystem AB for ungefar 130 miljoner.

Historien om Martinsons borjar i Bygdsiljum 1929 da Karl Martinson kopte
ett ambulerande sagverk som hans son Sigurd akte runt med i bygden. |
boérjan av 1940-talet uppforde Sigurd Martinson sedan ett permanent
sagverk pa samma plats som anlaggningen i Bygdsiljum ligger idag. I
boérjan av 2000-talet inledde Martinsons sin tillverkning av KL-tra (en
flerskiktstraskiva med vartannat skikt korslagt) och tillsammans med
kunnandet inom limtra utvecklade de kring detta ett eget stomsystem.
Limtrdstommens goda bérighet gjorde att den i bérjan mest anvandes for
byggnader dar det fanns ett behov av stora fria ytor, det kunde till exempel
vara affarslokaler, sporthallar eller lantbrukshallar. 2004 uppfdrde man det
forsta flervaningshuset med stomsystemet, och idag har systemet anvandes
bland annat till att bygga Sveriges hoégsta nybyggda hus med tréstomme.
Aven om Martinsons Byggsystem AB fortfarande bygger manga andra typer
av byggnader och lokaler &n flervaningshus kommer vi i fortsattningen
endast fokusera pa flervaningshusen, da det ar de som ligger inom ramen for
detta arbete.

3.5.1 Vad bygger man och for vem?

Martinsons Byggsystem AB (vidare Martinsons) bygger flervaningshus med
hjalp av planelementteknik. Byggsystemet ar ett stomsystem som bestar av
kompletta byggdelar i massivtré och/eller limtra som monteras samman till
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fardiga stomkonstruktioner. Byggsystemet klarar idag upp till 9 vaningar,
dock blir branddimensioneringen mer omfattande efter 8 vaningar. Rent
tekniskt bestar systemet i huvudsak av bjélklag, vagg- och takelement som
kan utformas pa olika sétt efter kundens dnskemal. Bjalklagen kan levereras
med olika spannvidder och prefabriceringsgrader. Vanligast ar spannvidder
pa 8-9m men spannvidder upp till 12m &r fullt méjliga.

Inner-, ytter- och lagenhetsavskiljandevéggar varierar i utforande beroende
pa om de skall ha nagra barande och/eller ljudavskiljande funktioner eller
inte. Samtliga installationer kan, om sa dnskas, vara férberedda i samtliga
vaggar och bjalklag som levereras. Som fasadbekladnad kan man vélja pa
limtrapanel, puts eller tegel. De olika planelementen utgdr alltsa grunden i
det stomsystem man utvecklat. Systemet kan anvéandas i saval pabyggnader
som nyproduktioner. Nar det galler pabyggnader ar det byggherrar som ar
agare av lagre bostadshus som dnskar bygga pa ytterligare vaningar. Nar det
géller nyproduktioner ar det framst flerfamiljshus som byggs, men man
utesluter inte att man i framtiden &ven kommer att bygga aldreboenden.
Man har i dagslaget byggt ungefar 300 lagenheter, jamt fordelade 6ver savil
hyresratter som bostadsratter.

Martinsons kunder bestar i princip uteslutande av forsaljarbyggherrar dar de
privata byggherrarna och projektutvecklarna star for den stérsta delen.
Ibland kan man vara underentreprendr till en totalentreprenér som har
upphandlat under LOU, dock &r det mycket sallsynt att Martinssons sjélva
upphandlas inom ramen for LOU. Man séljer ocksa till mindre privata
projektutvecklare och fastighetsforvaltare eller andra byggentreprendrer
som vill ha tillgang till Martinsons byggsystem.

Byggsystemet (stomsystemet) anvands idag framst for att bygga lagenheter i
det "6vre” segmentet inom flerbostadshus. Men man jobbar hela tiden fran
Martinsons sida for att pressa sig nedat for att pa sa satt komma at de storre
volymerna som aterfinns i de lagre segmenten.

3.5.2 Hur gor man detta och vad anvander man for resurser?

Martinsons deltar endast i totalentreprenader, och da oftast som under-
leverantOr (stomentreprendr). Detta innebar att man erbjuder en dellésning i
ett byggprojekt som inte stracker sig langre an till tat stomme (invéandigt
gips, utvandig fasad, installationer fram till schakt) Det har hant att man fran
Martinsons sida dven har varit totalentreprendrer, men detta &r inget man
efterstravar. Istéllet vill man antingen vara materialleverantor, dar man tar
ett helhetsansvar for konstruktionen och leveransen av stommen, eller vara
en stomentreprendr. Som stomentreprendr tar man ett helhetsansvar for
stommen som aven inkluderar uppférandet, det vill sdéga montering pa
byggplatsen.
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Idag kommer Martinsons, som dvriga trabyggare, garna in tidigt i
produktbestdamningen for att byggsystemet skall kunna utnyttjas optimalt.
Detta gor man genom att rikta sina salj- och marknadsféringsinsatser langt
fram i kedjan mot byggherrar, arkitekter och projektutvecklare. Detta gors
framst genom det personliga kontaktnatet i branschen, men man medverkar
aven pa massor och i fackpress for arkitekter och byggare. Martinsons
presenterar aven sitt byggsystem via en handbok (*’Massivtrahandboken””)
som finns pa deras hemsida. Har kan arkitekter och konstruktorer lara sig
om systemets mojligheter och forutsattningar. Idag ar det optimalt for
Martinsons att komma in i produktbestdmningen innan gestaltningen
paborjats, men man kan dven komma in senare eftersom deras
planelementssystem ar mer flexibelt &n ett volymsystem.

Utformningen av huset skots i samverkan mellan byggherren, arkitekten,
totalentreprendren och Martinsons. Arkitekten knyts ofta till projektet via
byggherren eller totalentreprendren, men han/hon kan &ven utses av
Martinsons. Beroende pa hur fortrogen arkitekten &r med byggsystemet
maste Martinsons i gestaltningsskedet vara mer eller mindre aktiva. Da man
natt en 6verenskommelse som tillgodoser de krav som byggherren har pa
projektet & Martinsons med och forser byggherren med de underlag som
kravs for att denne skall kunna sdka bygglov pa det tankta bygget.

Oavsett om man fran Martinsons sida agerar som en materialleverantor eller
stomentreprendr ar arbetet fram till byggplatsen detsamma. | bada fallen
ansvarar Martinsons helt for projekteringen av stommen, vilket innebar ett
samordningsansvar gentemot totalentreprenoren fér samtliga projekterare
som ingar i den egna projekteringsgruppen. For detta utser man en
projekteringsledare som dels samordnar de egna och inkdpta projekterings-
resurserna, dels haller en nara kontakt med totalentreprendren och
byggherren till dess att bygghandlingarna &r klara.

For projekteringen har Martinsons egna konstruktérer med mycket goda
kunskaper inom statik. Man har aven en egen kalkyleringsavdelning som
utfor de ekonomiska berakningarna av projektet. Ovriga projekterare inom
VVS, el, brand och ljud knyts till projektet utifran, ibland upphandlade av
Martinsons och ibland av totalentreprendren eller byggherren.

Nar bygghandlingarna &r klara paborjas tillverkningen i fabriken. Beroende
pa projekt fardigstalls elementen med forberedda installationer och fardig
fasadbekl&dnad innan de transporteras ut till byggplatsen. Fardigstallandet i
fabrik skots av de egna montdrerna, medan transporten av de fardiga
planelementen ut till byggplatsen skots av ett externt transportbolag. Har
slutar Martinsons atagande om det &r en materialleverans det handlar om, ar
det daremot en stomentreprenad paborjas monteringen.
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Under monteringsfasen utser man en projektingenjor vars uppgift ar att
samordna och planera sjalva monteringen av stommen pa byggarbetsplatsen.
Samordningen gar ut pa att halla kontakt med projekteringsledningen,
monteringsledningen samt totalentreprendrens produktionschef pa
byggplatsen.

En central del i monteringen ar vaderskyddet. Martinson ager 33% i bolaget
Extoler som tillverkar ett avancerat talt med inbyggda kranar och traverser
som skyddar byggplatsen under monteringen. Monteringen av elementen pa
byggplatsen skots av de egna montdrerna (ibland kompletterade med
externa montorer), medan invandig och utvandig komplettering av stommen
skots av inhyrd personal. Det slutgiltiga invéndiga fardigstéllandet med
montering av kok, bad och sa vidare skots av totalentreprendren eller nagon
av dennes upphandlade konsulter pa omradet.

3.6 Masonite Flexibla Byggsystem

”Var affarsidé ar att tillverka, distribuera och sélja moderna,
kundanpassade, kostnadseffektiva trabaserade Ibalksystem och
tekniska losningar till byggindustrin och byggmaterialhandeln.
Vart mal ar att vara marknadsledande i norra Europa pa
trabaserade kundanpassade lattbyggsystem med I-balkar som
bas.”

Masonite Flexibla Byggsystem ar en del av Masonite Beams AB som i sin
tur &r sprungna ur Masonite AB, men vagen fram till dar man &r idag har
varit lang. Tillverkningen av trafiberskivan "Masonite™ startade redan 1929
i Rundvik i Vasterbotten. Pa sjuttiotalet bérjade man sedan utveckla I-
balken; en balk med flansar av tré och ett liv av Masonite K-board. | mitten
av sjuttiotalet byggdes sedan det forsta huset med Masonite Byggsystem i
Nordmaling.

Masonite Beams avknoppades under slutet av 90-talet fran Masonite AB
och bildade ett eget bolag, Masonite Beams AB. Under 2002 fick man nya
agare som bytte namnet till Swelite AB. Den 23 januari 2006 lamnade
davarande Swelite AB in en patentansokan for ett helt nytt byggsystem som
sedan borjade marknadsfdras under namnet Swelite Flexibla Byggsystem
(SFB). Masonite AB och Swelite AB blev dock under 2006 genom uppkop
heldgda dotterbolag till den norska industrikoncernen Byggma ASA. | och
med uppkdpet slog man ihop de tva enheterna och atertog namnet Masonite
AB, och byggsystemet fick namnet Masonite Flexibla Byggsystem. De nya
agarna, Byggma ASA, ér en ledande aktér inom byggmaterialindustrin i
Norden med 1.000 anstéllda och en omsattning pa cirka 2 miljarder NOK
under 2007. | koncernen ingar aven ett stort antal andra foretag som alla
sysslar med nagon form av byggdelar och bygginredningar.
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3.6.1 Vad bygger man och for vem?

Masonite Flexibla Byggsystem (fortsattningsvis MFB) har ett erbjudande
som skiljer sig markant fran 6vriga byggsystem som ingar i den har studien.
MFB kan liknas vid en gigantisk byggsats som levereras med anpassat
material, en instruktion och teknisk support samt en ”kompletterande
inkopslista”. MFB dr, till skillnad fran de andra systemen som studeras, ett
helt ”6ppet system” vilket innebér att Masonite via MFB levererar
komponenter samt kunskap om hur man anvénder komponenterna, for vem
som helst att anvanda. MFB utgar ifran de av Masonite Beams tillverkade I-
Balkarna. Balkarna gors i tre utféranden; lattbalk (anvands for tak- och
mellanbjalklag, latta lagenhetsskiljande bjéalklag samt takstolar), lattregel
(anvénds for barande yttervaggar och utfackningsvaggar) och lattsyll
(anvands i vagg- och fonsterkonstruktioner).

Med MFB som grund kan bestallaren tillverka bjalklag och vaggar som
sedan kan byggas ihop till planelement eller volymer i dennes fabrik.
Bjalklagen kan byggas som samverkansbjélklag i kassettform och klarar
spannvidder upp till 20m. Masonite kan med MFB leverera material-
underlag for t ex bjélklag, innervéaggar eller hela stomlésningar. | dagslaget
har man projekterat hus upp till 8 vaningar, men det hittills hogsta husen
som ar byggda med MFB-teknik &r pa 4,5 vaningar och ligger i Nacka.
MFB kan anvéndas i alla former av boendeldsningar dar man dnskar bygga
upp till nio vaningar. Systemet kan dven anvandas som komplement for
pabyggnad upp till atta vaningar for hus som projekterats eller byggts lagre.

Masonites kunder kan vara en industrikund med egen tillverkning (t.ex.
nagon av de stora projektutvecklarna), eller en entreprenor med tillverkning
| faltfabrik. Man séljer i dagslaget uteslutande till privata forséljarbygg-
herrar, dock kan nagon av dessa i sin tur teoretiskt sett vara upphandlade av
en offentlig bestallare. Man ser aven fran Masonites sida att MFB skulle
kunna utgdra ett komplement till volymbyggarna i branschen som inte gar
éver 5 vaningar. MFB kan alltsa anvandas som insatsmaterial hos saval
platsbyggare som planelement- och volymtillverkare.

Eftersom MFB gar att anvanda i flera typer av byggsystem varierar ocksa
den typ av projekt dar MFB anvands. Beroende pa vem som ar kund eller
byggherre i projektet blir resultatet valdigt olika. Ar kunden Findomo
(smahustillverkare) kommer produkten att bli ett smahus, ar det Stanga-
staden blir produkten troligen ett studentboende, och ar det JM, Peab eller
Skanska blir det med stor sannolikhet ett flerfamiljshus i tva till atta
vaningar. Pa sa satt kan man saga att MFB riktar sig till i princip hela
marknaden.
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3.6.2 Hur gor man detta och vad anvander man for resurser?

Masonite kan med sitt byggsystem, MFB, inga i en méangd olika
entreprendrsformer och atagandet varierar saledes beroende pa projekt och
entreprenadform, dock &r man alltid en underentreprendr och strévar inte
efter att gora affarer direkt med byggherren. Masonites atagande bestar i en
materialleverans och tillhandahallandet av en konstruktionsresurs. Denna
konstruktionsresurs medverkar i projekteringen (mer eller mindre aktivt)
fram till "tat stomme” (invandig gips, utvandig fasad, installationer fram till
schakt). Dock kan man fran Masonites sida dven utféra en ren
materialleverans och levererar da endast material till en del i ett projekt.

| framtiden hoppas Masonite pa att MFB skall bli en standard i branschen,
men fram till dess att alla kunder kénner sig vél fértrogna med
byggsystemet maste man sjalva ga in och ta ett storre ansvar.

Idag maste man, precis som dvriga trabyggare, komma in tidigt i
produktbestdmningen for att systemet skall kunna utnyttjas optimalt. Detta
gér man genom att rikta sina salj- och marknadsforingsinsatser langt fram i
kedjan mot byggherrar, arkitekter och framférallt projektutvecklarnas
konstruktorer. Idag ar det optimalt fér Masonite att komma in i
produktbestamningen innan gestaltningen pabdrjats, man kan ocksa komma
in senare men det kan dock innebéra en viss omprojektering. Oberoende av
entreprenadform gar Masonite alltid, som namnts ovan, in som
underentreprendrer. Detta innebar att de inte har nagot samordningsansvar
mot byggherren eller dvriga entreprentrer. Samordningen skots istéllet av
byggherren sjalv eller en av denne utsedd projektledare. Under
projekteringen samlas representanter fran samtliga underentreprendrer
(eventuellt tillsammans med arkitekten), under ledning av en
projekteringsledare. Beroende pa typ av atagande och de gransdragningar
som finns i projektet projekterar Masonite allt ifran komponenter i enstaka
bjélklag till hela stommar.

Da bygghandlingarna ar fardiga paborjas produktionsskedet. Masonite
tillverkar inte sjalva de fardiga planelementen (eller volymerna) man bidrar
endast med projektanpassade insatsvaror, och det Masonite inte bidrar med
sjalva bifogas som en ”inkdpslista” dver kompletterande material direkt till
kunden. Det som gors fran Masonites sida under tillverkningen innan
leverans till kund ar att man projekt- och funktionsanpassar I-balkarna i
nagon av Masonites tre precut”-anlaggningar. Anpassningarna kan besta i
att balkarna snedkapas, isoleras samt forses med fardigborrade hal for
installationer och dylikt. Till detta levererar man aven forstarkningar,
knutplattor, taktassar och beslag. De projektanpassade materialet levereras
sedan som en byggsats direkt till en MFB-producent som sétter ihop
materialet till planelement eller volymer enligt de instruktioner som
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medfdljer. MFB-producenten ar i dagslaget ett foretag som Masonite har ett
samarbete med, det kan till exempel vara BOAB eller en annan industrikund
med egen tillverkning. Har tar egentligen Masonites atagande slut, men
eftersom montdrerna i dagslaget inte ar sa bekanta med byggsystemet haller
man aven utbildningar for montérer. Detta gér man igenom att plocka upp
och ner ett tvavaningshus inne pa fabrik under ledning av Masonites
personal.

3.7 Slutsats

3.7.1 Systemleverantorens affarsmodell

Systemleverantorerna har fatt sitt namn pa grund av erbjudandets tydliga
systemkaraktédr. Systemleveranttren tar ett totalansvar i byggprojektet och
levererar en fardig produkt. Systemerbjudandet ligger saledes langt upp i
vardekedjan och riktar sig darfor direkt till byggherren (bestéllaren). Den
produkt man séljer ar, i byggnadssammanhang, relativt standardiserad och
det naturliga segmenten att vanda sig till med produkten &r student- och
aldreboenden samt flerfamiljshus i mellansegmentet.

Systemleverantdrerna anvénder sig av olika volymbyggnadssystem med en
hdg prefabriceringsgrad. Den hdga prefabriceringsgraden for dem néara
byggherren och slutkunden vilket gor ett helhetsatagande mest naturligt.
Helhetsatagandet innebér ett totalansvar mot byggherren som innefattar
projektering fram till nyckelfardigt hus. Systemleveranttrerna behéver
sjélva inte &ga alla resurser som kravs for projekteringen, men de
projekteringsresurser som kops in maste integreras i det egna systemet.
Detta gdrs genom att systemleverantdrerna integrerar resurser nedifran och
samordnar dessa ovanifran. | figur 4 redovisas systemleverantérens
affarsmodell grafiskt.
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Figur 4 Systemleverantdrens affarsmodell
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3.7.2 Delsystemleverantorens affarsmodell

Det erbjudande som delsystemsleverantdren har utgér endast en del (en tat
stomme) i ett byggprojekt. Eftersom den tata stommen inte utgdr en fardig
produkt (ett fardigt hus) maste den kompletteras av nagon. Detta gor att
delsystemsleverantdren i forsta hand riktar sitt erbjudande till en total-
entreprendr som kan ansvara for fardigstéllandet av huset. Detta gor
delsystemsleverantdren till en totalunderentreprendr i byggprojektet men
totalentreprendr pa stommen. For att vara totalentreprendr pa stommen
kravs att delsystemsleverantoren kan samordna i tva riktningar. Dels skall
stommen integreras i den évergripande l6sningen vilket kraver en
integration uppat mot totalentreprendren och arkitekten, dels maste de
projekteringsresurser som kops in nedifran integreras och samordnas
ovanifran av delsystemsleverantoren.

Den produkt delsystemleverantoren erbjuder skiljer sig fran systemleveran-
torens da planelementen som utgor basen i byggsystemet ar av en lagre
prefabriceringsgrad. Den lagre prefabriceringsgraden gor att systemet i
hdgre utstrackning medger arkitektoniska utsvavningar. Detta i kombination
med att slutkundsval inte begrénsas av byggsystemet, gor produkten mer
lampad for det Gvre segmentet inom flerfamiljshus. | figur 5 redovisas
delsystemleveranttrens affarsmodell grafiskt.
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Figur 5 Delsystemleverantdrens affarsmodell
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3.7.3 Komponentleverantorens affarsmodell

Komponentleverantorens erbjudande &r ett komponentsystem bestaende av
pre-cut komponenter samt kunskap om hur dessa komponenter kan byggas i
hop till volymer, planelement eller hela stommar. Eftersom anvandnings-
omradena ar manga riktar sig erbjudandet till saval totalentreprencrer,
totalunderentreprendrer och i vissa fall aven till underentreprendrer.

Pa grund av att systemet har en lag prefabriceringsgrad medger det att man
kan anvénda sig av flera byggtekniker vid tillverkning och produktion.
Beroende pd vem som &r kdpare av komponenterna varierar byggtekniken
och darmed slutprodukten. Med varierande slutprodukt varierar ocksa
slutkunderna och man kan darfor séga att komponentleverantéren riktar sig
mot hela slutkundsmarknaden. Komponentleverantéren medverkar i
projekteringen med en konstruktionsresurs vars uppgift ar att integrera
komponentsystemet med Gvriga system i projekteringen, man har dock inget
eget samordningsansvar. | figur 6 redovisas komponentsystemleverantérens
affarsmodell.
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Figur 6 Komponentleverantdrens affarsmodell
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3.7.4 Affarsmodellens utformning bestammer foretagets roll i
byggprocessen

Den andra preciserade fragestéllningen i arbetet handlade om huruvida
affarsmodellens utformning paverkar vilken roll ett foretag kan ta i
byggprocessen. Vi kan konstatera att det i allra hogsta grad forhaller sig pa
detta vis. Konfigurationen av den operativa plattformen bestammer vilken
typ av erbjudande som ar mest Iamplig, och detta ger i sin tur vilken typ av
leverantorsroll som passar bast. Systemleverantdren befinner sig, pa grund
av volymsystemets hoga prefabriceringsgrad, néra slutkunden vilket gor att
ett helhetsansvar via en totalentreprenad ar det som lampar sig bast.
Eftersom systemleverantdren har ett totalansvar for den fardiga byggnaden
mot byggherren blir det &n mer lampligt att kontrollera hela processen fram
till 6verlamnandet av den féardiga byggnaden. Nér det géller delsystems-
leverantoren erbjuder denna endast en del i en storre 16sning vilket kraver
fardigstallande av annan part, lampligen en totalentreprendr. Man har dock
sjélv ett totalansvar for sin stomlésning mot totalentreprendren vilket gor att
rollen som totalunderentreprendr ar det som ar mest lampligt for delsys-
temsleverantdren. Eftersom delsystemsleverantoren har ett ansvar fér
stommen mot totalentreprendren (pa samma satt som systemleverantoren
har ett ansvar mot byggherren) sa ar det dven i detta fall lampligt att
kontrollera hela processen fram till 6verlamnandet av den tata stommen.

Komponentleverantdrens roll i byggprocessen bestdms &ven den av
affarsmodellens (den operativa plattformens) utformning. Pa grund av den
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laga prefabriceringsgraden i byggsystemet kravs ett stort matt av
vidareforadling innan man har ett fardigt hus. Denna vidareforadling skots
inte av komponentleverantoren, utan av nagon av dennes kunder. Kunderna
kan vara allt fran platsbyggande totalentreprendrer, volymbyggande eller
planelementbyggande totalentreprendrer till andra typer underentreprendrer.
Att man sjalv inte skoter foradlingen bestdms av affarsmodellen dar den
ingaende operativa plattformen har utformats pa ett sadant satt att det helt
enkelt inte ar mojligt. Pa grund av detta &r nagon annan roll i byggprocessen
an materiallevererande underentreprendr i dagslaget otankbar for
komponentleverantoren.

3.7.5 Affarsmodellens utformning bestammer till vilket/vilka
segmentforetaget bor rikta sig

Som diskuterades i analysen bestdammer affarsmodellens utformning i allra
hogsta grad aven till vilket eller vilka segment man kan rikta sig pa
marknaden, och aterigen ar det den operativa plattformens konfiguration
som ar avgorande. Det byggsystem man véljer att anvanda sig av styr i
mangt och mycket vilken typ av produkter man pa ett produktionsmassigt
effektivt satt kan bygga. Har man ett volymsystem med hdg prefabricerings-
grad &r det lampligt att anvanda systemet for att bygga studentlégenheter,
aldreboenden och flerfamiljshus i mellansegmentet. Detta pa grund av att
den hoga prefabriceringsgraden dels begrénsar den typ av arkitektoniska
utsvavningar som efterfragas i de mer exklusiva segmenten, dels inte
medger den typ av extrem kundanpassning som denna typ av slutkunder
Onskar. Har man ett planelementsystem &r det daremot vél lampat for att
bygga flerfamiljshus i de 6vre segmenten. Detta for att byggsystemet gor det
mojlighet att erbjuda denna typ av slutkund den mer exklusiva produkt som
diskuterats ovan. Planelementen medger en stOrre arkitektonisk frihet
samtidigt som det massiva systemet har andra tekniska forutséttningar vilka
medger hogre takhojder och liknande. Det ar a andra sidan inte lampligt for
en planelementbyggare att forsoka konkurrera i ett sa pass prisinriktat
segment som till exempel studentbostéder.

Komponentsystemet &ar inte begrénsat till en viss byggteknik, utan medger
att man bygger saval planelement som volymer med systemet. Det kan
darfor rent praktiskt anvandas i vilken typ av byggnader som helst. Det som
eventuellt skulle begransa komponentsystemsleverantdren ar om
efterféljande led i foradlingskedjan inte lyckas halla nere kostnaderna i
tillverkning och produktion. Detta skulle paverka marknadspositionen
eftersom man da skulle ha svart att attrahera slutkonsumenter i de billigare
segmenten.

Slutligen skall papekas att samtliga undersokta foretag i teorin kan bygga
precis vad som helst med sina system. Martinssons kan bygga
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studentlagenheter, men man kan inte gora det konkurrenskraftigt och man
har darfor ingen ambition att forsoka sig pa detta. Daremot kan man genom
produktionseffektiviseringar i den egna tillverkningen och produktionen
kanske pressa sig nagot langre ner i flerfamiljspyramiden och pa sa satt na
en storre volym.

Samma sak galler for systemleverantérerna. De skulle rent praktiskt kunna
franga sitt system (och affarskoncept) och darigenom bygga for det mer
exklusiva segmenten, men genom att gora detta frangar de i sa fall dven det
som gjort dem sa konkurrenskraftiga inom till exempel studentlédgenhets-
segmentet. Daremot skulle man aven fran systemleverantdrernas sida kunna
rora sig nagot uppat i flerfamiljssegmentet utan att géra alltfor stora avsteg
fran det egna systemet, till exempel genom att laborera med
slutkundsanpassningen som ar det som rent teoretiskt borde paverka
tillverkningen i minst utstréackning.

3.7.6 Leverantorsrollen bestammer vem som blir lamplig kund

Da det industriella trabyggandet fortfarande &r relativt nytt i Sverige ar
ocksa kunskapen kring det industriella byggsattet generellt sett 1ag inom
svensk byggindustri. Vi maste tranga djupare in pa det satt som det
industriella trabyggandet har moéjlighet att ”kortsluta” den traditionella
byggprocessen. Byggherrar och arkitekter ar inte vana vid de industriella
byggsystemen och vad som kravs for att dessa pa ett effektivt sétt skall
kunna anvandas i ett byggprojekt. Detta har resulterat i att samtliga
undersokta trabyggare maste marknadsfora och salja in sina system till
byggherrar och arkitekter eftersom dessa &r de nyckelpersoner som i ett
byggprojekts initiala skede bestammer projektets forutsattningar. Resultatet
av detta ar att samtliga industriella trabyggare, oavsett erbjudandetyp, i
dagslaget maste betrakta byggherrarna och arkitekterna som ’gate-keepers”
hos vilka systemet maste séljas in. Bortsett fran detta sa finns det andra
aktorer som ar mer eller mindre lampliga som kunder betraktat utifran de tre
presenterade leverantérsrollerna. Erbjudandet som systemleverant6ren har
ar av en sadan karaktar att den mest naturliga kunden ar byggherren.
Systemleverantdrens verksamhet innefattar de resurser som krévs for att
kunna ta ett totalansvar och bygga ett fardigt hus utifran byggherrens krav
och 6nskemal. Da transaktionen av pengar och slutprodukt sker mellan
byggherren och systemleverantoren sker det mellan de tva mest naturliga
aktorerna.

Utifran delsystemsleverantorens erbjudande &r den mest naturliga och
lampliga kunden en totalentreprendr som har kompetens att fardigstélla
delsystemleveranttrens dellosning. Delsystemsleverantoren har inte de
resurser som kravs for att leverera en fardig produkt till byggherren och bér
darfor ej heller strava efter detta. Komponentleverantdren har fler potentiella
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typer av kunder som kan vara lampliga utifran dess komponenterbjudande.
Eftersom komponentleverantdrens komponenter och know-how kan
anvandas i olika typer av byggsystem som passar bade total-, totalunder-
och underentreprendrer kan samtliga av dessa vara lampliga kunder for en
komponentleverantor.

3.7.7 Avslutande diskussion

Av analysen, och de hittills presenterade slutsatserna, framgar det att alla
industriella trabyggare inte ar lampade for alla typer av ataganden och att de
inte heller har ett erbjudande som passar alla typer av kunder i bygg-
processen eller pd marknaden. Vi vill har poangtera att vi inte tror att det
behover vara nagot negativt. Faran ligger snarare i att foretagen inte inser
vilken typ av erbjudande och kund som passar deras affarsmodell bast. Var
Overtygelse ar att det ar av yttersta vikt att de industriella trabyggarna blir
medvetna om vilken typ av affarsmodell de har, att de i nagon mening hittar
”’sin egen identitet” och accepterar de forutsattningar som finns inbyggda i
deras respektive verksamheter. Om man studerar de identifierade affars-
modellerna och samtidigt for ett trivialt ”pris x volym” resonemang, kan
man se att det rent marknadsmassigt borde finnas forutsattningar for
samtliga tre

affarsmodeller (forutsatt att man inte har for hoga kostnader). System-
leverantéren producerar hus som &r val lampade for till exempel student-
bostader, aldreboende och mellansegmentet pa bostadsmarknaden. Produk-
terna tillhor de billigare hustyperna men marknaden for produkterna ar sa
stor att resultatet av ovan namnda ekvation anda kan bli gynnsam. | delsys-
temsleverantorens fall riktar sig produkterna till det 6vre segmentet pa
bostadsmarknaden, ett segment som vanligtvis ocksa karaktariseras av hogre
priser. Trots att marknaden hér ar mindre rent volymmassigt sa kan
ekvationens produkt anda bli tillfredsstallande da delsystemleverantérens
kan ta ut ett hdgre pris for den typ av byggnader som de producerar.
Komponentleverantéren séljer endast lagt féradlade komponenter men da
den potentiella marknaden for dessa &r mycket stor borde aven dennes
ekvation, pa grund av stor volym, kunna resultera i ett tillfredsstéllande
resultat. Om ett foretag frangar och/eller ignorerar de forutsattningar som
affarsmodellen medfor finns det en risk att resultatet av verksamheten blir
varken hackat eller malet, det finns risk for att man forsoker erbjuda nagot
som inte den operativa plattformen &r konfigurerad for. Det foreligger aven
en risk for att man forsoker sélja till en kund dar det kravs en annan typ av
atagande &n det man har resurser for.

Kanske ska en systemleverantdr med stort fokus pa effektivitet och
kostnadsreduktion inte erbjuda exklusiva byggnader som innehaller
avancerade slutkundsval. Pa samma satt kanske inte heller en
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delsystemsleverantor ska ge sig in pa att producera billiga studentlagen-
heter. Om foretagen frangar sina affarsmodeller pa detta satt foreligger det
stor risk att de fastnar mittemellan de omraden som de &r mest lampade for.
Det industriella trabyggandet ar fortfarande relativt nytt och det aterstar en
hel del utmaningar for de foretag som hittills valt att ge sig in i branschen.
Svensk byggindustri dr idag annu inte riktigt mogen for det industriella
sattet att bygga och de industriella trabyggarna maste hela tiden forsoka
arbeta sig runt de hinder och svarigheter som finns inbyggda i den
traditionella byggprocessen. Det finns dock, enligt var uppfattning, en stor
potential i det industriella byggandet. Forutsatt att svensk byggindustri
anpassar sig till detta nya sétt att bygga, kan industriell produktion av
bostader mycket val komma att bli 16sningen pa de lonsamhets- och
kostnadsproblem som idag kannetecknar svensk byggindustri. Férutom
byggindustrins anpassningsformaga sa aligger det ocksa de industriella
trabyggarna att, bade tekniskt och affarsmassigt, fortsatta utveckla sina
affarsverksamheter pa ett sadant satt att det industriella byggandet kan bli
konkurrenskraftigt och darmed lénsamt for bade bestéllare, producenter och
slutligen &ven brukarna.
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4 Kalkyler pa industriell byggande
i tra — industriellt vs platsbyggda
trahus

av Anders Bjornfot och Ylva Sardén

Endast ett fatal studier har utforts dar detaljerade byggkostnader for
trabyggnadsprojekt redovisas eller pa nagot satt relateras till
produktionsmetod eller materialval. I denna rapport redovisas projekt dar
entreprenadkostnader har kunnat identifieras samt annan litteratur dar
forutsattningar och faktorer som ar viktiga for att trabyggnadssystems
konkurrenskraft analyseras. Slutligen presenteras kostnadsposterna i ett
flertal publicerade Svenska trabyggnadsprojekt vilka analyseras mot vald
produktionsmetod och alternativa material dar sa ar mojligt.

Den litteratur som redovisas indikerar att ett 6kat systemtankande i
byggprocessen kan komma att paverka byggkostnaderna med 25 till 30 %.
Resultaten indikerar t.ex. en besparing pa ca 30 % i entreprenadkostnad
genom att oka prefabriceringsgraden fran ett elementbyggande med starka
drag av platsproduktion till ett koncept med hog prefabriceringsgrad. Det
ska dock observeras att de resultat som finns att finna i litteratur inte alls &r
direkt jamférbara. Men resultaten indikerar starkt att en 6kad
prefabriceringsgrad (ett systemtankande) kan reducera
entreprenadkostnaderna vasentligt.

4.1 Introduktion

Studiens syfte &r att i storsta méjliga man klargora prisbilden (férvaltning,
produktion, komponenter, etc) for flervaningshus i tra och hur denna
forhaller sig for olika produktionsmetoder (platsbyggande, prefabricering,
volymer, etc) men dven hur kostnaderna for att bygga i tra forhaller sig mot
andra byggmaterial sdsom stal och betong. Studiens mal ar att peka pa de
kostnadsposter som &r av storsta vikt att beakta for att stodja utvecklingen
av ett ekonomiskt och hallbart byggande av flervaningshus i tra.

For att nd detta mal presenteras forst en dversiktlig bild av den ekonomiska
utvecklingen inom byggindustrin och utvecklingen av det svenska bostads-
byggandet. Sedan presenteras den roll tré och traprodukter har haft i denna
utveckling. Slutligen presenteras kostnadsposterna i ett flertal publicerade
Svenska trabyggnadsprojekt vilka analyseras mot vald produktionsmetod
och alternativa material dar sa ar mojligt.
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4.2 Byggindustrins struktur och investeringar

En val fungerande samhéllsbyggnadssektor ar viktig for ett lands framtida
tillvéaxt, utveckling och valstand. Samhallshyggnadssektorn ger forut-
sattningar for dvriga sektorers utveckling och for manniskors valmaende. |
samhallsbyggnadssektorn inbegrips byggindustrin, arkitektkontor, tekniska
konsultbyrder, byggmaterialindustrin samt fastighets- och forvaltningsbolag.
Under 2004 omsatte denna sektor 350 — 400 miljarder kronor och sysselsatte
drygt 400 000 personer.

Byggindustrin ar en betydande del av samhéllsbyggnadssektorn och
sysselsatte under 2004 totalt 240 000 personer och omsatte 170 miljarder
kronor (Figur 7). Byggindustrin inkluderar de byggande foretagen men &r
forstas starkt kopplad till 6vriga aktorer via byggprocessen. De totala
bygginvesteringarna har varierat 6ver aren som en féljd av omvarldsfaktorer
som paverkat konjunkturen, regelandringar pa regional och nationell niva,
politiska program etc.

Figur 7 Sveriges totala bygginvesteringar mellan aren 1950 — 2004, (SCB, BI)
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Sedan boérjan av 1960-talet har bygginvesteringarna varierat mellan 150 —
230 miljarder kronor (i 2004 ars penningvarde). De olika delbranscherna har
utvecklats olika beroende pa omvérldsfaktorer och politisk inriktning.
Bostadsbyggandet, ny- och ombyggnad uppgick till 64 Mdr ar 2004, vilket
historiskt ar en mycket lag siffra om an hogre jamfort med de senaste 10
aren. Ovriga hus inkluderar affars- och kontorslokaler uppférda av privata
och offentliga aktdrer och har under de senaste 30-35 aren uppvisat en
forhallandevis konstant niva kring 50 Mdr kronor/ar. Anlaggningar har visat
en stigande trend och uppgick till 52 Mdr kronor 2004. Vagar, gator, el-,
vatten-, och varmeverk, samt post och telekommunikation ingar i detta.
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Industri slutligen, utgors av investeringar i industrilokaler och uppgick till
ca 9 Mdr ar 2004.

4.2.1 Bostadsbyggandets utveckling

Bostadsbyggandets utveckling &r starkt kopplad till den demografiska
utvecklingen, den konjunkturella utvecklingen i landet och vilken politik
som fors fran statsmakten. Byggandet i Sverige under 1900-talet har varierat
kraftigt mer beroende pa konjunkturella och politiska férandringar men
givetvis starkt kopplade till den demografiska utvecklingen. Sveriges
bostadsbestand under forsta hélften av 1900-talet hade en forhallandevis lag
standard. | takt med en kraftigt 6kande befolkningstillvaxt, 6kad
urbanisering och okade intakter efter 1945 kom bostadsbyggandet igang
(Figur 8). Dock inte i den takt och med den forbattrade standard som
politikerna dnskade. Riksdagen tog 1964 beslut om det s k Miljonprog-
rammet. Malet med Miljonprogrammet var att bygga bort den bostadsbrist,
nedslitenhet och trangboddhet som radde. Under perioden 1965- 1974 skulle
1 miljon l&agenheter uppforas (resultatet blev 1 006 000 stycken).

Figur 8 Arligt fardigstéllande av lagenheter i smahus och flerbostadshus, 1945 — 2004

120000 120000
& 100000 + 100000 _
2 [
< -
S 1]
$ 80000 + 80000 £
r g
© (U
S 60000 1 60000 3
] I I 2
? >
S 40000 ol s, 40000 2
'E [
o m
I N ] N N m NMM II Mm o

o WLLNNNNDNHUNNNY ULURRRARRATARROLUGLELLEEEL L)

N

O D N H»x A DD O DA AL D > A L D L N G
P A R s S S NS P P O P A R RPN S e e s i AR N
N A N N O RO R AN

7
%
)

‘ B Flerbostadshus [ Smahus =-------- La&ngsiktigt &rligt behov ‘

Strecket visar dagens langsiktiga arliga behov av ldgenheter baserat pa en
omloppstid pa 100 ar.

| forsta hand var det flerbostadshus som uppférdes men &ven en stor andel
smahus. Miljonprogrammet gynnade stora byggprojekt (> 1000
lagenheter/projekt) och darmed flerbostadsbyggandet. Efter att
Miljonprogrammet avslutats 6kade istallet smahusens andel av det totala
byggandet. Under Miljonprogrammets tid hade staten ett starkt engagemang
och paverkade byggandet med olika styrmedel. Under 1980-talet
forandrades forutsattningarna for bostadsbyggandet specifikt och
byggindustrin generellt. Bostadsfinansieringen avreglerades i mitten av
1980-talet, vilket resulterade i en kraftig expansion i kreditgivningen.
Utlaningen till bostadsbyggande dkade och som en f6ljd av att langivningen
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sedan 1979 baserades pa produktionskostnaderna och inte pa
marknadsvardet behovdes inte nagot storre eget kapital for att bygga hus.
Dessa gynnsamma forutsattningar ledde till en mycket stor produktion av
bostader framforallt pa orter utanfor storstadsomradena. De minsta
kommunerna byggde mest. Den storsta 6kningen av bostadsproduktionen
skedde salunda i kommuner med farre an 30 000 invanare. Dar byggdes
under perioden 1985-1993 nastan 120 000 lagenheter. Pa dessa orter
byggdes arligen ca 3,5 lagenheter per inflyttad person under den aktuella
perioden. | Stockholm 6kade bostadsbyggandet under samma tid inte alls,
trots att de gynnsamma forutsattningarna for bostadsproduktion gallde aven
dér.

Aven forutsittningarna for produktion av lokaler var goda vilket ytterligare
spadde pa dverproduktionen och sedermera resulterade i den fastighets-
bubbla som i bérjan av 1990-talet sprack. Det visade sig under 1990-talet att
praktiskt taget allt som byggts under den aktuella perioden var 6verbelanat
om fastigheternas substansvérden och avkastning beaktas. | kombination
med att den allménna konjunkturen gick ned i borjan av 1990-talet paver-
kades aven bostadsbyggandet av faktorer sasom hojd fastighetsskatt,
minskade subventioner, 6kade driftskostnader (som en f6ljd av att
skattebasen breddades till foljd av skattereformen), och lagre inflation.,
Dessa forandringar sammantaget resulterade i en kraftig nedgang i
byggandet dér bland annat nyproduktionen av bostader endast uppgick till
dryga 10 000 lagenheter/ar i mitten av 1990-talet.

Enligt en kalkyl baserad pa Folk- och Bostadsrakningen 2002 uppgar det
totala svenska bostadsbestandet till 4,6 miljoner lagenheter uppdelat pa 54
% i flerbostadshus och 46 % i smahus. Med en beraknad livslangd pa 100 ar
bor nybyggnadstakten uppga till dryga 40 000 lagenheter/ar. Med den takt
som redovisats under de senaste 15 aren pa dryga 20 000 lagenheter skapas
ett stort efterfragebehov. Nybyggnadstakten under perioden 1946 — 1990
paskyndades aven av demografiska forandringar da Sveriges befolkning
efterfragade storre bostadsyta per person och da aven familjesamman-
sattningen forandrades. Under denna period har antalet personer per
lagenhet sjunkit fran 5,3 personer per lagenhet ar 1946 till 2,13 personer per
lagenhet 1990. Denna siffra har sjunkit ytterligare under det senaste
decenniet och ligger i dag strax 6ver 2.

Avslutningsvis kan konstateras att efter ett lagt byggande under stora delar
av 1990-talet 6kar samtliga byggnadstyper, mojligen férutom fritidshus, och
det visar sig att speciellt inom specialbostader har hus med trastomme gjort
en inbrytning (Figur 9).
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Figur 9 Bostadsbyggandet uppdelat pa olika objekttyper och baserat pa bygglov,
1996-2004, SCB (Efterslapning med minst tre kvartal gor att siffran fér 2004 troligen
skall justeras)
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4.2.2 Anvandning av tra i det svenska bostadsbyggandet

Anvandningen av trd i bostadsbyggandet har under stérre delen av 1900-
talet varit styrd till smahusbyggandet. Skalet till detta star att finna i
begrénsningar inforda i de forsta svenska byggstadgarna som kom 1874, och
som var resultatet av ett stort antal lokala och regionala byggbestdmmelser.
Som en foljd av stadsbranderna under 1880-talet permanentades forbudet
mot att anvanda tra som stommaterial i byggnader hogre an tva vaningar.

Utvecklingen av trabyggandet har darfor kommit att ske inom smahus-
industrin. Denna har i mangt och mycket utvecklats fran sagverksindustrin
och sagade travaror har darmed varit ett naturligt byggmaterial att anvanda.
Ursprungligen uppfordes smahusen pa plats s.k. l6svirkeshus, men i takt
med 6kad efterfragan gick utvecklingen inom trahusindustrin mot en 6kad
grad av prefabricering dér vagg-, tak-, och golvelement producerades i
fabrik under mer gynnsamma arbetsforhallanden an pa byggplatsen. Denna
utveckling har varit mojlig bland annat tack vare den Iaga vikt i relation till
barformaga och hallfasthet som traet erbjuder, och darmed mojligheten att
transportera fardiga byggelement och moduler till byggarbetsplatsen. Med
en Okad prefabriceringsgrad dar elementen och modulerna produceras
sakrare, snabbare och med hogre kvalitet har trahusindustrins uppnatt en
forbattrad kostnadseffektivitet vilket i sin tur resulterat i att inom
smahusindustrin i Sverige dominerar hus med trastomme med en
uppskattade andel av dryga 90 %.

Pa grund av begransningar i byggreglerna, tekniskt och juridiskt, har samma
utveckling inte kunnat ske inom flerbostadsbyggandet. Ett resultat av att
Sverige reviderade sina byggregler till att bli funktionsanpassade fran och
med januari 1995, ar att tra numera ar tillatet som stommaterial i byggnader
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hogre an 2 vaningar. Pa grund av att mojligheten inte fanns tidigare har i
stort sett all kunskap om att anvénda trd i denna typ av byggnader forsvunnit
och kunskap och kompetens har fatt skapas. Av den anledningen har tra
fortfarande en lag men dkande andel inom flerbostadsbyggandet.

Det finns idag ett mindre antal féretag som paborjat bearbetningen av
marknaden for storre byggnader bland annat flerbostadshus. Pa denna
marknad har trahustillverkarna nischat in sig pa segment sdsom student- och
aldrebostader, gruppbyggda flerbostadshus (foretradesvis 2 vaningar) etc.
dar en hog grad av industrialisering i form av volymbyggande passar vél.
Endast ett mindre antal byggnader med fler &n 4 vaningar har uppforts sedan
1995. Exakt statistik rorande andelen hus med trdstomme av totala
flerbostadshusbyggandet finns inte att tillga utan far uppskattas med hjalp
av foretagsstatistik. Denna uppskattning visar att andelen hus med
trastomme bland ordindra flerbostadshus (bostadsratter och hyreslagenheter)
uppgar endast till nagra procent. Daremot har trastomme tagit en storre
andel inom specialbostadsbyggandet (studentbostéader, aldreboende,
hotellrum m.m.) och narmar sig 15 % av totala antalet.

Sammantaget visar detta pa att tra som stommaterial totalt sett har en stor
andel i det svenska bostadsbyggandet (dryga 40 % baserat pa antalet
fardigstallda lagenheter eller dryga 55 % baserat pa fardigstalld yta (kvm))
men att det framst ar att hanfora till smahusbyggandet. Byggandet i utlandet
visar att det finns goda mojligheter till att anvanda trd som stommaterial
aven i storre flerbostadshus, och med tanke pa den kostnadsfordel och
effektivitet som erbjudits smahusindustrin tack vare tra borde det finns
effektivitetsvinster inom det storre byggandet genom att anvénda en storre
andel trd och traprodukter.

4.3 Produktions-, byggnads- och entreprenadkostnad

Boverkets Byggkostnadsforum och Sveriges Byggindustrier har, baserat pa
statistik fran SCB samt uppgifter fran ett flertal flerbostadshusprojekt,
sammanstallt en generell bild (presenteras i SOU 2002:115 och Ds 2004:1)
éver ingaende kostnadsposter och deras andel av totala produktionskost-
naden. Figur 4 visar fordelningen av totalkostnaden vid en normal
nyproduktion av bostader. Av Figur 10 framgar bl a att Iénekostnad samt
materialkostnad utgdr en stor andel av entreprenadkostnaden (sammanlagt
ca 80 % av entreprenadkostnaden och ca 50 % av den totala produktions-
kostnaden).
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Figur 10 Produktions-, byggnads- och entreprenadkostnader (SOU 2002:115; Ds
2004:1)
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Begreppsbildningen kring "byggkostnader” &ar generellt svarhanterad. |
litteratur och i praktik anvénds ett flertal termer nér man pratar om
kostnader relaterade till byggandet. Dessa termer &r generellt Byggkostnad,
Produktionskostnad och Entreprenadkostnad med dartill flera tillhérande
termer (se Figur 10). Med byggkostnad och produktionskostnad menas ofta
samma sak; i Ds 2004:1 beskrivs att byggkostnad ofta anvands da man
egentligen menar total produktionskostnad for ett byggprojekt och bade
begreppen relaterar till alla de kostnader som atgar for uppforandet av en
byggnad (t ex material, underentreprenader, I6nekostnader, etc).

| begreppet total produktionskostnad ingar dven de av byggherren
redovisade kostnaderna for fastigheten (byggnad + mark). Den totala
produktionskostnaden ar saledes en benamning pa det pris som byggherren
har fatt betala till sina leverantorer for att fa fastigheten fardigstalld
inklusive markkostnad (Ds 2004:1). Produktionskostnadsstatistiken visar
darfor enligt SOU 2002:115 det totala pris som byggherren har fatt betala
till sina leverantérer och mer sallan de verkliga kostnaderna for att
tillhandahalla dessa varor och tjanster.

Entreprenadkostnaden ar den term som beskriver det pris som byggherren
betalar for projektets entreprenadarbeten. Enligt SOU 2002:115 kan
entreprenadkostnaden anvéndas for att kunna goéra mer rattvisa jamforelser
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mellan likvardiga projekt eftersom denna prisuppgift exkluderar kostnader
som direkt eller indirekt kan paverkas av byggherren sjalv; produktions- och
byggnadskostnaden ger alltsd inte direkt jamforbar information. En komp-
licerande faktor med att jamfora entreprenadkostnaden &r entreprenad-
formen vilket medfor att de ingaende komponenterna i entreprenadpriset
kan variera. Till exempel ingar huvuddelen av kostnaderna for projektering i
entreprenadkostnaden vid totalentreprenad, medan projekteringskostnaderna
ingdr i byggherrens eget atagande vid generalentreprenad.

I Ds 2004:1 dras slutsatsen: ... det inte sker stora besparingar bara genom
att byta stommaterial. Istallet pekar rapporten pa behovet av att paverka
processen och logistiken i byggandet via exempelvis 6kad prefabricering
och darmed paverka den totala produktionskostnaden i storre omfattning.”
Vidare resoneras att ett 6kat systemtankande i byggprocessen kan komma
att paverka byggkostnaderna med upp till 25 %. Vad som kravs for att ta tag
i denna utmaning ar béttre arbetsférhallanden, effektivare produktion, battre
materialutnyttjande, effektivare inkopsrutiner samt kortare tid pa byggar-
betsplatsen, vilket innebér att ingaende material maste komma i ratt tid sa att
dessa kan monteras direkt vilket i sin tur medfér mindre risk for skador
orsakade av vadret, lagre kostnader for inhyrning av maskiner och ett
minskat behov av arbetskraft pa arbetsplatsen.

4.4 Sammanstallning av resultat fran tidigare studier

Detta kapitel kommer till huvuddel att behandla entreprenadkostnaden vid
trabyggande (kostnaden for material och arbete). Denna ansats stods av
Lawoko (2003) som konkluderar att de projektkonton som oftast 6verstiger
projektbudget ar relaterade till tidsberoende entreprenadkostnader sdsom
yrkesarbetare, underentreprenader och konsulter. Konklusionen stods aven
av Fredman och Persson (2004) som noterar att de tidsbundna aktiviteterna
ar kritiska for den totala kostnadsbilden. Saledes betraktas inte specifikt
byggherrens kostnader da denna information inte ar tillganglig i litteraturen
i nagon direkt anvandbar form; Remnas och Norrman (2003) poangterar att
byggherrekostnader inte generellt ar nagot prioriterat eller efterfragat
begrepp i litteraturen.

Endast ett fatal tidigare svenska studier har utforts dar detaljerade
byggkostnader for trabyggnadsprojekt redovisas eller pa nagot sétt relateras
till produktionsmetod eller materialval. Har redovisas projekt déar
Entreprenadkostnader har kunnat identifieras samt annan litteratur dar
forutsattningar och faktorer som ar viktiga for att trabyggnadssystems
konkurrenskraft analyseras. | kapitel 4.5 sammanfattas, diskuteras och
konkluderas sedan resultaten i detta kapitel.
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4.41 Inre Hamnen, Sundsvall

| en rapport forfattad av Rolf Jonsson (Jonsson 2005) analyseras den
ekonomiska konkurrenskraften hos det massivtrasystem som utnyttjades i
projektet Inre Hamnen i Sundsvall som férdigstalldes under 2006.
Massivtrasystemet finns i detalj beskrivet i Bjornfot (2005) dar &ven
forutsattningarna for en ekonomisk produktionsprocess beskrivs.

I Jonsson (2005) jamfors den ekonomiska konkurrenskraften for
massivtrasystemet genom att jamfora entreprenadkostnaderna hos de
projekterade och fardigstallda husen med ett traditionellt platsgjutet
betonghus och ett alternativ dar massivtrastommen har anpassats battre till
massivtrabyggandets forutsattningar och mojligheter. Denna anpassning
géller:

1 stabilisering av husen,
2 en Okad integration av installationer i stommen och
3 en okad grad prefabricering.

De kostnader som redovisas i Tabell 5 ska tolkas mot en total entreprenad-
kostad pa 14.5 MSEK per hus. Jonsson konkluderar sin studie med att
indikera att det finns mojligheter till en kostnadsbesparing pa ca 7 % i
enlighet med det optimerade massivtrasystemet beskrivet ovan.

Tabell 5 Jamforelse av entreprenadkostnaden (i tkr) fér massivtra- och betonghus
(Jonsson 2005)

Kostnadspost Nuvarande system Optimerat system Platsgjuten betong
Méngdkostnad +1828 +1790 0
Arbetskostnad +361 0 +1207
Installationer +35 0 +16
Brandtatning +23 +23 0
Gemensamma kostnader +470 +0 +1350
Paslag (12 %) +108 0 +90
Totalt (nollat) +1012 (= 7 %) 0 +850 (= 6 %)

Med méngdkostnad menar Jonsson (2005) kostnaden for utnyttjat material;
betong i grund och stomme, tréd i stomme, gipsskivor samt annat material
som relaterar till uppforandet av stommen som t ex formséttning. Med
arbetskostnad menas kostnaden for det arbete som atgar vid uppforandet av

husen medan installationer och brandtétning hanfors de kostnader som atgar

for material och arbete rérande installationssystemen respektive
brandtétning.

Den enskilt storsta ekonomiska potentialen for det optimerade
massivtrasystemet (Tabell 5) kommer fran de gemensamma kostnaderna
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som inkluderar vaderskydd, uttorkning (enbart betong), stallning (enbart
betong), etablering och arbetsledning. | de gemensamma kostnaderna harror
de enskilt storsta tidsvinsterna fran en kortare produktionsprocess. |
Magnusson (2006) sammanstélls de forbattringar som kravs for att minska
byggkostnaderna fér massivtrabyggande:

* Tidig produktbestamning. Genom att i ett tidigt skede bestdmma vad
som ska byggas kan projektet planeras utifran fokus pa direkt tid och
inbyggt material medan onddiga kringkostnader minimeras. Detta kréver
ett val utvecklat och dokumenterat byggsystem som aktorerna kan
forhalla sig till i planeringsskedet och som alla parter stravar efter att
forbattra men generella I6sningar borde minska kostnaderna for
projektering.

» Stomstabilisering av massivtrasystem for hoga hus.
Massivtravaggarnas styvhet och barformaga kan avsevart forbattras
jamfort med i dag genom att férandra de stomstabiliserande véggarnas
placering och storlek. Dessa forandringar innebar ocksa att antalet
infastningsplatar och spikar per plat minskar vilket i sin tur leder till att
montagearbetet blir snabbare och enklare.

« Okad prefabricering och industrialiserad byggprocess. Genom att
utveckla ett installationssystem vars komponenter latt kan kopplas ihop
pa plats sa kan installationssystemet prefabriceras. En stor del av
stomkompletteringen, t.ex. gipsning, kan saledes ske direkt i fabrik.
Dessutom ar l6nebilden vid industrialiserat byggande i fabrik generellt
lagre &n att bygga pa byggarbetsplatsen.

En liknande jamforelse av byggkostnader mellan hus uppférda i betong och
i trd redovisas av Persson (1998). Resultaten fran denna studie visar att det
platsbyggda Iosvirkeshuset i trd &r 3 % billigare per kvadratmeter bostadsyta
an ett platsgjutet betonghus vid liknande forutsattningar da den totala
produktionskostnaden beaktas. | den totala produktionskostnaden ingar
markinkop och fastighetsbildning, anslutningsavgifter, entreprenadkostnad,
projektering och utredning samt 6vriga byggherrekostnader.

4.4.2 Karnhem AB

Kérnhem AB har arbetat fram ett husprogram (H-Line) som kan anpassas
till omgivande bebyggelse med enkla medel i varje enskilt projekt (Carlsson
2005). Grunden till initiativet ligger i att tidigt veta vad som ska byggas. Pa
sa satt kan projektet planeras utifran fokus pa direkt tid och inbyggt
material, medan onddiga kringkostnader minimeras.

Vet man i tid vad som ska byggas och hur det ska byggas,
tillsammans med val utvecklad materialflodeshantering,
kvalitetskontroll och effektiva inkdpsrutiner, sa kan man bli
valdigt effektiv i processen” (Carlsson 2005).
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| projektet efterstravades en begransning av antalet ingdende komponenter,
t ex standardiserad spannvidd, en konstruktiv uppbyggnad, ett fatal
takformer och begransad stomkomplettering via ett fatal installationer och
inredningsenheter. En noggrann projektering dar alla delar ar genomtankta
identifierades ha storst betydelse. Alla byggkomponenter (bjéalklag, vaggar
och till viss del tak) utfors prefabricerade. En ledstjarna i utvecklingsarbetet
var att fokusera hart pa materialinkop och materialleveranser, och att
samtidigt vara 6ppna for nya losningar. Enligt Carlsson 2005 skapar detta en
bra plattform for en effektiv upphandling - sakra kalkyler leder till att sékra
upphandlingar kan utforas.

Det forsta projektet med husprogrammet H-Line som bas ar Lugna Hov i
Véxjo. Projektet ligger i stadsdelen Hovshaga i Vaxjo. Projektet Lugna Hov
bestar 32 st. hyresldgenheter med en boyta p& 2 037 m* BOA. Lagenheterna
ar fordelade pa 8 hus med 4 lagenheter i varje. Produktionskostnaden ar
fordelad enligt Tabell 6. Entreprenadkostnaden ligger pa 8 200 kr/m2 BOA
och hyresnivan ligger p& ca 950 kr/m?. Tyvérr redovisar Carlsson (2005)
inga mer detaljerade kostnader for byggt projekt.

Tabell 6 Oversikt av produktionskostnaden (i tkr) for projektet Lugna Hov (Carlsson
2005)

Kr Kr/m? Andel

Entreprenadkostnad 16 690 8193 66 %
Byggherrekostnader 1 866 980 7%
Mark och avgifter 2581 1267 10 %
Mervardeskatt 4 338 2130 17 %
25475 12 506 100 %

4.4.3 Kostnadsjamforelse 4-vaningshus i tra

Stone (1999) redovisar en jamforelse mellan fyra alternativa stomsystem i
tre olika projekt (tre- till fyravaningshus). De utredda stomalternativen ar tre
betongstommar med olika uppbyggnad och ett stomalternativ i tra
(platsbyggt I6svirkeshus med foérkapat virke). Figur 11 redovisar relativa
entreprenadkostnaderna for trastommen i jgmforelse med de tre
betongalternativen.
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Figur 11 Jamforelse av entreprenadkostnaden for platsbyggt trahus och tre
prefabricerade betonghus
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De entreprenadkostnader som beaktas i jamforelsen ar kostnader for
material och arbete relaterat till underbyggnad, stomme, yttertak, fasader,
stom- och rumkomplettering samt arbetsplatskostnader. Resultaten fran de
utforda kalkylerna presenterade i Stone (1999) indikerar att byggkostnaden
for alternativet med trastomme ar mellan 10 och 20 % billigare an
stomalternativen i betong. Trots att arbetsinsatsen for det platsbyggda
trahuset relativt de prefabricerade betonghusen ar upp till 50 % stérre géller
att stomme, yttertak och fasader ar upp till 20 % billigare.

For tréhuset géller relativt de prefabricerade husen att kostnaden for
underbyggnad ar densamma medan stomkomplettering och rumbildning ar
upp till 10 % billigare. Invandiga ytskikt och rumkompletteringar visar sig
dock bli 5 % dyrare vid oférandrat byggarbete. De allménna arbetskost-
naderna visar sig i Stones (1999) berakningar bli 15 % lagre (trots den
Okade arbetsinsatsen). Den lagre kostnaden beror enligt Stone (1999) framst
pa vinterarbete och uttorkning, driftkostnader typ el och vatten, provisoriska
byggnader och arbetsledning. Daremot &r kostnaden hogre for platskontor,
maskiner, stéllningar och skyddsarbeten.

4.4.4 Tralyftet

Trélyftet representerar ett relativt innovativt koncept i volymbyggande.
Byggsystemet som har utvecklats bestar av industriellt tillverkade volymer
med stommar av massivtra. Det mesta gors klart pa fabrik; malning,
golvlaggning, kok och vatutrymmen. | det skicket levereras volymerna
direkt till byggarbetsplatsen dar de monteras ihop till ett fardigt hus — pa
mycket kortare tid dn ett konventionellt platsbygge (Adolfi et al. 2005). Da
de tidigare problemen med brand och stegljud i dagsléget har goda tekniska
l6sningar, kan trd nu pa allvar kan konkurrera med betong, stal och andra
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material bade som barande element och ytskikt for sedvanligt
bostadsbyggande (Adolfi et al. 2005).

Adolfi et al. (2005) noterar att produktionskostnaden i dagsléget alltid &r
viktigast i en kalkyl 6ver byggnadens ekonomiska livscykel. Forfattarna
argumenterar att detta i flera sammanhang kan var till gagn fér byggande i
tra. Darfor ar det av vikt att tanka till nar det galler langsiktighet och
hallbarhet i ett vidare perspektiv vilket tvingar producenter att precisera
indata i sina kalkylmodeller, t.ex. vad olika byggnadsdelar verkligen kostar.

Tillverkning pa fabrik minimerar kostnaderna for direkt arbete, spill och
svinn av material och eliminerar dessutom kostnader orsakade av
vaderstorningar. Tack vare tillverkning inomhus blir arbete effektivare
jamfort med om arbetet utfors pa byggarbetsplatsen. Pa fabriken finns
material latt atkomligt, hjalpmedel sasom spikpistoler och traverser finns
alltid till hands, belysningen ar god och underlaget &r bade torrt och plant
aret om. Goda arbetsforhallanden gor det mojligt att halla hog kvalitet pa
arbetet utan att forlanga tidsatgangen. Overlag menar Adolfi et al. (2005) att
bygga s mycket som majligt inomhus ger god kontroll pa ekonomin.

Dock presenteras i ovanstdende material (och inget dvrigt material har
funnits) inga ekonomiska siffror som stodjer tesen att ett prefabricerat
trabyggande ar ekonomiskt forsvarbart. Dock uttrycker Kent Torwald (vd
Setra) varfor Setra satsar pa tralyftet:

’Om vi salt ravaran direkt fran sagen hade vi fatt ungefar 1 500
kronor kubikmetern. I huset har vardet stigit till 4 000 kronor.
Det ar ett bra exempel pa foradling dar vi som ett stort foretag
kan driva utvecklingen framat™ (Fornling 2007).

4.4.5 Bygg-i-Tri AB

Bygg-i-Tra konceptet &r i detalj beskrivet i Bjornfot (2006). Konceptet
bestar av en kombination av volymer (jamfor Kapitel 3.5) och element
(jamfor Kapitel 3.1) som till stor del produceras i fabriksférhallanden (hog
grad av prefabricering) och dar dven platsbyggnationen till hdg grad ar
industrialiserad. Byggsystemet bestar saledes av ett antal standardiserade,
industriellt tillverkade byggnadsdelar i trd som kan sammanséttas till olika
I6sningar utifran den enskilda kundens krav.

En viktig faktor vid utvecklingen av byggsystemet var att skapa repetitiva
tillverkningsprocesser vilket leder till effektivisering och kostnadsbe-
sparingar. Uppforandeplatsen ar sedan val etablerad och véderskyddad for
att minimera stérningar vid uppférandet. Den arkitektoniska utformningen
av byggnaden och dess flexibilitet anses vara en av byggsystemets stora
fordelar som tillsammans och med trd som systembarare skapas
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forutsattningar for lagre hyror och darmed lagre boendekostnader for
hyresgasten.

Malet &r att montera ett vaningsplan per dag men for att komma dit kravs
det att byggprodukterna utvecklas med avseende pa beslag for hopséttning.
Samtidigt maste vadertackningstekniken utvecklas. Vad som anses
realistiskt i dagslaget ar ca 4 dagar montage per vaningsplan med tva kranar
och tva montageteam. Det forsta projektet dar Bygg-i-Tra konceptet ska
testas och utvarderas pagar for narvarande i Skellefted (Alvsbacka Strand).
Ett riktpris pa entreprenadkostnad om 9 100 kr per kvadratmeter BOA har
varit den drivande malsattningen i utvecklingsarbetet — det aterstar att se om
detta mal nas i praktiken.

4.4.6 Move In, Bo Klok och B4

I Larsson et al. (2004) gors en jamforelse av de tre byggsystemen i tra;
Move In, Bo Klok och B4. Tanken med samtliga koncept &r att bygga
bostader, eller delar av dem, torrt pa fabrik, forkorta tiden for bygg-
processen, minska produktionstiden pa byggarbetsplatsen och ha generella
I6sningar for att minska kostnaden for projektering och uppkomna fel. De
olika koncepten anvander olika medel for att uppna dessa mal. | Tabell 7
sammanfattas grundfakta for ett standardhus enligt de tre koncepten.
Observera att siffrorna inte ska jamforas direkt med varandra da koncepten
skiljer sig at och endast ar uppskattade (Larsson et al. 2004).

Tabell 7 Jamfdrelse mellan koncepten Move In, Bo Klok och B4 (Larsson et al. 2004)

Move in Bo Klok B4
Jamforelseobjekt Punkthus, 4 van Standardhus, 2 van Standardhus, 4 van
Boarea (m?) 1102 332 1074
Byggtid (6ver grund) 2-3 man 2-3 man 4 man
Entreprenadkostnad/m? 16 108 kr 11 500 kr 15190 - 17 722 kr

Bo Klok, utvecklat av Skanska och IKEA, &r i princip helt
fardigprojekterade volymer och det finns darmed inga eller mycket sma
mojligheter att paverka husens utformning. Aven Move In konceptet byggs
med fardigprojekterade moduler men dessa kan till skillnad fran Bo Klok
kombineras pa en mangd olika satt (Larsson et al. 2004). Till skillnad fran
de tva beskrivna koncepten anvander B4 konceptet, utvecklat av
Myresjohus, planelement liknande Massivtrasystemet beskrivet i avsnitt
4.3.1.
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Move In anvander trastomme for att tra ar ett fornyelsebart naturmaterial.
Det ar &ven latt att torka ut byggfukten. Att bygga i tra kréver dock en stor
kunskap om brand och ljudkrav — krav som i stort sett redan ar ldsta for
trabyggande i flera vaningar (se avsnitt 4.3.4). Larsson et al. (2004) menar
att det finns pengar att spara vid anvandande av tidigare projekterade
I6sningar vilket premierar en hog grad av prefabricering. Att bygga med
moduler innebar en upprepningseffekt - mojligheten finns darmed att
reducera fel som har uppstatt nar man bygger nasta projekt. Nackdelen med
att leverera en stor mangd luft via volymer ar enligt Larsson et al. (2004)
inte pataglig da det &r majligt att leverera fulla transporter av material till
fabriker istallet for de ofta halvfulla transporterna till byggarbetsplatsen med
endast det material som behdvs for just det aktuella projektet.

Att forvalta ett hus ar att tanka langsiktigt. Man far ofta inte [onsamhet i ett
hus forran efter 25 till 30 ar da alla lanen &r avbetalade. Det &r da en period
nar huset gar med vinst och man forhoppningsvis inte behdver gora nagra
storre reparationer. Aktuella I6nsamhetskriterier borde baseras pa ett
langsiktigt tankande dar material med Iag livskostnad utnyttjas. Det man
tjanar pengar pa kortsiktigt &r en kort byggtid - byggnaden kan da tas i bruk
mycket tidigare (Larsson et al., 2004). Just en kort byggtid &r vad som
efterstravas vid en hdg grad av prefabricering.

4.5 Slutsats och diskussion

4.5.1 Sammanstallning av studier

| Tabell 8 redovisas en dverslagsmassig jamforelse av entreprenadkost-
naderna mellan de koncept som beskrivits i foregaende kapitel. | Figur 12
relateras koncepten 6verskadligt till varandra via deras prefabriceringsgrad
(se vidare Bjornfot (2006) for ytterligare forklaring). Direkta jamforelser
mellan koncepten ska tas med “en nypa salt” da de i vissa fall innebéar en
jamforelse av helt olika saker (sdsom fortillverkningsgrad, typ av kund,
byggnadens storlek, etc). Observera att utfallet for Bygg-i-Tré& konceptet ar
en tidig prognos fran projektgruppen.

Tabell 8 Jamforelse av entreprenadkostnaden for de studerade koncepten

Move in Bo Klok B4 Karnhem Inre hamnen Bygg-i-Tra

Boarea (m?) 1102 332 1074 2 037 6124 cal100

Entreprenadkost./m? 16 108 11500 15190- 8 193 kr 16 849 kr (9 100 kr)
17 722
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Figur 12 Tolkning och illustration av de studerade konceptens prefabriceringsgrad
[modellen fran Bjornfot (2006)
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4.5.2 Analys och diskussion

Under de senaste aren har ett antal flervaningstrahusprojekt genomforts och
analyserats, t ex Inre Hamnen i Sundsvall och Karnhem (via Byggkostnads-
forum). Dessa har studerats och analyserats av forskare fran olika discipliner
och darmed ur olika synvinklar. En gemensam slutsats tycks vara att trd ar
ett kostnadsmassigt konkurrenskraftigt stomalternativ (dock star tra for
endast ca 3 % av materialkostnaden) i flervaningshus men man har ocksa
sett att det finns en stor potential for besparingar vilka skulle kunna leda till
lagre priser for konsumenterna.

DS 2004:1 argumenterade att ett 6kat systemtankande i byggprocessen kan
komma att paverka byggkostnaderna med upp till 25 %. Detta argument
stods av de resultat som har framkommit i denna studie. En jamforelse
mellan t ex Inre Hamnen mot Bo Klok (som har vasentligt skilda grader av
prefabricering) indikerar en besparing pa ca 30 % i entreprenadkostnad
genom att oka prefabriceringsgraden fran ett elementbyggande med starka
drag av platsproduktion till ett koncept med hdg prefabriceringsgrad (se
Tabell 8 och Figur 12). Observera dock att inga starka slutsatser kan dras
p g a manga okanda parametrar, men denna analys indikerar starkt att en
Okad prefabriceringsgrad (ett systemtankande) kan reducera entreprenad-
kostnaderna vésentligt. En intressant aspekt som dock ar vérd att titta
narmare pa ar resultaten fran Stones (1999) studie som indikerar att det
platsbyggda trahuset ar vasentligt billigare an ett prefabricerat betonghus.
Tyvéarr framkommer det inte i Stone (1999) vad som ligger till grund for
dessa resultat.

Med utgangspunkt fran Figur 10 tyder en forsta Gverslagsmassig analys pa
att det endast &r ca 10 % av entreprenadkostnaden (kostnaden for mark och
avgifter) som inte direkt kan paverkas av olika typer av atgarder i ett
industrialiserat byggande. Saledes &r 90 % av produktionskostnaden majlig
att paverka genom att systematisera trabyggandet (t ex genom 6kad
industrialisering). Atgarder som direkt knyts till prefabricerat byggande &r
framst atgarder som paverkar entreprenadkostnaden, sdsom en minskning av
material, arbetsplatskostnad och indirekt arbete. Enligt de studier som
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genomgatts i denna skrift kan en besparing pa 25 till 30 % forvéantas genom
att prefabricera komponenter som sedan effektivt monteras pa arbetsplatsen.

Realistiskt &r att en del av denna besparing sker genom ytterligare framtida
kostnadsbesparingar i material, t ex via optimerade knutpunktslésningar.
Dock &r mojligheterna till besparing i material begransade da tra endast star
for en begransad andel av produktionskostnaden (forvantas till ca 5 %). Med
en prefabricering forvantas dven att arbetstiden forkortas, framforallt pa
byggarbetsplatsen. Realistisk ar att denna kostnad (nu ca 30 % av entrep-
renadkostanden) kan reduceras med ca 5 till 10 % enbart p g a forkortad
arbetstid. Detsamma galler for de indirekta kostnaderna sasom maskiner,
transporter och andra omkostnader som p.g.a. en l&gre arbetsinsats kan
tankas reduceras 5 % fran nuvarande andel av produktionskostanden (11 %).
Av samma anledning forvantas arbetsplatsomkostnaderna vad géller
etablering, bodar, m m reduceras med ca 5 %. Dessa mojliga besparingar
maste utredas vidare, men det finns en stor potential for kostnadshesparingar
vid en okad prefabricering och tra med sin laga vikt och hanterbarhet utgor
ett utmarkt materialval for denna utveckling.

Utfallet av Bygg-i-Tra (Tabell 8) ar en tidig prognos fran projektgruppen; vi
far vanta pa en verifiering av samarbetets utfall (projekt ar i dagslaget pa
gang i Skellefted) men klart &r i all fall att detta projekt &r vart att folja
narmare i framtiden for att vidare utreda byggkostnaderna. Ytterligare
systemanalyser av Bygg-i-Tra kan aven utforas da utfallet direkt kan
jamforas med byggkostnader fran det volymbyggnadssystem som Lindbécks
Bygg utnyttjar och det elementbyggnadssystem som Martinsons Bygg-
system utnyttjat i Inre Hamnen projektet och senare vidareutvecklat och
producerat i Vaxjo.

Ett flertal forfattare menar att det blir viktigare och viktigare att beakta
trakonstruktioners livscykelkostnader — ett trabyggande kan dra fordel av
om dess ekonomi jamfors med andra material ur ett livscykelperspektiv.
Mer precist vad dessa kostnadsfordelar uppgar till ar svarare att uppskatta da
inga referenser till sadana uppskattningar har funnits i denna studie.

4.5.3 Hur gar vi vidare?

Baserat pa genomganget material och den analys som har utforts foreslas
foljande studier for att vidare undersoka kostnadspotentialen och
kostnadsdrivarna vid en 6kad grad av prefabricering:

« Samordning av inkop. Ett byggprojekts vardekedja bestar av ett flertal
mellanled dar information och materiella resurser sprids och éverfors. |
varje sadant mellanled sker idag vinstpalagg dar kostnader successivt
laggs pa. En samordning av inkpen torde innebara stora mojligheter att
reducera dagens betydande vinstpalagg. Da ett industriellt byggande
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innebar en storre generell kontroll och samordning finns potential till
stora kostnadsbesparingar i denna typ av byggproduktion.

Utfoérande: En utforlig kartlaggning och analys av kostnadsposterna vid
traditionellt trabyggande som sedan jamfors (procentuellt) med
motsvarande kostnadsposter i industriellt byggande. Har kréavs full
tillgang till detaljerade kalkyler hos foretag som ar villiga att medverka.

Overheadkostnader/avskrivningar i fabriksproduktion. I jamférelser
mellan industriell byggproduktion och platsbyggnad tas ofta inte hansyn
till overheadkostnader som t.ex. lokalhyra. Aven avskrivningar av
maskiner dr viktiga att ta hansyn till da maskinparken vid
industrialisering ar Iast till den producerande fabriken. Att ta hansyn till
dessa aspekter kan ytterligare komma att fortydliga de kostnadsmassiga
skillnaderna mellan industrialisering och platsproduktion.

Utfoérande: En utforlig kartlaggning och analys av
arbetsplatskostnaderna vid traditionellt trabyggande som sedan jamfors
(procentuellt) med fabrikskostnaderna i industriell produktion. Aven har
kravs full tillgang till detaljerade kalkyler hos foretag som ar villiga att
medverka.

Projekteringsprocessen. Idag &r vardeflodet i projekteringen
fragmenterad och bestaende av ett flertal informations- och
materialfloden. I industriellt byggande &r forutsattningarna storre for en
samordnad, standardiserad och kontrollerad projekteringsprocess. Vad
innebar flode i projekteringsprocessen och hur paverkar detta
byggkostnaderna &r fragor som ar viktiga i utvecklingen av byggandet
generellt.

Utforande: En utforlig vardeflodesanalys av projekteringsprocessen
(generellt byggforetag) kommer troligen att ge mycket vardefull
information om vad som ar av véarde och vad som ar sloseri sa att hela
processen blir effektivare och genererar information med hogre kvalitet.

Okning av produktiviteten. | dagens industriella byggande (men dven
vid platsproduktion) pagar for narvarande en mindre revolution i och
med inférandet av nya verktyg och metoder att 6ka produktiviteten.
Denna stracker sig fran nya verktyg for att arbeta smartare (t ex 5S), att
planera battre (t ex Line-of-Balance) till nya datorbaserade l6sningar for
att kommunicera tekniska l6sningar och produktionsplanering (t ex 4D).
Att undersoka hur denna tekniska utveckling paverkar produktiviteten
borde ge ett stort bidrag till analysen av byggkostnadernas utveckling i
byggandet.

Utforande: Ett flertal parametrar av arbete fore inforandet av
verktyg/arbetssétt respektive efter kan jamforas vilket ger direkt input av
det industriella byggandets effekt. Exempel pa parametrar ar andel
kvalitetsfel i projektering kontra produktion, slutkundens och
involverade aktorers omdomen av utfort arbete, ekonomiskt utfall samt
ett flertal parametrar specifikt rorande produktionen sasom ledtid,
cykeltid, stalltid, etc. Dessa parametrar maste aven foljas upp pa lang
sikt.
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Materialkostnadens fordelning i byggsystemet. Trots att
materialkostnaden for en trabyggnad inte ar den viktigaste aspekten for
att utveckla byggandet sa finns mycket resurser att spara vid
utvecklingen av smarta konstruktionslésningar och nya
materialkombinationer som tar tillvara trets mojligheter och brister och
som kan leverera de varden som byggandets kunder forvéntar sig. Hur
och i vilken omfattning denna utveckling borde ske beror till viss del pa
den faktiska kostnaden for respektive komponent (véaggar, bjalklag,
elsystem, etc).

Utférande: Indelning av byggnaderna i relevanta moduler som kan
sarskiljas fran varandra och till vilka material och arbetskostnader
direkt kan knytas. Arbetet ar saledes i fyra faser; ta fram en modell for
vad som ska matas, utfora matningarna, analysera utfallet och
genomfdar utvecklingsarbetet.

Samordnade underentreprenader. For normala byggprojekt idag ar
kostnaden ofta stor for underentreprenader, en kostnadspost som ofta har
en tendens att rinna ivag da kontrollen av arbetet &r bristfallig.
Underentreprendrernas arbeten ar ocksa ofta centrala for ett
byggprojekts effektivitet. Langsiktiga I6sningar ar ett av
huvudargumenten for en industrialisering, detta inkluderar langsiktiga
samarbeten med underentreprendrer. Att planera och béttre samordna
underentreprendrernas arbeten kan leda till stora kostnadsfordelar
samtidigt maste foljande fraga stallas; vem utfor arbetet pa basta maojliga
satt bade kvalitets- och kostnadsméssigt? Kanske ar det den industriella
byggaren sjélv.

Utférande: Goda erfarenheter kan fas genom att studera hur arbetet har
utforts med att utveckla alla de goda exempel pa trabyggsystem som har
presenterats i denna skrift. Ytterligare studier av intresse ar att
kartlagga hur foretagens strategiarbete har drivit utvecklingsarbetet.
Samtidigt behdvs en teoretisk studie for att battre faststalla pa vilka
grunder karnprodukter och karnverksamhet valjs.

Industriella installationssystem. Installationssystemen pekas i manga
studier ut som den del av byggsystemet som ar minst anpassat till den
industriella produktionen. Nu pagar ett projekt pa Luled Tekniska
Universitet (LTU) som stravar efter att battre samordna
installationssystemen med det 6vriga byggsystemet i en kontrollerad och
effektiv industrialiserad produktionsprocess. Potentialen till
kostnadsbesparingar via effektivisering av installationssystemen beddéms
som mycket stora.

Utférande: Det pagaende projektet vid LTU inventerar flertalet foretags
installationssystem for att skapa en s k installationsmodul som
individuellt kan effektiviseras och sedan anpassas till respektive
byggsystem.

Minskning av resursatgang. Via utvecklingen av flertalet nya metoder
och verktyg for optimering av produktionsprocessen stalls aven kravet
pa att produktionsmetoderna i sig ska utvecklas och optimeras, detta kan
t ex gélla nya produkter eller maskiner som avser att minska

89



resursatgangen (framst avseende byggplatsproduktion). Hur kan nya
produkter och produktionsmetoder utvecklas for att ytterligare reducera
byggkostnaderna?

Utférande: Utgangspunkten i denna studie ar en vardeflodesanalys av
arbetsplatsproduktionen som indikerar flaskhalsar (likt utvecklingen
inom verkstadsindustrin). Exempel pa typiska flaskhalsar ar
installationsdragning pa arbetsplatsen och invandig stomkomplettering.
Har kan en utdkad prefabricering underléatta men aven nya verktyg for
automatisering av problematiska arbetsmoment kan bli aktuella, t ex
robot for infastning av gipsskivor i undertak, etc.

Livscykelkostnadsperspektiv. Det ségs ofta att trd som material har
stor potential att bli ett mer konkurrenskraftigt alternativ for byggandet
om materialets positiva livscykelegenskaper betonas och tas tillvara. Hur
det industriella byggandet béattre kan utnyttja detta denna viktiga aspekt
av trabyggandet aterstar fortfarande att i detalj undersoka. Stora
mojligheter finns att minska energianvandningen bade i tillverkning och
forvaltning om utvecklingsinsatser anslas — detta ar framforallt viktigt i
en framtid d&r energieffektivitet betonas.

Utférande: En undersokning av miljobelastningen vid platsbyggda
kontra industriellt byggda hus har méjlighet att positivt framhéava det
industriella byggandet. En sadan studie maste bland annat ta hansyn till
all logistik som sker (bade arbetsplats och fabrik).
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5 Outsourcing inom den svenska
tramanufakturbranschen
— en analys av drivkrafter

av Daniel Nordigarden, Staffan Brege, Dan Andersson och Jakob Rehme

Svensk tramanufakturindustri, som vidareforadlar efter sagverkens primér-
produktion, har av tradition tillverkat &ven komponenter och halvfabrikat
internt. | dagslaget bérjar outsourcing, d v s nar verksamheter forflyttas
fran intern kontroll till externa leverantorer, bli allt mera i fokus och de
forsta stegen mot 0kad outsourcing har aven tagits. | denna artikel
analyseras ett antal drivkrafter till outsourcing. De viktigaste ar (1)
kostnadsreduktion — endera mera generellt eller for att frigéra resurser for
marknadssatsningar, (2) satsningar pa foretagens karnverksamhet, (3)
kapacitetsrestriktioner och (4) ovilja att investera i komponenttillverkning.
Resultaten bygger pa fallstudier av de tva storsta svenska golv-, dorr- och
fonstertillverkarna per delbransch.

5.1 Inledning

Tramanufaktursektorn med dess olika delbranscher inom smahus, fonster,
golv och dérrar mm &r ett omrade dar outsourcing baorjar fa ett allt storre
intresse och tillmétas allt storre betydelse (Brege m fl 2006). Vid
outsourcing laggs interna verksamheter ut till externa leverantorer.
Traditionen har varit att ha en hdg grad av integration i produktionen och att
gora allt sjalv (Brege m fl 2004; Nord, 2005).

I denna artikel diskuterar vi vilka drivkrafter som foretag inom
tramanufaktursektorn upplever som styrande fOr sina outsourcingbeslut.
Studien bygger pa sex fallstudier av vara tva storsta foretag i Sverige inom
tragolv, dorrar och fonster. Med tramanufaktur avser vi den vidareforadling
av trakomponenter och produkter/ system som tar vid efter sdgverkens
primarforadling.

Golvindustrin ar den mest internationella, delvis som en konsekvens av farre
nationella standards och aven mera likartade kundpreferenser dver
landergranser. Bade Kahrs och Tarkett marknadsfor sina produktsortiment i
40-50 lander, de har val etablerade internationella séljorganisationer och
deras varumarken har internationell styrka. Konkurrenstrycket har varit
mycket starkt under 2000-talet, kanske delvis som en reaktion mot en lang
tillvaxtperiod under 1980- och 90-talen. En kombination av minskande
efterfragan, okad konkurrens dar nya aktorer kommer in fran
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lagkostnadslander men ocksa en hard konkurrens fran substitut har satt en
kraftig press pa Ionsamheten. Bade Kéahrs och Tarket genomgick s k
turnarounds under 2001-02 men har inte fatt Ionsamheten att lyfta.

Daorrindustrin & mera inhemsk, delvis som en foljd av att tekniska standards
skiljer sig mera at mellan olika nationella marknader. Internationell
expansion, som i fallet Vest-Wood, baseras pa en s k multi-domestic
strategi, med nationella produktsortiment och varumarken (atminstone i ett
forsta steg av utvecklingen). Om man ser till utvecklingen pa den svenska
marknaden, &r dorrindustrin generellt sett mera l6nsam &n tragolvindustrin.
Konkurrensen &r hard, men inte lika forodande. Men vara fallféretag, Vest-
Wood och Kungsater (inom Dooria) uppvisar dalig lénsamhet och i
Kungsaters fall &r det forlust. Orsakerna till detta kan vara att Vest-Wood
har investerat kraftigt for att bli nummer ett i Europa och Kungséter har
varit inblandade i sammanslagningen till Dooria Gruppen (och har internt
haft allvarliga tekniska problem).

Fonsterindustrin dr den mest nationellt orienterade och atminstone delvis
som en konsekvens av detta den mest Ilonsamma av de tre (Brege m fl
2004). Fonster med traramar har ett starkt fotfaste pa de nordiska
marknaderna, men inte sa i resten av Europa. Elitfonster ar marknads-
ledande pa den svenska marknaden och uppvisar en imponerande
Ionsamhetsutveckling. Svenska Fonster kommer som nummer tva i storlek
och &r likasa lonsamma.

5.1.1 Kahrs (Golv 1)

Kahrs ar specialiserade pa tragolv och del av Europas storsta foretagsgrupp
inom trégolv, Nybron Flooring International (med sate Schweiz). K&hrs
utgor det storsta affarsomradet inom gruppen med en omséttning pa 230
miljoner euro (2005) och med ungefar 1 400 anstéllda. Kahrs &r ett mycket
internationellt orienterat foretag, man saljer till ca 40 lander och har egna
forséljningsbolag i elva. Affarsidén &r att vara det ledande varumérket inom
parkettgolv. Lonsamheten har varit skakig och for nagra ar sedan
genomgick Ké&hrs en turnaround.

Fram till ar 2000 upplevde de europeiska och amerikanska marknaderna en
lang och stabil uppgang och det framsta strategiska problemet vara att hitta
timing i nyinvesteringar i ytterligare kapacitet. Under de senaste aren har
dock efterfragan stagnerat.

.. det var en chock for oss alla for vi har alla jobbat for en
expansion.” VD

Foretaget har traditionellt hanterat alla aktiviteter internt (inklusive flera
sidoaktiviteter som att producera egen energi). Som en konsekvens av detta,
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har Kéahrs uppvisat alltfér hdga kostnader och har ocksa knutit upp alltfor
mycket kapital i sadant som kan rubriceras som icke-kéarnverksamhet. | dag
upplever foretaget en mycket tuff konkurrens pa en fragmenterad och mer
och mer global marknad. Trots att (eller kanske p g a att) Kahrs &r en stor
spelare internationellt sett, s ar man tvungen att anpassa sig till den
generella marknadsutvecklingen. Konkurrensen gentemot huvudkonkurren-
terna pa deras respektive hemmamarknader har hardnat och dessutom har
konkurrensen Okat fran nischféretag som ofta bygger sina erbjudanden pa
laga kostnader och laga priser. Kahrs har dragit slutsatsen att deras ursp-
rungliga starka integration tillbaka till sdgverken, bidrar véldigt lite till deras
konkurrenskraft pd marknaden. Tvartom, nar Kéhrs har hanterat alla
aktiviteter internt har de varit mycket oflexibla och oturligt nog har denna
bristande flexibilitet lett fram till att man varit dalig pa att utnyttja
tillvaxtperioder pa marknaden och haft for stora fasta kostnader uppbundna
nar marknaden har svangt nedat.

’Ké&hrs huvudproblem har varit att vi inte har kunnat mobilisera
vara resurser att folja svangningarna pa marknaden... vi har
anvant for mycket tid och pengar pa egen energiproduktion och
pa sagverken och allt mgjligt annat... vi har inte klarat av att
fokusera pa de omraden som verkligen bidrar till att bygga upp
vart erbjudande ut mot kunder ... ett stort antal personer anser
att var karnkompetens sitter hos sagverken.” VD

Som en foljd av den historiska "belastningen” har outsourcing blivit ett
viktigt verktyg for att halla nere behovet av stora investeringar och att 6ka
flexibiliteten, t ex att underlatta snabbare ta in nya produkter i sortimentet.
Outsourcingplanerna ligger i linje med den Gvergripande strategin som bl a
innebar att man ska satta mera resurser pa kritiska aktiviteter i tillverkningen
som ytbehandling och profilering och att tillverka komponenter som gor
skillnad ute pa marknaden, som slitlagret i parkettgolv. Pa sa satt raknar
Kahrs med att battre utnyttja sina resurser pa karnaktiviteter som skapar
varde for kunden. Som en konsekvens av detta tankande blir aktiviteterna i
sagverksledet mindre betydelsefulla. Kéhrs har ocksa salt ut flera sagverk
och i framtiden kommer sdgade travaror att kopas fran sagverk som ligger
narmare skogen. Enligt planerna ska detta minska transport- och
spillkostnaderna.

“Transportkostnaderna 6kar kraftigt och detta har en viss
betydelse for att vi driver outsourcing hardare.
Transportkostnader utgor en ganska stor del av de totala
kostnaderna och detta gor det mera intressant att ha sagverken
lokaliserade nara skogen. Pa sa satt undviker vi att transportera
sagspan.” VD
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Kéhrs fokusering pa kostnader satter ocksa fingret pa alltfor hdga
arbetskraftskostnader.

”For att undvika att forlora i konkurrenskraft gentemot
lagkostnadslander ar vart mal att nd en omsattning pa minst 2
MSEK per anstalld ... annars blir vi valdigt exponerade och
detta ar ocksa en viktig drivkraft till outsourcing.” VD

VD konstaterar att Kahrs tidigare hade otillrackligt fokus pa att 6ka den
interna effektiviteten. Outsourcing 6ppnar upp for benchmarking av de
interna processerna gentemot externa leverantérer och pa sa satt fa en
uppfattning om vilken kostnadseffektivitet som ar mojlig att uppna.

Nar vi inte koper ... sa vet vi inte heller hur effektiva olika
delar av vara interna processer ar ...vad vi gor for tillfallet ar
att vi koper pa alla nivaer ... vi borjar med mindre volymer ...
och vi kan fa en uppfattning om hur konkurrenskraftiga vi ar.”
VD

5.1.2 Tarkett Wood (Golv 2)

Tarkett Wood ér ett affirsomrade inom Tarkett Sommer Group och dess
inriktning &r utveckling och tillverkning av tragolv som distribueras och
séljs runt om i vérlden. Hela koncernen har en bred tillverkning av golv som
inkluderar plast-, tr och &ven vissa textila golv.

Tarkett Wood ar ndgot mindre i omséattning &n Kahrs med en omséttning pa
130 miljoner euro. Foretaget har en lang tradition pa den internationella
marknaden och haller fortfarande en stark konkurrensposition. Under den
senaste fyra-femarsperioden har utvecklingen varit turbulent och foretaget
har genomgatt en turnaround. Konkurrensen har dkat fran nya aktorer och
aven substitutkonkurrensen fran laminatgolv har hardnat. Lonsamheten har
varit svag under senare ar.

Tarket Wood har en langvarig tradition av att gora allt sjalva. Dock upplever
man att kunder i dagslaget inte har nagon fordel av att Tarkett Wood ar sa
pass kraftigt vertikalt integrerade. Detta staller i sin tur krav pa att
rationalisera de interna aktiviteterna och samtidigt sanka kostnaderna, 6ka
flexibiliteten samt att halla nere behovet av att gora nyinvesteringar.

’Oppnandet av Osteuropa har gett oss méjligheter att minska
bade arbetskrafts- och materialkostnaderna och det ger nya
mojligheter for outsourcing. Pa sa satt kan vi oka vatr interna
fokus pa tillverkning av komponenter som bygger en
konkurrensplattform.” Process direktoren
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Tarkett Wood outsourcar komponenter som inte ar synliga for
konsumenterna, t ex mellan- och bottenlagren (i ett parkettgolv), endera som
tvd komponenter eller som en sammanhallen. Dessa komponenter skapar
véldigt liten differentiering gentemot konkurrenter och darfor kan resurserna
battre anvandas inom andra omraden, som tillverkning av slitlagret,
profilering och slutligt ytbehandling av golven. Andra strategiskt viktiga
omraden ar utvecklingen av "supply chain”, utbyggnad av distribution och
sdljkanaler liksom en positionering pa nya marknader (s k "emergent
markets”). Outsourcing av komponenter sénker i sin tur behovet av
nyinvesteringar i produktionsutrustning, som innebar mycket liten
differentiering men som binder upp kapital. Process- och utvecklings-
direktorerna betonar att betydelsefulla kompetenser for Tarkett Wood ar:

1 att kunna hantera och koordinera floden,
2 att hantera det ”slutliga” vardeskapandet gentemot kund, och
3  att kunna hantera kunderna.

Déarfor har foretaget satsat nedstroms i vardekedjan och dragit ner
uppstroms mot ravaran, bl a har man salt ett sdgverk och har planer pa att
fortsatta med detta.

5.1.3 Vest-Wood (Dorrar 1)

Den danska koncernen Vest-Wood ar Europas storsta tillverkare av tradorrar
och man har ett starkt fotfaste pa de nordiska marknaderna och i Tyskland
och Osterrike. Gruppen har 14 fabriker i sju lander och varje enskild fabrik
ar endera specialiserad mot konsument- eller projektmarknaden. Koncer-
nens omséttning ar ca 450 miljoner euro och man har ca 4000 anstéllda.
Vest-Wood har expanderat kraftigt under den senaste tjugoarsperioden,
huvudsakligen via forvarv. Samtidigt har man andrat inriktning fran en
tillverkare av olika produkter i trd till en specialiserad tillverkare av dorrar.
Affarsiden sager: "Vest-Woods affarskoncept ar att utveckla, tillverka och
marknadsfora dorrerbjudanden (eng. ”solutions”) till utvalda marknader.
Vest-Wood uppratthaller nio olika varuméarken. Den internationella
konkurrensen &r hard och koncernen har varit under stark I6nsamhetspress.
Dock ar den svenska delen, Sweedoor, mycket Iénsam.

Idag har Vest-Wood outsourcat 10-15 % av sin produktion. Av den
outsourcade delen utgér komponenter 80 % och fardiga produkter 20 %.
Vest-Wood fokuserar pa kostnadskontroll och ”lean thinking”, ett arv fran
att ha varit en leverantor till Ikea under en lang tid. Darfor, om en leverantor
kan erbjuda ett pris som ligger 20 % lagre &n det "interna priset”, sa ver-
vager man endera outsourcing eller att utnyttja informationen for benchmark
mot de interna processerna.
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’Nar diskussionen om outsourcing eller insourcing kom upp,
var vi extremt fokuserade pa kostnadseffektiviteten i vara egna
fabriker ... vi mast hela tiden kunna se hur mycket den ena eller
den andra komponenten kostar att tillverka internt jamfért med
att lagga ut pa leverantérer.” Gruppdirektoren

Enligt Vest-Wood drivs outsourcing av trakomponenter av mojligheterna att
substantiellt fa ner:

1 ramaterialkostnaderna,

2 arbetskraftskostnaderna,

3 transportkostnaderna genom att sdga och torka virket nara skogen och
4 spillkostnader i komponenttillverkningen.

Sammantaget ar Vest-Woods outsourcingstrategi huvudsakligen driven av
onskan att uppna lagre totalkostnader.

Vest-Woods 6vergripande strategi ar att svanga over fran produktions- till
kundorientering i kombination med starka tillvaxtambitioner for att bygga
en stark position pa den europeiska marknaden. | stéllet for att sélja
byggprodukter som fokuserar man pa att marknadsfora livsstilsprodukter till
konsumenterna. Erbjudandena har byggts ut till helhetslésningar som
inbegriper installation och dven service av dérrarna. Fokus har ocksa
forflyttats fran produktion till “supply chain management”.

Enligt min mening ar logistik och supply chain management
vastligt vikigare karnkompetenser &n produktion ... det ar
definitivt strategiskt viktigt att fa dkad kontroll Gver flédena och
att undvika att tappa kontakten med vara slutliga konsumenter.”
Gruppdirektoren

5.1.4 Kungsater (Dorr 2)

Kungsater har en lang tradition av tillverkning av innerdorrar. Sedan nagra
ar tillbaka ar Kungséater organiserad som en division inom den norska
koncernen Dooria Group som ar en sammanslagning av en norskt och tre
svenska foretag. Koncernen har en marknadsandel pa ca 30 % i Sverige och
20 % i Norge och ar storleksmassigt nummer tva pa de nordiska mark-
naderna efter Vest-Wood. Att vara nummer tva innebéar att man kommer
upp som ett alternativ till Vest-Wood i stora upphandlingar fran byggvaru-
handlare och gor-det-sjalv-byggvarukedjor. Hela Dooria Group har en
omsattning pa ca 50 miljoner euro (2005) och man har ca 350 anstallda.
Kungsater omsatter knappt 6 miljoner euro och har ca 50 anstéllda.
Lonsamheten for gruppen som helhet var svag och for Kungsater har det
varit roda siffror.
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For Kungsater ar den framsta drivkraften till outsourcing att man samtidigt
kan oka den interna fokuseringen pa karnaktiviteter, sadant som skapar
unikhet i erbjudandet och langvarigt varde for kunden. Samtidigt ska man
na lagre kostnader och 6kad I6nsamhet. Inom produktionen identifieras
montering och ytbehandling (slutstegen i produktionsprocessen) som sadana
kritiska omraden. Kundkontakterna blir allt viktigare. Kraven fran kunderna
har dkat i framtiden blir utbyggnaden av erbjudandet allt viktigare, att ocksa
inkludera mera tjanster i ett helhetsatagande.

’Byggvaruhandeln och gor-det-sjalvkedjorna har mycket hégre
krav i dagslaget ... delvis for att 6ka deras egen konkurrenskraft
och de vill ha hjalp med marknadsféringen ... och det staller
ocksa krav pa miljo och kvalitet. Vi kommer ocksa att mota
okade krav pa komplementéra element i vardeskapandet.” VD

Kungsater har som strategi att jobba i intimare partnerskap med
byggvaruhandlarna. Detta kommer att 6ka kravet pa marknadsféring och
saljresurser. Som en konsekvens darav ar det ett tryck pa att reallokera
kostnader fran produktion till marknadsforing och forséljning. Komponenter
som ger liten effekt for att skapa differentiering definieras som kandidater
for outsourcing.

’Kapital ar en knapp resurs och fragan ar hur detta kapital ska
allokeras. Vart svar ar det ska anvandas sa nara kunden som
majligt. Varfor ska vi da bygga och driva fabriker som mest
hanterar ramaterial nar vi battre kan anvanda vara pengar
riktade mot kunderna?”” FoU-direktdren Dooria AS

5.1.5 Elitfonster (Fonster 1)

Elitfonster utvecklar, tillverkar och séljer fonster och ar inhemsk
marknadsledare med en marknadsandel pa runt 40 %. Elitfonster har en
omsattning pa ca 100 miljoner euro (2004) och har ca 600 anstéllda.
Lonsamheten har varit god under lang tid. Elitfonster ar en del av en storre
koncern, Inwido, som &r ett holdingbolag for forvéarv inom fonster och
utomhusdorrar pa de nordiska marknaderna.

Elitfonster har ett kontrakt med skogsbolaget Stora Enso som i ett forsta
steg svarade for 80 % av deras behov av fonsteramnen (i ett nésta steg har
den externa andelen gatt ner bl a som en konsekvens av att Inwido har
expanderat och har dérigenom kunnat tillverka mera internt). Outsourcing-
beslutet drevs fram av kapacitetsproblem. Elitfonster hade svart att fortsatt
bygga ut sina interna fabriker och samtidigt ville man undvika investerings-
kostnader. Den interna produktionskapaciteten behovde pa volymtillvéxt
och teknisk uppgradering (fingerskarvning).
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”’Det ar bara totalekonomin som styr, inget annat. Om vi skulle
ha behallit amnestillverkningen internt hade vi behovt investera
70-80 MSEK i en ny fabrik ... det ar for mycket pengar for en
relativt enkel operation.”” Gruppdirektéren Elitfonster Group

Enligt VD for Elitfonster har outsourcingen av foénsterdmnen lett till lagre
kostnader jamfort med den tidigare produktionen internt. De kdper idag
komponenter till ett nagot lagre pris an de tidigare interna kostnaderna. Till
detta kan raknas att kostnadsbesparing som en drivkraft ocksa innehaller
andra element. Med den tidigare produktionsstrukturen hade Elitfonster
problem med att fa ratt kvalitet fran sina leverantorer. Elitfonster hade
manga mindre leverantdrer och koordinering av dessa leverantorer var bade
dyrt och tidskravande. For det andra, att kopa fran alla dessa leverantorer
skapade osdkerhet om kvaliteten. Som en f6ljd av detta hade man hdga
spillkostnader i amnestillverkningen. Slutligen var transportkostnaderna
hoga da amnena tillverkades vid en (mindre) fabrik och sedan transpor-
terades 80 % till huvudfabriken. Elitfonster har &ven outsourcat en del
fardiga produkter, vilket beror pa bristande intern kapacitet.

Idag erbjuder Elitfénster mer och mer av en helhetsldsning, bade mot
konsumenter och mot ojbektmarknaden. Fonster blir tekniskt sett mer och
mer komplexa och produkterna blir i 6kad grad kombinerade med
montering och eftermarknadsservice.

5.1.6 Svenska Fonster (Fonster 2)

Svenska Fonster &r den nast storsta tillverkaren av fonster med traram och
ags av den danska fonstergruppen VKR (Villum Kann Rasmussen).
Omséttningen for Svenska Fonster ligger runt 62 miljoner euro (2005) med
ca 500 anstéllda. Lonsamheten har varit mycket god, i linje med eller t o m
béattre &n Elitfonsters.

Tidigare kontrollerade Svenska Fonster hela produktionskedjan internt, fran
sagat timmer till fardiga fonster med traram. Man anser dock inte att denna
hdga grad av vertikal integration ar en strategi for framtiden. Istallet
forlagger Svenska Fonster alltmer aktiviteter nedstréms i vardekedjan (t ex
montering, marknadsforing och forséljning). Dock ar outsourcing
fortfarande mycket en aktivitet pa planeringsstadiet.

... det ar svart att var bra och bast pa allt i hela vardekedjan,
idag fokuserar vi pa de aktiviteter som ligger sist i vardekedjan
— marknadsforing, férsaljning och montering.” VD

Aktiviteter som Svenska Fonster Gvervéger att outsourca ar tillverkningen
av fonsteramnen och ocksa i framtiden kompletta produkter. De framsta
drivkrafterna till outsourcing ar kapacitetsproblem och kostnader.
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’ldag néar vi dvervager outsourcing av fonsterdmnen ar kanske
var forsta fokus kapaciteten, vi vaxer snabbt och vi kommer att
na kapacitetstaket néasta ar (2006) och vi maste hitta
leverantdrer ... men naturligtvis ar aven kostnadsaspekten
intressant.”” VD

Var framsta drivkraft till outsourcing ar vart behov av
kapacitet.”” Forsaljningschefen

Svenska Fonster vill uppna marknads- och forséljningsexpansion utan att
investera mera i produktionen. Genom att outsourca fonsterdmnen kan du
uppna besparingar av utrymme i fabrikerna men aven lagre kostnader.
Externa leverantorer upplevs vara i en battre position att uppna skalférdelar
och kunna ge konkurrenskraftiga priser. Efter att man har genomfort en
outsourcing blir &ven de interna produktionsflédena mindre komplexa och
mera effektiva, samtidigt som i framtiden ett bredare produktsortiment
maste kunna hanteras internt. Dessa produkter som ska bredda finns redan
framtagna. Men genom att det &r brist pa intern kapacitet och att komp-
lexiteten internt ar hég, har Svenska Fonster hittills outsourcat dessa
produkter. En annan drivkraft for Svenska Fonster att outsourca fonster-
amnen &r problemen att kdpa ravara med de ratta egenskaperna, man koper
ungefar 40 % av det tillgangliga utbudet lokalt och regionalt.

5.2 Analys

I alla fallen ar outsourcingen fokuserad pa tillverkning av komponenter (se
tabell 9). Fallbeskrivningarna har gett en 6vergripande uppfattning om att
drivkrafterna till outsourcing ar ganska lika aven om den huvudsakliga
drivkraften kan skilja sig nagot. Genom att sétta in foretagens outsourcing-
strategier i ett sammanhang dér olikheter i strategi, omvarld och l6énsamhet
beaktas, kan skillnaderna i drivkrafter ges en slags forklaring.

Tabell 9 Fallféretagens internationalisering, konkurrenstryck och drivkrafter till
outsourcing

Fallféretag Geografisk Konkurrenstryck Framsta drivkrafter till
marknad outsourcing

Kéhrs (golv 1) Internationell Mycket starkt Kostnadstryck — generellt
Desinvesteringar

Tarkett (golv 2) Internationell Mycket starkt Kostnadstryck — generellt
Desinvesteringar

Vest-Wood (dérrar 1) Multi-domestic Starkt Kostnadstryck — till maf6
Europa och vardeskapande

Kungsater (dorrar 2) Multi-domestic Starkt Kostnadstryck — till maf6
Norden och vardeskapande

Elitfonster (fonster 1) Nationell Moderat Kapacitetstak — inga inv. i
komponenttillverkning

Sv Fonster (fonster 2) Nationell Moderat Kapacitetstak — inga inv. i

komponenttillverkning
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De inhemskt fokuserade och ganska sa I6nsamma fonstertillverkarna trycker
hardare pa kapacitetsproblem, medan golv- och dorrtillverkarna mera for
fram kostnadsaspekten. Fonstertillverkarna ser outsourcing som ett satt att
effektivisera en marknadsexpansion utan att man ska behdva investera i en
egen komponenttillverkning. Da kan &ven en mera effektiv intern
produktionsprocess uppnas och man kan ta in produkter som man av
kapacitetsskal tidigare har haft outsourcade. | stark kontrast star de mera
internationella golvtillverkarna som har l6nsamhetsproblem och som &r
utsatta for en mycket stark konkurrens bade fran ”gamla” konkurrenter, nya
nischkonkurrenter fran Iagkostnadslander och fran substitut. Har ar av
naturliga skal kostnadsaspekten den mest drivande och bade Kéarhs och
Tarkett Wood har lagt ner sagverk som ligger uppstroms i deras vardekedja.

Darrtillverkarna, varav en ar lonsam och en mindre I6nsam, och som till stor
del jobbar pa inhemskt pa varje marknad ("multi-domestic”) har kost-
naderna som framst drivkraft, dock inte primart som ett medel for att
overleva. Dorrtillverkarna behdver reducera sina operativa kostnader i
produktionen for att i stallet lagga dessa pengar pa produktutveckling,
supply chain management och marknadsforing/forséljning. Reallokering av
kostnader ar mera framtradande i dorrfallen.

Om vi ser till samtliga tre delbranscher inom tramanufaktursektorn och de
sex marknadsledande foretagen hittar vi argument och drivkrafter fér
outsourcing bade fran kostnads- och resursperspektivet (se tabell 10).
Kostnadsreduktion, kapacitetsbrist, finansiell ovilja att investera och
uppfattning om vad som ar kdrnkompetens &r alla starka drivkrafter. Den
drivkraft som "fattas” jamfort med litteraturen ar tillgang till specialkom-
petens fran externa leverantorer (Deavers, 1997; Greaver, 1999). Detta kan
forklaras delvis av karaktaren pa det som outsourcas, dvs ganska enkla
komponenter, och pa att det saknas en marknad att outsourca till, det finns
inga erfarna leverantorer som vantar pa att ta Gver.

Tabell 10 Fallféretagen och styrkan i drivkrafterna till outsourcing

Fallféretag Kostnadspress Kostnadspress- Karnkompetens Kapacitets- Finans
generellt prio marknad fragor
Kahrs +++ + ++ + T4
Tarkett +++ + ++ + ++
Vest-Wood ++ +++ ++ + +++
Kungsater ++ +++ ++ ++ +++
Elitfonster + ++ ++ ++ ++
Sv Fonster + ++ ++ ++ ++
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5.2.1 Outsourcing fran ett kostnadsperspektiv

Kostnadsreduktion ar en viktig drivkraft i samtliga av vara fall (jfr Bettis m
fl, 1992; Welch & Nayak, 1992; Fill & Visser, 2000). Vi skulle ocksa kunna
hé&vda att ju svagare l6nsamhet desto viktigare drivkraft blir kostnaderna.
Fallforetagen har konstaterat att mycket av komponenttillverkningen som
idag gors internt skulle kunna goras till en lagre kostnad av externa
leverantorer. Det gar att fa lagre kostnader for ramaterial, arbetskraft,
transporter och spill. Ramaterialkostnaderna skiljer sig mellan lander (dock
inte konstant dver tiden) liksom arbetskraftskostnader (likasa inte konstant
éver tiden). Transporterna blir enligt kalkylerna lagst om sagverken ligger
néra rdvaran, sa man undviker att transportera det som senare blir spill.
Spillkostnader uppstar som en konsekvens av ojamn och ibland dalig
kvalitet fran en mangd olika leverantorer och fran svarigheter att anvanda
hela stocken i sagverket. Flera av foretagen pekar ocksa pa behovet av att
fora Over kostnaderna nedstréms att anvandas néra konsumenterna.

5.2.2 Outsourcing fran ett resursperspektiv

Fallforetagen har &ven fort fram tunga argument for att anvanda sina
resurser och (i man av erfarenhet) karnkompetens till aktiviteter som skapar
mervarde for kunden och differentiering gentemot konkurrenter (jfr Quinn
& Hilmer, 1994; Jennings, 1997; Mc Ivor m fl 1997; Fill & Visser, 2000).
Behovet av 6kad kundfokusering har betonats av samtliga fallforetag. Detta
leder till en nedrustning av de gamla strategierna som byggde pa en hog
grad av intern vertikal integrering fran sagverk till fardig produkt. Samtidigt
innebar detta i realiteten att man delvis omdefinierar karnkompetens fran
"det vi historiskt ar bra pa” till "vad skapar vérde for kunden” och denna
nya kdarnkompetens kan behéva utvecklas ytterligare.

Ett ytterligare resursbaserat argument for outsourcing ar kapacitetsbrist,
kopplad till tillvaxtplaner, bristande fysiskt utrymme, komplexa processer
och brist pa ny teknologi (jfr Harrison & Kelly, 1993; Fine & Whitney,
1999). Det ar framst tre av vara fallféretag som har betonat detta argument —
Kungsater, Elitfonster och Svenska Fonster. Den starka graden av intern
vertikal integration har skapat mycket oflexibla produktionssystem (vilket
inte definitionsmassigt ar fallet). Outsourcing kan alltsa dka flexibiliteten.

Den finansiella drivkraften &r ocksa tydlig (jfr Bragg, 1998; Greaver, 1999).
Ingen av fallféretagen vill investera i en enkel komponenttillverkning, som
dessutom inte skapar nagot mervarde for kunden.

5.2.3 Slutsatser

Vara resultat vad galler drivkrafter till outsourcing kan sammanfattas i
foljande punkter:
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1 kostnadsreduktion pa trakomponenter ar framsta drivkraft

2 reallokering av kostnader till marknadsféring och forséljning

3 fokus pa karnkompetens (definierad som de faktorer som ger
differentiering)

4 kapacitetsrestriktioner &r ofta viktiga

5 forsiktighet kopplad till att investera i relativt enkel
komponentproduktion.

Till skillnad fran studier inom andra branscher sa ar inte kundens tillgang
till leverantorernas externa kompetens nagon viktig drivkraft

Vara fallforetag ar alla pa vag mot en 6kad kund- och konsumentorientering
och pa vag bort fran en traditionell produktions- och ravarufokusering. Det
ar en stark drivkraft, kanske framst inom dorrar och fonster, medan golv
ligger fore i denna utveckling. Men trots starkare varumarken etc sa anser
bade Kahrs och Tarkett Wood att mycket ar fortfarande ogjort.

Outsourcing kan vara en viktig strategi for att na denna omorientering.
Samtidigt visar erfarenheter fran andra branscher att outsourcing kan ga for
langt och leda till misslyckanden. Pendeln borjar &ven inom vissa omraden
sla tillbaka mot 6kad insourcing. Dock ar outsourcing fortfarande ganska sa
obruten mark inom tramanufaktursektorn. Och i ett forsta steg &r kanske det
storsta problement att det "inte finns en fungerande marknad att outsourca
till”.
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6 Outsourcing av komponenter
kombinerad med intern produktion
— En parallell strategi

Av Daniel Nordigarden, Staffan Brege, Dan Andersson and Jakob Rehme

Fran ett kundperspektiv analyserar vi i denna artikel hur outsourcing kan
kombineras med att behalla viss produktion internt, s k parallell produktion.
Forskningsansatsen ar en multiple-case-ansats av tre ledande skandinav-
iska tramanufakturféretag inom golv, fonster och dérrar. Vad studien bl a
visar ar att parallell produktion ar en viktig strategi nar leverantérerna inte
har utvecklat sina foradlingsstrategier och det i ett uppbyggnadsskede inte
finns nagon egentlig marknad att outsourca till. Genom parallell produktion
kan kundforetaget fortsatt behalla kompetens internt, fa mojlighet till
benchmarking mellan intern och extern operativ effektivitet samt behalla
handlingsfrihet att véxla tillbaka fran outsourcing om inte utfallen
Overensstdmmer med planer och kalkyler.

6.1 Inledning

Under den senaste tioarsperioden har outsourcing varit en av de starkaste
trenderna inom management. Outsourcing kan definieras som dverférandet
av en aktivitet fran intern till extern kontroll (Wasner, 1999; Gilley &
Rasheed, 2000; Nordigarden, 2007). Utfallet av dessa outsourcingstrategier
har dock under de senaste aren blivit allt mer ifragasatta. Bland annat kan s
k dolda kostnader leda till att man inte nar upp till de kostnadskalkyler, som
forelag nar sjalva outsourcingbeslutet fattades. Inte séllan kan skillnaden
mellan kalkyl och utfall vara av den magnituden att det som sag ut som en
bra affar, istallet blev en riktigt dalig sadan (jfr Doig m fl 2001; Berggren &
Bengtsson, 2004, Bengtsson m fl 2005).

Beslutsproblemet relaterat till outsourcing har i managementlitteraturen
traditionellt rubricerats som ett "tillverka eller kbpa”- beslut. Om man
behandlar beslutet som ett antingen-eller-beslut sa kan outsouring leda till
att man lagger ner hela sin produktionskapacitet och pa sikt forlorar all
kompetens inom omradet. Outsourcingbeslutet blir pa det sattet
irreversibelt, d v s det blir nara nog omajligt att aterga till att utfora
verksamheten internt (Lonsdale, 1999; McKinsey Quarterly Journal, 2001).
En fraga som uppstar ar darfor om det ar mojligt att (atminstone inititalt)
kombinera outsourcing med en intern produktion, s k parallell produktion.
Harland m fl (2005) vacker denna fraga och vill ha mera forskning
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genomford pa kombinerade strategier, dar outsourcing drivs parallellt med
intern produktion.

Syftet med denna artikel &r att beskriva och analysera hur s k parallell
strategi dar outsourcing och intern produktion kombineras kan genomforas.
Det empiriska materialet &r hamtat fran tre stora tramanufakturforetag i
deras egenskap av kunder i begrepp att genomfdra outsourcing.

Det &r tre huvudomraden som maste adresseras vid en outsourcinganalys, se
figur 13. Den forsta fragan ror huruvida den verksamhet som &r aktuell for
ett outsourcingbeslut ar att beteckna som en karnverkssamhet eller inte. Ar
svaret pa fragan nej, sa kan man ga vidare i sitt outsourcingbeslut. Fraga
nummer tva ar da om det uppstar kostnadsbesparingar (eller andra fordelar)
med att genomfdra en outsourcing. Om svaret pa denna fraga ar ja, sa kan
man ytterligare ga vidare. Da uppstar den tredje fragestallningen som
fokuserar pa om man som kund kan lite pa sin leverantor och om det finns
mojlighet att byta leverantdr om man inte ar nojd. Om svaret aven pa denna
fraga &r ja, sa sager schablonbilden av outsourcing att man som kund bor
genomfora ett outsourcingbeslut.

Figur 13 Analysmodell for outsourcingbeslut

1. Fokus: icke kéarnaffar?
- Nej
Behall internt Ja
\ 4
2. Kostnadsfordelar: kalkyler pa
minst 20 procents kostnadsreduktion?
- Nej
Behall internt Ja

A 4

3. Leverantorsrisk: finns en
marknad att outsourca till?

Ja

A

Outsourca

6.1.1 Outsourcing inom tramanufaktursektorn

Foretag inom trémanufaktursektorn tar vid i foradlingsprocessen efter
sagverkens primarproduktion av sdgade travaror. Exempel pa produkter ar
dorrar, fonster och golv och trakomponenter som bygger upp dessa
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produkter (Desclos, 2000; Brege m fl 2004a, 2004 b; Nord, 2005). Inom
tramanufaktursektorn har varken kunder eller leverantérer nagon lang och
omfattande erfarenhet av outsourcing. | stéllet har den motsatta situationen
varit den forhdrskande, d v s att tramanufakturforetagen har skott merparten
av all produktion inhouse” och kopt standardleveranser av sagade travaror
fran flera olika sagverk och manga ganger pa armslangds avstand, dér olika
leverantorer har spelats ut mot varandra (Brege m fl 2006d). Under senare
tid har emellertid tramanufakturféretagen i 6kad utstrackning borjat
dvervaga att ga fran att kopa sagade travaror som bulkprodukter till att
outsourca sin komponenttillverkning (Andersson m fl 2007).

6.2 Golvtillverkaren Kahrs

Kaéhrs &r ett internationellt ledande foretag som tillverkar parkettgolv och ar
en del av Europas storsta koncern som tillverkar tragolv — Nybron Flooring
International (NFI). Outsourcing av komponenter i tillverkningen av
parkettgolv var tidigare (fram till borjan av 2000-talet) i det ndrmaste
obefintlig, men under de senaste aren har situationen andrats. | botten ligger
vikande efterfragan pa huvudmarknaderna och en mycket hard internationell
konkurrens. Kahrs behov har 6kat nar det géller att dra ner pa invester-
ingarna och pa sa satt minska kapitalkostnaderna, att minska produktions-
kostnaderna och att 6ka flexibiliteten. Outsourcing av komponenter bedéms
vara en viktig strategi for att na dessa malsattningar.

”* ...vi har lagt for mycket tid och resurser pa sagverken och var
energiférsorjning och allt annat ... vi har inte haft styrkan att
fokusera pa de omraden som ger kunden varde.” VD

Kéhrs strategi gar ut pa att tillverkning som skapar unikhet och adderar
kundvarde ska hanteras internt och 6veriga aktiviteter ar utsatta for
évervaganden om outsourcing. Nér fragan om outsourcing tas upp, sa
hévdar bade VD och inkdpschefen att den viktigaste beslutsfaktorn ar
potentialen for kostnadsreducering, foljd av dvervaganden om hur stor
leverantorsrisken &r, dvs att leverantdren inte ska kunna leva upp till sina
ataganden vad galler pris, kostnader, leveranstider, kvalitet etc.

En komponent som Ké&hrs dvervéger att outsourca ar mellan- och
bottenlagret i ett parkettgolv (i fortsattningen benamnt M/B-komponent).
Historiskt har bottenlagret tillverkats och kdps separat fran mellanlagret.
VD hévdar att tillverkningen av den ”sammanslagna” komponenten skulle
kunna hanteras effektivare om endast en enda part var inblandad och hade
ett totalansvar och helst ska denna part vara en extern leverantor. | nuléget
hanteras alltfor manga processer bade internt och hos leverantoren. For en
leverantér av M/B-komponenter innebar detta stora volymer (Kéhrs
anvander ca 115 000 m3 timmer pa arlig basis).
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Inkdpschefen havdar att M/B-komponenten inte kommer att vara en del av
Kahrs framtida karnaffar, men att tillgangen pa dessa komponenter ar av
stor vikt nar det galler att undvika storningar i produktionen (da
komponenttillverkningen utg0r det forsta steget i golvtillverkningen).
Darfor ar det viktigt att, utdver reducerade kostnadsnivaer, en outsourcing
kan uppna sakra leveranser och fortsatt hog kvalitet. Kahrs har drivit flera
projekt for att fa till stind en outsourcing av M/B-komponenter, dar en
generell komplikation har varit svarigheten att finna en lamplig leverantor
att inleda férhandlingar med. Detta har lett till en modifierad uppfattning,
d v s att en realistisk strategi kan vara parallell intern produktion och
outsourcing.

Ar 2004 formulerade Kahrs malsattningen att outsourca 24 % av
tillverkningen av M/B-komponenten t o0 m utgangen av ar 2006. Dock
havdar Kahrs VD, med nagra ars erfarenhet att se tillbaka pa, att det inte
finns en tillrackligt utvecklad leverantér pa marknaden. Sagverken ser han
som potentiella leverantorer, men de saknar i dagslaget endera eller bada av
tillracklig kapacitet eller kompetens (t ex vad géller torkning ner till den
onskade fuktkvoten).

For att komma igang gick Kéahrs en bit in pa 2000-talet i riktning mot en
parallell strategi och bdrjade att “test-outsourca” vissa volymer av M/B-
komponenten till ett sdgverksforetag i norra Sverige, medan man fortfarande
beholl den huvudsakliga produktionskapaciteten internt. Kéhrs upplevde att
man engagerade sig i utvecklingen av leverantdren, men bedémde att denne
inte nadde fram till en tillrackligt hog grad av kostnadseffektivitet. Detta i
sin tur ledde fram till att outsourcingprojektet avslutades.

“De kom efter ett halvt ar och under den tidsperioden hade de
inte kunnat halla uppe kvaliteten... och sedan inférde de en 30-
procentig prishojning vilket inte var ett bra satt att halla uppe
var relation.” VD

Ungefar samtidigt (2004-2005) tecknade Kahrs ett kontrakt med en stort och
internationellt verksamt sagverksforetag om att rationalisera Kahrs anskaff-
ning av traravara for tillverkning av mellanlagret. Forvantningen var att man
skulle kunna uppna kostnadsrationaliseringar genom att jobba narmare
tillsammans med ett sagverk (som koordinerade anskaffningen fran flera
andra sagverk).

*“...en stor leverantor kan optimera samarbetet och driva ett det
som ett utvecklingsprojekt, nagot som ar till férdel for bada
parter.”” (press release 04.07.08)

Kéhrs ville harigenom ta ett steg narmare en mera renodlad outsourcing-
strategi genom att fora dver ett storre ansvar pa leverantéren. Man tycker
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dock inte att dessa forvantningar har blivit infriade. Det har upplevts som
svart att fora 6ver ansvaret och dartill har den mera intima leverantors-
samverkan kommit ut dyrare &n vantat. Kéhrs VD tycker att man i nasta
forhandling narmare maste syna hur intresserad leverantéren verkligen &r av
att ta pa sig ett storre ansvar.

Nar Kéhrs upplevde dessa svarigheter genomférde man en djupstudie av
mojligheterna att ater outsourca M/B-komponenten. | denna undersokning
jamforde man sina interna kostnadsnivaer med motsvarande nivaer hos bade
inhemska och utldndska leverantorer. Slutsatsen var att den interna
produktionen var mycket kostnadseffektiv.

“Leverantdrerna hade varken den ratta kvaliteten eller de ratta
priserna...” VD

Ungefar samtidigt forhandlade Kahrs med sagverksforetaget Norrskog
Wood Products (NWP) om outsourcing av ca en miljon m2 av tillverk-
ningen av M/B-komponenten (ungefar 10 % av den totala produktionen).
Kéhrs och MWP lyckades inte komma Gverens om kostnadsnivaerna och
projektet lades tills vidare pa is. Inkdpschefen konstaterar att Kéhrs har sa
stora volymer och en god narhet till rdvaran, vilket de gor det mycket svart
for en extern part att uppna tillrackligt laga kostnadsnivaer om man raknar
in leverantdrens kostnader for nyinvesteringar och dartill adderar
transportkostnader. Inkopschefen havdar vidare att det inte gar att fa till
stand en outsourcing av M/B-komponenten utan att Kahrs engagerar sig
djupt i utvecklingen av en lamplig leverantor. Detta innebér enligt VD att
nya problem kan skapas, da Kahrs troligen ar storre an den leverantoren,
vilket i sin tur skapar en stor beroendestéllning for leverantren gentemot
Kahrs.

Kahrs har alltsa tvingats att skjuta pa tidpunkten for en fullstandig
outsourcing av M/B-komponenten. Leverantérsmarknaden bedéms som
alltfor outvecklad och Kéhrs funderar i stéllet i linje med att outsourca
volymer av icke-standard M/B-komponenter, dar man flyttar over
verksamheten fran sina minst effektiva egna produktionslinjer till externa
parter.

*“...den enda dppningen fér en svensk leverantdr ar att ta 6ver
nagot som &r special for oss...”

Pa detta satt uppnar Kahrs vissa framsteg inom outsourcing, medan man
samtidigt behaller den mesta och den storskaliga tillverkningen av M/B-
komponenter internt. Detta i vantan pa att en leverantérsmarknad vard
namnet ska etableras. VD anser att denna parallella strategi kan innebéra att
Kéhrs genomfor en outsourcing till kostnadsnivaer som ar hégre an de
effektivaste interna produktionslinjerna. Genom outsourcing kan dock
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Kéhrs undvika att infora ett kostsamt nattskift och arbete dver helgerna.
Déarigenom minskar ocksa trycket pa nyinvesteringar.

“...vi har omraden inom produktionen som vi anser vara
strategiska och andra som vi inte bedémer som strategiska. Ju
mindre strategisk betydelse desto mera ovillig ar jag att
spendera pengar inom detta omrade. Jag koper hellre
(komponenter fran en extern part) och har inget intresse av att
investera i sagverken.” VD

Genom parallell outsourcing kan dessutom Kahrs uppnd majligheten att
go6ra benchmarking mellan intern och extern verksamhet.

6.3 Fonstertillverkaren Elitfonster

Elitfonster &r en del av INWIDO-gruppen, som é&r ett ledande europeiskt
foretag inom fonster och dorrar. Genom outsourcing av tillverkning har
Elitfonster kunnat undvika att géra kostsamma investeringar i verksamheter
som ger litet tillskott till produkternas differentiering gentemot konkurrenter
ute pa marknaden. Tva faktorer ar viktiga nar ledningen for Elitfonster fattar
beslut om outsourcing: (1) potentialen for kostnadsreduktion som jamfors
med (2) leverantdrsriskerna, och dar kostnadsaspekten ar den dominerande.
En viktig komponent for outsourcing &r tillverkningen av fonsteramnen (till
fonsterramarna). For Elitfonsters del borjade man med att huvudsakligen
outsourca tillverkningen av fonsterdmnen for att i ett senare steg, bl a genom
forvarv av ytterligare foretag, ater ha merparten av tillverkningen internt.

Situationen runt 2003-2004 var féljande: Den interna tillverkningen av
fonsteramnen hade en maskinpark med tekniska begrénsningar, man kunde
inte fingerskarva, och var relativt sett arbetsintensiv. Det skulle krédvas
kostsamma investeringar for att uppgradera maskinparken och na de
uppsatta malen vad galler kostnadseffektivitet. Istallet tecknade Elitfonster
ett outsourcing-avtal med ett stort och internationellt verksamt skogsbolag,
som byggde en ny produktionsenhet i ndra anslutning och integrerat med ett
sagverk. I slutet av 2003 nadde den externa parten upp till en leveransvolym
som motsvarade 80 % av Elitfonsters behov. Resterande behov av
fonsteramnen tillverkades internt, da Elitfénster behdll en mindre
produktionsenhet.

Outsourcingen av fonsterdamnen medforde vissa kostnadsfordelar (som
Elitfonster upplever det), men det férekom ocksa initiala kvalitetsproblem
(t ex felaktiga temperaturer i lagringen och alltfor stora variationer i
kvaliteten). Elitfonster tvingades sjélva att behalla personal for spackling av
de alltfér undermaliga fonsteramnena och kraven stélldes pa en hogre och
mera konstant hallen kvalitetsniva.
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Under de féljande aren forandrades situationen som en konsekvens av att
koncernen véxte. Elitfonster kunde med relativt sett sma investeringar
uppgradera sin aterstaende interna produktionskapacitet och dven inféra
fingerskarvning. Dérutdver forvarvade INWIDO ett antal fonster- och
dorrtillverkare i de nordiska landerna, dar nagra av dessa foretag hade
kapaciteter for fingerskarvning. Detta har resulterat att merparten av
fonsteramnena ater kan hamtas fran intern kapacitet. Elitfonster upplever att
denna parallella strategi erbjuder flexibilitet och att man kan ldgga sig pa en
kapacitetsniva internt som gor att konjunkturnedgangar enklare kan pareras
(lagre fasta kostnader jamfort med om allt producerades internt). Den
parallella strategin leder till ett lagre behov av investeringar i ny
produktionskapacitet och till mojligheten att outsourca de volymer som
uppstar vid konjunkturtoppar.

““...vi har idag situationen att vi kan mota en substantiell
nedgang pa marknaden utan att bli alltfor berdrda ... vi kan
kéra var egen maskinpark optimalt och ha en stabil aret-runt
produktionsvolym.” VD

Genom att bade ha intern produktion och outsourcing kan Elitfénster driva
benchmarking, vilket haller tillbaka omotiverade prishdjningar. VD menar
att man har kunnat halla nere prishojningarna till 2 % per ar genom att falla
tillbaka pé sin parallella produktionsstrategi. Aven om Elitfonster nu ter
har merparten av fonsteramnesproduktionen “inhouse”, sa dr det inte sakert
att denna strategi kommer att tillampas framdver. Dock halls en framtida
outsourcing tillbaka av osaker kvalitet fran externa leverantérer och ocksa
ett alltfor stort beroende av enskilda leverantdrer. Dartill kan laggas att
fonsteramnen visserligen inte skapar nagon differentiering gentemot kund,
men anda ar mycket central for en effektiv produktionsprocess. Dalig
kvalitet kan skapa bade produktionsavbrott och vésentligt hogre
kostnadsnivaer.

“...istallet for att ha 15 anstallda som reparerar sa behéver vi
ha 45. Var far vi dessa 30 fran? Vi far leverans av
fonsteramnena pa mandag morgon och vi kan inte mala dem.
Fabriken stannar och vi far en katastrofsituation pa halsen.”
Group Director

Tillkommande reparationsaktiviteter (t ex extra spackling) kan vara sa
kostsamma, att de gor den totala kostnadsminskningen som kalkylerades vid
outsourcingtillfallet betydligt mindre. Genom att tillampa en parallell
strategi kan Elitfonster undvika att bli alltfér beroende av en enda leverantor
och behalla kompetenserna for att bade kopa fran externa parter och att
tillverka sjalv.
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“Fonsteramnen ar en nyckelprodukt. Det &r en av vara mest
kritiska komponenter i produktionen och vi behdver sakra dess
tillgang och flode for att kunna fortsatta att vaxa. Sedan
upptackte vi att vi var tvungna att behalla kunskapen ’inhouse”
och att vi behdvde sakra en del volymer internt sa att vi inte
skulle bli alltfor beroende av en leverantér.” VD

Elitfonsters ledning har den generella uppfattningen att sagverken har
problem med att integrera framat och harigenom lara sig att hantera
koordineringen av ramaterialanskaffningen och tillverkningen av
komponenter. Man anser att sdgverken saknar tillracklig kompetens inom
komponenttillverkning och att sagverken fokuserar for mycket pa volymer i
tillverkningen och for lite pa kvalitet hos den slutliga produkten. | stéllet kan
det vara béttre att soka efter och utveckla leverantorer (andra an sagverks-
foretag) som kan kopa sagade travaror och tillverka komponenter. Det finns
tillrdckligt med marginaler i verksamheten fOr att motivera ett ytterligare
foradlingsled.

6.4 Dorrtillverkaren Vest-Wood

Vest-Wood é&r av de storsta tillverkarna av dorrar i Europa och dgs av den
internationella dorrkoncernen Jeld-Wen. Da den europeiska marknaden for
dorrar &r fragmenterad har forvarvsstrategier varit prioriterade inom Vest-
Wood, som ett medel for att na tillvéaxt och att starka marknadspositionerna.
Ar 2005 hade Vest-Wood 14 fabriker i sju europeiska lander och man
outsourcade ca 10-15 % av sin produktion. Inom Vest-Wood har man
utvecklat ett mycket starkt fokus mot fléden och processer och pa att
kostnadsnivaerna ar konkurrenskraftiga, vilket om vi ser bakat i tiden kan
hanforas till den tid da IKEA var en dominerande kund.

“Vi har haft en affarsmodell som har varit extremt
produktionsorienterad och styrd av kostnadsnivaerna.”
Gruppdirektor

| konsekvens med detta sa ar kostnadsbesparingar den avgoérande faktorn
nar Vest-Wood tar ett beslut om outsourcing av komponenter som man inte
betraktar som ingaende i kdrnaffarerna. Fragan a&r om man kan hitta en
leverantér som kan tillverka billigare och dessutom avlasta den interna
produktionen, sa att den kan fungera mera effektivt. Manga ganger behaller
dock Vest-Wood viss del av produktionen internt, vilket ger dem mojlig-
heter till benchmarking gentemot leverantdrerna och vid behov att ta
tillbaka produktionen internt.

“Det ar hela tiden en balans som vi forsoker uppratthalla och
dar vi undviker att outsourca allting ... och om en leverantér
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som vi arbetar med forsoker att hoja priserna kan vi borja
dvervaga att ta tillbaka verksamheten in-house — det hela kan
tillatas att vaxla fram och tillbaka.”” Gruppdirektor

Trenden gar stadigt mot en dkad andel outsourcing som en foljd av allt
hardare krav pa laga kostnader. Dock kan man konstatera att en del av den
outsourcing som har genomforts mot dsteuropeiska leverantorer inte har gett
de kostnadsbesparingar som man har kalkylerat med.

Vi har tittat pa vara interna processer och kommit fram till att
vi formar att matcha de externa leverantérernas
kostnadsnivaer.”” Gruppdirektor

Vest-Wood arbetar med expertteam som hjélper leverantérerna med en rad
operativa problem som att korta uppstartstider, implementera ny teknik,
koordinera de fysiska flodena internt i fabrikerna och externt. Dessa
expertteam hjélper ocksa Vest-Wood att fortsatt uppratthalla en hog
kompetens internt.

6.5 Analys

For de fall som vi har studerat finns ingen utvecklad marknad att outsourca
till (jfr Brege et al., 2006d; Nordigarden, 2007). Problemet &r att de
leverantorer som finns tillgangliga inte har nagra beprovade vidareforad-
lingsstrategier. Darfor bedomer foretaget som Gvervager en outsourcing
stora risker, inte bara vad géller kvalitet och leveranstider mm, men ocksa
om man kan lita p& den potentielle leverantérens priskalkyler. Aven om de
komponenter man &r beredd att borja kopa ar icke kérnaffar, i betydelsen att
de inte direkt tillfor varde for kunden, sa kan problem med leveranserna
stélla till stora problem och dra med sig betydande extrakostnader. En mera
generell slutsats dar att inte okritiskt lamna ivdg alla produkter och
komponenter som inte ar karnaffar, nagot som lite for schablonméssigt
forordas i litteraturen (t ex Quinn & Hilmer, 1994). Det &r i en sadan
situation som en parallell strategi kan vara mycket lamplig, dar man kan
testa leverantoren och samtidigt halla nere riskerna genom att ha kvar egen
verksamhet. Dessutom kan man driva benchmarking mellan externt och
internt, vilket kan vara en ytterligare drivkraft for att 6ka effektiviteten.

Golvtillverkaren Kahrs satsar pa att outsourca vissa volymer men behalla
merparten av volymerna internt, atminstone tills marknaden for outsourcing
bedéms som mindre riskfylld. Att ensidigt satsa pa att lagga ut komponent-
tillverkningen skulle kunna leda till inldsningseffekter som man vill undvika
(samma erfarenheter noteras av Lilliecreutz, 1996; Lonsdale & Cox, 1997;
Lonsdale, 1999).
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En slutsats fran férhandlingarna med Norrskog Wood Products rérande
outsourcing av M/B-komponenten &r att man sjélva har sa pass stora
skalfordelar i komponenttillverkningen att man inte finner NWPs
erbjudande tillrackligt attraktivt. Enligt Ké&hrs uppvéger inte NWPs fordelar
genom integration med sagverket (“economies of integration™) att Kahrs
sjalva kan fa battre skalfordelar &n NWP (som har en begransning i vad man
kan ta ut fran Ostavalla sdgverk). Fran NWPs sida haller man inte med utan
pekar pa ett mycket bra pris, speciellt om man tar hansyn till de nyinves-
teringar som maste genomforas. Man tycker att Kahrs i alltfor hog grad
valjer att bortse fran dessa nyinvesteringar, som aven pa sikt kan uppsta hos
Kaéhrs sjélva.

Fonstertillverkaren Elitfonster tillampar en parallell strategi for pa sa satt
undvika produktionsstorningar och &ven for att leverantoren inte ska borja
bete sig opportunistiskt (ett akademiskt begrepp for att leverantdren utnytt-
jar sin temporara monopolstallning pa ett omotiverat satt). Vest-Wood intar
den mest proaktiva attityden mot en omogen leverantérsmarknad. Man
tillfor genom sina expertteam kompetens som bade man sjalva och
leveranttrerna kan dra nytta av. Harigenom hoppas man att kunna snabba
upp processen mot en mera vélfungerande leverantérsmarknad.

Resultaten fran denna studie stodjer Abrahamsson m fl (2003) nér de varnar
for att outsourca nar det inte finns en marknad att outsourca till. Att tillampa
en parallell strategi kan vara en bra medelvag. Néar det géller att minska
riskerna med outsourcing, ser vi att tramanufakturforetagen tillampar en mix
av:

e Vidnta tills marknaden har mognat

« Tillampa parallell strategi med outsourcing kombinerad med egen
produktion

* Jobba tillsammans med leverantoren for att utveckla verksamheten.
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7 Outsourcing av M/B-komponenter
for tragolv — olika satt att se pa en
kostnadskalkyl

Av Daniel Nordigarden, Staffan Brege, Dan Andersson och Jakob Rehme

I denna artikel studeras ett projekt med inriktning mot att outsourca den s k
M/B-komponenten i golvtillverkning fran Kahrs till Norrskog Wood
Products (NWP). Projektet nadde inte fram till ett kontrakt beroende pa ett
antal faktorer — att kundféretaget Kahrs i utgangslaget bedrev en effektiv
egen verksamhet, att Kahrs stallde hoga krav pa kostnadsbesparing i
storleksordning 20 % och att NWP inte nadde ner till dessa nivaer nar man
raknade in kostnaderna for en nyinvestering.

Ur ett mera generellt perspekiv skildrar fallbeskrivningen svarigheterna for
ett sgverksforetag att utnyttja integrationsfordelar mellan
vidareféradlingen och sagverket sa att resultatet blir effektivare an de
skalfordelar som kunden kan uppna i sin egen komponenttillverkning.

7.1 Inledning

Erfarenheter fran analyser inom tramanufakturomradet (Andersson et al,
2007) och fran forskningen generellt (Fill & Visser, 2000) pekar pa att
kostnadsaspekten ar den mest framtradande drivkraften i samband med
outsourcing. Med outsourcing avses en aktivitet eller komponent/produkt
som fors over fran egen regi till en leverantor (jfr Wasner, 1999). Samtidigt
som outsourcing har varit en dominerande trend under den senaste tio-
femtonarsperioden, sa kommer att flera bevis for att manga outsourcing-
beslut har visat sig felaktiga och besvikelserna tycks ibland ha varit flera an
de riktigt lyckade outsourcingaffarerna.

Om kostnader &r en viktig drivkraft och manga outsourcingaffarer upplevs
som misslyckade, borde uppmarksamheten riktas mot hur outsourcing-
kalkylen byggs upp och analyseras. | denna artikel kommer golvtillverkaren
Ké&hrs forsok att outsourca en komponent som knyter samman mellan- och
bottenlager i ett partkettgolv (M/B-komponent) att synas bade fran Kéhrs
perspektiv och fran leverantéren Norrskog Wood Products (NWP)
perspektiv.

117



7.2 Kahrs - malsattning i den strategiska planen

Kéhrs har som malsattning att outsourca en fjardedel av mellanlagret, dar
man vill lagga samman mellan- och bottenlagren till en komponent (M/B-
komponent). Tillverkning av M/B-komponenter ligger inte som en av Kahrs
karnkompetenser och skulle férhoppningsvis kunna hanteras effektivare av
externa leverantdrer. Som det fungerar nu, sker det dubbleringar av flera
arbetsmoment, som stackning och torkning av ravaran. Dartill forvantas att
en outsourcing leder till lagre transportkostnader, lagre spill, lagre fasta
kostnader och en battre kvalitetsaterforing.

’Du kan tjana ett antal procentenheter pa inkopspriset, men vad
du verkligen kan tjana pengar pa ar att kdpa det ratta materialet
som passar var utrustning [for att optimera utbytet]. Du kan
aldrig tjana pengar pa materialkostnader om utbytet blir
halvdant.”” Inkdpsdirektéren

Tillverkningen av mellanlager kan endera ske manuellt eller med en hog
grad av automatisering. D& komponenten endast tillater laga paslag (Iaga
marginaler) &r den kanslig for transportkostnader, vilket innebéar en viss
geografisk begransning da man letar leverantorer fran Skandinavien, Polen
och Baltikum.

Ké&hrs VD hé&vdar att om man hittar en leverantor som kan erbjuda priser
under de nuvarande rorliga kostnaderna, s kommer man att outsourca M/B-
komponenten. Speciellt tillverkningen vid fabrikerna i Ljusdal och
Brumunddal kommer i fraga, da de inte bedoms vara tillrackligt rationella i
sin verksamhet. Sett till den samlade produktionen av M/B-komponenter &r
dock Kahrs mycket effektiva. Detta stéller till problem for potentiella
leverantorer att ge sig in i forhandlingar.

7.3 Outsourcing av M/B-komponenter

Nar det galler inkop av rdvara fran sagverken till mellanlagren sa har Kahrs
reducerat sin leverantorshas fran 16 leverantérer (och mer an 20 sagverk) till
en leverantor. Detta kontrakt med en enda leverantor ar tredrigt och teck-
nades 2004. Vad detta innebér i praktiken ar att leverantéren far tillgang till
Kéhrs produktionsplaner och koordinerar leveranserna uppstroms fran de
andra leverantorerna. Leverantdren far ta ansvar for att optimera bade sin
egen och Kahrs produktion och att sa langt mojligt minimera transportkost-
naderna. Denna outsourcing av koordineringsansvaret har ocksa lett fram till
vissa mindre produktivitetsforbattringar, exempelvis har man gatt ifran att
forpacka i plast vilket ger en kostnadsbesparing pa en miljon kronor per ar.

De forhoppningar pa kostnadsbesparingar som fanns vid tidpunkten for
tecknande av kontraktet har emellertid inte materialiserats. Man har haft
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svart att hitta den ratta "prismekanismen” och Kahrs tycker att leverantoren
ar for dyr jamfort med marknadspriser. Trots detta tror inte Ké&hrs VD att
kontraktet ar 16nsamt for leverantoren.

Nar Kéhrs dvervager att outsourca hela M/B-komponenten, sa vill man helst
gora detta till kostnadsnivaer som ar lagre an de interna rorliga kostnaderna,
vilket gor att 6vervaganden om hur en eventuell outsourcing paverkar
overhead-kostnader och kvarvarande avskrivningar pa produktionsutrust-
ning blir mindre viktiga. En outsourcingkalkyl maste enligt inképs-
direktoren vagas mot svarbedémbara kostnader vid sjalva genomforandet
och den potentiella leverantdrsrisken (att leverantdren inte klarar sina
ataganden eller alternativt utnyttjar sin position till prisékningar). Det
behovs tillrackligt stora kostnadsfordelar i outsourcingkalkylen for att skapa
en buffert mot oforutsedda kostnader.

7.3.1 Outsourcingkalkylen

Generellt sett ar det lattare for Kahrs att rakna hem en outsourcingkalkyl nar
man star infor ett storre investeringsbeslut, for da maste man rakna in en
storre kapitalkostnad i kalkylen for att fortsatta internt. Kostnadskalkylerna
varierar fran fall till fall, men en generell kostnadskalkyl skulle kunna se ut
pa foljande sétt:

 ravara 35-40 %

o direkt I6n 10-15 %

e indirekt 16n 2-3 %

e OVPC 12 % (other variable production costs)
» transporter 5 %

» 0vriga fasta kostnader 19 %

» marknadsforing och forsaljning 10 %

* marginal 5%

Om vi adderar alla dessa kostnadsposter sa hamnar vi lite éver hundra
procent, vilket indikerar att golvbranschen ar hart pressad I6nsamhets-
massigt. Marginalsiffran pa fem procent har lagts dit av forfattarna.

’Som en tumregel behdvs atminstone 20 % i kostnadsreduktion
for att det ska vara nagon mening med att outsourca, for du har
ju alltid de kvarvarande fasta kostnaderna™

’Om kostnaderna ar lika som “’inhouse” da ar det ju ingen
mening att outsourca. Om kostnadsbesparingarna ar 20 % sa
blir det snabbt en outsourcing. | det korta perspektivet sa
kvarstar alla dina avskrivningar och fasta kostnader. Det &ar
ocksa ett jobb med att outsourca och du har ocksa fragan med
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att vardera risker och du ska ha en kompensation for att ta
risker.” VD

Vid en outsourcing forvantar sig Kahrs foljande kostnadsforandringar som
totalt sett helst ska ge 20 procents lagre kostnader:

» Ladgre fasta kostnader kopplade till fabriker etc
» Laégre loner ger lagre bade direkta och indirekta l6ner vid en given
automatiseringsgrad

| lagkostnadslander kan man lénsamt byta ut mera manuella moment
mot lagre kapitalkostnader i maskiner etc

» Transporter kan l&tt bli dyrare, liksom andra kostnader kopplade till
supply chain management

« Réamaterialkostnaderna uppskattas att vara likvardiga

Ké&hrs VD hévdar att 99 procent av all outsourcing har en tendens att hamna
i situationen med ett pris som ligger mellan kundens rorliga kostnader och
totala kostnader. Nar det galler férhandlingarna med Norrskog Wood
Product hamnade man just dar.

7.4 Sagverksforetaget Norrskog Wood Products

Norrskog Wood Products (NWP) &r ett sagverksforetag med fyra sagverk,
tre hyvlerier samt ett limtratillverkande foretag. NWP &r ocksa delagare i
foretag som tillverkar lastpallar. NWP producerar ca 420-450 m3 sagade
travaror per ar. Om vi ser tillbaka har sagat och hyvlat virke varit starkt
konkurrensutsatt och det har viktigt att fa ett hogt utnyttjande av hela
stammarna som gar in i sdgverksproduktionen. Ett langsiktigt mal for NWP
har varit att integrera sagverksproduktionen med vidareféradling och pa sa
satt 6ka den langsiktiga lonsamheten.

“Det har varit var strategi fran dag ett. Det behéver inte vara
hyvlerier, utan kan i stallet var nagot annorlunda som att ta
over outsourcing (fran kundforetag).” VD

“...Vi maste hitta en nisch for vart rdmaterial och komma 6ver
situationen pa marknaden for sagade travaro. Prissituationen
for komponenter ar mycket stabilare.” Forsaljningschefen

2005: NWP undersokte mojligheten for sitt storsta sdgverk (Ostavall) att ta
over ca en miljon m2 M/B-komponenter som Kéhrs ville outsourca. NWP
hade tidigare levererat sagade travaror som anvandes for M/B-komponent-
tillverkning vid Kahrs Ljusdalsfabrik. Kahrs kopte ravaror av lag kvalitets-
klass men med precisa matt.
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VD for NWP hédvdar att ett viktigt dvervagande vid 6kad vidareforadling ar
att strategin star lonsamt pa egna ben och inte ar kopplad till férsaljningen
av sagade travaror. NWP sag flera majligheter till att uppfylla Kahrs
forvantningar pa en lagre prisniva: att eliminera steg i produktionskedjan, att
undvika dubblering av vissa produktionssteg, att rationalisera produktionen
och att kunna anvanda ramaterialet effektivare. Trots detta hade parterna
NWP och Kahrs svart att na en dverenskommelse om kostnadsnivaer. Kahrs
kravde fran NWP att de skulle tillverka till en kostnadsniva som var lagre &n
Kéhrs egen rorliga kostnader. Detta hade NWP mycket svart att uppna da
man samtidigt fick rékna in kapitalkostnader for att starta upp en ny
produktionsanléaggning.

«...Kahrs mer eller mindre kraver att du ska sla deras egna
rérliga kostnader samtigt som du ska investera 20 MSEK.”
Sagverkschefen Ostavall

En majlighet for NWP vore att sprida ut sina investeringskostnader dven pa
andra kunder. Men har kommer sagverkets kapacitet in som en restriktion.
Trots Ostavalls kapacitet pa ca 300.000 m3, s& kan man inte inom detta
kvalitetsintervall fa fram mer ravara an att tacka upp Kahrs behov. Att ta
over M/B-tillverkningen skulle motsvara 7-8 % av Ostavalls totala output
(och ca 3 % av koncernens totala leveranser). Att externt kopa till ravara
upplevs inte som ett realistiskt alternativ, da prisnivaerna blir for hoga.

| Kéhrs-fallet med M/B-komponenten kan det sagas att vi kan
satta upp en produktion som kan leverera en miljon m2, men vi
kan inte producera mera. For da maste vi anvanda ravara som
ar for dyr. Kahrs vill ha en viss kvalitet till ett visst pris, vilket
innebar att de far det de efterfradgar.” VD

“Du vill inte anvanda ravaror av hogre kvalitet och sa fort du
borja kopa externt sa forsvinner synergieffekterna. Da har du
samma situation vad galler kostnader som Ké&hrs sjalva. Om du
har satt ditt pris utgdende fran synergier kan du inte kopa
ramaterial i ndgon storre skala”. Sagverkschefen Ostavall

“Ostavall forvantades hantera en miljon m2, men darutéver
hade vi inte kapacitet att leverera till nagon ytterligare kund.
Det gick inte att sprida kostnaderna pa en hogre
produktionsvolym.” Tekniske chefen

Sagverkschefen sager att det inte gar att rikta in hela sagverksproduktionen
for att maximera utbytet som lampar sig for tillverkning av M/B-
komponenter. En sadan strategi skulle resultera i produkter i icke-
standarddimensioner som skulle vara svara att fa avsattning for och som
skulle resultera i lagre volymer och sémre IGnsamhet.
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2006: Outsourcingprojektet tillsammans med Kahrs &r lagt pa is. VD sager
att nar en kund som Kahrs 6vervager en outsourcing och redan i utgangs-
laget har en effektiv produktion "inhouse”, da maste kunden ha ett stérre
investeringsbehov framfor sig for att Gvervaga att lagga over ansvaret pa en
extern part. NWP har 6vervagt nagra alternativa strategier for att komma
vidare med sin vidareforédlingsstrategi, en mojlig utveckling skulle vara att
samarbeta med mindre kunder for att sprida riskerna och inte bli alltfor
beroende av en enda kund. En annan 16sning skulle kunna vara att bli en
mera kompetent underleverantor av sagade travaror och att samarbeta med
andra foretag om sjalva vidareforadlingen. | det perspektivet har K&hrs-
projektet varit ett viktigt forsta steg i en kompetensuppbyggnad.

7.5 Analys

Vid analys av det misslyckade forsoket att na en outsourcing av M/B-
komponenter fran Kahrs till NWP kan féljande konstateras:

» Kahrs krav pa kostnadsminskningar pa i storleksordningen 20 % &r
vanliga, men mycket krdvande p g a att K&hrs egen verksamhet bedrivs
storskaligt och effektivt. NWPs VD kan tycka att dessa krav ar for
harda, givet att NWP maste gora nyinvesteringar.

« Kahrs egen produktion i de effektivaste produktionslinorna ar effektiv
och ligger pa kostnadsnivaer som det &r svart for NWP att na ner till.

» NWPs strategi att hitta integrationsfordelar med sagverket ar
genomforbara, men inte i den omfattning man skulle 6nska for att
matcha Kahrs krav pa kostnadsreduktion. NWP maste naturligtvis tanka
pa det samlade utbytet fran sagverket och dessutom finns klara
begrénsningar i vilka volymer som kan tas ut.

» NWPs integrationsfordelar ("economies of integration”) formar inte att
uppvéaga Kéhrs skalfordelar ("economies of scale”).
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8 Bygghandelns struktur och krav
pa leverantorer

Av Daniel Nordigarden och Jakob Rehme

Tendenserna inom svensk byggvaruhandel speglar den generella,
internationella utvecklingen inom grossist- och detaljistsektorn.
Byggkedjorna blir allt mer konsoliderade, 6kar graden av centralisering
inom sina koncerner och internationella kedjor moter varandra pa sina
hemmamarknader. Sa ser det dven ut pa den svenska marknaden for
byggvaror. Detta innebér en situation for leverantorer av sdgade travaror
och tramanufakturerprodukter att de har att géra med farre och méaktigare
kunder som kraver mer och mer av sina leverantorer — bade vad galler
priser och produktutveckling. Anpassning av sortimenten till ett vaxande
GDS-segment ar ett sddant exempel (Gor Det Sjalv). | denna artikel
beskrivs och analyseras strukturen pa svensk byggvaruhandel, hur deras
inkopsbeteende har utvecklats och vilka krav som stélls pa leverantorerna.
Slutsatsen ar att svenska sagverk och foretag inom tramanufaktur star infor
stora utmaningar.

8.1 Inledning

8.1.1 Bakgrund

Bygghandeln har under det senaste decenniet upplevt en kraftig marknads-
tillvaxt mot konsument, den populért kallade ”Gor-Det-Sjalv-marknaden”
(GDS-marknaden). Samtidigt har bygghandeln alltmer forandrats fran
traditionella bradgardar och mindre bygghandlare till stérre byggvaruhus-
kedjor, dar ett exempel ar den amerikanska byggvaruhuskedjan Home
Depot. Denna utveckling har ocksa varit stark pa den skandinaviska
marknaden. Forandringen innehaller ocksa ett skifte fran lokala handlare till
stora internationella aktorer.

Forutom GDS-marknaden har de stora byggentreprenadféretagen i stor
utstrackning varit decentraliserade med stor lokal frihet och lokalt
beslutsfattande. Man har tenderat att optimera den lokala verksamheten och
de enskilda byggprojekten, som ofta motverkat industriellt byggande.
Tidigare har darfor byggforetagens handel framforallt varit en lokal
angeldagenhet. | och med att stora byggbolag forsdker avancera mot ett mer
industriellt byggande har nationella avtal med materialleverantorer och
bygghandelsbolag ocksa blivit viktigare. Detta talar ocksa for en
bygghandelsstruktur med storre byggvaruhuskedjor.
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Forandringen fran sma lokala handlare till stora varuhuskedjor har skett i ett
antal andra branscher dar handelskedjor har utvecklats till stora aktorer.
Dessa nya stora aterforsaljarkedjor skapar genom sitt dvertag i kopkraft och
effektivitet en helt ny konkurrenssituation och forsvarar darmed 6verlev-
naden for manga lokala konkurrenter (BusinessWeek, 6 oktober 2003).

8.1.2 Aterforsiljarkedjor och deras leverantorer

Precis som stora aterforséljarkedjor tenderar att paverka marknadens
funktion och konkurrensen inom de branscher de verkar, har de ocksa en
direkt och indirekt pdverkan pa sina leverantérer®. Aterforsaljarkedjor, deras
leverantorer och kunder ingér tillsammans med andra kanalmedlemmar® i en
marknadskanal och &r delaktiga att gora produkter tillgangliga for konsum-
tion. Den struktur och de fléden vilka uppstar mellan saljare och kopare i en
marknadskanal paverkar vilka roller och funktioner som uppstar mellan
foretagen (Stern et al, 2001, 1996, 1989; Rosenbloom, 1999; McCalley,
1992). Ett allt storre flode av tillverkarnas produkter gar ocksa numera
genom aterforsaljarkedjorna. Under bérjan av 1990 svarade de storsta
aterforsaljarkedjorna for 30 procent av tillverkarnas totala forsaljning medan
de i dagslaget svarar for mer &n 80 procent (Kumar, 2003). Stora
aterforséljarkedjor som Toys ”"R” Us ager, integrerar och kontrollerar det
logistiska flodet fran tillverkare till kund och anvander sallan grossister och
andra mellanh&nder (Rivkin, 1995).

Rosenbloom (1999) menar att aterforsaljarkedjor med stor kopkraft och
inflytande i marknadskanalen bokstavligen bestdimmer 6ver sina leveran-
torer. Ett exempel pa detta ar aterforsaljarkedjan Toys ’R™ Us vilken hindrat
sina leverantorer fran att salja produkter till konkurrerande aterforsaljar-
kedjor (Bloom och Perry, 2001). En artikel i BusinessWeek (6 oktober
2003) framhaller att det nast samsta en leverantor kan gora ar att skriva
under ett kontrakt med Wal-Mart och det sémsta att inte skriva under nagot
kontrakt.

Stern et al (1996) och Rosenbloom (1999) menar att aterforséljarkedjor mer
och mer agerar som grindvakter till marknaden. Foljaktligen kontrollerar
stora aterforsaljarkedjor atkomsten till marknadsplatsen och agerar mer som
inkdpsombud for deras kunder dn saljrepresentanter at deras leverantorer
(Rosenbloom, 1999). Aterforsaljarkedjor med stor kdpkraft och makt har da
goda mojligheter att kontrollera deras leverantdrers prissattning av

2 | denna studie betraktas tillverkare (alt producenter) som leverantérer till
aterforsaljarkedjor och saledes avses fortsattningsvis leverantérer och tillverkare som
synonyma.

3 Till exempel transportforetag, finansiella institut och eventuella mellanhander etc.
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produkter, lagernivaer, leveranskvantiteter och leveranstider
(BusinessWeek, 6 oktober 2003).

8.1.3 Aterférsiljarkedjor i denna studie

| Sverige aterfinns stora aterforsaljarkedjor inom de flesta branscher sdsom
bygghandeln®, vitvaru- och elektronikhandeln samt el- och mébelbranschen.
Denna studie riktar sig mot bygghandeln och studerar byggvaruhuskedjor®.
Studien kommer ocksa narmare fokusera pa dessa foretags inkdp av travaror
och traprodukter samt kravstéllningarna pa sadana leverantorer. Med
byggvaruhuskedjor menar vi stora bygg- och travaruaterforsaljarkedjor med
ett produktsortiment inom byggmaterial vilka har hemmabyggare, lokala
och regionala byggare, hantverkare samt i forekommande fall riksbyggare
som kundgrupper. Vidare ar det skillnad mellan formen av kedja beroende
p& om byggvaruhuskedjan ar en byggvaruhuskedjeorganisation® eller en
kapitalagd byggvaruhuskedja’.

* Ibland bendmnd som bygg- och trévarubranschen, bygg- och tradgardshandeln och
byggvaruhandeln dock fortséttningsvis bendmnd som bygghandeln i denna studie.

> Ibland bendmnd som byggvaruhus, bygghandlare, bygg- och tradgardsmarknadskedjor
eller bygghandelskedjor dock fortsattningsvis bendmnd som byggvaruhuskedjor i denna
studie.

¢ Med kedjeorganisationer (eller byggvaruhuskedjeorganisationer) menas
byggvaruhuskedjor dar medlemmarna sjalva ager deras servicebolag som har till uppgift att
foretrada dess medlemmar vid t ex inkdp och marknadsforing. Exempel pa
kedjeorganisationer inom bygghandeln ar Byggtrygg och Interpares.

" Med kapitalagda kedjor (eller kapitalagda byggvaruhuskedjor) menas kedjor dér
byggvaruhusen, till motsats fran kedjeorganisationer, ags av foretaget eller koncernen.
Exempel pa kapitalagda byggvaruhuskedjor inom bygghandeln ar Bauhaus, K-Rauta och
Hornbach.
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Tabell 11 Urval av intervjuobjekt

Studieobjekt Intervjuobjekt
Bauhaus Verkstéallande direktor
Beijer Byggmaterial InkOpsdirektor
Byggtrygg Verkstéllande direktor
Bygghandlarna (SBT)® Verkstallande direktor
Coop Sverige (Bygg och Tradgard) Sektionschef
Interpares Produktchef
K-Rauta Forsaljningsdirektor
Hornbach Verkstéallande direktor
Optimera-koncernen Marknadschef

De foretag som ingar i studien ar: Bauhaus, Beijers Byggmaterial,
Byggtrygg, Coop Sverige®, Hornbach, Interpares, K-Rauta samt Optimera.
Beijer Byggmaterial tillhor den nordiska byggjatten Danske Treelast vilket
ocksa Silvanbygg och Cheapy lagprisbygg gor, darfor har endast Beijers
Byggmaterial valts att ingd och far representera Danske Tralast som helhet.
Sveriges Bygg- och travaruhandelsférbunds (Bygghandlarna) verkstéllande
direktor har aven intervjuats for att skapa en forstaelse for bygghandeln och
branschen. Kedjeorganisationen Alljarn med bygg ar inte nagon utpraglad
bygghandlare utan mer en jarnhandel och har darmed valts att inte inga i
studien, vilket ocksa galler kedjeorganisationen Jarnia. Urvalet baseras pa
att byggvaruhuskedjan bor vara en erkand stérre kedja eller kedjeor-
ganisation inom bygghandeln med ett utpréaglat byggvarusortiment med
bade professionella byggare och konsumenter som potentiella kundgrupper,
se tabell 11.

Det finns i dagslaget ett flertal tidigare studier som utreder aterforsaljar-
kedjors paverkan pa konsumentintressen som t ex aterforsaljarkedjors
paverkan pa stadskarnor och konsumenters kopbeteenden. Emellertid finns
det fa studier som fokuserar pa aterforsaljarkedjors paverkan pa sina
leverantorer, vilka krav aterforsaljarkedjor stéller pa sina leverantérer samt

® Fr&n och med &r 2004 gar Sveriges Bygg- och Travaruhandelsforbund samman med
Sveriges Jarnhandelsférbund och kommer fortsattningsvis ha en gemensam organisation
som heter Sveriges Bygg- och Jarnhandlarférbund. Det nya férbundet kommer att técka in
80 procent av Sveriges Bygg- och Jarnhandels marknad. Denna studie kommer dock att
fortsattningsvis bendmna organisationen som Sveriges Bygg- och Travaruhandelsférbund
eller alternativt Bygghandlarna.

% Coop Sverige sektion bygg och tradgérd har liknande funktioner som en utpréglad
byggvaruhuskedja och dérav anses foretaget intressant att studera.
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leverantorers formaga att anpassa sig till aterforséljarens krav. Det saknas
studier som kan beskriva och forklara byggvaruhuskedjors strategiska
utveckling och maktforhallandet mellan byggvaruhuskedjor och deras
leverantorer.

8.2 Syfte och preciserade fragestéllningar

Syftet med studien &r att utreda vilka funktioner och roller som
byggvaruhuskedjor efterfragar att deras leverantorer (med inriktning pa
traindustrin) bor ha i marknadskanalen samt férklara hur leverantérerna
bor agera for att mota dessa krav och férvantningar.

Med utgangspunkt i studiens syfte har preciserade fragestéllningarna
formulerats:

» Hur ser branschutvecklingen ut inom den svenska bygghandeln?
* Hur arbetar byggvaruhuskedjors inképsfunktion?

For att utreda vilka roller och funktioner som byggvaruhuskedijor efterfragar
att deras leverantorer (med inriktning pa traindustrin) bor ha i en marknads-
kanal har byggvaruhuskedjornas kravstallningar indelats i teknisk, kommer-
siell, logistisk resp kommunikativ formaga, vilket ligger till grund for
nedanstaende fragestallningar. Dessa kravstallningar innefattar alltsa vilka
krav byggvaruhuskedjorna har pa sina leverantérer fran traindustrin att
kunna skapa system och I6sningar for att svara upp till nya krav pa teknik
och produktutveckling fran bade konsumenter och professionella byggare.

» Vilka tekniska formagor efterfragar byggvaruhuskedjor att deras
leverantorer fran traindustrin bor ha i marknadskanalen?
De tekniska formagor byggvaruhuskedjan efterfragar kan innefatta i
vilken utstrackning kedjan forutsétter att dessa leverantorer ska
medverka i utvecklingsarbete och vilken kundkannedom de bér ha.
Genom teknisk formaga kan leverantoren finna l6sningar till kedjornas
krav och saledes erbjuda maéjligheten att anpassa
produktionsutrustningar och utveckla produkter specifikt fér
byggvaruhuskedjan samt dess kunder.

« Vilka kommersiella formagor efterfragar byggvaruhuskedjor att deras
leverantorer bor ha i marknadskanalen?
De kommersiella formagor byggvaruhuskedjan efterfragar kan innefatta
i vilken utstrackning dessa leverantorer kan integrera sig med
byggvaruhuskedjan samt om de kan erbjuda utbildning och radgivning
till kedjan. Vidare innefattar de dven vilken prisutveckling leverantdren
erbjuder byggvaruhuskedja vilken kommersiell formaga kedjan
efterfragar.

» Vilka logistiska formagor efterfragar byggvaruhuskedjor att deras
leverantorer fran traindustrin bor ha i marknadskanalen?
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De logistiska formagor byggvaruhuskedijan efterfragar kan innefatta i
vilken utstrackning leverantérer har mojlighet att koordinera sitt eget
produktflode, sdkerhet och tillforlitlighet i leveranskvantiteter och
leveranstider. Vidare vilka volymer av produktfléden byggvaruhus-
kedjan forutsatter att dessa leverantorer ska klara av att hantera. Den
logistiska formagan kan dven innefatta att dessa leverantorer erbjuder
extra funktioner som leverantorsstyrda lager eller stérre ansvar for
lagerhantering.

« Vilka kommunikativa formagor efterfragar byggvaruhuskedjor att dess
leverantorer fran traindustrin bor ha i marknadskanalen?
De kommunikativa formagor byggvaruhuskedjor efterfragar av deras
leverantorer fran traindustrin far anses nara kopplad till hur kedjans
inkdpsfunktion arbetar och innefattar vilken interaktion och relation som
uppstar mellan byggvaruhuskedjan och deras leverantorer.

8.3 Den Svenska Bygghandeln

Nedan beskrivs bygghandeln och studerade fallforetag dversiktligt, for en
mer utférlig beskrivning se Fransson®® och Rehme (2005).

8.3.1 Utveckling inom bygghandein

Bygghandeln upplever for nérvarande stora strukturella forandringar. Stora
internationella byggvaruhuskedjor'* etablerar sig i Sverige och bygghandeln
upplever en omfattande kedjebildning. Anledningen till att internationella
kedjor i stor utstrackning etablerar sig i Sverige ar att bygghandeln inte
tidigare varit tillrackligt utvecklad. Traditionella bygg- och jarnhandlare har
inte foljt med i utvecklingen i Europa utan har haft kvar sina etablerade
arbetssatt och monster.

Vidare visar analyser av bygghandlares balans- och resultatrakningar en lag
produktivitet och lag omsattning per anstalld vilket gor att internationella
kedjor ser mojligheten att ta sig in pa marknaden och dra fordel av detta.
Byggvaruhuskedjor méter sallan motstand att etablera sig, da kommuner
och myndigheter ar 6verlag positiva till dessa nyinvesteringar. Detta till
skillnad fran andra nordiska lander dar byggvaruhuskedjor moter betydligt
storre motstand for att kunna etablera sig. De internationella byggvaruhus-
kedjorna har &ven mojligheten tack vara starka moderbolag att under
etableringsfasen 6verleva en langre tid utan att nagra vinstkrav.

1 Numera Nordigarden.
1 Exempel pd dessa internationella aktérer ar Bauhaus, Hornbach och K-Rauta.
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8.3.2 Enskilda bygghandlare och
byggvaruhuskedjeorganisationer

Som en foljd av internationella byggvaruhuskedjors etablering i Sverige
inser manga mindre bygg- och jarnhandlare att de sjalva maste ga med i
byggvaruhuskedjeorganisationer for att kunna vara konkurrenskraftiga
gentemot de storre aktorerna och overleva langsiktigt. De har helt enkelt
inte den ekonomiska styrkan och kompetensen att sjalva kunna erhalla
tillracklig konkurrenskraft gentemot de stora internationella byggvaruhus-
kedjorna. Foljden &r att det sker en kraftig kedjebildning®® i bygghandeln,
dar bygghandlare ansluter sig till frivilliga byggvaruhuskedjeorganisationer
for att genom detta samarbete koordinera inkop, utveckla gemensam
marknadsforing och erhélla battre ink6psavtal med sina leverantorer. Det
finns ett flertal mindre bygghandlare vilka 6nskar att ga med i en byggvaru-
huskedjeorganisation. | dagslaget finns det dock inte ndgon mojlighet for
samtliga att kunna ga med i nagon av dessa organisationer. | Norge star
valdigt fa enskilda bygghandlare utanfor nagon kedja och marknaden
domineras av byggvaruhuskedjeorganisationer och mycket tyder pa att
samma utveckling kommer ske i Sverige.

Troligen kommer det dock att finnas kvar ett flertal enskilda bygghandlare i
framtiden, speciellt de bygghandlare som inriktar sig pa att ha en hog
kompetens pa tra. Detta da tra kraver en storre kompetens hos bygghand-
laren. Byggvaruhuskedjor erbjuder travaror men har ett smalt och tamligen
grunt produktsortiment, oftast endast i syfte att klara vardagen for deras
kunder. Vidare besitter sallan de nyetablerade internationella byggvaruhus-
kedjornas personal tillrdcklig kompetens om trd och hur den ska hanteras.
Foljaktligen erbjuder en traditionell bradgard ett storre och bredare
produktsortiment dar kunden aven kan fa hjalp med hantering och
kundanpassning. Bygghandlarnas riksforbund satsar ocksa mycket pa att
utbilda sina medlemmar for att erhalla en hog kompetens pa trasidan. En
annan tendens bland leverantérer® till bygghandeln &r 6kat utlandskt
agande. Leverantdrerna finns saledes kvar i Sverige men agandet har
forandrats till utlandska agare.

12 Exempel pa kedjeorganisationer &r Interpares, Alljarn med Bygg, Jarnia, Granngarden

och Byggtrygg.
13 Gullfiber, Gyproc och Rockwool etc.
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8.3.3 Sammanstallning av fallstudien

For att ge en kortfattad 6verblick 6ver de foretag som ingar i studien
sammanstalls fallstudien i tvé tabeller, 12'* och 13.

Tabell 12 Sammanstéllning av fallstudien, del 1

kedjeorganisation

byggare & hantverkare
(70%) och GDS-
konsumenter (28%).

Foretag Omsattning |(Kedjeform Kundgrupper Antal anlaggningar
(SEK)
Bauhaus 1-1,2 mdr Kapitalagd GDS-konsumenter (90%) |10 st. varuhus i Sverige
byggvaruhuskedja [och lokala byggare & (mélséttning att 6ppna
hantverkare (10%). 10-15 nya varuhus i
Sverige).
Beijer Byggmaterial 3 mdr Kapitalagd Riksbyggare (33%), lokala|50 st. varuhus i Sverige.
byggvaruhuskedja [byggare & hantverkare
(34%) och GDS-
konsumenter (33%).
Byggtrygg 2,7-2,8 mdr Byggvaruhus- Riksbyggare (2%), Lokala |56 st. byggfackhandlare

ar medlemmar.

Coop Sverige (Bygg &
Tradgérd)

2,3-2,4 mdr for
sektionen bygg &
tradgard. 80 mdr

Detaljhandelskedja
med sektionen bygg
& tradgérd. Ej en

Lokala byggare &
hantverkare (5%) och
GDS-konsumenter (95%).

Optimera (5 mdr
fér koncernen).

GDS-konsumenter (30%).
Séljer aven industri
fornddenheter.

for hela Coop. utpraglad
byggvaruhuskedija.

Hornbach Nyetablerad i Kapitalagd Nyetablerade i Sverige 1 st. varuhus i Sverige
Sverige (20 mdr [byggvaruhuskedja |men avser att ha bade (malsattning 10-12 st.
for hela Hornbach riksbyggare, lokala varuhus om 4.5 ar).
koncernen). byggare och GDS-

konsumenter.

Interpares 6 miljarder (ca 9 |Byggvaruhus- Professionella byggare 125 anlaggningar i
miljarder om kedjeorganisation  [(65%) och GDS- Sverige (60 aktieagare).
inkdp av tra skulle konsumenter (35%).
inkluderas).

K-Rauta 0,7 mdr Kapitalagd Lokala byggare & 11 st. varuhus

byggvaruhuskedja [hantverkare (15%) och (malsé&ttning 20-25 st.
GDS-konsumenter (85%). |varuhus).

Otimera-koncernen 1,5 mdr for Kapitalagd | byggvaruhusen: 11 st. byggvaruhus, ett

svenska byggvaruhuskedja [proffsbyggare (70%) och |[flertal proffsanlaggningar

samt TotalPartner AB
och Bulltofta Bygg AB.

1 Omséttningen for Bauhaus saknas och har darmed uppskattats baserat p& antal varuhus
och rimlig omséttning for respektive varuhus. Vidare har fordelningen av kundgrupperna
for Coops sektion Bygg och Tradgard uppskattats.
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Tabell 13 Sammanstéllning av fallstudien, del 2

levererat.

ingdr i Optimera-gruppen
A/S dar aven L A Lund,
Byggmo och Skarland
ingar. Avser att alltmer bli
systemleverantor.

Foretag Centrala Utarbetade Foretaget Ink6pssamarbete
inkop av logistiska
travaror I6sningar
Bauhaus Ja Ja (Ej i Sverige men |Aterfinns i 11 lander i Gemensam
terminaler i Europa och har totalt ca  [inkdpskatalog inom
Tyskland och 190 st. varuhus. koncernen (ca 70% av
Danmark som Huvudséate i Mannheim i  [inkdpen gbrs genom
svenska Bauhaus [Tyskland. denna katalog).
utnyttjar).
Beijer Byggmaterial Delvis Nej, koper fritt En del av Danske Genom Danske Treelast
levererat. Treeelast dar &ven
Silvanbygg och Cheapy
Lagprisbygg ingar. Infor
ett systemtankande i
varuhusen.
Byggtrygg Nej Nej, koper fritt Samarbetar med den Genom Scandek I/S déar
levererat. skandinaviska aven Ditas A.m.B.a och
inkdpsgruppen Scandek |Nordek AS ingar.
I/S. Byggvaruhusen
fungerar som terminaler
Coop Sverige (Bygg & Ja Ja, terminalisering |Del i nordiska Coop. Genom Coop Norden,
Tradgard) av det totala Nordens storsta aktor aven inkdpskontor i
varuflodet. inom dagligvaruhandeln. |Asien.
Kontrollerar aven
flodet fran tillverkare
i Asien.
Hornbach Ja Ja, cross-docking |Representerad i sju lander|Gemensamma
punkter i Tyskland. [med mer &n 100 varuhus. |internationella
Kingfisher dger 12,5% av |koncernleverantorer.
Hornbach Holding AG.
Interpares Nej Nej, koper fritt Samarbetar med den Genom Euro-Mat.
levererat. skandinaviska
inkdpsgruppen Euro-Mat.
K-Rauta Ja Nej, koper fritt Tillnér Finlands ledande  |Genom Kesko och Euro-
levererat. handelskoncern Kesko.  [Mat.
Samarbetar med den
skandinaviska
inkdpsgruppen Euro-Mat.
Otimera-koncernen Ja Nej, koper fritt Optimera Svenska AB Genom koncernen. Aven

tragrossistverksamhet
med egna sagverk och
hyvlerier.

Om omsattningen for respektive byggvaruhuskedja i tabell 2 summeras
framgar det att den sammanlagda omsattningen for de foretag som ingar i
studien &r ca 20 mdr kronor. Det finns dock fortfarande ett flertal enskilda
bygghandlare som inte ingar i studien plus det faktum att jarnhandlare och
liknande handlare delvis for liknande sortiment som den traditionella
bygghandeln. Detta torde pavisa att den faktiska omséttningen av
byggmaterial som gar genom bygghandeln &r betydligt storre &n den
uppskattade omsattningen pa ca 26-30 miljarder kronor. Vidare kan ur tabell
2 omséttningen for GDS-konsumenter beréknas till ca 8-9 mdr kronor.
Enligt tidigare resonemang innebar det att den totala omséattningen for GDS-
marknaden rimligtvis kan uppskattas till atminstone 10 mdr kronor. Detta da

132




det finns ett flertal bygghandlare som inte ingar i studien samt att det finns
flera foretag och kedjor som inte specifikt kan klassificeras att tillhdra
bygghandeln men fortfarande varufor ett liknande sortiment som den
traditionella bygghandeln. GDS-konsumenten ar foljaktligen en mycket
viktig kund till bygghandeln.

8.4 Sammanstallning av byggvaruhuskedjors
kravstallningar

I nedanstaende tabell 14 sammanstélls de kravstallningarna
byggvaruhuskedjorna har pa sina leverantorer.

Tabell 14 Kravstallningar pa formagor for leverantorer fran traindustrin

Tekniska

Utveckla lampliga
tekniska system och
produktldsningar for
bade GDS- och
byggmaterial-
marknaden

Formaga att gor lokala
anpassningar av
produktutformningar

Skapande av produkter
passande for
bygghandeln
konsumenter

Flexibel produktut-
veckling med stort
kundfokus

Skapa en handelsvara
av trda genom
varucertifikat,
artikelnummer och
lamplig férpackning

Effektivisera
hanteringen av travaror
genom t ex
streckkodsmarkning

Kommersiella
Utveckling av
kostnadseffektiva
kundanpassade
produktlésningar for
bade GDS- och bygg-
materialmarknaden

Logistiska

Haog tillforlitlighet i
leveranssékerhet och
leveransprecision for
att svara upp till 6kat
logistiskt fokus

Underlatta kopbeslutet
for bygghandelns
kunder

Fokusera pa den
nationella marknaden
och sdlunda expandera
internationellt

Kundfokusering istallet
for produktions- och
volymfokus

Kompetensutveckling av
bygghandeln och dess
kunder

Kommunikativa

Oka stod och resurser
for marknadsféring av
travaror pa den
nationella marknaden

Understddja
byggvaruhuskedjors
roll som
systemintegrator

Ovanstaende kravstallningar pa leverantorens férmagor kan sammanfattas

som:

1 tekniska - hog anpassningsformaga och deltagande i bygghandelns
utvecklingsarbete,

2 kommersiella - valutvecklade prisstrategier och kundfokusering med
effektiv anpassningsformaga,

3 logistiska — utveckla en béttre distributionsmekanism och logistisk

kompetens, och

4 kommunikativa - utarbetade promotionstrategier.
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8.5 Analys och slutsatser

8.5.1 Marknadsutveckling och bygghandeins roll

Utvecklingen inom bygghandeln mot konsument (GDS) har under de
senaste aren varit avsevard i Sverige. Fran en situation dar konsumenter har
handlat av sma bygghandlare och bradgardar har stora aterforsaljarkedjor
gjort sitt intag pa marknaden. Detta har haft stora effekter, inte minst for
handlarna, dar fler och fler smahandlare valjer att ga med i
’kedjeorganisationer”.

1 Kedjeorganisationer blir storre for att mota konkurrensen fran
byggvaruhuskedjor

Etableringen av nya internationella byggvaruhuskedjor och en tidigare
leverantérsdominans verkar medféra konsolidering inom den svenska
bygghandeln. Den stora drivkraften till detta har varit att kunna méta stora
kedjors inkopsmakt. Kedjeorganisationer far darmed samma fordelar vad
galler inkdp som de stora kedjorna, men dar de ingaende bolagen ocksa
borjar fa en gemensam identitet med ett “varumarke” och méjlighet till
gemensamma kampanjer och reklam. Dessa "inkdpsgrupper” liknar mer och
mer egna kedjor, dar man bade hanterar en stor andel av inkdpen centralt
och dar ocksa marknadsféringen samordnas. Sma handlare far pa sa satt
samma inkopsfordelar, med 6kad makt mot leveranttrer, som de stora
kedjorna, men kan samtidigt bibehalla en stor spridning pa smaorter med
entreprendrer som driver foretagen med stor nérhet till sin marknad. Mindre
bygghandlare lokaliserade pa landsbygden har ocksa fordelen att ha relativt
sma overhead- och investeringskostnader och har darfor en bra konkurrens-
kraft gentemot stora byggvaruhuskedijor, atminstone i det korta perspektivet.

Samtidigt har denna typ av inkdps- och marknadsallianser stora nackdelar.
En av de framsta nackdelarna &r att klara av att hantera strategiutveckling i
en frivilligorganisation. Att fa de ingaende bolagen att agera som en enhet
har traditionellt varit svart, aven om detta har forandrats i och med hoten
fran internationella aktorer. Framforallt finns det inte nagot tydligt fokus pa
stor tillvaxt, och en sadan organisation klarar sallan en internationell
expansion, vilket i framtiden kan vara nodvandig for att méta konkurrensen.

2 Stora byggvaruhus etableras enbart i storre orter/stader

Byggvaruhuskedjor med stora byggvaruhus kraver ett upptagningsomrade
pa atminstone 150 000 — 200 000 mé&nniskor inom en 5-10 mils radie, vilket
gor att det sannolikt enbart ar l6nsamt med etableringar i Sveriges
tatbefolkade omraden. De innebér dven att det finns i storleksordningen max
20-25 etableringsmojligeter for stora byggvaruhus pa den svenska
marknaden. Né&sta steg for de stora aktOrerna dr att sedan etablera mindre
handelsstéllen pa landsbygd for att klara av en fortsatt tillvaxt. Pa den
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amerikanska marknaden har Loewe haft en strategi mot fler smabutiker pa
landsbygd, medan Home Depot fokuserat pa stora byggvaruhus. For Home
Depot menar bedémare att marknaden for stora byggvaruhus natt en viss
mattnad och att foretaget darfor mer och mer kommer att bérja agera pa
landsbygden.

3 Internationella stora bygghandelskedjor med professionell
marknadsféring och konsumentorienterad skyltning 6kar GDS-
konsumentens intresse for byggmaterial och darmed expanderar den
totala marknaden och féljaktligen &ven marknaden for den lokala
bygghandlaren

Byggvaruhuskedjorna menar att deras dkade konsumentfokus och riktade
marknadsforing medfor en expansion av bygghandelsmarknaden. Detta
foljer aven den allménna trenden av ”home-improvement” och att GDS-
segmentet har en stark utveckling. Det ar inte ovanligt att personer med
insyn i branschen namner tillvéxttal pa 20% for GDS-marknaden (de flesta
handlare menar att tillvaxten snarare ligger kring 10% per ar), medan den
traditionella byggmaterialhandeln mot professionella byggare har haft ingen
eller liten tillvaxt.

4 Branschgranserna inom bygghandeln blir alltmer oklara och suddas ut

Sortimentet som salufors av byggvaruhandeln bli allt bredare. De stora
kedjorna hanterar produktsortiment som t.ex. vaxter, blommor och mébler.
Jarnvaruhandeln och byggvaruhandeln gar alltmer ihop, och detaljhandeln
inkluderar byggmaterial i sitt sortiment (tydligast fér Coop men &ven for
vissa ICA-handlare). Darmed blir det svarare att uppskatta den faktiska
omsattningen av byggmaterial som gar genom bygghandeln. Omséttningen
verkar dock vara betydligt storre &n ca 26-30 miljarder som tidigare har
uppskattats.

5 Enbart GDS-konsumenter kan inte skapa en tillrécklig volym och
byggvaruhuskedjorna forsoker att marknadsféra sig mot
byggentreprendrer

Lokala byggare och riksbyggare ger mojlighet till en stérre volym men har
samtidigt stora krav och ger mindre marginaler vilket kommer att kréva en
storre industrialisering. De kraver ocksa mer specialiserade logistiklos-
ningar. Dessa losningar (som exempelvis direktleveranser av kompletta
altanpaket i ”kit”) kan &ven utnyttjas mot vissa GDS-konsumenter.

Genom den 6kade prispressen i bygghandeln kommer byggvaruhuskedjor
bli tvungna att fokusera mer pa att utveckla valfungerade logistiska
l6sningar samtidigt som de maste dka den industriella forséljningen av
byggmaterial.
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6 Byggvaruhuskedjor har aven for avsikt att i allt storre utstrackning
arbeta direkt med tillverkare och undvika ett for stort beroende av
grossister och mellanhander

Denna trend ar tydlig dven i andra ateforséljarbranscher, dar handeln mer
och mer agerar som sin egen grossist (jfr Wal-Mart). Byggvaruhusforetagen
i denna studie har haft en tydlig vilja att undvika mellanhander i
“marknadskanalen.

7 Byggvaruhuskedjan antar en storre utvecklingsroll och en ny funktion
som systemintegrator

Genom detta mojliggor byggvaruhuskedjor tillvaxtmojligheter, okar sitt
inflytande i det industriella n&tverket och kan béttre forsvara sin
marknadsposition. Dessa byggvaruhuskedjor samordnar darmed
relationerna mellan sina leverantorer samt skapar en langsiktig narhet till
kunder.

8 Byggvaruhuskedjorna skapar genom sin storlek, kdpkraft och stora
volymer en kdpardominans istéllet for séljardominans och far ocksa en
storre makt och kontroll 6ver sina leverantorer

Enligt byggvaruhuskedjorna sjalva verkar leverantdrerna ha insett detta och
forstar att de maste borja betrakta kedjorna som en séljorganisation och
viktig handelspartner i marknadskanalen. Trots den 6kade prispressen inom
bygghandeln tyder mycket pa att denna press delvis kommer att hamna hos
deras leverantorer.

9 Vidare blir ocksa den nationella bygghandeln alltmer internationell.
Detta galler ocksa kedjornas leverantorsnatverk dar anvandandet av
utlandska leverantorer verkar oka

Déremot &r det nédvéndigt for de internationella byggvaruhuskedjorna att
skapa en flexibel anpassningsformaga till lokala GDS- och byggmaterial-
marknader da en kedja sannolikt inte kan bli konkurrenskraftig genom att
enbart kopiera valfungerade koncept fran andra lokala marknader.

8.5.2 Leverantorer och exemplet traindustrin

1 Byggvaruhuskedjorna menar att leverantérer fran traindustrin maste
inse att det kravs andra produkt- och tjansteerbjudanden for att salja till
byggvaruhuskedjornas GDS- och byggmaterialmarknaden jamfort med
att salja system och losningar direkt till byggindustrin

Inom bygghandeln har leverantorer fran traindustrin tidigare i stor
utstrdckning enbart agerat som materialleverantérer till bygghandeln. Vidare
har leverantorer fran traindustrin inte haft nagra tydliga kravstallare fran
bygghandeln och byggindustrin och saledes heller inte i nagon storre
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utstrackning arbetat tillsammans med byggindustrin for att utveckla
lampliga produktlosningar for bade GDS- och byggmaterialmarknaden.

2 Travaror utgor ca 30 procent av bygghandelns omséattning och
professionella byggare koper fortfarande in merparten av sina travaror
genom bygghandeln

En anledning till att kdpen gar via bygghandeln &r att for att man effektivs
ska kunna hantera logistikkostnader och inkuransproblem. Detta gor
travaror till en valdigt viktig varugrupp for byggvaruhuskedjorna.

3 Bygghandeln kan inte sjalva skapa optimala produkter utan behdver ett
storre stod fran sina leverantorer for att tillsammans skapa ett storre
mervarde for professionella byggare och slutkunder som goér det
rationellt for marknadskanalens vardekedja

Darfor maste leverantorer fran traindustrin alltmer arbeta tillsammans med
byggvaruhuskedjorna for att utveckla lampliga produkter for att svara upp
mot nya krav pa teknik- och produktutveckling fran professionella byggare.

4 Det kommer sannolikt att bli mycket kostsamt och svart for den svenska
traindustrin att férsoka bearbeta den europeiska GDS- och
byggmaterialmarknaden utan att anvénda internationella
byggvaruhuskedjor som marknadskanal

Detta har skett for ett antal andra varor dar nationella leverantérer forser den
internationella bygghandeln med systemldsningar for konsument och
byggentreprendr.

5 Byggvaruhuskedjor efterfragar en leverantor fran traindustrin med en
hog anpassningsformaga och stor lyhordhet gentemot marknaden

Genom valutvecklade produktstrategier med en stor flexibilitet och
anpassningsformaga vill byggvaruhuskedjorna att leveranttrerna fran
traindustrin ska anta en produktutvecklarroll med stort kundfokus som aktivt
kan delta i kundens utvecklingsarbete.

Byggvaruhuskedjorna menar att trdindustrin &r alltfor produktions- och
volymorienterade och att de har varit mindre bra pa att sjalva ta initiativet
till att utveckla nya produkter for att svara upp till nya krav pa teknik och
produktutveckling. Den troliga anledningen till detta &r den kostsamma
automatiseringen av traindustrins produktion.

6 Genom stora investeringar i produktionsutrustningar blir leverantorer
fran traindustrin fokuserade pa produktionsvolymer

Detta tillsammans med att fa tydliga kravstallare funnits fran bygghandeln
har medfért att leverantérer fran traindustrin har haft for lite kundfokus och
lyhordhet gentemot bygghandeln och dess behov.
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Aven om byggvaruhuskedjorna som systemintegratérer i allt storre
utstrackning sjalva kommer att utveckla egna lampliga produktldsningar for
att svara upp till nya krav pa teknik och produktutveckling fran bade GDS-
konsumenter och professionella byggare maste leverantorerna fran traindus-
trin aktivt delta i denna utveckling av produktldsningar. Vidare maste
leverantorer fran traindustrin vara lyhorda och flexibla i produktut-
formningen och ha mojlighet att géra lokala anpassningar efter kundbehov.

7 Aven om prisbilden ar viktig for att platsa som leverantor till
byggvaruhuskedjorna, verkar &ven leverantorens
produktivitetsutveckling, kompetens och samarbetsvillighet ha stor
betydelse

Leverantorer fran traindustrin maste skapa en valfungerande interaktion
med sina kunder och skapa en koppling mellan sin egen produktion och
kunders behov.

8 Byggvaruhuskedjorna i Europa ar valdigt konsumentinriktade vilket
ocksa aterspeglas i byggvaruhuskedjornas strategi med tydliga
produkterbjudanden som riktas mot konsument

Traditionellt har bygghandeln hanterat professionella kunder som definierat
sina egna behov. Med GDS-branschens framvéxt maste byggvaruhusen
presentera produkterbjudanden och I6sningar for konsumenter med mer
otydliga krav och behov, Detta gor att leverantorer fran traindustrin effektivt
maste kunna anpassa sig till dessa nya kravstallningar.

De roller och funktioner som byggvaruhuskedjor efterfragar att deras
leverantorer fran traindustrin ska ha i en marknadskanal ar foljaktligen en
kund- och produktutvecklare med fokus pa kedjornas behov och efterfragan
samt valutarbetade promotion- och prisstrategier samt en hog anpassnings-
formaga och valutvecklade produktstrategier.

8.5.3 Om leverantorer till byggvaruhandeln

Byggvaruhuskedjor kommer i framtiden att efterfraga betydligt mer an
enbart byggmaterial fran sina leverantorer, sasom support och utbildning till
bygghandeln och dess kunder, stort engagemang, flexibelt kundfokus,
miljotankande och effektiv produktivitetsutveckling. Leverantorer fran
traindustrin maste darfor skapa en hogre grad av industrialisering men
samtidigt fokusera pa kundernas behov och efterfragan och genom detta
utveckla lampliga produkter for att svara upp till nya krav pa teknik och
produktutveckling fran bade GDS- och byggmaterialhandeln. Foljaktligen
maste leverantorer fran traindustrin:

» Hatydlig kundfokusering, bade mot konsument och bygghandel, istéllet
for produktions- och volymfokus.

138



» Utveckla lampliga kostnadseffektiva, kundanpassade produktlésningar
som kan svara upp till krav fran bade GDS- och
byggmaterialmarknaden.

» Flexibel produktutveckling med stort kundfokus och déarmed ha
formagan att gora lokala eller nationella anpassningar av produkter.

» Underlatta kopbeslut for bygghandelns kunder och skapa en handelsvara
av tra saval som effektivisera hanteringen av tra.

» Fokusera mer pa den svenska marknaden for att expandera med
internationella byggvaruhuskedjor pa den svenska och europeiska GDS-
och byggmaterialmarknaderna.

» Utveckla travaror med ett tydligare anvandningsomrade (tex altanpaket,
regellésningar, listlangder etc.) och darmed skapa ett storre varde i
handelsledet.

Svenska leverantorer fran traindustrin maste gora travaror till en handels-
vara for GDS-konsumenter genom att utarbeta artikelnummer och skapa
varucertifikat. Man maste dven arbeta nara byggvaruhuskedjorna for att
utveckla lampliga forpackningar, effektivisera hanteringen av travarorna
genom t ex streckkoder, etiketter och information om produkterna. Detta da
dagens klassificering dr internt inriktad och inte fokuserad pa att underlatta
GDS-konsumenternas kdpbeslut.

Genom dessa atgarder kan leverantorer skapa rationella och effektiva
saljlosningar for GDS-konsumenterna. Malet ar att skapa en tydligare
handelsvara av tra och forst da kommer det fa ett stérre varde i handelsledet.
Leverantorer fran traindustrin bor dven bista bygghandeln genom en 6kad
marknadsféring av tréindustrins varor samt genom information och
broschyrer skapa en hogre kompetens om hantering av trd hos GDS-
konsumenter.

Bygghandeln maste, tillsammans med sina leverantérer, skapa ett storre
mervérde for professionella byggare och deras slutkunder. GDS-
konsumenter kan inte ensamma skapa en tillracklig volym for att beréttiga
anvandandet av avancerade logistiklosningar och 6kad industrialisering. De
I6sningar som utvecklas mot professionella byggare, kan med fordel &ven
marknadsforas mot GDS.

Vidare koper riksbyggare fortfarande in merparten av sina trdvaror genom
bygghandeln vilket gor trévaror till en véldigt viktig varugrupp for bygghan-
deln. Darfor maste leverantorer fran traindustrin arbeta tillsammans med
byggvaruhuskedjorna for att utveckla lampliga produktlésningar for att
svara upp till nya krav pa teknik- och produktutveckling fran professionella

byggare.

Byggvaruhuskedjornas kravstéllningar skulle innebéra forhallandevis stora
investeringar for enskilda sagverk vilket medfor att traindustrin i stérre
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utstrackning maste borja samarbeta for att kunna samordna t ex
marknadsforingsarbetet saval som forsaljning, och for att kunna mota
kraven fran byggvaruhuskedjorna och deras kunder.

Tré &r en oerhort viktig ravarutillgang for Sverige men byggvaruhus-
kedjorna i Sverige menar att tréaindustrin har ett alldeles for stort
produktionsfokus och har sett bakat i tiden inriktat sig for mycket pa
exporten av travaror och pappersmassa. Anledningen till att export-
marknaden ar viktig &r sannolikt att marknadsledande aktorer i Europa kan
erbjuda stora volymer for dessa leverantérer. Det finns dock stora volymer
att erhalla genom att skapa avtal med byggvaruhuskedjor i Sverige och
genom deras internationella inkdpssamarbeten dven na de storre europeiska
GDS- och byggmaterialmarknaderna.

Byggvaruhuskedjorna anser att leverantorerna fran traindustrin maste satsa
mer resurser pa att marknadsfora travaror pa den nationella och nordiska
marknaden. Enligt bygghandeln gor traindustrin stora satsningar for att 6ka
anvandandet av tra i t ex England men valdigt sma satsningar gors pa den
nationella marknaden. Darfor anser byggvaruhuskedjorna att leverantorer
fran traindustrin maste bista byggvaruhuskedjorna att skapa ett storre behov
och efterfragan pa travaror.

Traindustrin maste saledes utarbeta mer ingaende promotionstrategier for att
oka anvandningen av tra som byggmaterial pa den nationella och nordiska
marknaden. Genom att 6ka fokus pa den nationella marknaden erhaller
traindustrin en hogre grad av flexibilitet och en nérhet till marknaden som
ger goda utvecklingsmojligheter av nya flexibla kostnadseffektiva
produktlésningar for att svara upp till nya krav pa teknik och produkt-
utveckling for bade GDS- och byggmaterialmarknaden.

Det sker aven en konsolidering och internationalisering av bygghandeln i
Europa. Detta gor det sannolikt mycket kostsamt och svart for traindustrin
att forsoka bearbeta den europeiska byggmaterialhandeln utan att anvanda
byggvaruhuskedjorna som marknadskanal. Genom byggvaruhuskedjornas
internationella inkdpssamarbeten erhaller leverantdrer fran traindustrin en
marknadskanal med stora volymer och mojlighet att nd en bred och vaxande
GDS- och byggmaterialmarknad i Europa.

For att leverantorer fran traindustrin ska kunna bli langsiktigt konkurrens-
kraftiga pa en internationell marknad maste de dock kunna erbjuda lokala
anpassningar av produktutformningen. Detta da olika lokala marknader
alltmer kraver anpassningar till deras kunders behov. Samtidigt medfér den
okade prispressen inom bygghandeln att dessa leverantorer maste kunna
utveckla kostnadseffektiva losningar.
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Slutligen maste grossister av travaror som vill 6verleva langsiktigt profilera
sig och bista byggvaruhuskedjorna och salunda skapa ett storre mervarde i
handelsledet. Detta skulle kunna goras genom att erbjuda teknikstod, utbilda
bygghandelns personal och samtidigt lata de stora volymerna ga direkt fran
tillverkare till bygghandeln och dess kunder. Genom sadana funktioner
skulle grossisternas roll och funktion bli vardeskapande for byggvaruhus-
kedjan samtidigt som de far ett langsiktigt berattigande i marknadskanalens
vardekedja.
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9 DIlY-handelni UK
— en branschstudie

av Markus Henningsson och Staffan Brege

Den engelska marknaden for DIY (Do It Yourself) ligger langt framme i sin
utveckling. Marknaden pa detaljistsidan har under den senaste tioars-
perioden konsoliderats till fyra huvudkedjor och dessa kedjor har utvidgat
sitt sortiment till att omfatta allt flera produktkategorier, med fokus pa flera
s k mjuka produkter som tapeter, mobler och &ven vitvaror. Detaljist-
kedjornas inkdpsstrategier har utvecklats mot att kraftigt minska antalet
leverantorer per produktkategori och kategorin sagade travaror ar inget
undantag. Travaror raknas in som en av ’the ugglies”, dvs produkter av
bulkkaraktar som har en lag marginal. Detta far som foljd att detaljist-
kedjorna kraver att leverantéren sjalv ska ta hand om logistiken, vilket &r en
av de vikigaste utgangspunkterna for att komma till fraga som ledare for en
av produktkategorierna. Andra krav som star hogt pa prioriteringslistan ar
produktutveckling dar konsumentens behov ar star i centrum. Sammantaget,
vill de engelska detaljisterna ge sina konsumenter ett brett sortiment for
’one stop shopping”, vilket gor dem beroende av starka leverantérer som
tar egna initiativ och ansvar for sina produktkategorier. Leverantérerna av
sagade travaror ska ytterst bidra till att detaljistkedjorna tjanar pengar och
ar lénsamma.

9.1 Den overgripande brittiska DIY-marknaden

Konsolideringen av den brittiska DI'Y-marknaden (pa utbudssidan) ar i det
narmaste avslutad. ldag ar det fyra aktérer som kontrollerar marknaden. De
ar B&Q som dgs av Kingfisher Group och Homebase &dgda avArgos Retail
Group. Wickes och Focus agdes och kontrollerades (2004) av Focus Wikes
Ltd, som dr ett privat foretag med ett par stordgare och venture kapitalister. |
december 2004 saldes Wikes till byggvaruhuskedjan (pa den mera
professionella sidan, s k ”builders merchants”) Travis Perkins, som dr ett
listat foretag pa Londonbdrsen.

DIY sektorn &r fortfarande i en tillvéaxtfas (2005). Det finns tecken pa
méttnad och de hoga priserna gor bostadsmarknaden allt mera trogrorlig.
Men istéllet for att flytta in i ett storre hus eller en storre lagenhet har dgarna
agnat sig at ROT (reparationer, ombyggnad och tillbyggnad). Denna
specifika trend tillsammans med en generell trend i UK att DIY &r populart,
har bidragit till en kraftig tillvéxt.
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9.1.1 Utbudet

Leverantorshasen ar ocksa i stor utstrackning konsoliderad. Kedjan Great
Mills hade for tolv ar sedan 19 leverantorer av sagade travaror. ldag ar
Great Mills en del av Focus som bara har en enda leverantdr av losvirke.
DIY-kedjorna har generellt bara en leverantor per kategori.

Idag &r Finnforest, SCA, Premium Timber och Richard Burbidge de enda
aterstaende stora leverantorerna. Samtidigt har marknadens storlek vuxit
mycket kraftigt under de senaste tio aren och den storsta delen har sakrats av
Finnforest. Finnforest har vuxit tillsammans med vinnarna bland de
konsoliderande detaljistkedjorna. De valde sida och satsade pa B&Q och
Wickes. En konsult forklarar den nuvarande marknadssituationen:

’Marknaden har gatt fran manga leverantorer till tva, SCA och
Finnforest. Stora Enso skulle kunna forsoka att komma in, men
ser du efter dina kunder sa kommer det inte att ga. De skulle
kunna sanka priserna, men troligen ar inte detta tillrackligt. Det
finns rum for tva huvudaktorer tillsammans med ett fatal
nischaktorer. Richard Burbidge ar valdigt mycket en sddan
nischspelare... Men framst ar det ni tva (i diskussion med en
SCA-anstalld). Det ar ett oligopol och ni bor agera som i ett
oligopol, Ni maste forsoka att maximera marginalerna och
skara interna kostnader jamfort med konkurrenterna.”

9.1.2 Hard och mjuk DIY

Sortimenten delas upp i hard och mjuk DIY. Gransen dem emellan ar inte
helt fix, men hard DIY ar oftast cement, tegel och sagade travaror o dyl,
medan tapeter, farg och dekorativa produkter rubriceras som mjuka DIY..
Det verkar vara en trend inom DIY att gora butikerna mera generella i sitt
sortiment och mindre specifikta - B&Q har exempelvis tagit in kylskap och
spisar for att komplettera sortimentet.

Detta kan innebdra att DIY-kedjorna under de narmaste aren kommer att
forlora sin gamla karnverksamhet och fokusera mera pa mjuka D1Y. Butiker
med stor andel mjukt sortiment attraherar mera kvinnor vilket motiverar
utvecklingen. De konsumenter som &r mera "hard core” kan komma att
foredra andra kedjor som Wickes eller ga till mera traditionella
byggvaruhuskedjor ("builders merchants”).

Den snabba expansion som Homebase har upplevt beror till betydande del
pa breddningen in pa mobler och kok. En inkopare pa Homebase uttrycker
att man inte &r radd for att férlora sin DIY-identitet genom den férandrade
inriktningen. Han argumenterar for att de kommer att fortsatt vara
betraktade som DI1Y, da de séljer I6sningar for hela rummet (en slags “one-
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stop-shopping). Homebase &r inte "helt framgangsrika” for tillfallet i sin
image. Man stravar efter att bli battre. ”Det svara 4r att erbjuda ett mjukt
sortiment vid sidan av dorrar och cement.”. Homebase forsoker att skapa en
”l4tt supermarket-kansla” istéllet for en "mork och tung B&Q-liknande
kansla”. B&Q tar ocksa till sig detta problem att kombinera ett hart och ett
mjukt sortiment. De jobbar pa att tvatta bort den "morka stampeln” och kor
ett uppgraderingsprogram med butikerna.

Homebase &r ett bra exempel pa en kedja med ett allt mera utbyggt mjukt
erbjudande. Man har fatt en ny foretagsledning (med bakgrund fran
mdobeldetaljhandeln) och har startat en transformering av butikerna mot ett
mjukare sortiment med fokus pa mobler, tapeter, farg och dekorativa
produkter. Ett problem ar att de maste dndra identitet och i viss utstrackning
aven dndra pa sin kundbas. Dock ska inte problemet dverdrivas, da samtliga
DIY-detaljister maste kunna erbjuda en kombination av harda och mjuka
sortiment, att kunna erbjuda “one-stop-shopping”.

Trots dkat fokus pa mjuka sortimentet behéver Homebase fortfarande ett
produktsegment med sagade travaror. Man skiljer dock pa de "mjukare
sidorna” av sortimentet fran det mera snavt bygginriktade sortimentet. Da
trd inte &r ett kdrnsortiment hos Homebase, strévar man inte efter att vara
billigast utan mera att ha god kvalitet och innovativa produkter. Homebase
upplever att deras kunder &r beredda att betala mera for produkter fran
trasortimentet jamfort med B&Qs kunder.

Med nuvarande strategi ar sagade travaror bara en liten del av Hombase
totala sortiment, men en mycket I6nsam del. Om Homebase valde att
priskonkurrera ("head to head”) med B&Q skulle de behdva 6ka omsétt-
ningen med 25-30 % for att tjana lika mycket, vilket skulle vara en fysisk
omojlighet i varuhusen. Inom andra omraden &n sagade travaror, t ex farg
och elektriska apparater har Homebase samma prisniva som B&Q.

Homebase graderas som den "mjukaste” av DIY-kedjorna foljt av Focus
och B&Q. Wickes har det "hardaste” produktsortimentet. Homebase
fokuserar pa de mest valbargade konsumentsegmenten, medan Fokus,
Wickes och B&Q inriktar sig pa det storsta segmentet som ligger i mitten pa
en valstandsskala.

9.1.3 Partnerskap

En konsult definierar partnerskap som: ”Det &r inte hur vi delar kakan
mellan oss, huruvida du far tjugo procent och jag far attio. Det handlar om
att gora kakan storre. Och nér kakan blir storre &r som regel alla n6jda med
status quo vad galler fordelningen” Med férre leverantorer, verkar DIY-
kedjorna ga in i djupare partnerskap med sina framsta leverantorer.
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Det &r dock sa att partnerskap inte alltid &r av godo for leverantdrerna. En f
d ink6pare sager angaende partnerskap att ”detaljisten lider aldrig i dessa
scenarier det &r alltid leverantdren.”. Den bild som inkdparen ger a&r mork
sett ur leverantdrens perspektiv. En annan respondent konstaterar dock att
séljaren kan ha ett kunskapsmassigt dvertag:

”Det ar precis vad varje saljare vill ha (dvs ett partnerskap).
Om detaljhandlaren tror att leverantoren far mera an han sjalv,
da kommer han att vara olycklig. Detaljisten (inkdparen) maste
ga ifran forhandlingarna och tro att han &ar vinnaren och
detsamma galler for sdljaren. Och jag tror att séljaren tenderar
att veta lite mera, eftersom detaljister inte vet s mycket om
sagade travaror.”

Homebase har partnerskap och bendmner sina viktigaste leverantorer for
”category captains”, nyckelleverantdrer och som har som sitt ansvar att styra
sortimentsutvecklingen. Detta innebdr att de dvervakar férsaljningsutveck-
lingen, lagernivaer etc. Kategorikaptenen ar tankt att vara en proaktiv aktor
som driver partnerskapet och foreslar forbattringar inom marknadsforing,
logistik, produktutveckling, sortimentsrevideringar etc.

Kategorikaptenen ska ta 6ver en del arbetsbelastning fran koparen. Koparen
ar involverad i ett stort antal produktkategorier och kan darfor inte ha tid att
fokusera fullt ut. Darfor anser koparen att det behovs ett vélfungerande
partnerskap. Inkdparna hos Homebase forvantar sig att kategorikaptenen ska
"ta hand om Homebase kontot pa varje enskild niva for olika produkter i
utbudet”.

9.1.4 Ar partnerskap en realitet?

En inkOpare pa Homebase sager “partnerskap vid den har tidpunkten ar lite
mer av en drom en verklighet. Men det blir battre... Idén med ett partner-
skap &r att man véxer ihop med varandra och det kommer att ta tid”.

Fokus &r pa ett nara samarbete med nagra fa leverantérer och en inkops-
direktor havdar att Homebase har natt fram till ett reellt partnerskap med
sina framsta leverantorer. Dock kraver foretagsledningen pa Homebase
ibland att deras inkdpare ska trycka igenom prissankningar som under-
minerar partnerskapen. En inkopare tycker att partnerskap innebér att bada
parter maste fa vara lonsamma. Ibland faller man dock tillbaka till
prispressarstrategier fran koparens sida.

Partnerskap innebar ocksa en mera 6ppen attityd och att dela information.
Vissa DIY-kedjor foljer detta och andra inte. Focus som arbetar med
"category management” dppnar inte upp sig helt och hallet for leverantérer.
”Category management innebar ocksa att fa in leverantorerna pa
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butiksgolvet och vi ar inte s& bra pa att dstadkomma detta (inkopare pa
Focus)”.

B&Q arbetar nara tillsammans med sina leverantorer av sagade travaror.
Om det &r ett fruktbart partnerskap eller inte beror pa vem man fragar inom
DIY-kedjan. Gransen mellan det som karaktariserar ett positivt partnerskap
och det som mera kan betecknas som ett negativt émsesidigt beroende kan
manga ganger vara harfin.

Graden av partnerskap varierar mellan DI'Y-kedjor och deras leverantorer.
Det verkar som DIY-kedjorna vill ha fordelarna med ett ndra partnerskap,
men de vill fortfarande ha moéjligheten att snabbt bryta relationen om
leverantoren inte lever upp till férvantningarna. Lojaliteten har mot
leverant6rerna har alltsa sina uppenbara begransningar.

9.1.5 Foérhandling

DIY-kedjorna upplever det inte som svarare att forhandla med en enda
partner. Tvartom, man kan ha en mera 6ppen agenda, vilket gor férhand-
lingarna enklare. Partners kan tillsammans definiera problemomraden och se
I6sningar som passar bada. Nagra D1Y-kedjor ifragasatter dock, om huru-
vida de verkligen uppfattas som partners av leverantorerna. Kunderna ses
mera som prispressare som agerar med kortsiktiga mal framfor 6gonen.

Relationen

Betydelsen av relationen ar under debatt. En kdpare konstaterar att ”den
personliga relationen mellan kopare och séljare &r mycket viktigt, den ar
dock inte helt avgdrande, du kan arbeta tillsammans med manniskor som du
inte gillar, men det ar mycket enklare med manniskor som du gillar”.
Inkdparen menar vidare att affaren &r mycket viktigare an personliga
relationer. ”Du kan ha ett fantastiskt foretag och du gillar inte den som har
kontot hos leverant6ren, du kommer dnda att géra affarer med dem.” En
annan inkdpare menar att personlighet och relationer hjélper, men nar det
galler att gora affarer &r det viktigare att 6vertyga motparten genom palitlig
och enkel information. Koparnas uppfattning ar att om man far en omedel-
bar forstaelse for motparten ar det latt att komma igang med en bra relation
med leverantGren.

Nagra inkdpare har blivit branda i sina leverantorsrelationer och har gjort
erfarenheten att vissa leverantdrer forsoker att anvénda relationen som en

“ursakt” att inte behdva komma upp med prisséankningar eller att forbattra
servicen. Enligt en inkdpare forsoker vissa leverantorer att hanvisa till ett

bra partnerskap for att fa ut mera pengar ur kunden. Leverantorer med en

sadan attityd blir som regel utfasade.
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For att bli en langsiktig framgangsrik leverantor ar det positivt att fa
koparens tillatelse att arbeta djupt in i detaljistens organisation, t ex med
ekonomi, kvalitet, miljo, juridik eller marknadsféring. Genom att ha ett brett
kontaktnat blir leverantéren mindre beroende av en speciell inkdpare som
ofta gar vidare i karriaren efter nagra ar. Det ar viktigt att ”natverka” med
hela kundféretaget for att fa stabilitet och kontinuitet.

Makt i relationen

Kanske kan man pasta att aldre inkopare uppfattar att de har stérre makt i
rollen som inképare an yngre. Om detta beror pa alder, erfarenhet eller
mentalitet &r svart att ha en definitiv uppfattning om. En konsult konstaterar
att: ”Vissa personer kan inte arbeta utan att ha en konfronterande attityd,
men jag tycker att det ar ett gammaldags séatt att arbeta pa.”. En ung
inkOpare forklarar att han inte ser sig som en man med mycket makt, utan
“med ett stort ansvar....i dagens affarsliv maste man inse att man inte
kommer speciellt lang om man borjar att “bossa runt” med leverantérerna,
man maste arbeta tillsammans”. Ink6paren menar att det 6kade behovet av
samarbete &r ett resultat av de allt mer konsoliderade leverantdrsbaserna,
vilket dkar det 6msesidiga beroendet och kréver en dkad émsesidig
forstaelse for varandra.

’Om du ser vad detaljhandelskedjorna har gjort under de
senaste aren sa har de alla konsoliderat sina leverantorsbaser.
Du har inte hundratals av leverantdrer inom olika omraden, du
har tva eller tre.”

Byta leverantor/nya leverantorer

I linje med partnerskapsansatsen vill DIY-kedjorna behalla sina nuvarande
leverantorer langsiktigt. En tidigare inkopare pa B&Q konstaterar att "nar
du en gang ar inne, sa ar du det for en lang tid”. Kostnaden for att byta
leverantorer ar hog bade i termer av att rensa ut lagren, att skapa ny
forséljning, liksom i termer av en extra hog arbetsbelastning. Hur hoga de
verkliga byteskostnaderna &r finns det ingen som med sékerhet kan séga. En
fore detta inkOpare konstaterar att for en besparing pa 6-7 % for att byta
leverantor “ringer den omedelbara larmklockan att detta inte ar tillrackligt”.
A andra sidan dppnar han upp for méjligheten att en forandring till nya
leverantorer kan leda till andra besparingar, t ex om forandringen innebar
konsoliderade leveranser och férre avlastningar av lastbilar etc. En annan
inkOpare forklarar att ”priset ar inget om man inte kan fa produkten
levererad”. Nar det géller att byta leverantor av sagade travaror ar det en
styrelsefraga hos kunden.

Det finns olika anledningar till varfér kunden byter leverantér. Anledningen
att B&Q bytte fran FW Mason till Finnforest var att man sokte en leverantor
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som man kunde véxa tillsammans med. Det var av samma anledning som
Homebase bytte till SCA. Enligt vara intervjuer var faktiskt Homebase
ndjda med de leveranser och den service som den tidigare leverantéren FW
Mason tillhandaholl. Men Homebase bytte till en partner som dgde hela den
integrerade kedjan tillbaka till skogen och som drev en medveten strategi.
En stor leverantdr med en integrerad foradlingskedja upplevdes ha mojlighet
att erbjuda stabilare leveranser och ha det som behévdes for att véxa
tillsammans med Homebase.

Om B&AQ skulle vilja &ndra sin leverantdrshas kommer den nuvarande
leverantoren att ges information i forvdg (enligt kontrakt).

’Vad som hander under den tidsperioden &r att leverantdren
delges var uppfattning att det inte fungerar och att du ger
forvarning att om 18 manader kommer vi att ga skilda vagar.
Och sjalvklart forvantar vi oss excellent service fran er sida
under denna tidsperiod och vi kommer att stimma er om det inte
fungerar. Vi ar bra pa denna sorts aktiviteter, mycket bra. Har
ar vara krav som ni inte har nagot med att gora (kan paverka).
Skriv bara under har. Om du levererar med felaktiga koder sa
stammer vi dig...”.

Den basta moéjligheten for en ny leverantor att komma in ar under en
revision av sortimentet. En inkopare konstaterar att det ar bara da som en
leverantor I6per en "verklig risk”. Men om en leverantor verkligen vill
komma in hos en DIY-kedja utan att det &r en sortimentsrevision och utan
att sparka ut den tidigare leverantoren, da finns det vagar att ga. En inkGpare
forklarar: ”Ink6paren kan utan att géra en sortimentsrevision folja ett
snabbspar for upp till 20 olika produkter. Det & mycket enkelt; ta ut en
leverantor och stoppa in en annan. Det far inte ta upp speciellt mycket
butiksyta och far inte paverka det som séljs runt omkring. Sa du kan som
inkOpare gora en del sma tricks.” Alla detaljister ger liknande majligheter.
Inom Homebase kan inkoparen foresla en forandring till inkopsdirektoren
och kategorichefen som slutgiltigt far fatta beslutet.

Nar en ny leverantor introduceras uppstar ett omfattande internt arbete hos
kunden. Inom B & Q: ”Den nye leverantdren far goda rad. Sedan har
inkdparen moten med marknadsforing, sortiment och ansvariga for den
operativa verksamheten. Alla produkter maste testas, ”bar-codas” etc... Det
maste fungera till 100 %.... Nér var organisation véxte uppfattades det som
mera riskfyllt att lata ett fatal personer fatta beslutet och battre att involvera
ett stort antal personer att fatta mindre beslut on top of each other, to get a
layered cake”. Till slut fattas beslutet pa toppen och det gérs med fortroende
for de underliggande besluten, alla fattade av olika personer... Det ar darfor
introduktionen av en ny leverantor tar ca 18 manader.”
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9.2 Krav pa leverantoren av sagade travaror

9.2.1 Kontrakt

Normalt tecknas tva kontrakt, ett "Goods Purchase Agreement” (GPA) och
ett ”Annual Terms” (AT). GPA och AT forhandlas ofta fram av inkdparen,
men remitteras sedan till en senior chef hdgre upp i hierarkin.

GPA

GPA varierar fran ett ganska enkelt kontrakt pa ett par sidor till ett mycket
komplicerat pa 50 sidor eller mera. B & Q ar beromda for sina valdigt
komplexa kontrakt.

GPA tacker bl a in:

e Produktsortimentet och specifikationer
e Leveransvillkor

« Agande av lager

e ”Merchandising”

e Promotion

+  Ovriga villkor

e Force major

GPA har normalt varit giltig for ett ar, men trenden ar nu att det utstracks till
tvd och maximum upp till tre ar. De langre perioderna utnyttjas framst nar
man star infor ett byte av leverantor. Nar man gor dessa byten far ofta den
nye leverantoren ta pa sig kostnaderna for att rensa ut i lagren etc. Dérfor
erbjuder ofta detaljisten en langre kontraktsperiod, vilket innebar att
leverantéren kan skriva av” de initiala kostnaderna under en langre
tidsperiod och det mojliggor i sin tur ett mera konkurrenskraftigt pris. Dock
vill DIY-detaljisten se valdigt klara fordelar for att ga med pa ett sadant
langsiktigt kontrakt. Tre dr uppfattas som en lang tidsrymd inom detalj-
handeln och ingen vet vem som blir nésta ”stjarnleverantdr”. DI'Yarna
stravar dock efter att behalla sina leverantérer langre an de enskilda
kontraktstiderna, men det ar viktigt for dem att kunna ha méjligheten att
revidera sin leverantorsbas och &ven vid behov att byta leverantor.

AT

AT-forhandlingarna behandlar rabatter, understod till promotionaktiviteter
etc. Forhandlingarna skots av inkGparna, men signeras pa nivan hogre.
Inkoparen forvantas att uppna nya besparingar och forbattringar varje ar.

En fd inkdpare pa B & Q beskriver processen pa foljande sitt:

’Vad som hander &r att varje november, december, januari,
under ett tremanaders tidsfonster, ager forhandlingarna rum....
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Varje leverantor kallas in av inkdparna. Och det &r en
forhandling om villkoren for nasta ar vad géller forvantade
rabattprocenter, rabatter for nydppnade butiker, stod till att
rusta upp gamla butiker, annonsering och alla andra rubriker
som vi kan komma pa for att komma Gver mera pengar”’.

Detta kan innebdra att prisnivaerna ar de samma, men inkoparen kréaver
Okad service med stod till marknadsforing etc.

Att rusta upp gamla butiker &r ett mojligt omrade for diskussioner. Utéver
vad det innebar med snickerier, malerier etc, kan det ocksa medfora att
detaljisten tar in nya sortiment och kastar ut gamla. Resultatet av upprust-
ningen ar en ”ny butik” och leverantoren kan darfor komma att fa en
forfragan pa ett sortiment som passar nya butiker. Genom denna upp-
gradering av leverantdrens omséttning, kan detaljisten begéra bidrag till
sjélva upprustningen.

Det finns exempel nér leverantdrerna har starka positioner gentemot
detaljistkedjorna, men exemplen ar fa. En inkopare konstaterade: ”Det finns
leverantorer, ett bra exempel kan vara Velux takfonster. Jag beundrar dem
pa manga satt. Dom har en mycket stark organisation. Dom har 90 %
igenkanningsgrad pa sitt varumarke. B & Q har med dem ”in a big way”.
Kanske inte sa ”big”, men de finns representerade pa varje varuhus. Och
Velux spelar inte med rabatter eller att ge support till 6ppnandet av nya
butiker. Dom séager:

Vi ar Velux och dessa ar vara villkor gentemot alla vara
kunder. Om du har en omséttning pa en miljon (pund) sa far du
denna bonus vid slutet av aret, liksom alla andra kunder.”

9.2.2 Generella krav

For att bli en leverantor av sagade travaror till en DIY-kedja sa maste vissa
basala villkor var uppfyllda for att det 6verhuvudtaget ska vara lont att ga in
i forhandlingar. Leverantéren maste uppfattas som kompetent att leverera
ratt produkter, till ratt kvalitet, i tid (97 % sékerhet) och till det ratta priset.
Om man &r éverens om detta sa kan man ga vidare.

Ett enkelt satt att vara en god leverantor ar enligt en f d inkdpare “att géra
livet for oss inkdpare sa enkelt som majligt. | ett nétskal att gora allt for oss,
att se till att vi inte far kritik fran 6verordnade. Det &r genomsnittinkoparens
Kriterier. Ge mig inga problem”. Alla inkdpare som har intervjuats in-
stammer i denna kommentar. Detta innebér att leverantéren maste ta ett stort
ansvar. Och eftersom kontrakten ar omfattande med ett fatal leverantorer, sa
forvantar sig inkoparna ett mycket stort engagemang fran leverantérens
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sida. ”Jag forvantar mig att Du ska gora allt”. Slutsatsen ar att leverantdren
maste bli proaktiv.

LeverantOrerna behdver vara goda “nétverkare” och med sin egen
organisation ”spegla” kundens organisation. LeverantGren maste skapa en
organisation som kan hantera de olika nivaerna hos kunderna och de olika
avdelningarna. Olika problem kan l6sas med “de rétta personerna” hos
kunden och det géller att hitta ratt.

For att proaktivt kunna mota de olika kraven maste leverantoren ocksa
forsta konsumenternas situation. Det uppfattas som att det finns ett gap
mellan konsumenten och detaljisten, men ett &nnu storre gap mellan
producenten och detaljisten. Under de senaste aren har detaljisten forsok att
jobba nérmare sina kunder, dvs konsumenterna. Att konsumenterna
uppfattas som allt mindre lojala kan vara en forklaring till detta. Men
fortfarande har inte den enskilde inkoparen nagon riktig kansla for behoven
hos konsumenterna inom just den produktkategorin. Det som man kanner
till & mera generella trender och generella beteenden inom vissa
kundsegment, darfor behovs det att leverantérerna kommer in med mera
specifik kunskap om konsumenternas behov och beteende kopplat till ett
visst produktsegment.

Leverantoren maste forsta att det framsta intresset hos inkdparen ar att kopa,
inte att skaffa sig specifika kunskaper om produkterna. En konsult illustrerar
detta genom att referera till en nyligen anstalld inkdpare vars tidigare jobb
var att kopa malarfarg. "Han fragade mig vad som é&r skillnaden mellan
”hardwood” och ”softwood”? Den killen képer for 120 miljoner pund
sagade travaror varje ar”. Konsulten beréttade ocksa historien om en tidigare
inkOpare av sagade travaror som tidigare kopte vin. Vid hennes forsta resa
till Sverige motte hon en producent och hon fragade: "Vilken sorts tra
tillverkar Du? Och killen svarar: Vi gor "redwood and whitewood”. Varpa
hon fragar: Gor Ni nagot i rosé?”

Meningen &r att man ska skratta at historien, men verkligheten visar att
leverantoren maste kanna till pa konsument- och detaljistmarknaderna.
Leverantoren ska kunna ge rad till kunden, detaljisten, om marknadstrender,
nya produkter och forse inkdparen med korrekt information. Men som en
inkOpare uttryckte det att ”leverantéren befinner sig i leverantdrslandet nar
han skulle behéva vara i detaljistlandet eller konsumentlandet”.

Samme inkopare sager att leverantdren maste kunna svara pa fragor som
vad tror du att jag kan sélja den hér produkten for? Vad ska konsumenten
ha den till? Varfor tror du att de kommer att képa? Och om konsumenten
inte vill kdpa, hur dvertygar vi honom eller henne?” InkOparen havdar
vidare att leverantorerna som regel inte har svaren pa dessa fragor. Istéllet
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argumenterar de for att deras produkter ar battre an konkurrenternas.
InkOparen daremot bryr sig mer om att kunna 6vertyga konsumenten &n att
han vill ha just den produkten.

En konsult menar att leverantéren maste ta ansvaret for att produkten
kommer att sélja, just pga att leverantéren har de basta forutsattningarna att
gora detta. Initiativet till att andra i produktsortimentet bor komma fran
leverantoren eller sa risker leverantoren att forlora kontrollen dver sin affar.

”All kunskap pa marknaden finns hos leverantoren inte
detaljisten... Produktkunskapen och den mera insiktsfulla
marknadsforingskunskapen maste folja med leverantéren. Och
om du inte har dessa kunskaper och insikter s kommer du inte
att kunna salja., eller s& kommer du till slut att bara salja pa
pris”.

Men samtidigt maste leverantéren bade tillfredsstalla kunden och sig sjalv.
Okad forsaljning ger okade konsoliderade leveranser och tillsammans med
ett reviderat sortiment pa sikt 6kade marginaler. For att na dit kravs hart
arbete.

”Om du inte lagger ner arbete pa ditt kundkonto, s& kommer du
att forlora det. Dina marginaler kommer att ge sig ivag, liksom
din forsaljning. Du maste lagga in en hdg intensitet i ditt arbete
och satsa pa tillvaxt. Se det som en mojlighet att 6ka
forsaljningen och marginalerna och om du lyckas med detta sa
kommer du att fa behalla ditt kundkonto.”

9.2.3 Produkten

Kategorier

Produkter ar inordnade i kategorier, vilka och hur manga produkter varierar
mellan olika kategorier. Sagade travaror som en kategori ar nedbruten i
undergrupper som PSE (Planned Square Edge), RST (Rough Swan Treated),
RSUT (Rough Sawn Un-Treated). Exakt hur kategorin &r nedbruten varierar
mellan olika detaljistkedjor, sa det finns ingen generell modell.

Kategorierna och dess undergrupper féljs upp ifraga om omsittning,
marginaler etc. Ibland f6ljs enskilda produkter upp i detalj. Denna
information hjalper inkdparen att se trender i omsattning och Iénsamhet och
I att upptécka nér det ar problem. Idag kommer denna uppfoljning mer eller
mindre automatiskt fran kundforetagens affarssystem. En proaktiv
leverantor bor gora motsvarande uppfoljning sjalv och harigenom férsoka
att ligga ett steg fore inkoparen.
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Produkter

Kraven pa produkterna skiljer sig at mellan olika detaljistkedjor. Beroende
pa vilka kundgrupper man sétter i fokus skiljer sig kraven pa kvalitet at. Det
ar darfor viktigt for leverantorerna att for varje kund faststalla vad det ar
som galler ifrdga om kvalitet och leverera den "rétta kvaliteten”. Forpack-
ningar och buntning av produkterna ar viktiga fragor. Vidare ska produk-
terna vara konsumentvanliga i betydelsen l&tta att transportera hem med bil
fran butiken. Alla DIY-kedjorna kréaver att fa ha sina egna varumarken, i
nagra fall kanske man kan 6ppna upp fér en diskussion i fragan.

Alla produkter har inte samma marginal, t ex behdver cement stort utrymme
i butiken och har en 1ag marginal, men produkten &r nédvéndig for att fa
konsumenten till butiken och for att kunna erbjuda one-stop-shopping”.
Hos Wickes ar sagade travaror en produkt som ska locka kunder till
butikerna — en verklig standardprodukt. Dar sagade travaror séljs som
standard, sa tjanar detaljisten sina pengar pa att sélj spik och skruv och
annat istallet. Dock ser inte alla detaljistkedjor sagade travaror som en
bulkprodukt, Homebase ar ett sddant exempel.

Produktutveckling

Alla inképare hos DIY-kedjorna anser att produktutveckling &r viktig och
betonar behovet av innovativa produkter. SCA Timbers deck in box” &r ett
bra exempel. ”Deck in box” ar ett modulért system for uppférandet av en
altan som ar speciellt utvecklat for DI'Y-marknaden. Genom innovativa
monteringsldsningar kan “gor-det-sjalvaren” latt bygga altanen éver en helg.
Det som behovs &r en skruvdragare och ett vattenpass, inga hantverkare
behovs. Men produktutveckling behover inte bara innebéra nya produkit-
system, det kan ocksa vara behandlat PSE for utomhusbruk. Det ar viktigt
att tanka i termer av vad som &r nya behov pa marknaden.

Det &r dock ganska svart att komma med revolutionerande nya losningar
inom kategorin sagade travaror. "Det dr inte sa latt att ateruppfinna sagade
travaror som exempelvis tapeter” som en inkdpare uttrycker det. Nar
kategorin sagade travaror reviderades inom Homebase, hittade man inte
mycket av innovation bland sina leverantérer. Genom att andra pa de
langder man séljer i kan man férandra hur sagade travaror siljs till
konsumenten, men detta andrar inte anvandningen.

For leverantdren bor produktutvecklingen sikta pa hdgre omsattning och
hdgre marginaler. Man behover inte heller vara forst med nya idéer, om man
hanger med pa marknaden och ar snabb pa att imitera. Det gar att hitta
inspiration for UK-marknaden genom att félja vad som hénder i Nord-
amerika och 6vriga europeiska marknader. SCA Timbers ”Product
Innovation Group” namns som ett bra exempel pa hur man kan arbeta med
produktutveckling.
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Generellt sett har leverantorerna for dalig kunskap om konsument-
marknaden. ”De tycks fortfarande vara mycket produktionsorienterade”,
som en inkopare fran Homebase uttrycker det. Han fortsatter:

’Detaljistmarknaden ar mera konkurrensutsatt och alla
forsoker att hitta en nisch pa marknaden. Inom kategorier som
sagade travaror och dorrar tycks inte leverantérerna ha
tillracklig kunskap om marknaderna.”

Inom andra produktkategorier har leverantérerna kommit langre.

’Inom garderober dér jag arbetar... de fokuserar valdigt,
valdigt starkt och lagger mycket stolthet i att forsta marknaden,
att géra konsumentundersokningar, att komma upp med nya
designer, att komma upp med innovationer och att halla
omradet frascht.”

Skillnaden gentemot en dorrleverantor ar betydande. En av DIY-kedjorna
gjorde en revidering av dorrar vid tidpunkten for vara intervjuer och
inkdpare refererade till sin sista konversation med den dorrleverantoren.

*Jag fragade, vad ar nytt pad marknaden? Vad ska vi satsa pa
nasta ar? Vilka ar de nya designerna? Hur kan vi addera varde
till marknaden? De véande sig till mig och sa: Tala om vad Du
vill att vi ska gora, sa gor vi det. Jag ville saga till dem, att det
vet jag inte.”

Det &r som regel ett begrénsat tidsfonster for produktutveckling.
Leverantoren maste kunna komma tillbaka till DI'Y-kedjan inom tre-fyra
manader efter det att idén ar klackt. Och under den tidsperioden galler det
att halla leverantoren uppdaterad. Nar leverantoren erbjuder en ny produkt,
ska man inte bara komma med en utan flera olika designer.

”’Av nagon bisarr orsak vill de vélja en (modell) och de kommer
att foredra den. Om du bara erbjuder dem en, sdger dom de
flesta gangerna att dom inte gillar den. Om du erbjuder dem fem
sa kommer dom att valja en. Det ar pa det sattet du saljer.”

9.2.4 Distribution

De engelska DIY-kedjorna har sina egna distributionsapparater, men for att
bli en leverantor av sagade travaror sa ar det nodvandigt att ocksa kunna
erbjuda en konkurrenskraftig distributionslésning. Kravet pa en sadan
leverantor ar att kunna leverera till "the back door of the stores™, en eller tva
ganger i veckan. For tio ar sedan levererade varje producent sina egna
produkter till butikerna. Det var ingen bra l6sning och pa den operativa
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nivan sa skapade det kaos vid lossning av alla leveranserna, nar gods fran
800-900 leverantorer skulle tas om hand.

Men DIY-kedjorna vill inte ha in alla produkter i sina egna distributions-
system. Sagade travaror ar ett sddant exempel. Dessa kategorier kallas for
"ugglies”, vilka ar bulkprodukter med lagt vérde.

’Men vi har fortfarande en situation med en enorm méngd
produkter som vi klassificerar som ’ugglies” med stora volymer
och litet varde. Och B&Q vill inte ta i dessa leveranser med
tang nar det galler var egen distribution. Det finns fér manga
produkter for oss att ta hand om genom vara distributionscentra
som inte tar stora volymer och som har htga marginaler. Sa det
finns ett enormt gap héar, dar vi har ett enormt antal leverantor
som kommer med ugglies, har finns det utrymme for
konsolidering.”

EDl och IT

Tillgangen till och kunskapen om EDI och IT-l6sningar &r nddvandiga
forutsattningar for att bli antagen som leverantor. DIY-kedjorna forvantar
sig att leverantdren kan hantera elektronisk orderlaggning och elektroniska
fakturor, och vissa detaljister har bdrjat arbeta med VMI-l6sningar (Vendor
Managed Inventories).

”Private Brands”

Sagade travaror ar bulkprodukter och “timber has no brand whatsoever”
som en inkopare uttryckte det. De flesta DI'Y-kedjorna vill ha sina egna
marken.

Ovriga aktiviteter

DIY-kedjorna vill ocksa ha stod med marknadsféringsaktiviteter,
miljomarkning, traning och “merchandisers”, som jobbar ute i butikerna
med exponering och annat.

9.3 Nagra slutsatser

Beskrivningen och analysen av den brittiska DI'Y-marknaden &r i linje med
forskningen om stora detaljistkedjors 6kade makt (Rosenbloom, 1999; Stern
m fl, 2001). Samtidigt innebér utvecklingen mot detaljistkedjor vars
professionalism flyttas fran att beharska sina produktsortiment till att tjana
pengar, att deras beroende av enskilda leverantorer 6kar. Om samtidigt, som
ar fallet inom sagade travaror, det ar fa leverantorer tillgangliga som kan
axla en sa stor uppgift som detaljisten begar, sa innebar detta att beroendet
troligen ar mera 6msesidigt dn vad leverantorerna sjélva ibland upplever det.
En leverantér som verkligen sétter sig in i konsumenternas situation och
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som ligger steget for detaljistkedjan i utvecklingsfragor bor ha en rimligt
god mojlighet att skapa en l6nsam verksamhet, dven om kostnadspressen
generellt sett ar mycket hard.
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10 Klustersamverkan for
marknadsutveckling
- fyra vagar till framgang?

Av Karolina Andersson och Anders Melander

I denna artikel analyseras de foretagskluster som fick anslag inom ramen
for Nuteks Nationella traklusterprogram. Inalles var det tio foretag som fick
finansiering och i denna artikel plockas dessa in i fyra olika grupper av
kluster. Den forsta gruppen innehaller kluster som &r inriktade mot
byggande av flerfamiljshus i trd. Denna typ av verksamhet fortfarande
befinner sig i ett slags pilotstadium, efter en lagandring i mitten av 1990-
talet, sa har en av dessa klusters huvuduppgifter varit att predika for en
Okad anvandning av tra. Den andra gruppen av kluster &r mera snavt
fokuserad pa marknadsforing och férséljning inom ramen for projekt som
ar ganska sa avgransade fran klustermedlemmarnas “ordinarie”
verksamhet. Den tredje gruppen av kluster kombinerar séljambitionerna
med att aven koppla féretagen samman i administrativa, interna natverk.
Den fjarde gruppen, slutligen, bestar av ett kluster, som &r inriktat mot att
skapa en leverantdrsgrupp runt ett lokomotivforetag.

Teoretiskt analyseras klustrens situation och roll utifran en referensram
som bygger pa att kluster for sin langsiktiga overlevnad behéver skapa
saval extern legitimitet for sin verksamhet gentemot kunder, finansiarer etc
som en intern legitimitet gentemot de deltagande foretagen i klustret.

10.1 Inledning

I slutet av 2002 utlyste Nutek det ”Nationella traklusterprogrammet”.
Programmets syfte var att utveckla och stodja klusterprocesser i form av
foretagsdrivna samarbeten, klustermotorer och innovationssystem i redan
igangsatta klusterprojekt inom den tramekaniska industrin. Huvudmalen var
affarsutveckling och kunskapsutveckling.

Ett sextiotal projekt ansokte till programmet och efter en noggrann
urvalsprocess utsags atta “vinnare” i juni 2003. Under senhdsten 2003
tillkom ytterligare tva. De tio projekten tilldelades under perioden 200306
till 200504 sammanlagt ett stod pa 15,9 MSEK. Det var stor variation pa
tilldelningen mellan de olika projekten, mellan 500 Tkr och 2 275 Tkr. En
gemensam namnare hos de tio projekten var att inriktningen var mot
marknadsforing, nya affarer och 6kad forséljning.
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En utvardering av programmet ingick i uppdraget fran regeringen och i april
2004 utsags forfattarna tillsammans med Staffan Brege att genomfora
arbetet. Utvarderingen skedde under perioden april 2004 till april 2005.
Uppdraget var att folja, dokumentera och analysera projektens utveckling
och genomférande i forhallande till faststallda projektplaner. I denna artikel
har vi valt att fokusera pa de olika strategier klustren valde, hur dessa
strategier sattes i verket samt for- och nackdelar med de olika strategiska
valen.

| utvéarderingen och i denna artikel anvénder vi ofta begreppen projekt och
foretagskluster. Med projekt avses de tidsmassigt avgransade projekt som
Nutek beviljade och gav stod till. Med foretagskluster avser vi de avgran-
sade grupper av foretag som pa kommersiella grunder valt att samverka.
Foretagskluster &r darmed att likstalla med begreppet strategiska natverk
(Jarillo, 1988). Som diskuteras i slutet av kapitlet &r ovanstaende precisering

av vikt, da kopplingen mellan féretagsklustrens projekt och bredare

klusterprocesser (eller innovationssystemprocesser om man sa 6nskar) &r
ytterst central for mojligheten att fa till stand langsiktiga effekter av gjorda

insatser. | Tabell 15 nedan ges en kort beskrivning av de tio klustren.

Tabell 15 De tio klustren som deltog i Traklusterprogrammet

Foretagskluster Antal Foretagens Geografisk- Typer av produkter Overgripande Operationella
foretagi  omsittning nirhet mal*® mal
klustret & antal
anstillda
Ekologi Byggarna 4 (5) 6-155 Geografiskt Marknadsféring av Oka kunskapen och Att marknadsféra och
MSEK atskilda massivtrahus av kompetensen kring informera om massivtra
2-53 arkitektfirma, sagverk byggandet i massivtra byggnation samt 6ka
anstallda samt tv& byggfirmor samt bygga upp en byggandet.
efterfrdgan av 6000 —
15000m° massivtra-
element/ar om tva ar
FST-DI (F6reningen 14 (18) 1,5-146 Inom DI &r Timmerhus samt Att utveckla och Utveckla klustret,
Svenska Trahus — MSEK deltagarna inredning av framfor marknadsféra tva typer marknadsféra och
Dala 3-45 geografiskt allt privatbostader av produktkoncept: informera (massor) samt
Inredningsgrupp. anstéllda nara, medan stockhus i stadsmiljo framtagning av
FST- med anpassad referensobjekt.
deltagarna ar inredning och
atskilda. helhetsutformade
timrade typhus.
ITB 9 25-570 Geografiskt Flervaningshus i tra Forbattra Féardigt koncept for for
(Industriellt MSEK atskilda och p&byggnationer. konkurrenskraften och flervaningsbyggande i
TréaByggande) 25-270 Oppna for nya modulteknik
anstéllda marknader
Skapa marknad for
nyckelfardiga
pé&byggnader i prefab.
Travit 4 5-37 Geografiskt Komponent- Intressant aktor pa Forma klustret
MSEK atskilda leverantérer inom interiorsidan for en stor Oka kompetensutbytet
5-16 golv och panel grupp inom Sverige och  Effektivisera produktionen
anstallda pa exportmarknaden.

15 Siffran inom parentes anger antalet vid ansékningstillfallet, den andra siffran anger
antalet nar programmet avslutades. Kolumnen med féretagens omsattning etc avser de
slutliga deltagarna i foretagsklustret.

16 Med mél avses de mal som foretagsklustren angav i sina ansdkningar till Nutek.
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Foretagskluster Antal Foretagens Geografisk- Typer av produkter Overgripande Operationella
foretagi  omsittning nirhet mal* mal
klustret & antal
anstéllda
TiD 4 30-? Geografiskt Tillverkning av dorrar, Att 6ka exporten fran Gemensam
(Traforetag i MSEK atskilda golv, badrum och tra- traforadlingsforetag, exportsatsning mot
Dalarna) 21-? Ett av komponenter etablera foretagen pa England och Japan. Inom
anstallda foretagen har nya marknader samt 3 &r ska forsaljningen 6ka
(i n&got fall dotterbolag i skapa en varaktig och med minst 80 Mkr pa
delar av en regionen men l&ngsiktig samverkan dessa marknader och
koncern) den ansvarige mellan féretagen. antalet anstéllda med
i Norge minst 10 personer.
"Design Hotell” 4 (5) 8-105 Geografiskt Inredning av Att bli en ledande aktor Bearbetning av
(Expect Interiors) MSEK nara offentliga lokaler med med unika koncept objektmarknaden med
8-60 hotell som forsta mal, inom det valda erbjudande om
anstallda "nyckelhalsfardigt” segmentet design hotell totalldsningar inom flera
segment.
SFCG 6 2-25 Geografiskt Mobeltillverkare Ett valfungerande 6 operationella mal
Swedish Furniture MSEK nara affarsnatverk
Component Group 4-30
anstéllda
Levande rum 5 1-10 MSEK Geografiskt Inredning av Att vidare utveckla Etablera varumarket pa
1-10 atskilda offentliga lokaler, varumarket "Levande marknaden samt en
anstallda fonster och dorrar rum” p& marknaden gemensam saljfunktion
samt viss samt fordjupa och och fungerande marknads
mobeldesign bredda samarbetet organisation. Detta for att
mellan féretagen. ta hem storre projekt som
de gemensamt kan
leverera till.
7inredare 7 (6) 11-31 Geografiskt Maobler och De deltagande Utveckla organisation.
MSEK atskilda specialsnickerier till foretagen skall kunna Etablering av varumarke
15-25 inredningar genomfora storre Fyra events,
anstallda projekt an vad det Utveckla kompetens,
enskilda foretaget har 10 offerter
mojlighet att gora Genomfdra 4 objekt
1 objekt utomlands
Norrgavel 3(5) 9-33 MSEK Geografiskt Design och Att tillsammans med Butik i Oslo/franchising
12-32 atskilda tillverkning av mobler utvalda leverantorer Effektivisera
anstallda skapa ett kluster son vill produktutvecklings-
utvecklas och vaxa processen

Ledarskapsutbildning

Utvérderingen kan beskrivas som en mix av formativ och summativ. Det
betyder att utvarderarna foljde projekten under dess genomférande och
aterforde sina slutsatser regelbundet. Den summativa aspekten tillgodosags
genom att vi inledningsvis la mycket kraft vid att kartldgga nuléget. Efter
avslutat projekt genomfordes sa en relativt omfattande skriftlig enkaét, vilket
gav goda mojligheter att identifiera forandringar samt stélla dem i relationen
till angivna mal (i ansokningarna till programmet) samt uppgiven malupp-
fyllelse (i projektens slutrapporter). Avsikten med utvarderingen var redan
fran borjan att det insamlade materialet skulle anvandas i

forskningshanseende.

7 Det stérsta foretaget i gruppen tillhér en norsk koncern och exakt storlek pa koncernen

saknas tyvarr.
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Tabell 16 Sammanfattning av primérdata

Namn Antal Personliga Telefon- Deltagit i Andel som
foretag Intervjuer intervjuer klusterméte svarat pa
enkaten
Ekologibyggarna 4 5 041123 75%
FST-DI 14 6 1 0411-18-19 93%
(massa)
ITB* 9 5 7%
Travit 4 4 75%
TID 4 5 050126 100%
Designhotell 4 5 1 50%
SFCG 6 6 100%
Levande rum 5 6 050125 100%
7 inredare 7 7 1 041217 100%
Norrgavel 3 4 050124 67%
Projektledarna 10 10 100%
Erfarenhets- 040928, 050201-
seminarier 02
Totalt 58' 5 11 dagar 87%

I linje med ovanstaende resonemang genomfordes alltsa inledningsvis 47
personliga intervjuer, bade med foretagsrepresentanter och med
projektledare. En uppf6ljning gjordes knappt sex manader senare da vi
narvarade vid foretagsklustrens méten. | de fall ett passande datum inte
hittades gjordes kompletterande intervjuer med framforallt projektledarna.
Totalt genomfordes 58 personliga intervjuer under programmet. Tva stycken
erfarenhetsseminarier arrangerades dér projektledarna, utvarderarna samt
programmets ledningsgrupp pa Nutek deltog. Under totalt tre dagar fanns
darmed mojlighet att aterfora preliminara slutsatser till deltagarna. I slutet
pa programperioden skickades en skriftlig enkét ut till alla deltagande
foretag och projektledarna. 85 % av foretagen svarade och 100 % av
projektledarna. Utvarderarna tog aven del av projektens slutrapporter och
Nuteks sammanfattande rapport 6ver satsningen. En sammanstallning éver
insamlad data aterfinns i Tabell 16 ovan. En uppféljning av den genomforda
enkaten planeras under varen 2006, de resultat som presenteras i detta
kapitel ar darfor att betrakta som preliminara.

En viss gruppering av projekten kunde urskiljas tidigt och efterhand kunde
mera distinkta grupper identifieras. Nedan presenterar vi grupperna
kortfattat for att i nasta avsnitt diskutera hur gruppernas strategier uppstod.

'8 Summan av de personliga intervjuerna blir hégre &n de angivna 58, vilket beror pé viss
dubbelrdkning da projektledaren i vissa fall aven representerar ett deltagande foretag.
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Den forsta gruppen ar foretagskluster som arbetar med trabyggnation och
da framforallt massivtra. ITB, Ekologibyggarna och delvis FST-DI tillhor
denna grupp™. Projektens natur &r i det narmaste marknadsskapande till
skillnad fran 6vriga som ar av marknadsférande/ affarsdrivande natur. Det
ar ibland svart att definiera granserna for projekten, da det 6vergripande
malet att skapa en ny marknad ar 6verordnat behovet av en specifik
gruppidentitet.

Den andra gruppen har en inriktning pa forséljning. | denna grupp aterfinns
TiD, Designhotell och Travit. Tva av dessa foretagskluster har fokuserat pa
forsaljning internationellt. Malet ar att skapa nya marknader for de
traditionella produkterna. | dessa tre foretagskluster finns ingen kortsiktig
ambition att samarbeta pa andra omraden &n i forsaljningshanseende. |
Designhotell har man startat ett renodlat forsaljningsbolag, Expect Interiors.
Med tanke pa ovanstaende ambition ar det dock snarare mer naturligt att
sasom de tva andra foretagsklustren uppge att man inte avser att starta
gemensamt bolag, men att man avser att fortsatta samverka inom
forsaljningsomradet.

Den tredje gruppen har som ambition att genom samverkan skapa
konkurrensfordelar som foretagsklustrets deltagare var for sig inte kan
uppna. | denna grupp aterfinns 7inredare, SFCG, Levande rum och till viss
del FST-DI?. Dessa foretagskluster delar grupp tvas mal att salja mer, men
de kompletterar detta med en vidare ambition, namligen att bygga upp en
langsiktigt fungerande samverkan mellan foretagen. Utifran denna ambition
ar det inte forvanande att dessa foretagskluster antingen har bildat ett
gemensamt bolag eller diskuterar detsamma.

Den fjarde gruppen bestar av ett foretagskluster namligen klustret runt
Norrgavel. Norrgavel utgor ett exempel pa ett klassiskt underleverantors-
program. Kunden bjuder in underleverantérerna till programmet och
dikterar till stor del villkoren for deltagandet.

10.2 Implementeringen av de fyra strategierna — eller
hur blev det som det blev?

Det var pa intet satt uppenbart i de ansokningar som inkom till Nutek att de
fyra grupper som beskrevs ovan skulle utkristalliseras under programmet.

En konspiratorisk tanke ar att de som skrev ansékningarna hade en ”hemlig
agenda” men i ansokningarna anpassade sig till det som Nutek efterfragade.
Efter det att de erhallit Nuteks stod gjorde de sedan sasom de ursprungligen

Y EST tillhér framfor allt detta segment medan DI &r mer inriktade pd inredning.
2 Senot 6
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tankt, vilket nu avspeglar sig i de identifierade grupperna. Vra intervjuer
ger dock vid handen att sa inte ar fallet utan att ansékningarna i stor
utstrackning avspeglade verkliga ambitioner. Ambitioner som i de flesta
projekt uttrycktes i bade marknadsskapande och marknadsforande mal.

| det foljande har vi for avsikt att beskriva handelseutvecklingen i de fyra
grupperna vi identifierat. Som framgar av den darpa foljande diskussionen
har vi observerat intressanta skillnader nar det géller synen pa legitimitet,
organisatorisk uppbyggnad samt ledarskapet i foretagsklustren.

10.2.1 Forsta gruppen

Foretagsklustren i grupp ett bildades av foretag som sag mojligheterna for
flerfamiljshus i tra, men dar man har problem med att fi genomslag pa en
byggmarknad som domineras av betongbyggnation. Det mangariga forbudet
mot nybyggnationer av flerfamiljshus i tra har gjort att betongféretag har
byggt upp en stabil marknad och att kunskapen om trabyggnad har gatt
forlorad bland yrkesfolk. Det & med andra ord inte bara konsumenterna
som behover dvertygas om fordelarna med massivtra utan hela branschen,
en enorm uppgift att tackla for enskilda ofta ganska sma foretag. Att
samarbeta sags darfor som en utvdg for foretagen i de tre projekten (ITB,
Ekologibyggarna och FST-DI) for att nd en bestaende forandring pa
marknaden.

Projektens sammansattning skiljer sig till viss del och darfor aven
arbetssétten. Ekologibyggarna, ett féretag som samordnar byggprojekt i
massivtra, borjade samarbeta med ett byggforetag, en arkitektbyra samt ett
sagverk for att pa bred front marknadsfora och dka kunskapen inom
byggande i massivtra. Aven en osterrikisk tillverkare av massiva traelement
var med till en bdrjan, men det samarbetet avbréts under programperioden.
Pa klustermotena diskuterades olika marknadsforingsmajligheter och
erfarenheter utbyttes. Det var framfor allt de tva dgarna av Ekologibyggarna
som sedan gjorde sjalva "fotarbetet” mellan klusterm&tena genom att halla
seminarier och andra méten med branschfolk. En av dgarna var dessutom
projektledare for klustret. Arkitektbyran lamnade bidrag i flera tavlingar och
Ekologibyggarna offererade i hela Norden. Nar de fick bestéllningar kunde
var och en bidra med sin bit, men det var inte alltid alla var inblandade.
Huvudmalet var att 6ka spridningen av byggande i massivtra, inte att
foretagen skulle samarbeta pa varje projekt. Sagverket bidrog framfor allt
med trakunskap samt sag produktion av traelement som en méjlig
utveckling. Méten holls varannan manad och da diskuterades framfor allt
mojliga satt att sprida kunskapen om byggnation i massivtra och hur de
kunde hjélpa varandra.
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Ett framtrddande problem for Ekologibyggarna var att effekterna av
insatserna dréjde. De hade angivit en hel del konkreta mal i sin ans6kning
till programmet. Efterhand som tiden gick stod det emellertid klart att malen
inte var realistiska. Att skapa en marknad tar mycket langre tid &n vad man
hade antagit. Detta var naturligtvis ett problem nar det gallde malupp-
fyllelsen gentemot Nutek, men kanske viktigare var att foretagens egna
finansiella uthallighet kunde ifragasattas.

FST-DI &r ett samarbete mellan tva foretagskluster — Foreningen Svenska
Tréahus och Dala Inredningsgrupp. Foretagen i DI ar smaféretag inom
inredningsomradet som borjade samarbeta 1998. | FST, som bildades 2000,
ingar timmerhusbyggare som vill varna om det svenska byggandet av
timmerhus och 6ka marknadsandelen i och utanfor Sverige. Nya husidéer &r
av stor vikt och tillsammans marknadsfor grupperna ett helhetskoncept som
de tror kan tilltala en stérre kundgrupp. For FST-DI var massdeltagande en
viktig del, byggandet av referensobjekt och att de offererade pa flera storre
byggnationer var andra betydelsefulla delar. Medlemmarna i FST ar till stor
del konkurrenter och antalet medlemmar &r stort. Till att borja med var
manga intresserade av att delta i klustret med DI, men det var fa som
verkligen engagerade sig nér det kom till kritan. Under programperioden
utkristalliserades darfor en nadgot mindre grupp pa cirka sju féretag som
samarbetade med DI. De senare foretagen inom DI &r inte konkurrenter utan
kompletterar varandras produkter. Hela klustret traffas sallan forutom pa
massor, en mindre grupp med representanter fran bada grupperna ses
daremot ibland. Pa grund av projektets granséverskridande natur (FST + DI)
blev projektledarens roll av mycket stor vikt. Det var dven tydligt att DI var
en betydligt homogenare grupp som var vana vid att konkret arbeta
tillsammans i bade produktutveckling och affarer emedan FSTs samverkan
mer var av "branschorganisationskaraktér”, en del ville arbeta konkret
tillsammans medan andra deltog snarast for att bevaka l&dget. Den externa
projektledaren vars kompetens lag inom marknadsforing och administration
fick darmed aven som uppgift att sammanfoga tva ratt olika kulturer.

ITB (Industriellt TraByggande) bestar ocksa av tva grupper, 5-1 och
Pabyggnadsgruppen. Den forsta gruppen bestar av tre foretag som kanner
varandra val och som tillsammans utvecklar moduler for flervanings-
byggande i tra. | Pabyggnadsgruppen ingar sex foretag som tillsammans
utvecklar system for pabyggnad med tra pa befintliga hus. Det var fa moten
inom projektet da alla foretag traffades, och lanken mellan subgrupperna var
svag. Vasentligt for att forsta 1TBs uppkomst &r att i bakgrunden fanns IUC
Tréa i Vasterbotten. IUC Tra hade under ratt 1ang tid arbetat for att skapa nya
marknader inom trabyggnation och det fanns flera andra delvis 6ver-
lappande projekt som foretagen i 5-1 och Pabyggnadsgruppen ingick i. ITB
blev alltsa i sig inget foretagskluster i Jarillios (1988) mening, utan maste
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forstas som ett projekt inom ramen for en mer omfattande satsning mot Gkat
trabyggande. De deltagande foretagen hade i flera fall arbetat tillsammans
kring olika kunskapshojande och kommersiella projekt bade innan och efter
ITB projektet. Med tanke pa ovanstaende ar det aven naturligt att
projektledaren for ITB kom fran IUC Tra.

Som en del i det 6vergripande marknadsskapande malet arbetade alla
foretagskluster hart med referensobjekt. Lyckades man skapa referensobjekt
skulle trovérdighet infor nya affarer skapas samtidigt som ryktet skulle
spridas inom dvriga branschen om férdelarna med massivtra. T ex
refererade Ekologibyggarna till tidigare projekt samt att ett flerfamiljshus
byggdes i Trondheim under programperioden. FST-DI byggde nagra stugor
i Stéten som de inredde och hade som visningsobjekt. De gjorde vidare ett
ambitiost forslag pa bebyggelse i Idre som anvandes som referens. ITBs
syfte var att utnyttja ett stort flervaningshus i Sundsvall som referensobjekt
som holl pa att byggas under projektperioden, dar trastombyggaren
Martinssons ingick i det NCC-ledda projektet som uppférde fem hus i
massivtrd. Det var det storsta projektet i massivtra i Sverige sedan lagen om
trabyggnation for flervangingshus hade andrats och dven Ekologibyggarna
ansag att projektet var av stor vikt for hela marknaden.

10.2.2 Andra gruppen

Denna grupp hade en mycket klar affarsmassig inriktning. Det handlade om
att oka forsaljningen. Utgangspunkterna sag emellertid olika ut. Med stod
fran IUC Tibro bildade Design Hotell-klustret tidigt ett foretag, Expect
Interiors, som skulle fungera som séljbolag. De fyra deltagande foretagen
gar in med lika stora andelar i saljbolaget. Totalansvar for inredning av
hotell & malet till att borja med, for att sedan &ven offerera pa andra
offentliga miljoer som butiker. Expect Interiors skall vara projektégare for
uppdragen och agarforetagen aterfinns oftast bland leverantérerna. Det
senare ar dock inte ett maste, séljforetaget kan ta uppdrag som agarefore-
tagen inte sjalva kan eller vill bidra till. Anledningen till detta &r att Expect
Interiors ska vara sjalvforsorjande, det &r darfor viktigare att foretaget tjanar
pengar an att 4garna far uppdrag, i alla fall till en borjan. En person
anstalldes i saljbolaget, en VD, som ansvarar fér marknadsforing,
forséljning samt att VVDn under programperioden dven ar projektledare for
de uppdrag som har sékrats. Tanken &r dock att projektledarskapet
egentligen inte ska tillhora VDns uppgifter da det i sa fall tar tid ifran
séljuppdraget. Vid anstallningen av VDn var forsaljningskunskapen av stor
vikt och den mera specifika kunskapen om branschen var mindre avgérande.
Styrelsemoten med alla 4garna samt VVDn nérvarande halls en gang i
kvartalet, men frekvensen kan 6ka vid behov. Fran sommaren 2004 var det
varje manad under en tid framat.

166



Expect Interiors inriktning var inte helt sjalvklar. En av de tongivande
aktdrerna i borjan hoppade t ex snart av samarbetet, vilket innebar att man
andrade marknadsfokus. Var tolkning ar att det Gvergripande malet att
uppna okad forsaljning gjorde att man var mycket 6ppen for olika typer av
kunder. Sa lange det handlade om inredning i vid bemarkelse och det gav
inkomster var det bara att satsa.

TiD é&r ett samlingsnamn for de fyra medlemsféretagen vid massor och
dylikt, men det &r inte ett varuméarke. Produkterna lanseras under de
enskilda foretagens namn vars produkter kompletterar varandra (golv,
badrumsmdbler, dérrar och trdkomponenter). Vidare ar det framfor allt
projektledaren som marknadsfor konceptet TiD. Séljarna i foretagen séljer
de egna produkterna, men héanvisar kunderna aven till de andra foretagen.
De har med varandras broschyrer med nér de traffar kunder, som ett
exempel. TiDs marknadsféring gors pa utvalda exportmarknader dar
foretagen inte funnits tidigare; Storbritannien, Japan och Kina. |
Storbritannien har ett av foretagen startat ett séljkontor vars anstallda séljare
aven marknadsfor TiD till viss del. Grundtanken &r att de genom att
samarbeta kan dela pa bade marknadsféring och logistik. De har svart att
sjalva "fylla en container for skeppning”, men tillsammans kan de komma
upp i den mangd som behovs. Projektledaren var till en bérjan VD for ett av
foretagen, men slutade anstallningen och var sedan endast projektledare.
Klustermaéten halls med viss oregelbundenhet varje manad.

De fyra foretagen i Travit har varit med i en grupp som samordnat
forséljning och distribution sedan 1999 pa den nordnorska marknaden. Efter
en svar inkorning har satsningen pa Nordnorge visat sig framgangsrik, vilket
gjorde att man nu avsag att genomfora samma tanke pa andra marknader.
Forstahandsvalet var England och Irland. Via tips visade det sig emellertid
att Frankrike kunde vara en intressant marknad, vilket gjorde att stora
anstrangningar aven gjordes pa denna marknad. Travit lanserade en
gemensam hemsida med varumérket Travit som stod for det som var
gemensamt for deltagarna namligen den norrlandska furan. Den konkreta
marknadsbearbetningen skedde genom en externt anstélld saljare som ofta
genomforde séljresor och méssbesok tillsamman med en VD fran nagot av
de deltagande foretagen. Under hand som projektet pagick utvecklades vissa
idéer om nya gemensamma produkter.

10.2.3 Tredje gruppen

Foretagsklustren i tredje gruppen kan sagas ha tva huvudmal med sina
projekt, bade att satsa pa forsaljning (i likhet med grupp tva) och att skapa
en grund for ett langsiktigt samarbete.
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| Levande rum lanseras bade de enskilda foretagen och klustret. Hemsida,
broschyrer och visitkort lankar deltagarna till Levande rum. For att
underlatta samarbete har offerthantering, inkopsrutiner, internet och
kommunikation gatts igenom och forbéattrats pa foretagen. Efter den
gemensamma hemsidan fardigstallts paborjades arbete med ett intranat.
Kunskapsutbyte och att bygga upp en vana att ”ha varandra i tanken”
exempelvis hur de andra foretagen kan bidra vid en affar anses ocksa vara
viktigt. Ett gemensamt "showrum” fardigstalldes i Stockholm under
programperioden. Med Levande rum &r tanken att foretagen gemensamt kan
ta stOrre projekt an de klarade av sjélva. Ett separat foretag har dock inte
bildats, vilket leder till att ett av de deltagande foretagen star som
projektagare vid gemensamma uppdrag. Vilket det &r beror pa vem som fick
den ursprungliga kontakten. Marknadsforing sker mot den svenska
marknaden och utfors av saljarna pa de deltagande foretagen. Projektledaren
for klustret &r externt rekryterad och jobbar framférallt med administrativa
fragor samt foretagsledning. Hans kunskap om branschen &r dock stor och
han kanner foretagarna sedan lange. De traffas pa klustermaéten en gang i
manaden.

7inredare paborjade sitt arbete flera ar innan de sokte om stod fran Nuteks
program. Foretagarna kdnde varandra sedan lange genom att de var
deltagare i samma branschorganisation (en mindre inredningsgrupp inom
SNIRI). Under 2002 bestamde de sig for att aktivt samverka genom att ga
med i ett gemensamt utvecklingsprogram (krAft). Malet med samverkan var
att gemensamt kunna marknadsfora sig gentemot storre kunder. Projekt-
ledaren och foretagarna larde sig dock snabbt genom nagra "larorika
misslyckanden” att man maste bygga samarbetet mer langsiktigt. Det &r som
gruppen gick krAftprogrammet innebar att man larde kénna varandra vl
och aven paborjade flera resursbesparande projekt. Under Nutek-projekt-
tiden fortsatte man med de interna projekten samtidigt som man mer aktivt
arbetade med marknadsforing. Den forsta rekryteringen av en saljare
misslyckades och det gemensamma bolaget 7inredare beslot darfor att hyra
in den externa projektledaren aven som séljare under projektets senare del.

SFCG (Swedish Furniture Component Group) grundades innan Nuteks
utlysning av Tréklusterprogrammet. Upprinnelsen var att personer knutna
till ett av foretagen och till Tracentrum (ett IUC i Néssj0) identifierade en
intressant affarsmojlighet, att skapa en konstellation av kvalitativt
framstdende underleverantorer inom mobelsegmentet. Med hjélp av IUC-
medel genomfordes en forstudie som sedan Iag till grund fér ansékan till
Tréklusterprogrammet. Genom foérstudien hade England identifierats som en
intressant marknad och avsikten var att gruppen genom externt inhyrda
saljare skulle marknadsforas dar. Tanken var att de ingaende foretagen
skulle kunna leverera komponenter antingen var for sig eller i olika
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kombinationer till den "hogkvalitativa marknaden” i England. Arbetet innan
ansOkan till Nutek préglades i hdg utstrackning av en intern organisering.

Tillfalligheter gjorde att SFCGs inhyrda saljare i England kom i kontakt
med ett designinriktat foretag som visade stort intresse for SFCGs
kompetens. Samarbetet resulterade i ett omfattande arbete i vilket SFCG-
foretagens roll utokades fran att vara rena komponentleverantorer. Projekt-
ledaren i Sverige som var nara knuten till Tracentrum tillsammans med
foretagen och gruppens representanter i England kom att arbeta mycket néra
designforetaget med utvecklingen av en helt ny mdébelkollektion. I februari
2005 lanserades kollektionen mycket framgangsrikt pa en massa. Under
varen uppstod emellertid problem med uppféljningen av massintresset.
Problemet hanforde sig till stor utstrackning till det engelska design-
foretagets interna problem. SFCG kom alltsa att fa ett mycket patagligt
konkret affarsprojekt att hdnga upp samarbetet kring. Férdelen med detta
var att man hade starka affarsmassiga skél till att 16sa en mangd olika
problem som uppstar i samverkansprojekt. Nackdelen var att man ibland
fick sanka ambitionen nér det gallde mer langsiktiga interna samarbets-
fragorna. Fragor som framforallt projektledaren drev i projektet och som
utgick ifran insikten om att Englandsaventyret var ett (stort) affarsprojekt,
men skulle foretagsklustret 6verleva efter projektet maste en mer fast grund
etableras samtidigt.

Det ar framfor allt DI-delen (Dala Inredningar) av FST-DI som kan anses
tillhéra grupp tre. DI ar en ekonomisk férening med en utstallningslokal i
Leksand som de sjélva skoter och de har en gemensam monter vid massor.
Gruppen har funnits i flera ar och har byggt upp ett valfungerande organ-
isation och trivs bra ihop. Det borjade med 27 foretag som till slut blev sju.
Det var de kvarvarande som var beredda att satsa. Foretagen kompletterar
varandra och afféarer gors mellan foretagen utdver marknadsforing. De har
aven visst kunskapsutbyte och har regelbunden kontakt inte minst genom
bemanningen av utstéllningslokalen. De forsta aren fanns det en extern
projektledare och risken var att samarbetet inte skulle fungera utan denne.
Men en av foretagarna i gruppen steg fram och tog pa sig en samordnande
roll och Kklustret lever pa sa satt vidare.

10.2.4 Grupp 4

Grupp fyra bestar som namnt endast av foretagsklustret Norrgavel.
Norrgavel ar ett av fa exempel pa hur traféradlingsindustrin stigit fram i
foradlingskedjan och mot slutkunden. Tanken som Nirvan Richter hade nar
han startade Norrgavel var att erbjuda slutkonsumenten ett miljomaéssigt och
stilrent alternativ. Ett alternativ som kostade en del i inkbp men som var
tidlost. Etableringen av Norrgavel har tagit tid och de skiftande konjunk-
turerna har gjort att Ionsamheten inte alltid varit den basta. Ett satt att 6ka
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mojligheterna till fortsatt expansion ansags vara ett mer utvecklat samarbete
med underleverantdrerna. Tanken var att hdrigenom kunna effektivisera
produktionen och intensifiera produktutvecklingen.

De resultat som uppvisas av Norrgavel pekar pa att man under projektet har
lyckats att intensifiera produktutvecklingen. Flera nya framgangsrika
produkter har utvecklats. Produktutvecklingen har emellertid skett i "en till
en”-relationer, dvs Norrgavel i samarbete med en underleverantor at gangen.
Malet att samla en grupp underleverantorer i ett reguljart underleverantors-
program uppnaddes inte. Orsakerna till detta misslyckande aterfinns till stor
del i branschens struktur. Norrgavel ar en alltfor liten képare vilket gor att
de inte kan satta explicit eller implicit makt bakom inbjudningarna till sitt
underleverantdrsprogram. Nér sedan Norrgavel sjalv hade en del lednings-
problem och som féljd av konjunkturen inte kunde “utlova” saker expansion
gentemot underleverantdrerna blev dessas intresse svalt.

10.3 Grunderna for valet av strategier och riskerna
med de olika valen

Att bygga upp en marknad fran grunden ar tidsédande, ndgot som de tre
trabyggnadsklustren i grupp ett ganska snhart markte. Konkreta affarer inom
programperioden var ett mal hos alla tre klustren, men det var svart att
uppfylla. Arbetet riktade in sig allt mer pa "grundlaggande marknadsforing”
vilket gjorde att organiseringen nér de fick uppdrag eller skulle gora
gemensamma offerter blev eftersatt. F6ljden blev exempelvis att FST-DI
missade inlamningen av en viktig offert, da ingen var utsedd att ha
totalansvar och ingen frivilligt tog ansvaret. Projektledaren trodde att
ansvarsfragan var lést och hade darfor lamnat ifran sig uppgiften. En plan
for utformningen av arbetet vid gemensamma offerter hade inte heller
fastslagits innan arbetet sattes igang.

Det fanns en kansla av "det ordnar sig” hos bade FST-DI och Ekologi-
byggarna gallande arbetsprocess och risktagande om en stdrre order skulle
komma. Satsningen lag pa marknadsforing och om efterfragan kom igang,
sa skulle de andra delarna falla pa plats. De insag dock efterhand att sa inte
var fallet och borjade diskutera fragan.

Foretagen i klustren var i flera fall fran helt olika delar av branschen,
speciellt galler det for Ekologibyggarna. De kunde darfor inte stodja
varandra i det dagliga arbetet och diskussionerna koncentrerades runt
marknadsforing. Vidare arbetade klustrena inte som en grupp mot kund
forutom vid méssor och andra méten, utan fungerade mer som ett stod for
varandra eller mojliga affarspartners. Foretagens spridda kunskapsomraden
och natverk &r en tillgang nar en ny marknad ska skapas, en méjlighet att na
en storre malgrupp och andra instéllningen hos viktiga aktorer inom flera
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delar av "byggledet” samtidigt. Svarigheten som dessa foretagskluster-
kluster stotte pa var att hitta ett bra arbetssatt nar de var sa olika. Det bidrog
till att de till stor del arbetade pa enskild basis som tidigare namnts och
darfor gick miste om en del synergieffekter som samarbete kan ge.
Gemensamma moten holls men betydligt mer sallan i dessa projekt jamfort
med de andra grupperna.

Forsaljning var grunden till de flesta val som gjordes inom ramen for
projekten i grupp tva. Projektledarna var duktiga marknadsférare och
séljare och organiseringen av arbetet diskuterades i ett tidigt skede. Dédremot
hade inte en narmare relation mellan foretagsrepresentanterna nagon hog
prioritet. De ursprungliga representanterna i TiD var dock goda vénner som
kénde varandra vél, men da halften byttes ut under programperioden samt
att nagra tillkom blev kontakterna mera strikt affarsinriktade. | TiD och
Expect Interiors varierar antalet klusterméten, medan det i Travit sker
regelbundet varje manad. De tva forstas oregelbundenhet vad géller
motesfrekvensen kan bidra till att klusterarbetet har upptagit en mindre del
av verksamheten i foretagen.

I TiD och bland agarna i Expect Interiors skots arbetet framfor allt av
projektledaren och VD:n. Medlemsforetagen har en del uppgifter, speciellt i
TiD, men det &r inget som tar upp sa mycket av deras tid. Det &r en
marknadsforingsinsats som ligger bredvid det dagliga arbetet. Koordination
sker vid leverans till en gemensam kund eller projekt.

Alla tre klustrena har gemensam marknadsforing pa nya marknader for
foretagen som strategi for att pa sa satt inte forstora befintliga kontakter och
kanaler. De synergieffekter samarbetet kan ge koncentreras med andra ord
pa ett omrade dar foretagen anser sig svaga. Kunderna pa dessa marknader
presenteras en helhet som foretagen inte kan visa upp pa egen hand.

Langsiktighet ar som sagt lika viktig som forsaljning for klustrena i grupp
tre och det marks ocksa i upplagget av deras samarbeten. Det lades ner
mycket tid i borjan pa organiseringen av arbetet och att skapa en god
relation mellan foretagsrepresentanterna. Utifran den grunden gjordes sedan
forsaljningsarbetet. Till skillnad fran grupp tva sa utgor inte samarbetet bara
en mindre del hos foretagen, utan nagot de forknippar sig sjalva med. Inom
grupp 3 &r klustersamverkan &r en viktig del av den totala verksamheten, i
alla fall for foretagsledningarna. Valet av en projektledare med fokus pa
administration och kunskap inom branschen pekar ocksa pa att forsaljning
inte var av storsta vikt i borjan. Alla tre foretagsklustren genomférde méten
varje manad. Har kunde dven noteras vissa forsok att utstracka samarbetet
fran enbart VDarna i de deltagande foretagen. Utvecklingsprojekt som
involverade andra personer i foretagen skapades t ex i 7inredare.
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10.4 Strategiska vagval for foretagskluster i teorin

Smaforetagare ar svarflortade. De ar mycket motvilliga nar det galler att
avsétta tid till aktiviteter som inte &r direkt relaterade till sankta kostnader
eller 6kade intakter. Att kopa in en dyrbar maskin for att uppna latt
kalkylerbara kostnadsreduktioner & mycket mer tilltalande &n att ge sig in i
ett osékert utvecklingsprojekt tillsammans med andra foretagare.

Med denna bakgrund ar det inte konstigt att begreppet legitimitet blir
centralt nar det géller att analysera samarbeten mellan smaforetag. Konsten
for den som driver samarbetet blir att skapa legitimitet bland deltagarna for
att pa sa vis visa pa hur investeringen i samverkan ger resultat! Vi har
darfor valt att borja var analys av de fyra grupperna och deras strategier
utifran ett legitimitetsperspektiv. Darefter kommer vi att fokusera pa
ledarskapet, dvs vem har egentligen intresse i att skapa den legitimitet som
maste till for att foretagsklustret skall Gverleva? Slutligen har vi fokuserat pa
olika typer av former for att organisera samverkan och dessas betydelse for
den langsiktiga 6verlevnaden.

Human & Provan (2000) studerade utvecklingen i tva foretagskluster inom
tramekanisk industri. | analysen av utvecklingen av klustren noterade de att
grupper vid ett tidigt stadium mycket tydligt arbetade med olika
legitimeringsprocesser. Skillnaden mellan grupperna ligger i hur de valde att
arbeta for att na legitimitet, om de valt den interna, externa eller
kombinerade strategin.

“Different networks confront similar legitimacy challenges but
adopt unique strategies for dealing with these challenges™.
(Human & Provan, 2000, sid 340)

Human & Provan (2000) drar slutsatsen att foretagskluster bor bygga
legitimitet i tre dimensioner: (1) etablerande av organisationsformen, (2)
etablerande av samarbetet som en enhet och (3) etablerande av interaktions-
processen. De konstaterar vidare att bade intern och extern legitimitet ar av
stor vikt, men att en "inside-out” strategi ar att foredra i langden. Anled-
ningen &r att deltagarna i foretagsklustret kommer att tillfora resurser och
engagemang sa lange de finner ett langsiktigt varde i sin medverkan.

Det &r latt att konstatera att foretagsklustren i var forsta grupp prioriterade
den externa legitimiteten framfor den interna. Arbete med organisation,
arbetsprocessen etc lades at sidan till forman for en hdg narvaro pa méassor,
seminarier och offerter. Man kan tom hévda att foretagsklustren till viss del
skapade sin legitimitet genom att positionera sig som ideella aktérer som
arbetade for skapandet av en ny marknad. Denna positionering som innebar
att de la ner mycket arbete utan att sjalva vara sakra pa att ta del av resultatet
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i form av en ny efterfragan gjorde att offentliga aktorer sag det som legitimt
att sponsra deras arbete.

Awven var andra grupp hade fokus pé extern legitimitet, forséljning var
ledordet i deras strategi. | detta fall var det dock en mycket tydlig
marknadslegitimitet som efterstravades. Det gallde att skapa intressanta
affarsmojligheter som innebar att pengarna ramlade in till de deltagande
foretagen. Analysen ar klockren. De deltagande foretagen hade bra
produkter som kunde séljas till bra pris. Det som saknades var att nagon
berattade for kunderna att méjligheten fanns att kopa fran dem!

| grupp tva har dock den interna legitimiteten fatt en storre betydelse an i
den forsta gruppen. Bildandet av Expect Interiors ar ett bra exempel pa
detta. Agarna dokumenterade noga allt gallande avtal, avhopp bland agarna,
styrelsens arbete med mera. Det rorde sig alltsd om formellt internt arbete,
de informella delarna tillagnades marginell uppmarksamhet. Grupp tvas
“outside-in” strategi for legitimitet kunde ha byggt pa en genomtankt tanke,
att nér resurser tillskapas (d v s pengarna rullar in) skapas mojligheter till att
arbeta med andra viktiga omrade i foretagen (t ex effektivisering av
produktion eller produktutveckling). Vi har dock inte funnit att denna tanke
varit uttalad i ndgot av de undersokta foretagsklustren.

Grupp tres strategi ar den som ligger narmast Human & Provans (2000)
rekommendation. Dessa foretagskluster har extern legitimitet som mal, men
borjade med att bygga upp den interna legitimitetens bade formella och
informella delar. Tanken med detta systematiska angreppssatt ar att kunna
visa upp en genomténkt helhetsbild nar man vande sig mot marknaden.
Dock kan inget av klustren i denna grupp bortse fran vikten av kortsiktiga
mal och satsar darfor dven pa viss marknadsforing pa ett tidigt stadium for
att na extern legitimitet. Den valda strategin innebér alltsa en
dubbelfokusering.

Slutligen kunde legitimitet i grupp fyra skapas antingen genom att
Norrgavel utnyttjade piskan, enligt principen "medverkar ni inte sa handlar
vi inte mer av er”, eller kunde de utnyttja moroten, enligt principen
"medverka i vart samarbete sa kommer ni att fa ta del av den expansion som
vi tdnker genomfdra”. Som konstaterats fungerade ingetdera av strategierna
da Norrgavel inte hade tillrackligt med muskler for att framgangsrikt vare
sig kunna hota eller locka till medverkan. Klustret drev istéllet fram
(framgangsrik) produktutveckling i mindre konstellationer.

Strategivalen for att uppna legitimitet kan aven diskuteras i termer av
parallellt eller sekventiellt arbete. Grupp ett och tva jobbade framfor allt
sekventiellt. De satsar pa den externa legitimiteten och gor till en borjan
interna satsningar endast nar sa ar patvingat. Grupp tre jobbade daremot mer
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parallellt med bade intern och extern legitimitet samtidigt. Det positiva med
det senare &r att de bygger upp den interna legitimiteten som har stor
betydelse for langsiktigheten (Human & Provan, 2000), men angreppsséttet
ar brett och risken ar att den blir for lite av allt istallet for lagom av bada.
Det sekventiella arbetet ar mer fokuserat och majligheten att lyckas pa den
utvalda delen bor vara storre. Koncentrationens baksida &r att resultaten helt
kan utebli om det valda omradet visar sig vara en feloedomning. Om
Klusterarbetet inte har ett internt stod kanske hela marknadsforingen faller
trots att efterfragan okar som foljd av att ordermottagningsprocessen inte &r
genomarbetad.

Sa har langt har vi diskuterat som om foretagsklustren varit egna
organismer. Foretagskluster si eller sa har valt att bete sig pa det ena eller
det andra séttet for att erhalla legitimitet. Har man den allra minsta
erfarenhet av att arbeta med foretagskluster inser man emellertid snabbt att
fragan om vem som gor vad och varfér ar central. Eller med andra ord, vem
driver foretagsklustret och varfor?

Traditionellt &r det sjalvklart att det ar ledningen i ett foretag eller
organisation som driver foretaget/organisationens utveckling. I en artikel
(Ericsson m fl, 2001) argumenteras emellertid for att ledningen (’the
strategist™) kan aterfinnas pa manga olika positioner bade inne i och utanfor
den fokala organisationen. Nar det galler de foretagsklustren som vi
utvérderat dr det uppenbart att man inte kan forsta drivandet av projekten
utifran en avgransad syn pa ledarskapet. | nedanstaende tabell har vi forsokt
att summera de viktigaste rollerna i projekten och hur de organiserats.

Tabell 17 Organisering av de olika klustren

Projekt Extern/intern Extern/intern Drivande Klustermotor Nybildat
projektledare séljare foretag?

Ekologi- Intern Intern Ja Nej Ja

byggarna

FST-DI Extern Intern Nej Nej Nja

ITB Extern Intern Nej IUC Tra Nej

Travit Intern Extern Nej Nej Nej

TID Intern Intern Nej Nej Nej

Design Extern Projektledaren Nej IUC Tibro Ja

Hotel

SFCG Extern Extern Nej IUC Tracentrum Nej

7inredare Extern Extern/projektled. Nej Nej Nej

Levande Extern Extern Nej IUC Norrbotten Nja

rum

Norrgavel Intern Intern Ja Nej Nja

| summeringen har vi valt att skilja pa om projektet drevs av en representant
fran ndgot av de deltagande foretagen (intern projektledare) eller om det var
en inhyrd individ utan koppling till de ingaende foretagen (extern
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projektledare). Extern séljare innebar enligt samma logik att man anlitat
en/flera fristaende person(er) som saljer foretagsklustrets produkter och
intern att det &r foretagets ordinarie personal som skoéter forséljningen av
varandras produkter. | en del fall (Design Hotel och delvis 7inredare) var
projektledaren aven séljare. Det &r endast i tva foretagskluster dar nagot
foretag tydligt tog pa sig rollen att driva samarbetet. Slutligen redovisar
kolumnen "klustermotor” (se Nutek 2002:5) om nagon extern aktor tagit pa
sig en tydlig roll i ansdkan och genomforandet av projektet. Slutligen har vi
kategoriserat klustren utifran om de var nystartade vid ansokningstillfallet
eller inte. Ett ja i kolumnen indikerar alltsa att foretagsklustret inte hade
nagon gemensam historia innan ansokan till traklusterprogrammet. Nja,
indikerar att det fanns ett tidigare projekt/samarbete med atminstone delar
av den grupp som sokte till programmet och nej indikerar att det
foretagskluster som sokte projektet hade arbetat tillsammans tidigare.

| tabellen ovan kan man identifiera tre olika delvis dverlappande strategier
nar det galler drivandet av projekten i traklusterprogrammet. Det forsta kan
beskrivas som "internaliserad drivning”, med vilket avses att foretags-
Klustret sjalv tar hand om drivandet. I linje med denna strategi har projektets
viktigaste poster (projektledning och forsaljning) bemannats genom att
anstallda i de deltagande foretagen tagit pa sig dessa uppgifter. Fordelen
med detta upplégg dr att de inblandade &r direkt kopplade till verksamheten.
Det finns dven battre maojligheter till att skapa kontinuitet da personerna
finns kvar dven efter det att den externa finansieringen genom projektet
avslutats. Den andra bendmner vi “externaliserad drivning” och avser de
foretagskluster dar man outsourcat projektledning och séljfunktioner.
Fordelen med detta &r att en tydlig uppdragsbeskrivning gar att uppratta. Det
blir dven latt att konstatera om mal uppnatts. Ytterligare en fordel ar att nytt
externt blod tillfors och potentiella javssituationer undviks. Nackdelen ar
kontinuiteten, d v s vad hander nér de externa resurserna upphor? Dessutom
ar den/de drivande i det hér fallet anstéllda av de foretagsledare som de skall
driva, ett ofta komplext problem. I det tredje fallet, “externaliserad drivning
med kraft” kombinerar vi den andra modellen med den kontinuitet som en
institutionell klustermotor (i de hér fallen IUC) tillfor. Klustermotorn kan
stddja den externa drivningen av foretagsklustret och frigér darfor den
externa projektledaren/ saljaren fran en del av beroendet gentemot
foretagsklustret.

Sa har langt har vi diskuterat strategier for legitimitet och ledarskap i
foretagsklustren. Laggs de tva separata analyserna sida vid sida kan vi
konstatera att det inte finns nagot klart samband, foretagsklustren i grupp ett
etc passar alltsa inte alla i samma strategi for drivandet av foretagsklustren.
P& samma sétt ar det nar vi analyserar de olika satten att organisera
samarbetena.
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Varamaki & Vesalainen (2003) presenterar fem olika typer av samarbets-
modeller for grupper pa mer an tva foretag av sma och medelstora féretag.
Okad strategisk intensitet i samarbetet anses leda till en hogre formaliser-
ingsgrad. Modellerna har olika karaktar, fran 16sa band med traffar under
enkla former till formella samarbeten med nara relationer. Enligt forfattarna
mojliggor intensivare samarbete mer eftertraktade resultat, men samtidigt
blir malen for att lyckas hogre stallda och darmed svarare att nd. Den modell
som bygger pa de I6saste banden &r “development circle”, lite tatare ar co-

operative circle”, sen kommer ”project group”, ”’joint venture” och slutligen
”jont unit”.

Forfattarna menar att om initierarna redan fran bérjan vet vilken samarbets-
modell som ar malet, blir chansen att lyckas storre. Strategin och strukturen
kan da laggas mer fast fran borjan och malen for samarbetet kan laggas pa
ratt niva. Att ga fran en modell till en annan betyder enligt forfattarna att en
grupp utvecklas inom styrningen av samarbetet eller i den strategiska
dimensionen. Vidareutveckling i nagon av dessa tva innebar dock forst att
fortroendet och engagemanget inom gruppen har okat.

Grupp 1 har dragen av “development circle”, dock &r inte kunskapsutbyte
alltid en hogprioriterad fraga. De traffas under enkla former och bevistar
massor samt arrangerar seminarier tillsammans. Fortroendet for varandra
borde anses viktig, men har inte fatt den framtradande stallning som det i sa
fall skulle ha. Projektledarens framtradande roll bekraftas i alla tre klustren.

Tillskillnad fran grupp 1 sa ar grupp 2 svarare att passa in i Varamaki &
Vesalainens uppdelning. Som i ”co-operative circle” delar de en gemensam
resurs sasom en séljare. Att grupp 2 har en lag grad av integration stimmer
ocksa dverens med “co-operative circle”. Dock samarbetar klustren mer an
vad som ar grundtanken i ”co-operative circle” och paminner darfor dven
om ”’project group”. Aven det kompletta erbjudande som klustren
samarbetar kring tas upp som ett mal i "project group”. Sa grupp 2 kan
ségas vara en slags hybrid mellan ”co-operative circle” och ”project group”.

En otydlighet i Varamaki & Vesalainens beskrivning ar fragan om
modellerna bygger pa varandra eller inte. De namner att ett kluster kan byta
samarbetsmodell, vilket de framstaller som om samarbetet gar till en hogre
niva. Dock saknas stod for detta om vi ser till den mera detaljerade
beskrivningen av modellerna, exempelvis verkar inte malen i de “tidigare”
modellerna behova vara uppfyllda for att na fram till samarbetsmodellen
”project group”. Diskussionen &r intressant med tanke pa var tredje grupp.

I grupp 3 har klustren mycket av den samarbetsform som finns inom ramen
for “development circle”, men man kan Over tiden ségas ha tagit ytterligare
ett steg och ”kommit upp i” samarbetsformen ”co-operative circle”. De har
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fortroende for varandra och néra relation samt att de arbetar mot ett hdgre
mal strategiskt sett.

Norrgavels intention var att skapa ett samarbete snarlikt modellen ”project
group”. En viktig del av den modellen ar att utforma gemensamma affarer
genom att kombinera foretagens kompletterande resurser och kunskap. For
att lyckas ar engagemang fran alla inblandade av stor betydelse och det var
bland annat har som Norrgavels samarbete misslyckades. Nagra
produktutvecklingsprojekt blev framgangsrika, men da dessa gjordes i
grupper om tva dvs Norrgavel och en leverantor kan det inte passas in i
Varaméki & Vesalainens modeller.

10.5 Vad kan vi lara av detta?

| ovanstaende stycke har vi analyserat de tio foretagsklustren fran tre
utgangspunkter, legitimitetsskapande, ledarskap och organisatorisk form.
Analyserna ger var for sig 6kad forstaelse for hur projekten utvecklats men
det ar till en borjan frustrerande att konstatera att de monster som uppstar i
de tre olika analyserna inte ar konsistenta. Hur kan man da lara sig nagot
fran dessa atminstone for narvarande inkonsistenta monster*?

En lardom ar att nér det géller foretagskluster handlar det om att leverera
resultat. Smafcretagare verkar ha ett behov av tydlighet i sina satsningar.
Det blir darfor viktigt att bygga legitimitet internt gentemot féretagen och
foretagarna genom tydliga resultat inom korta tidsperspektiv. Detta sagt, ser
vi samtidigt stora risker med att bygga foretagsklustret pa extern legitimitet
(6kad forséljning) om man inte samtidigt bygger intern legitimitet. Véljer
man att fokusera den externa legitimiteten, maste man atminstone ha en idé
om hur 6kad forséljning skall leda till andra atgarder pa sikt.

Oavsett fokus pa intern eller extern legitimitet verkar det vara en klar fordel
att "koppla” foretagsklustret till en institutionell klustermotor. Att driva
foretagsklustret med internaliserad drivning eller enbart externaliserad
drivning gor att riskerna dkar vasentligt. Klustermotorn har formagan (utgar
vi fran) att ta ett langsiktigt intresse i att foretagsklustret 6verlever och kan
darmed stodja i kritiska faser.

Det som klustren i grupp 3 gor &r att bygga vidare pa en nagorlunda stabil
grund vilket leder till att de inblandade knyter ndrmare band och ett storre
fortroende for varandra uppstar. De vill garna fortsatta samarbetet och
engagerar sig i att lyckas. Klustren i grupp 2 déremot har att 6ka
forséljningen for enskilda foretag som fokus. Chansen att klustren i grupp 2

21 Som tidigare ndmnt &r vér avsikt att gora uppfoljande studier av féretagsklustren under
2006.
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fortsétter samarbetet liksom Klustren inom grupp 1 ar darfér mindre
sannolik an for klustren i grupp 3. Detta stodjer Varamaki & Vesalainens
(2003) slutsats att det ar viktigt att foretag som ska samarbeta pa ett tidigt
stadium bestammer sig for vad malsattningen &r med samarbetet och gor
tydliga strategier.
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11 Expect Interiors

Av Karolina Elmhester

| denna artikel beskrivs ett av de foretagskluster som fick finansiering fran
Nuteks Traklusterprogram — Expect Interiors (’Design Hotell™).
Verksamheten var inriktad mot att ta fram gemensamma inrednings-
uppdrag, foretradelsevis fran hotell. Expect Interiors siktade pa att erbjuda
totallosningar i en storleksklass, dar var och en av foretagen inte skulle
kunna klara sig sjalva. Expect Interiors bildades som ett fristaende
aktiebolag for att kunna ta dessa jobb. En VD anstélldes och darigenom
skapades en stark drivkraft, men pga resursbrist kom alltfér mycket att vila
pa hans axlar vilket holl tillbaka tillvéxten. Det fick aven till foljd att de
ingaende foretagen alltfor mycket forlitade sig pa VDn och atminstone
delvis foll tillbaka i sina traditionella underleverantérsroller.

Expect Interiors var pa manga satt en framgang under Nuteks
programperiod. Man uppfyllde merparten av de mal som hade satts upp,
aven om manga inblandade hade forvéantat sig mera. Expect Interiors
byggde upp till synes stabila kontaktn&t med stora kunder pa hotellsidan
och den interna strukturen tycktes stabil, &ven om man var underbemannade
och engagemanget fran de ingdende foretagen kunde ha varit battre. For
nagot drygt ar sedan var tanken att expandera och samtidigt gick den gamle
VDn i pension. En ny VD anstalldes kompletterad av tva konsulter pa deltid.
| det l&aget drabbades Expect Interiors av total ordertorka och kunderna
borjade klaga pa& den nye VDn. Detta i sin tur sankte VDns fortroende
internt och plétsligt sa sattes Expect Interiors i likvidation. Man gick fran
framgang till nedlaggning pa mindre an ett ar!!

11.1 Inledning

Sma foretags betydelse for sysselséttningen och den ekonomiska tillvéxten
ar numera ett valetablerat faktum (ex Storey, 1994; Davidsson m fl 1996).
Ett allt tuffare foretagsklimat, exempelvis den 6kande konkurrensen fran
Baltikum och Polen, har emellertid varit forédande for manga mindre
foretag. For att forsoka sékra sysselsattningen har darfor smaforetag fatt allt
mer uppmarksambhet fran offentligt hall. Det offentliga stodet har i flera fall
inriktats mot att hjalpa foretag att samarbeta pa olika sétt. Samarbete sags
vara speciellt fordelaktigt for resurssvaga sma och medelstora foretag,
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SME? (jmf Nilsson & Nilsson, 1992), men samarbete anses dven kunna
stérka den regionala kompetensen (Lundequist & Power, 2002).

Enbart Varldsbanken gav i slutet av ar 2000 finansiellt stéd till 266 sa
kallade klusterprojekt (Lundequist & Power, 2002). Anvandningen av
begreppet Kluster ar inte entydig, men Porters (2000) definition &r vanligt
forekommande. Han beskriver kluster som en geografiskt narstaende grupp
av foretag och associerade institutioner inom ett speciellt omrade som har
nagra slags forbindelser sinsemellan. | Sverige ar satsningen fran offentliga
instanser pa samarbete i kluster massiv och har varit sa under fler ar. Nuteks
projektbeskrivningar de senaste aren (www.nutek.se) visar pa ett betydande
antal projekt for att framja kluster och Nutek star &nda bara for en del av de
satsningar som gors. | Sverige har klusterkonceptet enligt Lundequist &
Power (2002) inte enbart anvands vid branschinitiativ utan &ven vid flera
tillfallen vid framtagande av policys. Forfattarna menar till och med att
fokuseringen pa kluster har medfért en ny sorts ekonomisk styrning av
regionalutveckling.

11.2 Bildandet av Expect Interiors

| Tibro finns sedan 1961 en foretagsforening for mobelforetagen i bygden.
Fran borjan hette foreningen "Tibros forenade mobelfabrikanter”, men den
omvandlades ar 2000 till IUC i Tibro (IUC = Industriellt Utvecklings-
Centrum). Alla deldgarna i "Kklusterféretaget” Expect Interiors AB (EI) &r
medlemmar eller snarare delégare av IUC i Tibro och det var sa foretags-
ledarna traffades. Flera av foretagen i EI gor affarer med varandra och har
gjort det under flera ar.

Det finns lite delade meningar om vem som tog initiativet till att samla
foretagen for att satsa pa ett mer ingaende samarbete, mer eller mindre alla
ansag att det behdvdes forenade resurser for att kunna ta hem storre projekt
till Tibro. IUC i Tibros VD, Peter Runesson, var en drivande person i
starten, men flera av VD:arna fran féretagen bidrog ocksa. Diskussionerna
boérjade i samband med IUC-traffar och idéerna hade borjat ta form nér
Traklusterprogrammet utlystes. Ansokan skrevs med hjélp anstéllda pa IUC
i Tibro. Aven om det under manga ar funnits natverk i Tibro, s hade ett
mera organiserat samarbete i affarsprojekt lyst med sin franvaro. Enligt de
involverade foretagarna var darfor detta initiativ ett nytt koncept for bygden.

Grundtanken var att foretagen gemensamt kunde erbjuda ndgot som de inte
klarade var for sig. De var helt enkelt for sma for stora projekt, som

# | artikeln anvands den engelska forkortningen SME — small and medium-sized
enterprises, da det ar den vanligaste bendamningen.
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exempelvis inredningen av ett helt hotell. Klustret EI bildades for att
offerera pa hela objekt och sedan képa in de tjanster som behovdes for att
fullgdra uppdraget. Det var inte nddvandigt att &garforetagen sjélva tog hand
om samtliga leveranser, i slutdndan var det viktigast att Tibro blev ké&nt for
att kunna losa “alla problem” pa orten. Det kunde till exempel handa att alla
agarforetagen var fullbelagda och da var det viktigt att det fanns andra
foretag som kunde leverera. Ansvaret mot kunden samt risken stod dock El

for.

Under varen 2004 hoppade ett av de mera tongivande foretagen, Offecct, av
El p g a att de interna forutsattningarna dndrades enligt foretagets VD.

11.3 De deltagande foretagen 2004

Klustret EI bestod av tre snickerier och en séngtillverkare, tre av dem hade
med andra ord likartad tillverkning medan den fjarde skiljde sig markant.
Foretagsledarna menade dock att de snarare kompletterade varandra
inriktningsmassigt an var att betrakta som konkurrenter. Foretagen lag

geografiskt nara varandra, inom cirka tva mil.

| Tabell 18 och 19 nedan ges en kortfattad bild av foretagens nuldge hdsten
2004. Materialet i tabellen bygger pa information fran forsta halften av 2004

samt arsredovisningar for 2003.

Tabell 18 Foretagens verksamhet i sammandrag

Foretag Affarsidé Omsattning  Anstéllda
(MSEK) (2004)
Tibrobadden Standig produktutvecklingen 105 Ca 60
av madrasser
Noas snickeri Standardmobler till 21 14
inredningsbutiker och
mobelkedjor samt
kundprodukter enl ritning
Snickarna i Blikstorp Inredning av offentlig miljé 19,5 15
Formidabel Specialsnickerier till hotell och 7.8 8

kontor

Tabell 19 Foretagens verksamhet i sammandrag

Foretag Produkt Typ av produkt Kunder

Tibrobadden Séangar 100% Eget mérke

Noas Snickeri Inredningssnickerier och 5% eget méarke, 45% annans 15% direkt till slutkund,
mobler namn, 45% underleverantor, 80% aterforsaljare, 5% till

Snickarna i Blikstorp Inredningssnickerier

Inredningssnickerier och
mobler

Formidabel

5% forsélj inkopta prod annat foretag for vidare

bearbetning
100% direkt till slutkund

60% direkt till slutkund,
40% aterforsaljare

100% eget varumarke

85% fardiga prod annans
namn, 10%

underleverantorer, 5% forsalj

av inkopta prod
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Tibrobadden startades ar 1987 av bland annat Gunnar Eriksson. Mobel-
handelskedjan MIO ansag sig behdva en sangtillverkare i Sverige och
fragade Gunnar Eriksson om han inte var intresserad av att starta en sadan.
Gunnar Eriksson sag majligheterna och lyckades uppbringa ett startkapital
tillsammans med tva partners och bildade ett aktiebolag. De klarade att gora
det utan att ta nagra lan och detta forblev en strategi, foretaget har darefter
aldrig tagit ett 1an. Foretaget satsar pa att ligga i framkanten pa utvecklingen
av sangar och aven om vissa delar till séngarna kops in sa sétts alla sangar
ihop i Tibro.

1999 saldes foretaget till singkoncernen Hilding Anders AB, vilken i sin tur
ags av Investcorp. Det senare &r ett multinationellt investmentbolag. Det nya
agarskapet innebar majligheter men dven hinder, exempelvis maste
foretaget hitta nya exportmarknader da andra foretag i koncernen har
tillverkning dit Tibrobadden exporterar. Gunnar Eriksson avgick som VD
for foretaget vid arsskiftet 2004/2005.

Noas snickeri togs ur sin dvala” ar 1996 av nuvarande VD:n Johan
Carlsson och en kompanjon. Johan Carlsson kopte dock snart ut
kompanjonen. Foretaget gor framfor allt tre saker: de &r producenter till
mdobelforetag, leverantorer av komponenter till bland annat fordons- och
batindustrin samt jobbar mot objekt sdsom hotell, restauranger och kyrkor.
Foretaget saldes till den storsta kunden, Allinwood ar 2003 och en viktig
orsak var att kunna ge féretaget nya mojligheter.

Snickarna i Blikstorp grundades 1984 av Gunnar Sventoft (VD) tillsammans
med forst tre kollegor (produktionsledare) och sedan tva. Gunnar Sventofts
morfars nedlagda snickeri fanns i familjen &go och verksamheten inryms
fortfarande i de lokalerna, d&ven om de byggts ut en hel del under arens lopp.

Foretaget har aldrig satsat pa egna produkter (dven om de har tagit fram
nagon enstaka), utan tillverkar endast pa kundbestéllning. "Kundens énskan
i centrum” upplevs som en sjalvklarhet for foretaget. Framfor allt ar det
inredning till offentliga lokaler sasom restauranger och hotellrum som
tillverkas. Stora kunder ér till exempel McDonalds och Scandic Hotel.

Formidabel AB grundades 1996 av fyra kollegor, nér deras arbetsplats blev
uppkopt av lkea. Tva av dgarna koptes ut under 2003, varav en jobbar
fortfarande kvar i foretaget.

Receptionsdiskar var tidigt en av Formidabels specialiteter och ar sa
fortfarande. Specialsnickerier ar ett annat viktigt omrade. Vid bolagets
bildande tog dgarna med sig en hel del kunder fran den tidigare arbets-
givaren och speciellt under de forsta aren dessa kontakter mycket viktiga.
Man forlorade dock flera gamla kundkontakter pa grund av att foretaget inte
formadde att underhalla relationerna samt att foretaget upplevdes vara for
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litet. Under 2003 var det lite klent med belédggningen i produktionen, men
da lyckades man att etablera kontakt med en stor kund fran kok- och
badsegmentet.

Offecct AB lamnade EI redan under varen 2004. Anledningen var att
foretaget gjorde flera stora satsningar utomlands och det var svart att
kombinera med ElI, tiden réackte inte till enligt foretagets VD Kurt Tingdal.
Enligt de andra fOretagsrepresentanterna var det dven en del menings-
skillnader mellan Offecct och vissa av de andra i EI. Delningen
genomfordes utan harda ord och foretaget finns fortfarande med som
stodforetag till EI, det vill sdga de ar leverantdrer vid behov.

11.4 Ansokan till Traklusterprogrammet

Den uttalade malsattningen var att utveckla positionen i vardekedjan. Mot
bakgrund av en allt hardare konkurrens hade foretagen beslutat att satsa pa
nischen hotell, dar foretagsgruppen hade en stor och mangarig erfarenhet.
For att skapa unikhet och mervarde hade inriktningen designhotell beslutats
och Klustret kallades inledningsvis for ”Design Hotell”. Man upplevde att
det saknades pa marknaden en leverantdr och konceptutvecklare som
arbetade med ett noga genomarbetat sortiment, men som anda tillat variation
och som tog hjalp av internationella erfarna formgivare. Detta ville
foretagen bygga upp tillsammans och erbjuda marknaden.

Satsningen skulle ligga i ett separat bolag, El, for att kunna ha 100 procent
fokus pa utveckling och marknadsbearbetning.

11.4.1 Mal med projektet
Langsiktiga mal var:

» Projektet ska leda till ett konkurrenskraftigt alternativ vid olika
objektsupphandlingar bade i ett nationellt och i ett internationellt
perspektiv. De olika dgarnas kunskaper och resurser kompletterar
varandra val vilket gor det mojligt att offerera kompletta I6sningar som
marknaden efterfragar.

» Genom ett separat gemensamagt forsaljningsbolag som tillfors resurser i
form av kapital, kapacitet, kompetens och ett samlat inredningskunnande
skall det nya bolaget bli en av de ledande inredningsleverantdrerna i
Sverige.

« Malsattningen &r att bli en ledande aktor med unika koncept inom det
valda segmentet designhotell.

» Projektet ska dven ge positiva spin-off-effekter for liknande omraden
och produkter som foretagen arbetar med idag.

184



» Beroende pa objektens art kommer det nya foretaget dven att knyta
ytterligare ett antal strategiska samarbetspartners till sig i ett yttre
natverk, for att kunna erbjuda det basta marknaden kan tillhandahalla.

» Foretaget ska arbeta med internationellt erkdnda designers i sin
verksamhet och dra nytta av det goda namn som svensk design har
internationellt.

» Samarbete och samlade resurser ska ge trovérdighet vid upphandlingar.

» Nya affarsrelationer uppstar nar distributionskanalerna foérandras och
nya affars-mojligheter skapas.

» Projektet ska leda till en starkt 6kande Iénsamhet hos projektféretagen.

Kortsiktiga mal:

» Skapa en gemensam resurs i form av ett gemensamagt férsaljningsbolag
och en anstalld projektledare.

» Utveckling av tva modellprogram for segmentet designhotell.

» Bearbetning ska ske av objektmarknaden med erbjudanden om
totallésningar och I6pande forsaljning av foretagens nuvarande
produktkoncept och resurser. Forséljningen beraknas uppga till cirka sju
miljoner SEK under projektperioden.

» 100 stycken "prospects” skall bearbetas under projektperioden.
« Tva pilotprojekt avseende designhotell ska levereras under perioden.
«  Fran projektets start 2003-05-01 till 2004-12-31 skall bolaget ha uppnatt

en fakturerad forsaljning pa tio miljoner SEK varav cirka 30 procent
berdknas avse segmentet designhotell.

Under projektperioden forvantas foretagens omsattning 6ka och genom
tillvaxten sdkra framtida arbetstillfallen.

11.5 Tilldelning av medel fran Traklusterprogrammet

El ansOkte om 2,27 miljoner SEK genom Traklusterprogrammet och fick
hela summan godkénd. De fick dessutom finansiellt stod fran IUC Tibro pa
150 000 SEK. Deltagarna beslutade dessutom, innan ansokan till Trékluster-
programmet hade skickats in, att de skulle satsa 100 000 SEK per foretag i
det nya bolaget for att skapa gemensamma resurser.

11.6 Maldiskussion med deltagarna 2004

Affarsiden var att de gemensamt skulle kunna erbjuda kunden en helhets-
I6sning. Det innebar att en leverantor tog helhetsansvar for genomférandet
av ett projekt sdsom att inreda ett hotell fullstandigt istéllet for att bara
leverera sangar. Att korta ner leverantérskedjorna da det ar for langt mellan
de olika leden, var en annan 6nskan fran kunderna som kunde uppfyllas
genom helhetskonceptet. Tanken var att satsa pa funktionella Isningar och

185



ldgga ner mer tanke bakom det som gors istallet for att utforma ett hotellrum
som det alltid sett ut.

Vad detta innebar och vilken inriktning de skulle satsa pa var de inte helt
eniga om. Konceptet ”Designhotell” var malet nar de ansokte till
Tréklusterprogrammet, men var enligt de kvarvarande deltagarna Offeccts
idé, vilket bidrog till att det kom i andra hand i och med att det foretaget
lamnat EI. Nagra av deltagarna ansag att vikten lag pa att hitta nya
marknader, medan andra ansag att det viktigaste var att fa storre
gemensamma projekt oavsett bransch. Hotell forblev fokus &ven om detta
inte var en ny marknad for alla foretagen, ndgot som var avsikten fran
borjan. EI skulle dock inte kontakta befintliga kunder till &garforetagen.
Fordelen med hotell var enligt Els VD att de hade erfarenhet och ett gott
rykte i branschen att bygga vidare pa.

Agarnas vision var att nar verksamheten val flyter kommer det att finna
tillrackligt med jobb for alla. Produktutvecklingsplaner fanns, men dessa
hade inte forsta prioritet.

11.7 Organisation och aktiviteter 2004

Eftersom samarbetet tog form strax innan Tréaklusterprogrammet utlystes
var deltagarna tvungna att bygga upp foértroende och en fungerande
organisation under sjalva programperioden. Bolaget Expect Interiors AB
bildades dar alla foretagen var lika stora deldgare. Varje foretag gick in med
100 000 SEK samt kopte ut Offecct for 80 000 SEK, sa varje foretag har
sammanlagt satsat 120 000kr.

| foretagets styrelse satt forutom en representant fran varje agarforetag, dven
Els VD. Det var styrelsemdte fyra ganger per ar och styrelseordféranden var
ansvarig for att sammankalla samt dagordning. Styrelsen kunde vid behov
oka matesfrekvensen, vilket gjordes under hosten 2004, da de traffades en
gang i manaden. Allt protokollférdes. Gunnar Sventoft fran Snickarna i
Blikstorp var ordférande fram till juni 2004, da han begarde att fa avga
bland annat pa grund av en viss brist pa engagemang fran de andra och
istallet valdes Johan Carlsson, Noa’s Snickeri. Onskan om en extern
styrelseordférande fanns, men det prioriterades inte hogt av alla. Métena
holls i de lokaler EI hyr av IUC i Tibro dar VD:n dven hade sitt kontor.

Dan Ahlqvist anstélldes som VD for El i augusti 2003. Han hade tidigare
jobbat pa olika positioner inom Ikea-koncernen bade i Sverige och
utomlands. Hans framsta uppgifter som VD var att forvarva order till EI och
att vara foretagets ansikte utat. Han sokte lampliga uppdrag genom framfor
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allt befintliga kontakter som han och agarforetagen hade, men dven genom
"Sverige bygger”?®. Han begarde in de offerter han behévde frén
agarforetagen och lade sedan samman dessa till en offert. VD-posten
innebar dessutom att han ansvarade for administrationen av foretaget. Hans
bristande kunskap om inrednings- och byggbranschen var bade positiv och
negativ enligt deltagarna. Han saknade kontakter, men var a andra sidan
mycket 6ppen for mojligheter inom manga olika omraden vilket forhindrade
att EI blir for enkelsparigt. VD:n var dven den som framst fick driva arbetet
framat, da dgarna satte sina egna verksamheter framst. IUC fanns hela tiden
med i bakgrunden genom framfor allt genom dess VD, Peter Runesson.

For att underlatta samarbetet, enligt dem sjalva, lade dgarforetagen i borjan
tid pa att noggrant dokumentera forfaringssatt gallande allt ifran d&gande och
uttrade till VD:ns arbetsuppgifter och befogenheter. Denna noggrannhet var
till god hjalp vid Offeccts uttrade; de involverade anser att processen
genomfordes smidigt och utan komplikationer.

VD:n har beslutanderétt i den dagliga verksamheten, hans befogenheter &r
nerskrivna i en arbetsordning, medan Gvergripande beslut tas pa styrelse-
motena. Beslut gallande projekten tas pa projektméten. En projektgrupp ska
bildas for varje enskilt projekt med en utvald projektledare som ansvarig.
Den sistndmnde har hittills varit Dan Ahlqvist, vilket inte & meningen. Det
har tagit vardefull tid som borde laggas ner pa att leta upp majliga uppdrag
till foretaget enligt Dan Ahlgvist. Ekonomin har dock inte varit stabil nog
for att kunna anstélla en person till varje projekt. | projektgruppen ska
personer med nodvandig kunskap for projektet vara med — en grupp som
utifran den kunskap de har kan l6sa de problem som uppstar i projektet. Det
behover alltsa inte vara VD:arna i dgarforetagen.

| borjan fanns det &ven en ledningsgrupp i EI, men medlemmarna i den var
mer eller mindre samma personer som i styrelsen och darfor beslutande de
att lagga ner den. Foretagsrepresentanterna kan diskutera och saga vad de
tycker, de har fértroende for varandra enligt dem sjalva och trivs bra ihop.
De séger att de & mogna att kalkylera tillsammans i offerter, men detta har
annu inte genomforts i praktiken. Var och en kalkylerar pa egen hand och
lamnar in det till Dan Ahlqvist. De kan daremot fraga varandra om hjélp vid
problem i den egna verksamheten daven om de framst diskuterar EI.

Projekten ska ge tillracklig avkastning till EI for att betala VD:ns I6n. Dit
hade man &nnu inte kommit sommaren 2004 och skulle man ha misslyckats
med detta fram till sommaren 2005 skulle foretaget laggas ner enligt en del
av de inblandade.

% En internetbaserad betaltjanst som erbjuder bygginformations- och
marknadsforingstjanster av olika slag.
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Det forsta genomforda jobbet var en tillbyggnad pa 20 hotellrum i Kalmar
under 2004. Alla foretagen bidrog pa nagot satt, men det var Formidabel
som ansvarade for monteringen. Géllande nya marknader hade de ett projekt
pa gang hos SJ under 2004 dar beslutsprocessen verkligen drog ut pa tiden.
X2000 tagen skulle renoveras och El var med som en av kandidaterna. Det
projektet skulle inte innebéra speciellt mycket jobb for agarforetagen, men
ekonomisk stabilitet for EI.

I Kalmar-projektet innebar konceptet “funktionella I6sningar” att de
ifrdgasatte varje mobel och detalj i ett hotellrum: ar den nédvandig, har den
en optimal form, vad kan tas bort och vad kan laggas till. Sedan designades
ett rum som enligt deras mening var mer funktionellt utifran gastens
synvinkel. Exempelvis fanns inte det traditionella skrivbordet kvar, utan ett
enklare flyttbart bord.

Hur stort deltagarnas engagemang ar i Expect ar har man olika asikt om. En
deltagare anser inte att det &r lika stort hos alla deltagarna. Enligt honom
kdnns det som om vissa av foretagen hoppat pa det har "for att inte ga miste
om nagot”, hjartat ar inte med. | borjan var det mer engagemang, men det
avtog ndr VD:n anstélldes.

Alla kommer pa moten, men nar offerter skulle skrivas till forsta projektet
var det endast ett av foretagen som ldamnade in. Det medférde att de andra
fick leverera till det priset, en nyttig laxa lardes och det har sedan inte
upprepats enligt Dan Ahlqvist.

Vidare beror engagemanget pa projektens art, om det inte ar nagra sangar
som ska levereras sa sjunker Tibrobaddens medverkan. Att projekten inte
rullade in” i borjan sasom foretagen vantat sig ar ytterligare en anledning
till 1agre engagemang.

11.8 Februari 2005

El har fortsatt att satsa pa hotell och har lyckats bra med det enligt VD:n. Ett
flertal hotell i samma kedja som i Kalmar visade intresse for Els insats efter
fardigstallandet, det tog dock ett bra tag innan fler avtal skrevs.

Ett projekt ar i fullgang i Malma och ett kontrakt ar undertecknat for ett
projekt i Oskarshamn. Projektet i Malmo ar foretagets forsta ”nyckelfardiga
projekt”, dvs att de har totalansvaret. Dessutom ar en offert inlamnad for ett
hotell i Helsingborg. Alla hotellen tillhor Choice-kedjan precis som det i
Kalmar och Dan Ahlqvist var inbjuden och néarvarande pa deras interna
konferens. En 6verenskommelse har gjorts om att EI ska fa information om
alla projekt som ar planerade inom Choice-kedjan, det ar sedan upp till El
att lamna offert eller inte. X2000 projektet miste El i sista omgangen, det
var ett polskt féretag som vann.

188



El har &ven bdrjat visa positiva siffror ekonomiskt. Tanken &r som sagt att
Dan Ahlqvist inte ska vara projektledare for projekten, men man har
fortfarande inte ekonomi att anstalla en projektledare. Styrelsen har gett
VD:n i uppdrag att soka projekt i andra branscher &n hotell och fokus ska
vara pa butikskedjor. EI kanner att de har natt dit de tankt med Trakluster-
programmet, de sokte stod for att kunna starta ett foretag och for att fa
ingang verksamheten, det har de lyckats med enligt Dan Ahlqvist och nu vill
de fortsatta pa egen hand. De ska fran och med nu vara sjalvforsorjande.
Samarbetet mellan agarforetagen har borjat fungera allt battre, de satter sig
nu ner och raknar pa projekten tillsammans, enligt Dan Ahlgvist.

11.9 Slutrapport Traklusterprogrammet mars 2005

Projektets uppstart tog mer tid i ansprak an de hade forutsett. Foretagen
skulle enas om strategier, utveckla arbetsséatt och metoder samt etablera en
delvis ny organisation inom sina respektive foretag. Det som kan kons-
tateras vid projektets slut &r att inriktningen mot nischen designhotell inte
blivit sa tydlig som avsikten var vid projektets borjan. Detta kan &ven ses
som ett resultat av att det designintensivaste foretaget Offecct AB valde att
avsluta sin medverkan i projektet. Detta gjorde att inriktningen delvis blev
annorlunda.

11.9.1 Vilka mal har projektet levererat i jamforelse med
ansokan?
» Gemensaméagt bolag med anstélld VD &r bildat

» Specialprogram har utvecklats for varje hotell istéllet for
standardprogram

» Forsaljningen ar nagot forskjuten men i stort sett ar forsaljningsbudgeten
pa sju miljoner SEK uppfylld med hansyn tagen till order fran jan-febr
2005.

 Antal prospects har inte blivit sa manga, cirka ett 20-tal. Orsaken &r att
man genom kontakter med en ledande hotellkedja valde att 1agga
huvuddelen av marknadsanstrangningarna dar.

» Pilotprojekten &r levererade.

» Hotellgruppen har knutit ett antal nya strategiska samarbetspartners till
projekten.

* Inriktningen mot designhotell har inte uppfyllts fullt ut. VVarje hotell har
getts sin speciella karaktar och design med hjalp av arkitekter, men en
anpassning har skett till hotellens befintliga karaktar och tradition.

11.9.2 Konkreta resultat

Sammanfattningsvis kan konstateras att ingen av de erdvrade orderna skulle
ha kommit till stand utan projektet. Tre hotellprojekt ar genomforda och

189



ytterligare tva levereras under varen 2005. Provleveranser och prototyper
har levererats till Statens Jarnvagar for renovering av SJ:s X2000-tag.
Tyvarr gick ordern i ett slutskede till utlandet. Bolaget har dven fort
diskussioner och offererat hotellrum till en dansk hotellkoncern. Hittills har
inte arbetet resulterat i konkreta order. Ett samarbete har diskuterats med en
ledande inredningsleverantor till kryssningsfartyg utan nagot konkret
resultat &nnu kommit fram. Vissa férhoppningar finns infor framtiden att
detta kan vara en nisch vard att satsa ytterligare resurser pa.

De ingaende foretagen &r positiva infor fortsattningen eftersom de sjalva
inte kunnat generera de orders som projektet sa langt gett upphov till.
Forséljningsmalet for 2005 ar tolv miljoner SEK.

11.10 Expect Interiors september 2006

El har arbetat vidare enligt den arbetsgang som togs fram under Trakluster-
programmet och har lyckats riktigt bra nar det galler order, beldggning och
finansiellt enligt Dan Ahlgvist. Samma fyra foretag ar fortfarande dgare av
El. Tibrobadden har emellertid inte produktion i Tibro sedan hosten 2005
utan endast marknadsavdelningen och produktutvecklingen finns kvar.

Dan Ahlqvist ar fortfarande VD och projektledare for alla uppdrag. Man har
annonserat efter ny personal, men har hittills inte hittat réatt personer. Det &r
duktiga projektledare och inkdpare som behdvs, men de som svarar ar
framfor allt inredare vilket endast &r cirka tio procent av den efterfragade
kompetensen. EI har istéllet borjat soka bland sina egna kontakter for att pa
sa satt hitta ratt personer.

Det finns flera anledningar till att El ska anstélla &r flera. Planen &r bland
annat att Dan Ahlqvist ska kunna koncentrat sig mer pa att soka nya
marknader och en forvantad effekt &r att han ska resa mindre vilket han
stravar efter. Vidare ar El idag i mangt och mycket helt forknippat med
VD:n, om han skulle sluta innebar det foretaget mer eller mindre far borja
om fran borjan. Den risken minskar genom att fler anstélls i El.

Foretaget har byggt upp ett namn och de behéver inte langre jaga order, i
flera fall sa ringer kunderna till dem och ber om offert. Dan Ahlgvist soker
emellertid fortfarande aktivt order till viss del. Els problem har istallet i
radande konjunktur varit att fa fram varor i tid. Agarna har haft full
belaggning aven utan El, sa El har till stor del anvant sig av andra
leverantorer. Dan Ahlqvist anser dock att &garforetagen gor vad de kan och
prioriterar El i mojligaste man. Agarforetagen har expanderat savil genom
att anstélla fler som genom att bygga ut.

El har inte sokt mer finansiellt stod, utan har statt pa egna ben sedan
Tréaklusterprogrammet avslutades. Omséttningen forsta halvaret 2006 var
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cirka nio miljoner SEK och enligt berdkningarna kommer siffran att stiga till
tolv miljoner SEK till arsskiftet. | september 2006 pagick elva projekt. Alla
dessa har foretaget fatt genom referenser och "horséagen”. Det &r inte bara
kunder som hor av sig utan dven underleverantdrer som vill visa att de finns
och &r intresserade av att leverera till EI.

Els inriktning ar fortfarande densamma, designens roll har inte heller
forandrats sedan 2005. Annu har inga projekt gjorts utanfér hotellbranschen,
men antalet kunder inom branschen har vaxt. Fran att ha borjat med Choice-
kedjan har de inrett hotell i kedjorna Best Western, Radisson SAS och
Scandic samt nagra privata hotell. Storleken pa projekten och vad som ingar
varierar, en del projekt innebér "nyckelfardiga” I6sningar medan andra bara
ar inredning av specifika delar av hotellen. Butiksinredningar ar kvar som
en mycket intressant bransch enligt VD:n och han hoppas kunna lagga mer
tid pa det framover. Tag ar ater aktuellt da en offert lamnats pa sovvagnar i
Norge. Kryssningsfartyg har ddremot inte diskuterats vidare. Noa’s Snickeri
har emellertid borjat jobba med inredning av fritidsbatar.

Ett annat intressant omrade enligt Dan Ahlqvist ar "eftermarknaden” for
hotell det vill saga reparationer, underhall och "uppfraschning”. Planen ar
att skriva kontrakt pa flera ar, sa EI kommer och inspekterar hotellen med
jamna mellanrum och savél visa pa sadant som maste atgardas som ge
forslag pa sadant som kan goras.

Engagemanget fran foretagen ligger pa samma niva som tidigare det vill
sdga att de har regelbundna styrelseméten dar aktuella fragor tas upp, men
det dagliga arbetet far VD:n skota helt sjalv. Han gor aven kalkylerna pa de
flesta offerterna. Endast vid de storsta projekten sitter de ner tillsammans.
Styrelsens ordférande ar fortfarande intern det vill sdga en av dgarforetagens
representanter.

Tidigt i samarbetet diskuterades att ytterligare foretag kunde komma att bli
delagare langre fram. Agarforetagen ansag att det var alldeles for lite
samarbete mellan foretagen i IUC Tibro och ville prova vilka mojligheter
som fanns. Det pratades dven om att samarbetet med tiden kunde komma att
inkludera alla som var intresserade i IUC i Tibro. Som sagt har &nnu inga
andra foretag blivit delagare, men ett mote ska hallas i oktober for att titta
narmare pa en forening mellan IUC i Tibro och El, foretaget ska helt enkelt
ligga under IUC Tibro istéllet. Det finns flera skal till denna 16sning, ett &r
att flera av foretagen redan &r frekventa leverantorer till EI. Ett annat &r att
arbetsmodellen skulle passa ett flertal foretag i Tibro.

En del varor sdsom tyg och belysning finns inte i Tibro utan EI har knutit
ndra band till nagra foretag inom de omradena, fragan ar om dessa ocksa ska
bli delagare. Styrelsen star lite och vager mellan fordelarna med att vara
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manga och nackdelarna. Fler &dgare innebar mer informationskanaler for
mojliga jobb, vilket kan paskynda foretagets utveckling, men "fér manga
kockar”?

11.11 Epilog

Vid arsskiftet 2007-2008 likviderades EI. Anledningen var att den nye VD:n
som borjade i maj 2007 enligt dgarna inte lyckades skapa nagra jobb pa nio
manader. Vidare horde de befintliga kunderna av sig till agarforetagen och
sa att de inte kédnde samma fértroende for den nye VD:n. Personkemin
fungerade inte. Det gick mycket snabbt utfor efter bytet av VD enligt
dgarna. Agarna valde att lagga ner foretaget innan pengarna tog slut. Det
skulle ha blivit en konkurs och det ville man undvika utan de avsluta pa ett
snyggt satt.

Foretaget hade flera kunder nar dgarna beslutade att likvidera foretaget och
de delade upp dessa mellan sig. Agarféretagen forlorade sina satsade pengar
samt att en del hade fordringar pa El. De order de tog dver kompenserade
emellertid forlusterna.

11.12 De ingaende foretagen

11.121 Formidabel Specialinredningar i Tibro AB

Foretaget Formidabel startades 1995 av fyra kollegor pa ett kontorsmobel-
foretag i Tibro som gick daligt. Foretaget blev uppkopt sa de startade eget
istallet. Dessa fyra personer var alla mer eller mindre sjalvlarda snickare och
agde foretaget tillsammans fram till 2003 da tva av dgarna koptes ut. Den ena
av dessa jobbar kvar i foretaget.

Till att borja med hyrde foretaget lokaler i Tibro under nagra ar. Runt 2000
kopte de en fabrik i Ingelsby (strax utanfor Tibro) samt ett antal begagnade
maskiner. Foretaget anser sig ha tre huvudomraden:, specialsnickerier,
legotillverkning och montering. Deras idé &r att ”designa, producera,
leverera, montera och installera kundanpassade inredningar av hogsta
kvalitet” (www.formidabel.net).

2003 var ett svart ar med fa jobb inom foretagets kunskapsomrade. Da fick de
en ny stor kund inom kok och bad. Kunden efterfragar fanerade koksluckor i
bland annat ek, bjork, kdérsbar och valnot.

De tva dgarna valde att ta in en extern styrelseordférande i och med att den
nya kunden. Det ar enligt 4garna bra att ha nagon som staller krav. Personen
de tog in ar en sa kallade styrelseresurs, vilket innebar att han sitter i flera
olika styrelser. Beslutsfattandet har till en storre del forflyttats till styrelsen
sedan de blev tre personer i den.
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Formidabels styrka &r att de kan gora specialmoébler och for att kunna ta
emot storre projekt var de tvungna att vara med och starta EI. Svagheten ar
marknadsforingen, att de helt enkelt inte orkat med den delen. De gjorde
nagra broschyrer i borjan, men annars har de inte lagt nagra pengar pa
marknadsforing. Konkurrenterna finns runt om i bygden. Foretagets strategi
ar att ha flera ben att sta pa.

Foretaget hade 2004 atta anstéllda inklusive dgarna och 2008 var de ca 25
anstallda. Omsattning dkade pa fran knappt atta miljoner SEK 2004 till 26
miljoner SEK 2006 och vinsten har foljt med. Den framsta orsaken till
utvecklingen var att de kdpte ytterligare en snickerifabrik i Tibro.
Tillverkningen krdvde mer utrymme &n Formidabel hade och istéllet for att
bygga ut kdpte de ett snickeri med en tillverkning som liknade deras egen.
Foretaget hade sju anstallda inklusive dgaren och alla stannade kvar efter
uppkopet.

Med kopet féljde en produkt, traramar till vikbara sangar, som de fortsatt att
tillverka. Koksluckor och specialinredning var de tva andra "benen” 2008. |
de nykopta lokalerna har de vad de kallar standardtillverkning. I fabriken i
Ingelsby har de specialinredning.

Formidabel har fortsatt 6ka i omséttning och antalet anstéllda och de hade
2008 aterigen for lite utrymme och funderade pa att kopa ytterligare lokaler
i Tibro. Det &r billigare &n att bygga ut.

Den ena dgaren salde sin del till den kvarvarande &garen for att ga i pension.
Tva anstéllda fick kopa var sin mindre del, men VD:n 2008 var dven
majoritetségare.

Formidabel - samarbete och dess paverkan

Formidabel gick med i IUC Tibro 2000, bade for att stotta samarbetet och
for att fa kontakter. IUC i Tibro AB och El var de enda natverk Formidabel
var med i.

Mixen av foretag i EI var viktigt, &ven om Formidabel hade mest
gemensamt med de tva andra snickerierna eftersom de forstod och kunde
varandras produktion.

Tack vare El kunde de ta storre jobb an de tidigare kunde klara. Formidabel
hade fatt forfragningar innan om att gora liknande hotell-jobb, men de har
fatt tacka nej pa grund av resursbrist. Formidabel uppskattade verkligen att
kunna vara med pa denna typ av projekt. Vidare sag Formidabel satsningen
pa El som ett battre satt att satsa pa marknadsforing an att trycka broschyrer
med mera.
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Formidabels roll nér El startades var dels tillverkningen av specialmdbler
och dels att ta hand om genomforandet av projekten: vara projektledare och
ha hand om monteringen. Det var emellertid inte mojligt for Formidabel att
gora det langre nar de fick en ny stor kund 2003, vilket var i bérjan av
Tréklusterprogrammet. Det gjorde att Dan Ahlqgvist arbete blev tyngre an
planerat menar Formidabels foretagsledning.

El tjanade inga pengar for att det tog for lang tid mellan jobben menar
Formidabels ledning. Nar Dan Ahlqvist hade fatt in en order maste han aven
vara projektledare for den, se till att arbetet utfordes och kunde déarfor inte
agna sig at marknadsforing under den tiden. De menar att om han hade fatt
hjalp hade det blivit battre.

Fortjansten det vill siga avkastningen fran El till 4garna var liten och den
blev an mindre med tanke pa att de som &gare tog en forlust nar foretaget
lades ner. Antalet order till Formidabel fran EI var ganska litet, men de hade
inte heller vantat sig mer med tanke pa att de endast skulle gora
specialmdbler. Serieproduktion (dven om det bara rorde sig om 30 stycken)
gjordes av Snickarna i Blikstorp eller Noa’s. Formidabel skulle som sagt
istallet skta monteringen, men sa blev det alltsa inte.

11.12.2 Noa’s Snickeri AB

Foretaget Noa’s Snickeri i Tibro var en liten verksamhet som gick pa
sparldga nar agaren 1996 tillsammans med en kompanjon bestamde sig for
att satsa pa foretaget och utveckla dess verksamhet. Verksamheten utokades
allt mer och antalet anstallda 6kade i ganska rask takt, 2002 var de 15
anstallda. De tva agarna markte efter en tid att de hade olika visioner for
foretaget, vilket slutade med att kompanjonen 1999 kopte ut den ursprunglige
agaren. 2003 séldes foretaget till storsta kunden, AllinwWood AB. Agaren
stannade emellertid kvar som VD och blev deldgare i AllinWood.

Noa’s har en stor variation av produkter, det finns emellertid nagra
gemensamma nadmnare: foretaget vill inte vara underleverantorer till
kunderna utan vill betraktas som partner och foretaget vill vara med i
utvecklingen av produkter. Noa’s tillverkar mébler och foretaget ar
leverantor av komponenter, men inte till mobelindustrin utan
fordonsindustrin, batar och byggen. Foretaget vill inte heller bli
komponentleverantor till mobelindustrin.

Noa’s gor aven inredningar till exempelvis hotell. De senaste aren har
efterfragan pa andra material an tra 6kat inom inredningsomradet. Noa’s
arbetar dock endast med trd, plast och kompositmaterial.

Foretagets framsta styrka anser VD:n vara deras flexibilitet och kompetenta
personal. Det finns exempelvis ingen anstalld som ritar i CAD ét alla de
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andra. Det en person ska tillverka, det far den ocksa forbereda. Det &r bade
ekonomiskt fordelaktigt for foretaget och mer stimulerande for den
anstallde. En svaghet &r att foretaget har vuxit relativt fort. VD:n har velat
ha en producerande verksamhet utan en massa stillasittande diskussions-
moten — det ska vara fart i korridorerna. Effekten har dock blivit att
foretaget saknar lite rutiner, stadga. Lite mer rutiner, men inte mycket,
skulle behévas enligt VD:n.

Foretaget hade en stadig utveckling 2004 till 2006, omsattningen 6kade fran
21 miljoner SEK till 39 miljoner SEK 2006 och vinsten har foljt med.
Antalet anstallda i Noa’s hade 2007 okat till 23 anstéllda.

2007 atog sig Noa’s storre andelar av de projekt de offererar pa an de
tidigare gjort. Det innebar att de inte l&ngre bara tillverkade utan &ven ritade
forslag och monterade. Att ta pa sig storre ansvar ser de som en styrka och
en viktig konkurrensfordel.

Noas - samarbete och dess paverkan

Noas’s VDs vision med EI var inte ”designhotell” som ansdkan till
Tréaklusterprogrammet fokuserade pa. Foretagen i samarbetet ville helt
enkelt ha fler order till sina fabriker och det ville de skapa pa nagot sétt.
Alla foretagen hade markt att deras traditionella kanaler hade svart att havda
sig pa marknaden av olika orsaker bland annat pa grund av nya aktorer fran
andra lander.

Visionen VDn hade var att El skulle agera mer som byggbolag, exempelvis
direkt pa studentlagenheter eller inredning av fartyg. Med andra ord kunder
som Noa’s inte hade och som inte strde den befintliga verksamheten.

2007 ansag VDn i Noa’s att foretagets medverkan i El i stora hade drag blivit
som han forvéantade sig. Att arbetet andrats lite under vagens gang ar helt
naturligt menade han. Under 2006 fick Noa’s order pa cirka 1,4 miljoner
SEK fran El, en relativt 1&g siffra an sa lange enligt Noa’s VD. Dock gors
det affarer at andra hallet da Noa’s anlitar EI for projektledning och
monteringsuppdrag.

Utvecklingen av El sdg 2007 positiv ut. Dan Ahlqvist skulle pensioneras
den 1 maj och ersattas av en ny VD. Dan Ahlqvist skulle dock finnas kvar
som konsultresurs. Efter sina ar i foretaget besatt han kunskap som de skulle
komma att behdva. Det fanns dessutom ytterligare en person som EI har
som stdd vid behov. Dessa tre skulle ungefér tacka 1,5 tjanst. Vidare
diskuterades en breddning av dgarbasen. Framfor allt sags IUC i Tibro som
en majlig agare. Pa sa satt skulle alla medlemsforetagen i IUC i Tibro
knytas ndrmare EI vilket hade kunnat stirka foretaget.
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11.12.3 Snickarna i Blikstorp AB

VDn tillsammans med tre kompanjoner startade 1984 foretaget Snickarna i
Blikstorp. Foretaget &r fortfarande inrymt i samma lokaler, men de har
byggt ut en del genom aren. Tre av de ursprungliga fyra delagarna ar kvar
som enda &gare.

Foretagets inriktning ar framfor allt inredning av offentliga lokaler. De har
inte satsat pa egna produkter utan tillverkar det kunderna efterfragar. De
jobbar mest pa projekt och uppdragen ar mestadels hotellrum och
restauranger exempelvis at Scandic och McDonalds, men dven
Systembolaget har varit kund till foretaget.

Den egna, begransade produktutvecklingen har innefattat ett sangskap
innehallande tva sangar. Tanken ar saval att sélja produkten som att visa
kunderna foretagets kompetens. Foretaget kan dven montera, men de koper
oftast in den tjansten pa grund av att de ar for fa anstallda for att kunna
avvara personal.

Foretaget hade 17 anstéllda 2004 och malet for foretaget var att forsoka
bibehalla foretagets storlek och inte véxa da nasta steg i storleksordning
skulle innebéra stora forandringar enligt VDn. Expanderar de maste de dven
anstalla fler pa kontoret da administrationen blir mer komplex.

Foretagets styrka ar att de ar flexibla och att de tanker pa kunden hela tiden
— kunden sétts framst. En svaghet &r att de har daligt uppféljning pa
slutforda projekt och att de inte dokumenterar utforda arbeten. Vidare ar
foretaget svagt pa marknadsforing.

Omséttning 2004 var 19,5 MSEK vilket hade okat till 32,6 MSEK 2007 och
vinsten hade ocksa 6kat markant. Antalet anstallda var daremot oférandrat
2007 eller rattare sagt var det ater detsamma efter att varit lagre under nagot
ar.

Agarna gjorde 2008 en femarsplan dar framtida expansioner fanns med. De

maste bli effektivare enligt VDn. Det kan dven innebéra att de maste
anstalla fler, men de hoppas klara sig med den personal de har.

| femarsplanen fanns bland annat ett mojligt generationsskifte inom
agarstrukturen, men inget var bestamt. Nagra representanter fran andra
generationen jobbade redan i foretaget. Bland annat har de fort med sig en
datorvana som tidigare saknades i foretaget.

Snickarna i Blikstorp - samarbete och dess paverkan

Foretagen som deltog i EI kande till varandra sedan innan och de gjorde
affarer med varandra utanfor EI. Noa’s var mer eller mindre konkurrenter
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till Snickarna i Blikstorp innan de bdrjade samarbeta i EI, men sedan blev
de mer kollegor och gjorde lite affarer med varandra.

Foretagsledarna ansag att de involverade foretagen skulle passa ihop, att de
kompletterar varandra. Foretagsmixen var viktig eftersom de tillsammans
tackte upp allt vid storre projekt enligt VDn pa Snickarna i Blikstorp.

Forutom kostnader hade samarbetet 2004 inte haft nagra effekter pa
Snickarna i Blikstorp dn, men VDn trodde fortfarande pa idén. Noa’s och
Snickarna i Blikstorp har liknande maskinparker och dér skulle de kunna
skapa ett storre utbyte.

El:s styrelse fungerade bra 2004. Det som inte har fungerade var att VDn pa
Snickarna i Blikstorp ville ha in en avlidnad extern styrelseledamot, helst

ordférande, men dar fick han inte gehdr. Han ansag att El borde ha in ndgon
utifran som kunde téanka annorlunda medan de fortfarande hade pengar kvar.

Snickarna i Blikstorp var det foretag som fick den storsta forlusten i
samband med att El sattes under likvidation. De 6vertog emellertid en stor
order pa toalettmoduler till nattdgen i Norge, vilket i langden innebar en
vinst for foretaget.

IUC i Tibro blev erbjudna att kopa Expect, men valde att inte géra det. Det
hade kunnat bli en utvég istallet for att lagga ner foretaget.

VD:n pa Snickarna i Blikstorp skulle inte hoppa pa ett liknande projekt som
El. Det beror dock pa vilka personer som ar med och pa upplagget. Han har
emellertid inga konkreta forslag pa hur det borde se ut. Det skulle troligtvis
vara i en helt annan bransch. Han skulle troligen inte ga med i ett nytt
natverk i samma bransch igen och framfor allt inte vara med och driva nagot
strategiskt natverk. Han ar emellertid inte negativ till alla typer av
samarbeten och foretaget samarbetar pa olika satt med andra foretag.

For att ett samarbete som EI ska fungerar menar VDn pa Snickarna i
Blikstorp att de involverade maste vara mer engagerade dn de varit i EI. Ingen
av dgarna hade den tid som behovdes laggas pa samarbetet. Det fick till foljd
att Dan Ahlqvist blev for ensam och att agarforetagen inte tjanade nagra
pengar pa El. Samarbetet blev inte var det kunde ha blivit.

11.13 Analys

11.13.1 Samarbetets inriktning och struktur

Fyra av de fem féretag som grundade EI var mer eller mindre finansiellt
stabila och det femte blev det under den studerade perioden. FOretagen
kande till varandra och énskade nu skapa mer jobb till de egna foretagen
tillsammans, vilket var grundtanken med El. Tillsammans skulle de kunna
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offerera pa projekt de inte kunde ta som enskilda foretag da de var for sma
eller for nischade och totalentreprenad var ledordet. Diskussionerna borjade
i IUC Tibro, men att det ar en alltfor stor organisation med for manga viljor
for att ndgot sadan skulle startas i dess regi. Darfor behdvde de vara ett
mindre antal foretag.

Genom att gora EI till ett foretag med anstéalld VD behdvde inte agarfore-
tagen vara delaktiga i den dagliga verksamheten, utan de fungerade som
leverantorer till projekten. Problemet var att &garféretagen skulle vara mer
involverade an sa enligt grundplanen och att Formidabel inte kunde fullfélja
projektledarrollen gjorde att VDn fick mycket mer arbete &n beréknat. Att
den forsta VDn Dan Ahlkvist dessutom klarade av att gora allt bidrog
troligtvis till att dgarna kénde att de kunde prioritera de egna foretagen annu
mer.

Bildandet av ett bolag bidrog till att verksamheten fran borjan var noggrant
dokumenterad liksom agarforhallanden och forfaringssétt vid olika
situationer. Det fanns emellertid punkter for verksamheten som aldrig
uppfylldes, vilket ledde till att VDns arbete blev tyngre &n planerat.
Styrelsen traffades endast fyra ganger per ar med undantag for hosten 2004
da de okade till en gang i manaden. Den forstarker bilden av agarrepresen-
tanternas laga deltagande i El. De projekt de levererade till var de delaktiga
i, men alla var inte delaktiga i alla projekt och déarfér samlades inte alla
agarrepresentanter pa projektmotena heller.

Enligt dgarforetagen sa var tanken att starta ett saljbolag, men EI var snarare
en totalentreprendr som hade flera leverantrer nara knutna till sig.
Séljfunktionen hade EI tveklost, foretaget stod emellertid aven for all risk,
projektledning och genomforande. Samarbetet i El berdrde & andra sidan
inget annat &n offerthanering och genomforande av projekt. Det forefallet
inte som nagot annat nagonsin diskuterades eller att nagot av foretagen hade
en dnskan om att samarbetet skulle innehalla ndgot mer. Inriktningen
”Designhotell” andrades till att endast vara hotell, men med "funktionella
I6sningar”, ett koncept som EI forefaller ha jobbat efter.

El kan s&gas vara ett s k horisontellt natverk (jfr Ager, 2000), dar foretagen
befinner sig pa samma “niva” i vardekedjan. | forsta hand kan man se dem
som komplementara, men de tre snickerierna skulle ocksa kunna konkurrera
med varandra. Enligt Varaméakis & Vesalainens (2003) terminologi sa
borjade EI som en “projektgrupp” men dvergick sedan till ett ”joint
venture”. Det sistnamnda ar en relativt allman benamning pa en typ av
samarbete dar ett gemensamt foretag startas.
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11.13.2 Engagemanget fran foretagen

De forsta aren kravdes det mycket engagemang fran foretagsrepresen-
tanterna i El for att hitta formen, strukturen och strategin pa samarbetet.
Efter att verksamheten kom igang pa allvar, det vill sdga ungefar 2005, sa
verkar engagemanget for deltagare framfor allt vara i rollen som delégare
det vill sdga att de kom pa styrelsemotena. De levererar dessutom till
projekten i EI, men da ar det i rollen som leverantér. Strukturen pa El gjorde
att det inte krévdes att &garna var engagerade i den dagliga verksamheten,
emellertid forefaller det ha kravts tillrackligt mycket av foretagsrepresentan-
terna for att de ska kommentera att samarbetet var tidskrdvande. Framfor
allt var de tvungna att vara 6verens om arbetet och utvecklingen i foretaget
och det kan vara nog sa svart for fyra foretagare.

Studier av strategiska natverk (Jarillo, 1988) och kluster (Ager m fl 2003)
betonar betydelsen av ett organisatoriskt nav och en stark projektledare. I
det har fallet kan VVD/projektledaren ha varit sa stark och framgangsrik att
de deltagande foéretagen kunde ”backa tillbaka” inom EI och &gna sig mera
at sina egna foretag och att agera som leverantér gentemot El.

11.13.3 Resultat av genomforda aktiviteter

Els forsta mal var att starta ett bolag och anstélla en VD, vilket de gjorde
relativt snabbt. Marknadsmaterial och en hemsida utarbetades daremot
aldrig.

Els satsning pa att forsoka komma med nya I6sningar, ett ”nytt tank™ i sina
offerter till hotellbranschen visade sig vara uppskattat. Om det var
anledningen till att foretaget fick fler order ar dock svart att veta. Choice-
kejdan forefaller i alla fall ha blivit riktigt n6jd med pilotprojekten och
uttryckte en 6nska om att El skulle offerera genom ett 16fte om information
angaende vilka projekt som var pa gang. Enligt ansékan till Trakluster-
programmet skulle de ta fram tva modeller for hotell, istéllet utvecklades
specialprogram for varje hotell enligt slutrapporten. De valde alltsa att bli
mer kundanpassade vilket troligtvis uppskattades av kunderna, men det var
mindre kostnadseffektivt och mer arbetskréavande.

Under Traklusterprogrammet genomfordes nastan fem hotellprojekt och de
foljande aren dkade antalet order, men orderandelen till 4garforetagen var
lagre an forvantat. Enligt deltagarna var dock ett mal att ge mer jobb till
Tibro och det lyckades El tveklost med. Agarforetagen forvantade sig att
mer order skulle komma till dem allt eftersom verksamheten Okar, vilket
aldrig hann handa. Det framstar som att dgarforetagen ha statt for mindre &n
halften av leveranserna till EI. | alla fall med utgangspunkt i att Noa’s
levererade for cirka 1,4 miljoner SEK 2006 och antagandet att Tibrob&dden
och Snickarn i Blikstorp ligger pa ungefar samma siffra samt att Formidabel
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inte ens stod for s3 mycket da de enligt sig sjalva stod for en liten del av
leveranserna. En anledning ar emellertid att &garforetagen varit fullbelagda,
enligt davarande VDn Dan Ahlkvist.

Enligt slutrapporten till Traklusterprogrammet séger sig dgarna vara nojda
da El har genererat order de sjalva inte skulle ha fatt. Det motsager vad en
del agare sagt i intervjuer, vilket kan tolkas pa tva satt. Antingen var det sa
varen 2005 och att 4garna sedan glomt de projekten nar de intervjuades tva-
tre ar senare eller sa forbattrades verkligheten nagot i slutrapporten.
Formidabel forefaller i alla fall ha fatt order som de inte skulle ha fatt
annars.

Ett nara samarbete med aterkommande leverantorer utéver agarforetagen
hade byggts upp, vilket var ett langsiktigt mal. Steget till att ta in fler dgare
hann de daremot bara diskutera och IUC var inte intresserade av att ta over
agandet.

Trots att Els dgare vid flera tillfallen gav VDn i uppdrag att offerera pa
andra branscher an hotellbranschen tog det lang tid innan de fick ett sadant
projekt. Nar foretaget likviderades hade de en order pa toalettmoduler till
tag i Norge. Framsta anledningen var VDns tidsbrist. Eftersom han hela
tiden var tvungen att folja varje projekt fran offert till fardigstallandet hade
han helt enkelt inte tillrackligt med tid att dessutom offerera mycket pa
marknader dar foretagen varken har kontakter eller referensobjekt. Els fokus
pa hotellmarknaden betalde sig & andra sidan verkligen, vilket visade sig
under Dan Ahlkvists sista &r d& kunderna ringde och bad om offerter. Aven
att foretaget inte bara hade Choice-kedjan utan ett flertal kedjor samt privata
hotell som kunder pekar ocksa pa att de hade byggt upp ett bra rykte.

11.13.4 Lyckade faktorer

Det var en malmedveten grupp foretagsledare som borjade diskutera EI. De
hade alla erfarenhet fran IUC i Tibro och visste vad de ville astadkomma
med det nya samarbetet — totalentreprenad. Verksamheten koncentrerades
mot detta enda mal och de lyckades ocksa fa flera order.

Varje foretag bidrog finansiellt for att ge en grund till EI, men ocksa for att
visa att vart och ett av foretagen var beredda att satsa. Alla SME klarar inte
av en finansiell satsning och det kan darfor inte heller forvantas att alla
samarbeten har det som krav. Det kan emellertid vara ett effektivt satt att
sékerstélla att deltagarna att alla ar engagerade. Flera har n&mnt problemet
med foretag som ar med i samarbete for att ”de ar radda att missa nagot”,
men de &r inte beredda att jobba for att resultat ska nas. Risken att fa med
sadana foretag nar egna medel maste satsas ar tveklost mindre. Det ar lattare
att vara oaktsam om andras (staten, kommunen, EU) pengar. A andra sidan
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namndes just ovanstdende som ett problem i El att det fanns foretag med
som inte engagerade sig tillrackligt utan var med for att inte missa nagot.

Genom att bilda ett foretag diskuterade och formaliserade
foretagsrepresentanterna tidigt forfaringssattet for &gande och
verksamheten. Tiden de la ner pa det var exempelvis till stor hjalp nar
Offecct valde att lamna samarbetet.

Den forste VDn anstélldes i ett relativt tidigt skede, vilket bidrog till att
foretagsrepresentanterna inte behdvde driva den dagliga verksamheten. Han
var dessutom driftig och sag till att verksamheten kom igang.

Efter vad som verkar ha varit manga diskussioner sa var det hotellbranschen
som EI borjade offerera mot. Det faktum att nagra deldgare redan hade
kunder inom hotellbranschen gjorde att det fanns en viss vana for sadana
projekt vilket var en fordel samt att det redan fanns kontakter. Alla
delagarna var dock inte helt n6jda med valet da de ansag att El skulle
offerera i branscher som var nya for alla deléagarna.

El kan anses vara ett pa det hela taget lyckosamt klustersamarbete, dnda
fram till VD-skiftet da bilan foll. Vid jamforelse med Ager m fl (2003)
upprakning av framgangsfaktorer kan namnas:

e ElIs VD som fungerade som en stark eldsjél.

» Relativt resursstarka foretag, dven om det inte fanns nagot foretag som
fungerade som draglok. En kritisk massa av resurser har uppnatts,
speciellt om vi &ven raknar in hela IUC i Tibro i sammanhanget. Det
fanns en vilja att véxa bland deldgarna.

 El fick tillgang till startpengar genom bidragen fran Nutek.

» Trots vissa oklarheter om inriktning mot kundsegment, var
verksamhetsidén tydlig. Det fanns aven regler om formella befogenheter
och skyldigheter och hur dessa skulle hanteras. Uttradet av Offecct
visade pa detta.

« Den geografiska narheten och kopplingen till IUC i Tibro far ses som en
ytterligare framgangsfaktor.

11.13.5 Negativa faktorer

Els grundtanke var alla deltagarna 6verens om, men foretagsrepresen-
tanternas mera specifika uppfattningar om inriktningen skilde sig at en hel
del. Det ledde till att direktiven till VDn géllande vilken typ av projekt han
skulle offerera pa var otydlig. Offecct drev "designhotellinjen” som ocksa
blev det som ansokan till Traklusterprogrammet var inriktad mot. Efter
foretagets avhopp prioriterades inte designkonceptet. Det visade sig
dessutom, som tidigare ndmnts, att alla inte stddde hotellinriktningen till
hundra procent. En utékning av antalet branscher El offererade inom
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diskuterades darfor tidigt. Svarigheten for delagarna att vara helt eniga och
ge VDn sitt fulla stod i jakten pa projekt forsenade sannolikt arbetet till en
borjan. Nar fokus val lades helt pa hotellbranschen tog verksamheten fart
aven om det fortfarande gick for langsamt, enligt dgarna. Forseningen
bidrog till att resultaten drog ut pa tiden ndgot som delagarna inte alls raknat
med och en viss misstrgstan kunde markas under sommaren 2004.

For att Els verksamhet skulle kunna fungera som &garna hade tankt hade
VD:n behdvt hjélp i sitt arbete, nagot de var fullt medvetna om. Grund-
tanken var att Formidabel skulle ha ansvaret for monteringen, vilket de inte
hade tid med efter att deras egen verksamhet tog fart. Den uppgiften foll
darfor ocksa pa VDn, vilket inte gav honom tid att offerera nya uppdrag i
den takt som forvantades. Nar de vél sokte ny personal hade de tydligen
svart att hitta ratt personer. De fann endast en erséattare till VDn som
onskade ga i pension. Resultatet blev ett den ende anstéllde med alla
kontakter byttes ut mot en annan person som skulle ta dver allt. Det
fungerade inte alls och foretaget likviderades sju-atta manader senare.

Vid jamforelse med Ager m fl (2003) kan &ven nagra negativa faktorer
urskiljas. Vi kan bl a spinna vidare pa att avsaknaden av framgangsfaktorer
kan vara en negativ faktor.

» Det fanns en brist pa ytterligare eldsjal vid sidan av VD.

 For stort beroende av VD, inte minst satt VD pa de externa kontaktnaten
och kundernas fortroende var mera kopplat till honom som person én till
El

» Det var ett for svagt engagemang fran de delagande foretagen och i viss
man bristande malGverensstammelse.

11.13.6 Framtiden?

Els framtid sdg minst sagt ljus ut. Verksamheten rullade av sig sjalv och
VDn behdvde inte langre jaga jobb pa samma satt som tidigare. Dessvarre
gick sedan utvecklingen i precis motsatt riktning och EI likviderades innan
studieperioden avslutades. Under varen 2007 breddades basen av anstallda i
El efter att saken diskuterats under flera ar. Den nya VD tilltradde samtidigt
som att han hade tva konsulter att ta hjalp av. Satsningen kunde ha inneburit
det lyft i antal order och omséttning som dgarna efterfragade, men det
fungerade inte som planerat.

Detta for oss in pa den avgoérande negativa faktorn:

* Den nye VDn lyckades inte att axla funktionen som nav i EI. Han
tappade i fortroende internt och detta i sin tur ledde till att EI
avvecklades.
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12 Tra 50 - Ett strategiskt natverk for
lkea

Av Karolina EImhester och Staffan Brege

Tra 50-gruppen ar ett strategiskt natverk av vid en och samma tidpunkt ca
atta mobelforetag, dar 6ver tiden ndgra foretag har tillkommit och nagra
har lamnat. Den gemensamma namnaren for de ingaende foretagen ar att
de till storsta delen &r leverantorer av ’platta paket™ (planmabler) till Ikea.
Ikea var formellt inte en deltagare i Tr& 50, men fanns med i de olika
projekten och vid olika méten och lkeas ande svavade hela tiden 6ver Tra
50s arbete.

Tra 50 uppfattades av olika deltagare som en framgang och det finns ocksa
en del harda fakta som underbygger denna standpunkt. Vi skulle vilja peka
pa foljande faktorer som avgoérande for Tra 50s goda resultat: 1/ Drivet av
leverantdrerna sjalva och med starkt stod fran den storsta kunden, Ikea, 2/
Strategiskt valdigt viktigt samarbete for de enskilda leverantdrerna och med
en hog grad av engagemang, 3/ En mycket kompetent projektkoordinator
och en stabil administrativ organisation (som ett nav i organisationen), 4/
Mycket kompetenta leverantrer nar var och en betraktas enskilt, 5/
Flexibilitet i definitioner av olika projekt och ett genomférande som
inbegriper samtliga deltagare, 6/ Starka personliga bindningar mellan
VDarna.

12.1 Introduktion

Kraven pa leverantorer generellt och mera specifikt det som vi ofta kallar
for underleverantorer har dver tiden blivit allt storre och mera komplexa.
Orsakerna ar flera - fran 6kad internationalisering och konkurrens till att
kunderna i sina inkop efterfragar allt mera omfattande vardeskapande,
inklusive produktutveckling och avancerad logistik. Leverantdrerna maste
uppvisa allt stérre dynamisk effektivitet, dar starka positioner pa marknaden
gentemot huvudkunder kombineras med mycket effektiva produktions-
apparater (Abrahamsson & Brege, 2004). Ett satt att hantera dessa dkade
krav dr att enskilda foretag borjar samarbeta med varandra — vertikalt i
vardekedjan tillsammans med kunder och leverantdrer och horisontellt
tillsammans med féretag som ar komplementéra men aven i vissa fall som
ar konkurrenter (Ager, 2000). Begreppet “strategiska néatverk” anvands
ibland for att poéngtera den medvetna strategin i denna typ av samarbete
(Klint & Sjdberg, 2003).
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| denna artikel ar vara empiriska data hamtade fran Tra 50 gruppen (i
fortsattningen kallad Tra 50) och dess utveckling fran 1992 fram till ar
2000. Tra 50 kan rubriceras som ett horisontellt samarbete mellan sju-atta
mobelforetag (vid ett samma tillfalle), dar nagra tillkom och nagra lamnade
under tidsperioden. Foretagens framsta gemensamma namnare var att de
alla var planmgbeltillverkare och levererade “platta paket” till Ikea. De
flesta av foretagen hade sa stora andelar riktade mot Ikea att de kan ségas
vara i det ndrmaste totalt beroende av Ikea. Nar Tra 50 skapades var ocksa
tva av foretagen Ikea-agda (genom leverantorsgruppen Swedwood
International) och i slutet av perioden var antalet uppe i tre. Alla Tra 50-
foretagen var ansedda som viktiga svenska leverantorer till Ikea.

Syftet med denna artikel &r att beskriva och analysera utvecklingen av Tra
50 och darur dra nagra lardomar av mera generell karaktar om leverantors-
samarbeten i s k strategiska natverk.Vi anser att Tra 50 ar en intressant och
delvis unik historia som fortjanar att bli beréattad, vilket ar ett viktigt
kriterium nar man bygger en framstéllning pa ett enda fall (jfr Eisenhardt,
1989; Yin, 2003). Det empiriska materialet samlades in under 2004 genom
personliga intervjuer med en eller tva representanter fran fem av Tra 50-
foretagen, med projektkoordinatorn och med de tva projektledarna for ett
produktivitetsprojekt och ett affarsutvecklingsprojekt. En representant for
Ikea Trading intervjuades ocksa och dartill kommer analys av dokument
som motesprotokoll fran Tra 50s verksamhet. Slutligen ar ocksa en av
projektledarna (for affarsutvecklingsprojektet) medforfattare till denna
artikel.

12.2 Sydpoolen — Tra 50s mamma

I slutet av 1980-talet stodde Almhults kommun ett lokalt belaget
foretagsnatverk inom tramanufaktur, som fick namnet Sydpoolen. Den
barande idén var att stddja de narbeldgna foretagen inom branschen och det
fanns ganska sa manga sadana foretag. Ett forslag till natverksbyggande
forelades Lansstyrelsen och man bestéllde en pilotstudie av davande
Utvecklingsfonden (idag ALMI Foretagspartner). Studien sattes igang under
1988.

Den person som blev ansvarig for pilotstudien tankte att Ikea, som var den
storsta arbetsgivaren i Almhult, skulle kunna bli en viktig medlem i
natverket. Han blev ocksa inbjuden av chefen for Ikea Trading (ITAB) for
ytterligare diskussioner efter att ha lagt fram sina idéer. Det klargjordes
tydligt vid det motet att det l1ag i Ikeas intresse att deras leverantorer gick in
i ett natverk. Ikea ville inte sjalva bli en medlem, men sag mojligheterna att
préva nya idéer pa en narbelagen grupp av leverantorer.
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Styrkt av detta stod sa fortsatte arbetet. Den forsta uppgiften var att avgora
vilka féretag som man skulle bjuda in. Det geografiska omradet utstracktes
pa ett tidigt stadium utanfor Almhults 50-skyltar och man satte granser till
en 2-timmarsresa med bil, d v s ca 15 -20 mil. Alla i projektgruppen var
med pa att for langa avstand inte var bra for ett narverkssamarbete. Alla
Ikea-leverantdrer inom omradet skulle kontaktas, liksom andra leverantorer.

Det var en ganska latt uppgift att sélja in idén till foretagen och detta gjordes
via personliga besok dar projektledaren akte ut till foretag och satt ner med
VDn och/eller agarna. Inte séllan var det dessutom en och samma person.
Under hosten 1988 genomfordes de tva forsta métena med intresserade
parter. Sjélva idén presenterades vid det forsta motestillfallet och vid det
andra motet bildades Sydpoolen. Fjorton foretag beslét sig for att ga med,
en siffra som mer an dubblades under de kommande aren. Sydpoolen hade
medlemmar som var Ikea-leverantérer, men aven andra foretag inom
tramanufaktur. Projektet hade snabbt utvecklats fran en pilotstudie till ett
etablerat foretagsnatverk.

Den grundlaggande arbetsmetodiken inom Sydpoolen var att skapa projekt,
en metod som inte alla helt kande till (vid den tidpunkten). Det forsta
evenemanget inom Sydpoolen blev darfor ett tvadagarsseminarium om
projekt och projektstyrning. En viktig del i seminariet rorde de deltagande
foretagens mal och prioriteringar. Det hela slutade med en omréstning om
vilka omraden som Sydpoolen skulle borja jobba med och det vinnande
forslaget var kvalitet. Att ta till sig 1ISO 9001 blev det forsta projektet.
Overenskommelsen var att de deltagande foretagen skulle jobba med fragan
under en tredrsperiod. Det var viktigt for detta forsta projekt inom
Sydpoolen att det var konkurrensneutralt och att man kunde skapa en win-
win-situtation mellan de olika projektdeltagarna.
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Figur 14 Sydpoolens utveckling 1989-2001
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Sydpoolen var en ekonomisk forening som redan fran borjan hade
marknadsforing pa agendan och det beslutades tamligen omgaende att lagga
administrationen i ett AB. Fram till mitten av 1990-talet var VVD/projekt-
koordinatorn for Sydpoolen den ende anstallde, darefter tillkom en person
ytterligare. VD/projektkoordinatorn hade en vid omvarldsbevakning for att
se vilka mojligheter till nya projekt som dok upp. Som tidigare ndmnts lades
alla aktiviteter, som utbildning, traning mm in i projektformen. Varje
medlemsforetag betalade en arlig avgift till Sydpoolen.

Det forsta projektet rérande kvalitet 16pte mellan aren 1989 till 1992,
Foretagen delades in i mindre grupper, dar varje grupp fick en projektledare.
Projektet involverade manga olika avdelningar fran varje foretag och darfor
blev en stor del av personalen inblandad och inte bara VVDarna. Projektet
forlopte val, med tydliga resultat och n6jda deltagare och Sydpoolen levde
vidare.
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12.3 Tra 50 — Ett natverk i ett natverk

Ikea bjod in sina svenska leverantorer till ett mote i Helsingborg i bérjan av
90-talet. Man talade om for sina leverantorer att om de inte forbattrade sig,
skulle Ikea sluta att kopa fran Sverige. Problemet var primart att priserna var
for hoga och leveranstiderna for langa, men Ikea klagade ocksa pa felaktiga
kalkylmodeller som ledde fram till for hdga priser. Kort efter detta mote
deltog Sydpoolens projektkoordinator i ett seminarium om ABBs T50-
program (internationellt kallade ABB det for ”customer focus™) dar
malsattningen var att halvera alla typer av ledtider. Han insag att detta var
intressant for Sydpoolen och ett satt att [6sa problemen gentemot Ikea.

Projektkoordinatorn samlade en liten grupp av externa personer (dér Ikea
fanns representerade) for att diskutera fragan mera i detalj. De debatterade
olika idéer rérande ledtidsreduktion fran order till leverans och hur ett
projekt skulle kunna genomforas. T50-konceptet fick mer och mer
inriktning mot Ikea och péa hosten 1992 sjosattes ett projekt mera specifikt
for de av Sydpoolens medlemmar som var stora leverantorer till Ikea.

12.3.1 Forsta projektperioden: Ledtidsprojektet (1992-1995)

Malsattningen med projektet var att korta ledtiderna fran order till leverans
till slutkund fran 35-37 dagar till 3-7 dagar, vilket uppenbarligen var mycket
mer ambitiost an att halvera ledtiderna. Emellertid avsag en stor del av
ledtidsreduktionen logistik inom Ikea, vilket primért inte var Tra 50-
foretagens ansvar. Alla stora Ikea-leverantdrer inom Sydpoolen var beredda
att ga med i Tra 50 och nagra ytterliga Ikea-leverantorer bjods in att delta.
Slutligen etablerades en grupp pa atta foretag som bildade Tra 50. Detta lag
helt i linje med projektkoordinatorns ambitioner att skapa en slagkraftig
leverantorsgrupp.

Fran borjan var Tra 50 namnet pa ledtidsprojektet, men gruppen lyfte senare
upp begreppet till att namnge gruppen som helhet. I stort sett samtliga
leverantorer tillverkade planmobler och levererade "platta paket” med Ikea
som den dominanta kunden. Under perioden 1991-92 hade tva av
leverantorerna blivit uppkopta av Ikea. Ikea var en bra kund genom att man
efterfragade stora volymer, men samtidigt skapade detta svaga
forhandlingspositioner gentemot den stora kunden. Nar Ikeas inkdpare
besokte leverantdrerna sa de ”sénk era priser” nastan innan de sade "hej”.
Genom att bilda Tra 50 sag leverantdrerna en mojlighet att forstarka sina
positioner.

Ledtidsprojektet fick viss offentlig finansiering, men merparten av
resurserna satte leverantdrerna sjalva in. Man satsade mycket egen tid i
projektet, men ocksa stora investeringar i automatiserade och storskalig
produktionsutrustning. Inom ramen for ledtidsprojektet utarbetade foretagen
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tillsammans med projektledaren (som arbetade pa konsultbasis) en plan for
att identifiera olika typer av forbattringsomraden. Den inledande analysen
visade pa upp till 15 olika omraden. Alla foretagen var inte intresserade av
att delta inom alla omraden, men alla foretagen fick sina specifika intressen
tillgodosedda. Exempel pa omraden ar: inkop, kalkylering, organisationsut-
veckling och forpackningar. Projektet genomférdes under en tredrsperiod
mellan 1992 och 1995.

Tra 50-foretagen samlades for seminarier ett antal ganger per ar och
daremellan jobbade man i sina egna foretagsinterna projekt. Inalles
genomfordes ett 15-tal seminarier inom ramen for projektet. Varje féretag
var vard for atminstone ett seminarium som varade fran morgonen dag ett
till lunch dagen darpd. Intressanta personer inviterades som foredragshallare
och att delta i diskussionerna. Projektdeltagarnas nérvaro vid seminarie-
tillfallena var mycket hog, vilket ocksa var en tendens for alla Tra 50-
aktiviteterna. Aldrig forr eller senare hade projektledaren traffat pa en
projektgrupp sa dedikerad, hart arbetande och positiva. Han upplevde inga
interna konflikter, trots att manga av foretagsledarna var starka personlig-
heter. Han motte heller inte pa ifragasattanden fran deltagarna av typen "vad
ar meningen med detta”. Det var dock hogt till tak i diskussionerna vilket
skapade en dynamik i arbetet. Projektkoordinatorn brukade kalla Tra 50-
foretagens ledningspersoner for “vargflocken” — de var aggressiva och
konkurrensinriktade och hdg mot strupen om du sankte garden”.

Tabell 20 Resultat fran ledtidsprojektet fran de deltagande foretagen (interna
dokument)

Foretag Resultat fran ledtidsprojektet

Alnen AB Leveranssakerhet: Fran 60 till 93 %
Ledtidsreducering: Med 35 %

Brantorps Mobler AB Kapacitet: Omsattningsokning fran 60 till MSEK
Ledtidsreducering: Fran 8 till 4 veckor

Mobelknaggen AB Leveranssakerhet: 100 %
Ledtidsreduktion: Med 35 per %

AB Recta Ledtidsreduktion inom produktionen: 50 %
Swedform Tra AB Ledetidsreduktion inom produktion: Fran 8 veckor till 10 dagar
Swedwood AB Omséttningshastighet | fabriken: Okat fran 9 till 13 ganger
Svedplan AB Stor ledtidsreduktion pa framtagning av nya produkter.
Totebo AB Lénsamhet: Okade fran 1,2 till 11 MSEK

Ledtidsreduktion: Frén 49 till 29 dagar
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Ar 1992, nér Tra 50 startade hade foretagen en samlad omsattning pa
ungefar 800 MSEK och ett totalt antal anstallda pa ca 830 personer. |
oktober 1995, nar ledtidsprojektet hade avslutats, var omséttningen 1 200
MSEK och antalet anstallda 1 100 personer. Aven om projektet avslutades
inom Tra 50, sa fortsatte foretagen med utvecklings- och rationaliserings-
arbeten i samma anda under manga ar framat.

12.3.2 Den andra projektperioden: Affarsutvecklingsprojektet
(1995-98)

Nasta projekt initierades av en av Tra 50-medlemmarna och fokuserade pa
afféars- och marknadsutveckling. Enligt den nye projektledaren (som inte var
samme person som i ledtidsprojektet) var det en dvergripande malsattning
att oka foretagens kunskap inom omradet affarsutveckling. Projektet delades
in i tva delar: for det forsta att etablera ett ramverk for en tatare partner-
skapsrelation med Ikea (”partnerskapsprojektet™) och for det andra att inleda
exportverksamhet mot en gemensam marknad (“exportprojektet™).
Projektkoordinatorn for Tra 50 sakrade offentlig finansiering for bada
delprojekten. Affarsutvecklingsprojektet pagick likasa i tre ar mellan 1995
och 1998.

Utfallet av diskussionerna med Ikea inom ramen for partnerskapsprojektet
var tecknandet av mera formella leverantdrsavtal med en l6ptid pa 18-36
manader. Ikea tecknade avtal individuellt med varije foretag (och inte med
Trd 50 som enhet) och tecknade inte samma typ av avtal med samtliga
foretag (olika typ av avtal visade pa att leverantorerna hade olika prioritet i
Ikeas 6gon). Enligt projektledaren var det viktigaste resultatet att en
kontinuerlig dialog kunde foras med lkea, att Tré 50 kunde etablera en
gemensam plattform for diskussioner om ett 6kat samarbete med Ikea.
Konkurrensen hardnade bade fran Sydeuropa och fran Ikeas egna fabriker i
Osteuropa, sa det var viktigt for Tra 50 att dka synligheten inom Ikea-
organisationen (bade sortimentsholaget Ikea of Sweden och inkdpsbolaget
Ikea Trading).

Inom ramen for exportprojektet var det viktigt att hitta en marknad som var
neutral i meningen att inget av foretagen var etablerad dar. Japan valdes som
marknad, da man sag en stor potential dar. Beslut hade fattats om en
satsning och en organisation skulle etableras i samarbete med det lokala
Exportradet. Da uppdagades att en av Tra 50-féretagen var uppbunden vid
ett gammalt (och delvis bortglémt) avtal som gjorde att man tvingades att
backa ur. Detta var ett stort bakslag, da bade foretaget och dess VD vara
centrala i satsningen. Ett av de andra féretagen, det med den storsta
potentialen for att na framgang, erbjod sig att ta ledningen i satsningen inte
minst finansiellt. Dock hade flera foretag fatt kalla fotter och Tra 50 kom
fram till att man inte var redo for denna typ av satsning. Trots detta synliga
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bakslag upplevde foretagen att de hade lart sig mycket om internationell
marknadsforings villkor under projektet, erfarenheter som kunde anvéndas i
ett senare skede pa andra marknader.

Afféarsutvecklingsprojektet uppvisade mindre konkreta resultat jamfort med
ledtidsprojektet. Har handlade det om att starka relationer och att 6ka
medvetande och kunskaper, vilket ar svart att mata. Dock fortsatte den
samlade omsattningen fran Tra50-foretagen att vaxa under projektperioden,
mest kanske p g a att Ikea hade en mycket hdg tillvaxt med ca 15 % per ar.

Ikea Okade sina inkop fran Tra 50-foretagen under 90-talet. Projektledaren
for ledtidsprojektet hédvdade att Ikea kunde ha forlagt dessa inkdp till andra
leverantorer, men tack vare de framsteg som hade gjorts inom projekten séa
fick man fortsatt och ut6kat fortroende. I strategidiskussionerna med Ikea
argumenterade Tra 50-foretagen for att de ville fa fordubblade volymer
(omséttning) fran lkea for att fa potential for automatisering, att sanka
andelen direkt 16n och i slutdndan att sénka priserna gentemot Ikea. Tré 50-
foretagen ville ocksa bli "modellfabriker” och att Ikea kunde transferera
kunskaper fran Tra 50 till andra leverantorer. Denna typ av resonemang fick
inte speciellt stort gehor inom Ikea-organisationen, dar man istallet hdvdade
att de utlandska fabrikerna var minst lika effektiva som de svenska.

Ett av de tillkommande foretagen i Tra 50 hade en sarskilt stor fordel att ga
med i samarbetet (under affarsutvecklingsprojektet). Man ¢kade sin
omsattning kraftigt och hojde sin andel fran Ikea fran 30% till 70%. Denna
utveckling gick stick i stdv med deras ursprungliga strategi att inte bli alltfor
beroende av lkea. En annan effekt av Trd 50 var att vissa av leverantorer
lade sig pa strategier som differentierade dem fran varandra. Aven om de
fortfarande var 6verlappande och till viss del konkurrenter sd hade de olika
tyngdpunkter i sin kompetens.

Vid sidan av de tva stora projekten inbegrep Tra 50-samarbetet andra
aktiviteter som gemensamma inképsavtal och studiebesdk utomlands for
benchmarking gentemot andra fabriker. Bonusavtal for ink6p tecknades for
elektricitet, strackfilm och avtalet med wellpappleverantdrer var ett viktigt
bidrag i stréavan att kapa kostnader.

12.3.3 Perioden efter affarsutvecklingsprojektet

Efter att affarsutvecklingsprojektet avslutades inriktades Tréd 50 aktiviteterna
mot benchmarking i form av studiebestk och efter 2000-2001 avstannade
aktiviteterna. Enligt projektkoordinatorn fanns det flera anledningar, men en
var den annalkande konjunkturnedgangen. Foretagsledarna sag sig tvingade
att fokusera helt och hallet pa kortsiktiga aktiviteter i sina egna foretag.
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12.3.4 Summering

I en vid mening var foretagen i Tra 50 konkurrenter och ibland sa agerade
de ocksa som sadana. Aven om de hade olika fokus och inte konkurrerade
om samma order fran lkea, sa hade de resurser och kompetens att tillverka
samma produkter. Men framst betraktade Tré& 50 foretagen varandra som
kolleger och sag de utlandska mobeltillverkarna som sina huvudkon-
kurrenter. Over tiden, nar de hade kommit varandra narmare in pa livet, sa
gav de varandra jobb och hjalpte varandra nér behov uppstod. Foretagen
hade mycket gemensamt. De flesta var familjedgda och medelstora med
antalet anstallda varierande mellan 70 och 200 personer. Deras fokus var pa
sjalva produktionen och for majoriteten var marknadsféring inte ett
hogprioriterat omrade. Alla VVDarna var tillvéaxt- och utvecklingsorienterade.

Gruppen pa atta foretag var inte intakt under hela tidsperioden, tre foretag
ldmnade och tre foretag tillkom. En av de nya medlemmarna var det tredje
Ikea-agda. Det forsta foretaget som lamnade sattes i konkurs, da Ikea
slutade att kdpa. Det andra som ldmnade blev ombedd av de 6vriga Tra50-
medlemmarna och gick senare i konkurs pga brist pa nya order fran lkea och
det tredje som drog sig ur gjorde det sjalvmant, da man lade mabeltillverk-
ningen pa hyllan (p g a stora framgangar med metalltillverkning med bl a
Ericsson som en stor kund). VD for det foretag som ombads att lamna
agerade aldrig som “en i ganget” och tillhorde aldrig den inre k&rnan av Tré
50 (enligt de 6vriga). Nya medlemmar i Tra 50 inbjdds efter interna
diskussioner. Gruppmedlemmarna trivdes i varandra sallskap och darfér var
det grannlaga nér man skulle vélja in nya medlemmar. Det var tvunget att
bade foretag, men dven foretagsledare passade in for att man skulle kunna
fortsatta att uppratthalla ett 6ppet och fortroendefullt samarbetsklimat.

Ikea var inte en medlem i Tr& 50, men var involverad vid bildandet av Tré
50 och olika representanter for lkea var ofta med pa seminarier och dis-
kussioner. Till exempel deltog davarande koncernchefen for Ikea, Anders
Moberg, i seminarier. Ikea Trading (ITAB, som var den operativa inkops-
organisationen) och Ikea of Sweden (ansvarig for sortimentsutveckling och
strategiska leverantorsval) var de framsta kontaktpunkterna for Tré 50.
Attityden gentemot Tra 50 var huvudsakligen positiv &ven om vissa
personer var mera restriktiva (mera som ett resultat av personlighet &n
position inom Ikea). Ikeas leverantérer hade full frihet att samarbeta
sinsemellan, men Ikea sag det inte som sin sak att finansiellt stotta detta
eller att delta i styrningen. Generellt hade Ikea en positiv instéllning till Tra
50s malsattningar att 6ka den interna effektiviteten, minska lkeas
inkdpskostnader och &ven att hitta nya kunder och marknader vid sidan av
Ikea. Vid diskussionerna om partnerskap gjorde Ikea klart att dessa
diskussioner holls pa en principiell niva och att kontrakten forhandlades pa
strikt enskild basis mellan Ikea och de enskilda leveranttrerna.
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Alla som har deltagit i denna studie refererar till Tra 50 som ett framgangs-
rikt samarbete. Forvantningarna pa samarbetet skilde sig naturligt nog till
viss del mellan de olika deltagarna, men trots detta vara alla tillfredsstéllda
med utfallet. Bland de vikigaste resultaten ndmns personlig kompetensut-
veckling, utdkade personliga natverk och naturligtvis dven foretagsut-
veckling. Projektkoordinatorn och de tva projektledarna beskriver likasa Tra
50-samarbetet som en framgang. De hanvisar till uppnadda malsattningar,
Okad omséttning, ett fortroendefullt arbetsklimat och dkade kunskaper.

Inget av projekten misslyckades, vissa nadde inte
malsattningarna till 100 procent, men inga avslutades i fortid.
Vi har skjutit dverlevnadstiden for foretag nagra ar framat och
det ar vad det hela handlar om.” (Projektkoordinatorn, Tra 50)

Den samlade omséttningen for Tra 50-foretagen ar 2000 var ungefér 2
miljarder SEK, mest tack vare Ikeas starka expansion, men leverantdrerna
hade ocksa bevisat att har haft formagan att forbattra sig och att forbli
konkurrenskraftiga.

12.4 Analys

12.4.1 Resultat fran Tra 50-samarbetet

Vi viljer att sammanfatta de viktigaste resultaten fran Tra 50-samarbetet i
foljande punkter:

» Alla leverantérer som stannade kvar i Trd 50 samt de som tillkom
forblev viktiga leverantorer till Ikea. Dock uppfattades inte samtliga som
lika prioriterade, vissa hade den hdgsta statusen som ”preferred
supplier”.

» Leverantorerna lyckades att 6ka (ndra fordubbla) sin omséttning och
merparten av detta gick till Ikea. Denna utveckling kan delvis ses som
en konsekvens av Tra 50, men mest som en foljd av att Ikea vaxte sa
snabbt. En av projektledarna forklarade detta med att Ikea trots
kostnads-benchmarking gentemot de egna fabrikerna i Osteuropa delvis
var till svensk nackdel, sa lyckades de svenska leverantérerna halla upp
kvaliteten, ligga langt framme med logistiklsningar och var snabba att
”rampa upp” nya modeller till héga produktionsvolymer. Tra 50-
foretagen forsokte att skaffa sig en position som Ikeas "modellfabriker”.

» Resultaten fran det forsta projektet — ledtidsprojektet — visade pa
dramatiska forbattringar (se tabell 1), vilket hade en stor betydelse for att
Tré 50-foretagen skulle dverleva som viktiga Ikea-leverantorer. Det var
mycket patagliga framgangar att uppna kostnadsreduktioner i den egna
produktionen men &ven i inkdpsavtal med andra leveranttrer, som
exempelvis wellpappmaterial.
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Speciellt ett av Tra 50-foretagen svangde dramatiskt pa sin strategi som
ett resultat av att man gick med i Tra 50. Foretaget blev en stor
leverantor till Ikea och slappte pa sin initiala strategi att "ingen kund ska
vara storre &n att man svarar for 30 % av omsattningen”.

Som en konsekvens av Tra 50, sd andrade ett antal av de andra foretagen
sina sortiments- och produktionsstrategier i mindre utstrackning (”fine-
tuning”). Ibland konkurrerade man om order fran Ikea, men ofta tackte
man upp for varandra nar nagon fick leveransproblem och var mera
komplementéra &n konkurrerande.

Tréa 50 skapade starka personliga bindningar mellan de olika
ledningsgrupperna och framst mellan VVDarna. Denna vénskap och
omsesidiga fortroende ledde till att foretagen “anpassade sina strategier
till varandra™, sa att man inte konkurrerade “rakt pa”. Det fanns dock en
slags konkurrens (eller prestige) pa det personliga planet mellan
VDarna, som ledde till att man alltid ville vara forst med det nya, som
exempelvis investeringar i ny produktionsutrustning. Produktion var
hjartefragan for flertalet VDar, som mera sag sig som
”produktionsménniskor” i forsta hand och "mdébelmanniskor” i andra
hand.

Tra 50-fallet visar att leverantorer latt gar i konkurs om Ikea slutar kopa,
men visar ocksa att leverantorer kan fa flera order fran Ikea genom
standig forbattring och genom att anstranga sig hart.

Kanske hade varje enskilt foretag inom Tré 50 sjalva kunnat genomfora
ett antal av de aktiviteter och projekt som nu drevs av gruppen,
exempelvis ISO 9001 certifieringen. Men detta hade troligen tagit
mycket langre tid och inte alla hade haft rad att engagera en konsult som
hjalpte dem igenom hela processen. En positiv effekt kan déarfor sagas
vara det snabba genomfdérandet av vissa av projekten. Det 6msesidiga
kunskapsutbytet och inlarningen forbattrade de enskilda foretagens bade
strategiska och operativa kompetenser, vilka hade varit svara att uppna
utan Tr& 50.

Projekten inom Tra 50 bidrog ocksa till att foretagen blev mera
proaktiva, bade vad galler att skapa och vidmakthalla relationer pa
marknaden men ocksa i att ta initiativ inom produktionen. Det var framst
i relationen med Ikea som man larde sig att bli mera proaktiva, t ex vad
géller forhandlingar.

12.4.2 Framgangsfaktorer i Tra 50-samarbetet

Nar vi nu narmare ska analysera de olika framgangsfaktorerna i Tré 50-
samarbetet, sa ar en naturlig utgangspunkt de olika karaktarerna pa de bada
huvudprojekten — ledtidsprojektet och affarsutvecklingsprojektet. Ledtids-
projektet med sitt fokus pa ledtider och kostnadsforbattringar var mycket
ambitiost och mestadels internt orienterat med en projektkatalog av olika
omraden som skulle leda till 6kad effektivitet och produktivitet. Affarsut-
vecklingsprojektet vilade pa att samarbetet med Ikea kunde forbattras inom
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ramen for partnerskapsprojektet men aven exportprojektet byggde pa yttre
support fran Exportradet och potentiella kunder. Medan Ikea enkelt kunde
ge ledtidsprojektet sitt fulla stod i alla dimensioner (inga som helst malkon-
flikter), var det i partnerskapsprogrammet en mera delikat fraga for Ikea att
ge Tra 50 en alltfor synligt prioriterad position.

Vi skulle vilja peka pa foljande framgangsfaktorer:

Leverantorsdriven och med starkt stod fran storsta kunden, lkea

Det &r viktigt att konstatera att Tra 50 drevs av leverantorerna sjalva. Detta
innebar att det var leverantorerna sjalva som satte agendan for de olika
projekten, vilka mal man skulle uppna och vilka foretag som skulle vara
med i Tra 50. Den positiva och fortroendefulla atmosfaren var viktig for
gruppen, liksom en hdg grad av deltagande och engagemang. Detta gjorde
ocksa att man exkluderade foretag som inte passade in. Samtidigt s& kom
Ikea in i bilden genom att ge klartecken och stod till de projekt som kravde
Ikeas samarbete. Detta stod fran "den store kunden” var mycket viktigt, det
visade att leverantorerna var pa ratt vag och inspirerade till arbeta hardare.
Det var likasa bade symboliskt och praktiskt mycket viktigt att Ikeas egna
leverantorer deltog i Trd 50. Dessa Ikeadgda foretag, och speciellt ett av
dessa, hade en viktig roll som en lank (”linking pin organisation) mellan Tra
50 och Ikea.

Vara resultat ligger i linje med exempelvis Ager (2000) argumenterar for
betydelsen av interna initiativ, dven om det foreligger ett behov av externt
stod for att fa igang natverkssamarbeten, speciellt nar det galler horisontella
natverk (som Tra 50 ar ett exempel pd). Det ar mycket viktigt att ha en
”synlig” kund inom eller néra associerad till det strategiska natverket, vilket
ocksa betonas av Ager (2000) och Ohrwall-Ronnbéck m fl (2001).

Strategiskt viktigt for leverantorerna och drivet med en hog grad av
engagemang

Det var en 6verlevnadsfraga for en majoritet av Tra 50-foretagen att kunna
forbattra sin interna effektivitet och utveckla nagon form av partnerskap
med Ikea. VDarna kénde att de behdvde den samlade styrkan inom gruppen
for att uppna dessa malsattningar. Darfor drevs projekten med en hdg grad
av deltagande fran VDar och resten av ledningsgrupperna. Projektkoor-
dinatorn och de tva projektledarna var alla imponerade av den hoga graden
av narvaro vid métena, hur hart deltagarna arbetade och hur entusiastiska de
var. Deltagarna fran leverantorsforetagen var drivande pd manga sétt,
genom att foresla aktiviteter och se till att de blev genomférda. Detta ligger
helt i linje med Sahlin-Andersson (1996) som pekar pa att arbete i
projektform i stor utstrackning handlar om att skapa ett deltagande.
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Vid en tillbakablick kan vi dock konstatera att inblandningen fran lagre
organisationsnivaer hos leverantorerna skulle ha varit hogre, vilket ar i linje
med vad Varaméki (2001) konstaterar om betydelsen av att mobilisera
personal fran olika nivaer i organisationerna. | Tra 50-fallet var det mest
VDarna nagra av deras narmaste — salj-, produktions- eller ekonomichefer —
som deltog vid motena.

En mycket kompetent projektkoordinator och ett stabilt administrativt
nav

Né&r Tra 50 bildades fanns det redan ett administrativt nav inom Sydpoolen
och en mycket kompetent projektkoordinator pa plats. Detta administrativa
nav hade redan satts pa plats tack vare offentlig finansiering, vilket pekar pa
att extern finansiering var mera viktig vid bildandet av Sydpoolen &n Tra 50.
Som har papekats manga ganger sa var betydelsen av projektkoordinatorn
hog bade vid initieringen och i styrningen av Tra 50. Begreppet koordinator
kan tyckas lite svagt, da uppgifterna i manga fall liknade en VDs.

Koordinatorn agerade bade som entreprenor genom att ta nya initiativ, men
hade ocksa en diplomatisk formaga bade att jamka internt inom Tra 50 och
gentemot Ikea. Projektkoordinatorn var ocksa inflytelserik nar det gallde
utformning av offentlig policy och i att skaffa offentlig finansiering.
Sammantaget representerades Tra 50 av en person som var val ansedd och
som hade en hog grad av legitimitet och integritet.

Betydelsen av ett nav (ledning och administration) och en stark projekt-
ledare (som i var studie i forsta hand kopplar till den person som vi
rubricerar som projektkoordinator) har poéngterats i andra studier. Ett
exempel ar Ager (2000) som konstaterar att kompetensen hos projektledaren
ofta ar avgorande for framgang. Ett antal olika samarbetsformer diskuteras
av Ager (2000) och i uppféljningsstudien Ager m fl (2003) och betydelsen
for alla dessa former att det finns en stark aktor som leder — en person eller
en organisation.

Mycket kompetenta leverantérer som skapar en kompetent grupp

| jamforelse, bade nationellt och internationell, kan Tra 50 foretagen
rubriceras som ganska stora och resursstarka bade i termer av kompetens
och av utrustning. De anses allmént vara bland de bésta inhemska
leverantorerna till Ikea. De ar tillrackligt stora for att kunna investera i
modern produktionsutrustning och med en stabil administration vilket ger
VD mojlighet att dgna sig at vergripande och externt orienterade
fragestallningar. Foretagen har uppnatt en kritisk massa avseende
kompetens och resurser och de driver en rimligt langsikt strategi, vilket
ocksa ar i linje med framgangsfaktorer formulerade av Ager (2000).
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Professionellt projektledarskap och tydliga mal

Arbetet inom Tra 50 drevs huvudsakligen pa projektbasis lett av
professionella projektledare. Det forsta projektet med fokus pa ledtider och
kostnadsrationaliseringar hade en mycket ambitiés omfattning och
malsattning och varje foretag kunde valja de omraden och aktiviteter som
bast passade deras situation. Malsattningen pa 50 %-iga reduktioner naddes
for vissa av foretagen och nastan av alla, sa graden av maluppfyllelse var
hdg.

Malsattningarna for affarsutvecklingsprojektet sattes i mera kvalitativa
termer. Darfor kan man séga att graden av maluppfyllelse &r mera beroende
av subjektiva uppfattningar fran de deltagande foretagen, projektledaren och
projektkoordinatorn. | flertalet fall lyckades Tra 50-foretagen félja med nér
Ikea tecknade trearskontrakt med sina viktigaste leverantorer. Det var
speciellt anmarkningsvart, da dverlevnadsfragan i sig var mycket central nar
Tra 50 bildades. Exportprojektet maste anses som ett misslyckande, dven
om deltagarna fick erfarenheter som var nyttiga i andra sammanhang.

Flexibilitet i projekten

Flexibiliteten i bade ledtidsprojektet och affarsutvecklingsprojektet kan
sagas vara en annan stark faktor. De 15 olika omradena som identifierades i
ledtidsprojektet gav varje foretag mojlighet att fokusera pa vad de ansag
vara viktigt. De behdvde inte vanta in varandra eller lagga tid pa delprojekt
som de inte hade nagon nytta av. Aven i affarsutvecklingsprojektet
fokuserade de specifika strategier och inriktningar pa affarsutveckling som
de enskilda foretagen var intresserade av.

I mera generella termer kan vi dra slutsatsen att projekt ska vara flexibla nog
sa att samtliga deltagare far en positiv "what’s in it for me-attityd”. Om man
formulerar mal och aktiviteter for snavt kan man latt fa mindre engagemang
fran vissa deltagare. Varje deltagare maste kanna sig central i projektet for
att man pa sa satt ska fa ett hogt deltagande.

Starka personliga bindningar mellan VDarna

En mycket viktig faktor for Tra 50s upplevda framgang var den personliga
vanskap som kom ut som en effekt av samarbetet. Atmosfaren i gruppen var
mycket fortroendefull och véanlig men ocksa lite prestigefylld och
konkurrensfokuserad, i den meningen att alla VVDar ville visa framfotterna
nar det galler att vara forst med investeringar etc. Dialogen mellan olika
personer var mycket 6ppen och &rlig. Detta gjorde att alla engagerade sig
mycket och arbetade for helheten, nagot som vi uppfattar imponerade pa
Ikea. Det var mycket fa kontroverser mellan olika Tra 50 foretag och dess
ledningar och inga som var ett hot mot det goda samarbetsklimatet. VDarna
var starka personligheter, vilket ledde till mycket intensiva diskussioner,
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men det hade snarare en positiv inverkan pa samarbetet. VDarna kéande att
de kunde diskutera idéer och tankar som man annars inte kunde hitta ett
bollplank for — sa Tra 50 var en slags “skuggstyrelse” for de olika foretagen.
Foretagsledningarna hade genom Tra 50 ett personligt natverk som har hallit
i sig efter det att Tr& 50 avklingat i borjan av 2000-talet.

12.4.3 En avslutande kommentar

Var studie har tydligt visat betydelsen av att koppla det strategiska natverket
till en stor och viktig kund och betydelsen av starka personliga band mellan
nyckelpersonerna i natverket. Vi konstaterar vidare att projekten inom
natverket ska vara tydliga i malformulering, men samtidigt tillrackligt
flexibla for att ge utrymme for variationer och darmed en hogre grad av
engagemang fran alla inblandade parter. Just en hog grad av engagemang
spelade en mycket stor roll for Tra 50s lyckosamma facit.
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13 Affarsmodeller for kontorsmobler
— analys av Kinnarps och EFG

Av Staffan Brege samt teknologer inom kursen Industriella marknads-
och tekniksstrategier

| denna artikel analyseras affarsmodellerna hos vara tva storsta tillverkare
av kontorsmdbler. De bada foretagens modeller liknar varandra i stor
utstrackning, dock har Kinnarps vuxit sig drygt tva ganger stérre an EFG,
vilket kan tyda pa en mera konsekvent genomford strategi. Bada foretagen
ar operativt excellenta inom produktion, Kinnarps har en mycket stark
logistikverksamhet i egen regi, medan EFG har en stark séljplattform och
storre kontroll éver processen fram till avslut. Kinnarps har kommit langst
att i affarsmodellen bredda sortimentet till att tacka in bade kontors- och
miljémobler. Aven EFG har breddat sig genom forvarvet av en norsk
tillverkare av kontorsstolar. Det som blir allt viktigare ar kontrollen éver
egna saljkanaler och dar ligger EFG fore, men Kinnarps har stallt om
strategin i samma riktning. Bada féretagen har stora internationella
ambitioner, Kinnarps ar nummer tre i Europa och EFG ar bland de tio
storsta. Vad internationaliseringen mycket handlar om &r att bygga
positioner marknad for marknad, dar det vikigaste kanske ar att komma
over saljkanalerna men aven kompletterande produktion for den specifika
marknadens krav. De stora kontorsmdobeltillverkarna kan &ven vara
lokomotiv for mindre foretag. Om detta i praktiken kan ske utan eget &gande
ar val en mera 6ppen fraga.

13.1 Inledning

Segmentet for tillverkning av kontorsmaobler har natt jamforelsevis hog
konsolidering, dominerade av ett fatal foretag per nationell marknad. |
Sverige ar de tva storsta foretagen Kinnarps och EFG, med Kinnarps som
drygt tva ganger sa stort som EFG. De bedriver en industriellt storskalig
verksamhet, vilket gér att man skiljer sig fran den schablonméssiga bilden
av mobelindustrin som smaskalig och hantverksbetonad (jfr Brege, m fl
2001). De dominerande kontorsmdbeltillverkarna har drygt halften av sin
omsattning pa utlandska marknader.

Kontorsmaébelindustrin ar framgangsrik i goda konjunkturer, men ocksa
starkt konjunkturkanslig. Under den senaste nedgangen mellan 2001-2004
tappade den 40 % i omséttning pa den svenska marknaden. Det finns ett
generellt intresse av att ndrmare kartldgga de stora
kontorsmdbeltillverkarnas strategiutveckling.
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| denna artikel kommer vi att analysera dessa bada foretags — Kinnarps och
EFGs - affarsmodeller. Finns nagra utmarkande drag som vi mera generellt
kan karaktarisera som framgangsfaktorer?

Vilka komponenter ingar da i en affarsmodell? Abrahamsson & Brege
(2004) arbetar med en modell som har tre huvudkomponenter (se figur 15
nedan): (1) Marknadspositioner, (2) Erbjudandet och (3) Operativa
plattformar.

» Marknadspositionerna utgors av de kundsegment som man fokuserar;
styrkan i de kundrelationer man har; den differentiering man uppvisar
gentemot konkurrenter och mera generellt den styrka varumarket har.

« Erbjudandet bestar oftast av en kombination av produkt och tjanst. Det
blir i dagsléaget allt populdrare att foretag ska erbjuda funktionslésningar,
dar man tar ansvaret for sitt erbjudande under hela dess livstid.

e Operativa plattformar utgdrs av de resurser och den organisering som
foretaget har inom forséljning, logistik, produktion etc. Alla resurser
behover inte vara interna, utan uppkoppling till leverantorer, partners
och marknadsmellanhéander ingar ocksa i de operativa plattformarna.

Figur 15 Affarsmodellkonceptet (utvecklat fran Abrahamsson & Brege, 2004)

Fad erbiuder vi?
Falue propostion?

Milkea resursar har wiv?

Fad vill iunden
ha? .
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- hardvara
- mjukyvara :
- tjanster Operativa
plattformar
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<: Marknadskanal 5:3 Supply
T
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13.2 Kontorsmobelbranschen

Med kontorsmobelbranschen avser vi mobler for kontorsinredning och
offentlig miljo, dar produkterna kan delas in i kategorierna kontorsmoébler
och miljomabler. Till den forstndmnda kategorin hor alla mébler som
anvands pa kontor, sdsom skrivbord, arbetsstolar, bokhyllor, forvarings-
mdobler och skdrmvaggar. Miljomaobler & mobler som anvands i exempelvis
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foajéer, vantrum och konferensrum. Vanliga produkter i detta segment ar
soffor, bord och stolar.

Det finns ett flertal foretag i Sverige som tillverkar kontorsmobler och
kontorsinredningar (med undantag av arbetsstolar pa grund av hoga
intrddesbarridrer i form av grundinvesteringar). De viktigaste konkurrens-
faktorerna for kontorsmobeltillverkare ar produktkvalitet, leveranstid och
pris, i nd&mnd ordning (Brege m fl, 2001). For kontorsstolar ar funktion och
ergonomi ocksa viktiga faktorer. Foretagen utmarks av en hogt auto-
matiserad volymtillverkning och att majoriteten har stort inflytande over
sina marknadskanaler.

Den svenska kontorsmabelmarknaden omsatter arligen omkring 3 miljarder
SEK. Kinnarpskoncernen &r 6verldgsen marknadsledare med en forséljning
pa omkring 1,5 miljarder SEK &r 2006. Kinnarpskoncernens tre storsta
konkurrenter pa den svenska marknaden &r Input interiér, EFG och
Edsbyverken (med varumaérket Edsbyn). EFG:s och Edsbyverkens affarsidé
liknar Kinnarpskoncernens med tillverkning och forséljning av ett eget
sortiment av kontorsmabler. Dock ar bada foretagen betydligt mindre pa den
svenska marknaden med en forsaljning under 2006 pa omkring 400 miljoner
SEK respektive 300 miljoner SEK.

Input interior, som under 2006 hade en svensk forsaljning pa omkring 560
miljoner SEK, har en helt annorlunda affarsidé. Foretaget bedriver ingen
egen tillverkning utan fungerar istallet som en fristdende leverantor av
inredningstjanster. Foretaget erbjuder tjanster inom projektledning,
upphandling, logistik och service. Konkret betyder detta att Input interior
kan erbjuda sina kunder kompletta inredningslésningar genom att ta fram
designforslag ihop med kunden, képa in moblerna fran olika producenter,
leverera och montera moblerna, samt hantera eftermarknaden. Input interior
grundades 1987, men det &r forst sedan slutet av 1990-talet som foretaget
borjade bli en allvarlig konkurrent till Kinnarps AB pa den svenska
marknaden . Mellan &r 2004 och ar 2006 véxte Input interiors forséljning i
Sverige med 40 %.

Marknadssituationen for designmdbelforetag, vilka mestadels tillverkar
miljomabler, ser annorlunda ut. De viktigaste konkurrensfaktorerna i denna
bransch ar kvalitet, design och varumérke (Brege m fl, 2001). Hantverks-
kunnande har har en storre betydelse &n modern produktion och logistik.
Nagot forvanande ar designmdbelbranschens 16nsamhet dverlag mycket 1ag.
Enligt Lars Blilow kan detta delvis forklaras av att manga foretag ar duktiga
pa design, men mindre bra pa att vara affarsméassiga. Det finns en stor
mangd tillverkare, men det finns ingen som &r sarskilt stor. Lammhults ar
det storsta foretaget med 178 miljoner SEK i omséttning 2006, men 67 % av
foretagets produkter exporteras. Materia.Klaessons och Skandiforms tva
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storsta konkurrenter pa den svenska marknaden ar, bortsett fran den interna
konkurrensen, Lammhults och Swedese. Designmobelforetagen séljer
vanligtvis sina produkter via fristdende aterforséljare, men samarbetar
samtidigt ofta med inredningsarkitekter for att fa dem att rita in deras
mdbler i inredningsforslag.

13.3 Kinnarps®

13.3.1 Historia

1942 képte det da nygifta paret Jarl och Evy Andersson en konkursdrabbad
snickerifabrik i det lilla samhallet Kinnarp som ar beléget strax utanfor
Falkoping mitt i Vastergotland. Foretaget doptes till Kinnarps Mdébelfabrik
och endast tva anstallda stannade kvar efter agarskiftet. Verksamheten
bestod i att tillverka “finare och enklare mébler samt urfodral” efter kunders
ritningar. Under senare delen av 1940-talet bestod huvuddelen av sortimen-
tet av att tillverka jalusiskap at Krigsmaterielverket, vilket forandrades 1951
da Edsbyns Mdbelfabrik fick hela avtalet for kontorsmabler till staten.
Staten angav att den ville ha en leverantr med ett komplett kontorsmobel-
sortiment. Detta innebar att Kinnarps Mobelfabrik miste mer an 60 % av sin
omsattning.

Bakslaget fick Jarl och Evy att bestdmma sig for att starta egen serietillverk-
ning av mobler. Jarl bérjade tillsammans med en bekant arkitekt att skissa
pa en mobelkatalog somtrycktes 1952. En del av méblerna i katalogen hade
aldrig tillverkats i verkligheten, men marknadsfordes mot olika aterfor-
saljare. Satsningen lyckades och bland kunderna aterfanns bland annat olika
kommuner, Polismyndigheten i Stockholm och Scania-Vabis. 1959 koptes
den forsta mobelbussen in, med vilken transport av mobler skedde direkt till
slutkund. 1961 bildades AB Kinnarps Kontorsmdébler och foretaget &gnade
sig uteslutande at att producera och marknadsfora sitt eget sortiment. Tack
vare inriktningen pa rationell produktion, dar maskiner kombinerades for att
skapa linjetillverkning, kunde tillverkningskostnaderna hallas lagre an
konkurrenternas. Enligt Bengt Johansson som vid denna tid var ekonomi-
ansvarig kunde priserna till kund ligga omkring 30 % lagre an for
motsvarande maobler fran konkurrenter. Fran 1964 borjade ocksa priserna
skrivas ut i produktkatalogerna och de hdlls i stort sett oférandrade under
flera ar.

%4 Fallbeskrivningen om Kinnarps &r hamtad fran Calminder, T, Carlshamre, M, Ekbladh,
D, Holmén, H, Olsson Yaouzis, E (2007): Kinnarps nya strategi — en marknadsstrategisk

analys (projektrapport inom ramen for kursen Industriella marknads- och teknikstrategier,
LiTH)
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1973 dverlats foretaget till Jarls och Evys tre séner Henry, Assar och Ola
Jarlsson (det bordock namnas att Jarl kom att vara verksam i foretagets
styrelse i ytterligare drygt 30 ar). | samband med detta dndrades
bolagsforhallandena genom att AB Kinnarps Kontorsmaobler blev ett
dotterbolag till Kinnarps AB och Henry blev VD. Samma ar anstalldes en
arkitekt for att kunna hjélpa kunderna med inredningsférslag. Stora
investeringar inom produktion och logistik gjordes under 1970-talet,
samtidigt som inforandet av datoriserade affarssystem effektiviserade
planeringen. Manga av de aterforsaljare som tidigare hade representerat
Facit anslot sig till Kinnarps efter Facits nedlaggning av kontorsmobel-
produktionen i borjan av 1970-talet. 1977 fanns ett 70-tal Kinnarpsrep-
resentanter i Sverige och dven utomlands tkade antalet representanter
kraftigt. 1979 hade omsattningen nastan dubblerats pa tre ar och Kinnarps
hade blivit marknadsledare inom kontorsmobler och offentlig miljo i
Sverige, med en marknadsandel pa omkring en tredjedel.

Under bdrjan av 1980-talet gjordes stora investeringar i datorstyrd
produktionsutrustning . Samtidigt som kostnaderna minskade, 6kade
leveranssakerheten och kvaliteten. 1984 bildades det nya bolaget Kinnarps
International under moderbolaget Kinnarps AB. Verksamheten i Kinnarps
International bestod i att kdpa upp och utveckla foretag i olika branscher.
Detta blev dock ett misslyckande och Kinnarps atergick till att fokusera pa
kontorsmabeltillverkning. | mitten pa 1980-talet omstrukturerades
forsaljningsavdelningen och det satsades &nnu mer pa representanter for att
kunna erbjuda kunderna en god service. Granstrands i Skillingaryd, som
sedan 1963 hade varit en underleverantor av sittelement till stoppmabler,
blev ett helagt dotterbolag till Kinnarps AB 1987. Kinnarps bérjade rikta in
sig pa "modern design inom saval offentlig miljé som kontorsinredning”.

| januari 1991 deklarerade Kinnarps AB offentligt att foretagets priser skulle
frysas pd 1990 ars niva under resten av aret (inflationen i Sverige var 10,5 %
1990). Prisstoppet behélls dven 1992 och detta marknadsfordes tydligt,
bland annat pa foretagets manga lastbilar. 1993 blev Kinnarps AB Sveriges
forsta mobelforetag som kvalitetscertifierades enligt 1ISO 9001 och 1997
miljogodkéndes foretaget enligt ISO 14001 och EMAS [20]. 1999 koptes
underleverantoren Reiners Industri AB i Jonkoping som tillverkar
metallkomponenter till produktionen i Kinnarp, vilket innebar att Kinnarps
AB nu kontrollerade en stérre del av vardekedjan.

2004 koptes de tva designmaobelforetagen Klaessons Mabler och Materia.
Aret darpa koptes ocksa Skandiform . Enligt Kinnarps AB var detta ett led i
att “foretaget satsar ytterligare pa att kunna erbjuda sina kunder kompletta
helhetslosningar”. | samband med uppkopen gjorde koncernen en
omorganisation dar marknad och forsaljning respektive produktion delades
upp i tva separata bolag under moderbolaget. Bolagen ddptes till Kinnarps
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Marketing and Sales AB respektive Kinnarps Production AB och fungerar
som autonoma affarsenheter inom Kinnarps AB.

Samtidigt inleddes en satsning dér alla Kinnarpskoncernens representanter i
Sverige bytte namn till Kinnarps Interior for att skapa en enhetlig bild mot
kunderna. Kinnarps AB bdrjade ocksa aktivt kopa upp aterforséljare for att
knyta dem ndarmare foretaget. Kinnarps ABs VD Henry Jarlsson anser att
det ar viktigt att aga aterforsaljarna for att kunna styra dem och garantera
framforallt stora och medelstora kunder en enhetlig service.

13.3.2 Materia.Klaessons

Klaessons grundades 1896 av snickarmastare Aron Klaesson i Fjugesta,
strax vaster om Orebro. Klaessons har en lang tradition av egen produktion
da foretaget har tillverkat sina egna mébler sedan starten. Under de senaste
decennierna har designen blivit alltviktigare for foretaget, da produktionen
hela tiden har varit smaskalig. Materia grundades 1992 av arkitekterna
Kersti Sandin och Lars Bulow. Innan grundandet av Materia hade Kersti
och Lars under 12 ar arbetat som formgivningskonsulter. Under Materias
tva forsta ar producerade foretaget ingenting sjélva, forst 1994 startades den
egna produktionen i Tranas. Materias grundidé har sedan starten varit
hogkvalitativa mobler med ett nutida formsprak som utgatt fran kundernas
behov. Enligt Hans Peterson som ar marknadsansvarig pa Kinnarps Interior
i Linkdping &r Lars Bilow och Kersti Sandin ytterst aktade inom design-
maobelbranschen.

Nar Kinnarps AB hade forvarvat Klaessons Mobler och Materia slogs de tva
foretagen ihop. Lars Bulow, som tidigare var VD for Materia, blev efter
sammanslagningen VD for det nya foretaget Materia.Klaessons AB.
Klaessons var vid denna tidpunkt forlusttyngt. Produktsortimentet
inventerades och en rad icke ldnsamma produkter togs bort medan
produktionen av kvarstaende sortiment flyttades till Materias
produktionsanlaggning i Tranas. En éver 100 ar lang epok av
mobeltillverkning i Fjugesta gick darmed i graven. Endast tva personer fran
Klaessons foljde med till det nya bolaget Materia.Klaessons.

13.3.3 Kinnarpskoncernen idag

Kinnarpskoncernen ar idag Europas tredje storsta kontorsmdbeltillverkare
med en omséttning pa tre miljarder SEK och omkring 2 000 anstéllda. De
designmaobelforetag som idag ingar i koncernen &r betydligt mindre.
Materia.Klaessons har idag 42 anstéllda och omsatter omkring 110 miljoner
SEK, medan Skandiform har 23 anstallda och en omséttning pa runt 90
miljoner SEK.
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Organisation

Henry Jarlsson &r fortfarande VD for moderbolaget Kinnarps AB, medan
varje understaende affarsenhet styrs autonomt med en egen VD . Lars
Bulow ar sedan augusti 2007 emellertid VD for bade Materia.Klaessons och
Skandiform. Kinnarps idag ager omkring hélften av det svenska
aterforsaljarnatet — totalt finns det 53 Interior-butiker. Kinnarps
koncernorganisation askadliggors i figur 16 nedan.

Figur 16 Kinnarps koncernorganisation
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Det finns tydliga kontraster mellan forséljningsorganisationen malsattningar
och produktionsorganisationens. Skillnaderna &r en variant pa det klassiska
dilemmat att saljarna vill erbjuda specialanpassade produkter samtidigt som
produktionsorganisationen i sa stor utstrackning som majligt vill producera
standardprodukter. Henry Jarlsson upplever dock inga stora problem med
dessa motsattningar utan menar istéllet att det forekommer en viss man av
dubbelarbete mellan affarsomradena. Det ar koncernledningens uppgift att
vara en brygga mellan de tva enheterna.

Dessutom finns motséttningar mellan Kinnarps Marketing and Sales AB och
framforallt de fristdende Kinnarps Interior-butikerna, dar den forstnamnda
enheten vill salja sa mycket som majligt av Kinnarpskoncernens egna
produkter medan aterforsaljarna hellre vill erbjuda kunderna allt de 6nskar
oavsett varumarke. Traditionellt sett har aterforsaljarna haft ett starkt
incitament i form av rabatter och béttre villkor snarare dn tvang. Henry
Jarlsson upplever detta som ett problem, da han vill att Kinnarps Interior-
butiker endast ska salja koncernens egna varuméarken inom de omraden som
koncernens sortiment técker. Vidare menar han att det enda séttet att kunna
styra aterforsaljarna ar dga dem.

Forsaljning

Den svenska marknaden star for ungefar halften av Kinnarps forsaljning,
medan o6vrig forsaljning ar utspridd pa foretagets 34 exportlander. All
forsaljning pa den svenska marknaden av Kinnarps produkter sker via
Kinnarps Interior med undantag fran ett fatal storkunder som numera kan
lagga bestéllningar direkt i Kinnarps affarssystem. Aven vid
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direktbestallningar far dock Interior-butiken i det omrade dit produkterna
levereras provision pa bestallningen (det finns klara geografiska granser
mellan varje butiks distrikt). Vid sma bestéllningar levereras produkterna till
den Interior-butik som har lagt bestallningen, varefter personal fran butiken
kor ut och monterar méblerna hos kunden. Vid storre bestéllningar levererar
emellertid Kinnarpskoncernens egna lastbilschaufférer moblerna direkt till
kunden och monterar méblerna pa plats.

Halften av Materia.Klaessons forsaljning gar i dagslaget till Kinnarps
Interior, en 6kning fran runt 10 % fére uppkopet 2004. Kinnarps Interior-
butiker sarbehandlas inte fran andra stora kunder hos Materia.Klaessons vad
galler pris och villkor da dessa istéllet bestams efter hur stor del av
omsattningen kunden star for. 35-40 % av Materia.Klaessons forsaljning gar
pa export vilket medfor att 10-15 % av foretagets forsaljning pa den svenska
marknaden sker via andra kanaler &n Kinnarps Interior-butiker.

Materia.Klaessons har stor erfarenhet av att arbeta tillsammans med
inredningsarkitekter vilket till stor del kan forklaras av grundarnas
bakgrund. Kinnarps har tva personer som arbetar med marknadsforing mot
inredningsarkitekter for att 6ka chansen att dessa designar inrednings-
I6sningar med Kinnarps egna produkter. Historiskt sett har det dock varit
komplicerat for Kinnarps att samarbeta med inredningsarkitekter da denna
grupp har sett Kinnarps som en konkurrent mot yrkesgruppen. Detta beror
pa att arkitekterna anser att den mjukvara som Kinnarps Interior-butiker
anvander for att ta fram inredningsforslag, Configura, anvands som ett
substitut for deras tjanster. Kinnarps hoppas att Materia.Klaessons goda
kontakt med inredningsarkitekter ska kunna underlatta inforsaljningen av
Kinnarps maobler till denna malgrupp.

Produktion & logistik

Kinnarps moébler produceras i Kinnarp, Jonkdping och Skillingaryd. All
slutmonteringen sker i Kinnarp, med undantag for andra stoppmaobler an
arbetsstolar. Produktionsanlaggningen i Kinnarp &r enligt foretaget en av de
mest rationella och effektiva i Europa och har en produktionsyta pa 115 000
m2. Order planeras sa att produktionen startar sex dagar fore leverans och
styrs helt av hur beldggningen i foretagets lastbilar for olika rutter ser ut.
Ingenting produceras utan att det finns tillgangligt lastutrymme pa en
lamplig rutt och inga lastbilar kors utan tillracklig fyllnadsgrad. Detta
system ar majligt tack vare Kinnarps omfattande lastbilsflotta, bestaende av
omkring 60 egna dragbilar samt ett hundratal trailers.

Kinnarps anger att det ligger i foretagets strategi att utveckla
produktionsprocesserna for att kunna producera snabbare och med hogre
kvalitet. Materia.Klaessons produktion i Tranas ar hantverksméssig och alla
komponenter kops av underleverantorer. Eftersom sortimentet bestar av ett

227



stort antal olika produktvarianter samtidigt som volymerna ar relativt sma ar
det orimligt att forsoka automatisera foretagets produktion. En pagaende
tillbyggnad av produktionsanldggningen kommer dock att 6ka produktions-
ytan med 60-70 %, vilket kommer att mojliggora ett battre flode inom
produktionen. En stor volymandel av Materia.Klaessons soffor tillverkas
emellertid sedan manga ar av Kinnarps produktionsanlaggning for
stoppmabler i Skillingaryd, dar foretaget hanteras som en extern kund. Inga
ovriga synergier finns med Kinnarps produktion, daremot levereras en del
av Materia.Klaessons produkter till Kinnarp for att samlastas med de
Kinnarpsmdbler som ska till en eventuell gemensam kund. | dagslaget géller
detta framforallt de soffor som produceras i Skillingaryd men pa sikt ska
Materia.Klaessons kunna utnyttja Kinnarps distributionsnat for majoriteten
av leveranserna.

Kinnarps kunderbjudande

Genom forvarvet av designmobelforetagen har Kinnarps for férsta gangen i
foretagets historia behovt hantera flera olika varumarken. Hur detta hanteras
och hur erbjudandet mot kund ser ut beskrivs nedan.

Kinnarps Design Group

Genom forvarv av olika designforetag var tanken att Kinnarps Design
Group skulle skapas. Gruppen skulle besta av fristaende varuméarken som
samverkar, men var for sig behaller och utvecklar sin identitet. Sjalva
namnet Kinnarps Design Group registrerades aldrig da det ansags antyda att
Kinnarps egna sortiment saknar design, men konceptet anammades.Enligt
scandinaviandesign.com havdade Per-Arne Andersson, davarande
finansdirektor pa Kinnarps, angaende forvarvet av Materia och Klaessons
Maobler att

’De nya sortimenten kompletterar Kinnarps arbetsplatsmébler
och ger oss mojlighet att erbjuda starka helhetskoncept for
foretagskunder och offentliga forvaltningar”.

De tre designmdbelforetag som Kinnarps forvérvat har tidigare konkurrerat
med varandra, om dn med nagot skilda designinriktningar. Genom att skapa
det nya konceptet och tydligt nischa de olika varumérkena hoppades
Kinnarps att kunna minska den interna konkurrensen. Tanken &r att som
komplement till Kinnarps funktionella inriktning ska Materia bidra med
innovation, Klaessons med elegans och Skandiform med sportighet. Hur val
detta har lyckats hittills &r oklart. Enligt en saljare pa en Kinnarps Interior-
butik anser kunderna att de inte upplever nagon tydlig distinktion mellan de
olika varumarkena. | dagslaget arbetar dock Materia.Klaessons hart just med
att forsoka kommunicera skillnaderna mellan de olika varumarkena i sin
marknadsforing.
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Servicekoncept

Kinnarps erbjuder helhetslésningar genom ett servicekoncept som bestar av
de sex omradena analys, inredningsforslag, férankring, order, leverans &
montering samt efterservice. Det forsta som sker vid en helhetslosning &r ett
en analys genomfors. Da faststalls forutsattningarna for inredningsprojektet
utifran verksamhetens och medarbetarnas synvinkel. Efter analysen
presenteras ett inredningsforslag vilket innehaller produktinformation och
offertforeslag. For att fa mojlighet att forankra inredningsforslaget har det
inredande foretaget mojlighet att besoka en Kinnarpsutstéllning for att prova
och se de foreslagna mablerna i verklig miljé. Da kunden bestamt sig
registreras ordern hos Kinnarps. N&r ordern ar fardigstalld levereras
produkterna av Kinnarps egna akeri och méblerna monteras av Kinnarps
personal. Som efterservice kontaktas alla kunder av en aterforsaljare inom
fjorton dagar for att kontrollera att allt fungerar bra. Dessutom omfattas alla
Kinnarps produkter av N§jd-Kund-Garanti. Det dr &ven mojligt att bestélla
fler tjanster sasom arkitektsupport, ergonomisupport, e-handelslésningar,
atervinning, lagerservice med mera.

Configura

Det framsta verktyget i analysarbetet & Configura. Configura ar en
mjukvara som anvands for att visualisera inredningsforslag i naturtrogen
3D-milj6. Samtliga produkter i Kinnarps och Materia.Klaessons sortiment
ar inlagda i Configura. Att lagga in hela Materia.Klaessons sortiment i
Configura var enligt ekonomichefen Eva Glaadh Gustavsson ett krdvande
arbete men hon tror att det kommer att hjalpa aterforsaljarna att salja mer av
foretagets mobler. | programmet ar det mojligt att ta fram en ritning som i
samarbete med kunden sedan latt kan andras. Configura ar kopplat till ett
offertprogram vilket gor det mojligt att pa kundens begéaran direkt visa upp
en offert. Dessutom ar dataprogrammet kopplat till producentens
tillverkning vilket gor att den specifikation som skapas hos aterforsaljaren
sedan foljer med genom hela produktionen.

13.3.4 Kinnarps Interior

For att skapa en djupare forstaelse for hur Kinnarps Interior-butiker
paverkar erbjudandet mot kund har vi valt att studera likheter och skillnader
mellan den fristdende aterforsaljaren Kinnarps Interior i Linkoping och den
heldgda aterforséljaren Kinnarps Interior i Jonkoping.

Varumarken

Oavsett om en butik ar helagd eller fristaende sa baseras Kinnarps Interiors
koncept pa de fyra varuméarkena Kinnarps, Materia, Klagssons och
Skandiform. De fristaende aterforsaljarna saljer dock inte enbart dessa fyra
marken. Detta beror pa att aterforséljarna i forsta hand vill kunna erbjuda
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allt som kunderna efterfragar, oavsett vilket varuméarke det handlar om.
Dock har forséljningen av Materia, Klaessons och Skandiform okat hos
Kinnarps aterforsaljare sedan forvarven av designmobelforetagen vilket till
stor del beror pa att villkoren har forbéttrats i takt med okade forséljnings-
volymer. Den helagda Interior-butiken menar att de med varuméarkena fran
Kinnarpskoncernen kan erbjuda ett brett produktutbud med starka varu-
marken vilket medfor att behovet av att ha flera andra varumérken i
sortimentet inte ar sa stort. Detta understryks av Henry Jarlsson:

Vi maste tro pa att vara egna produkter ar tillrackligt bra,
annars skulle vi lika garna kunna salja vara konkurrenters
produkter”,

Hos bade de fristaende och helagda aterforsaljarna star Kinnarps ensamt for
over halften av omséttningen och tillsammans med koncernens évriga
varumarken 6kar denna andel ytterligare. Resterande del av omsattningen
utgors for de heldagda aterforséljarna av kringprodukter sdsom gardiner och
ljussattning, medan de fristaende aterforsaljarna dessutom erbjuder andra
varumarken inom miljémaébler. Hans Peterson betonar att forsaljning inte
sker genom att havda att en produkt &r dverlagsen, utan genom att erbjuda
den basta sammansatta lsningen.

Helhetslosningar

De flesta besoken i Interior-butikerna ar bokade i férvag, medan en mindre
del av besoken ar spontana . Efter att ha bokat in ett besok aker en séljare ut
till kunden och med Configura som arbetsverktyg tas ett forslag fram. Oftast
erbjuds en helhetslésning som bland annat kan inkludera maébler, tavlor,
gardiner och ljussattning (givetvis efterfragar inte alla kunder helhets-
l6sningar, utan separata produkter kan ocksa erbjudas).

Produktinnovation

Da Kinnarps Interior-butiker, oavsett om de ar helagda eller fristdende, har
mycket nara kontakt med kunderna ar det relevant att fraga sig huruvida
detta utnyttjas for produktinnovationer. Att konkurrensen pa kontorsmaobel-
marknaden har hardnat och att allt mer fokus maste laggas pa helhets-
l6sningar marks pa tillverkarna da de tydligare fokuserar pa att utveckla
produkter efter kundernas 6nskemal.

Materia.Klaessons och Skandiform ar intresserade av att fa aterkoppling
fran Kinnarps Interior om vad som saljer och vad som efterfragas. Kinnarps
har borjat utveckla ett storre kundfokus och bdrjar bli mer intresserade av
den aterkoppling som aterforséljarna kan ge. Produktutvecklingsgrupper pa
Kinnarps soker aktivt aterkoppling fran aterférséljarna. Det méarks dock ett
visst motstand da produktion alltid har varit heligt for Kinnarps och den
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marknadsansvarige pa Kinnarps Interior i Linkdping anser att foretaget ar
samre pa att anpassa farger och hinna med trender &n manga konkurrenter.

13.4 EFG®

EFG har en vision om att foretaget ska vara ett naturligt val nar kontor och
allménhetens utrymmen ska mobleras i framforallt Norden och
Storbritannien. Malet &r att inom nagra ar bli en av de fem storsta
kontorsmdbeltillverkarna i Europa. Det ska ske framst via egna forséljnings-
kanaler och ett attraktivt produktprogram som bygger pa egna produkter
men aven innehaller produkter fran partners och att genom service méta
kundernas onskemal. EFG vill arbeta etiskt och ska ta hansyn till miljo,
kunder, anstallda och leveranttrer. EFG finns representerade i Norden och
Storbritannien och den storsta andelen av forsaljningen, ar 2006, hanfors till
Sverige. EFG har under 2007 kopt upp det norska foretaget SAVO och i och
med detta kommer Norge att bli EFG:s storsta marknad. EFG:s omséttning
ar 2006 uppgick till

1286 MSEK.

EFG:s har storst marginaler hos kunder som &ar halvstora féretag om ungefér
50-100 arbetsplatser. De fokuserar inte pa stora foretag, men far dem som
kunder anda och de ar viktiga for volym och referenser. EFG saljer mest till
den privata sektorn, men dven en stor del till den offentliga sektorn, finans
och forsékringsbolag.

13.4.1 Organisation

Foretaget ar indelat i tre delar; produktion, forséljning och centrala
funktioner som produktutveckling och marknadssupport. Produktionen sker
pa tva platser, Tranas i Sverige och Lahti i Finland. EFG:s svenska séljbolag
heter EFG Kontorsmdbler AB, men foretaget har dven séljbolag i flera olika
lander. Séljbolagen anvénder sig av direktforsaljning for att maximera
forsaljning och vinst. Utdver detta har foretaget aven aterforsaljare for att na
ut till alla kunder.

EFGs VD Roland Setterberg beskriver EFG:s organisation som relativt stel.
Tidigare radde en hierarkisk ordergivning vilket har lett till en djupt rotad
kultur av stelhet. EFG arbetar aktivt for att forbattra foretaget pa denna
punkt. Setterberg arbetar for en mer decentraliserad organisation for att
beslutsfattandet ska leta sig nedat i organisationen. Detta ska da medfora att
foretaget blir flexiblare och mer dynamiskt.

% Fallbeskrivningen om EFG &r hamtad frén Appelgren, C, Karlsson, A, Skoglund, K,
Torell K, Agren, E (2007): EFG — Fran karnkompetens till stark marknadsposition
(projektrapport inom ramen for kursen Industriella marknads- och teknikstrategier, LiTH)
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13.4.2 Produktion och produkter

EFG har samma produktsortiment pa alla marknader och detta kraver ett
stort utbud men i gengéld ger det korta ledtider och kostnadseffektivitet.
Skrivbord &r EFG:s volymmaéssigt storsta produkt och darefter kommer
forvaring och miljomabler, till exempel soffor och fatdljer. EFG:s svaghet
produktmaéssigt, enligt Setterberg, ar kontorsstolarna som inte ses som
attraktiva av kunderna. Kontorsstolar &r en viktig produkt eftersom de har
hdga marginaler. Denna uppfattning delas av Fredrik Wolf, som arbetar som
forsaljare pa EFG Kontorsmobler AB. Han menar att de produkter som ar
mest lénsamma &r de som har en lag installationskostnad, vilket bland annat
géller for kontorsstolar.

Produktionen &r flexibel och detta ar, enligt Setterberg, en av EFG:s styrkor.
Foretaget har som mal att tillfredsstélla kunderna och tillverka produkter
som motsvarar kundernas krav och forvantningar. Den flexibla produk-
tionen innebdr att EFG i viss man kan producera kundanpassade produkter
och pa sa satt mota kundernas behov. For att lyckas med denna kundan-
passning ar produktionen i viss man tvadelad. Foretaget har en standardlinje
dar man tillverkar den stérsta delen av produkterna enligt skalprinciper. Den
andra delen av produktionen &r specialtillverkningen. Denna specialtill-
verkning star for ungefar fem till tio procent av den totala produktionen och
den &r viktig for EFG, men samtidigt dyr och ger upphov till ett internpris-
séttningsproblem. EFG har inte tidigare uppmarksammat problemet med
internprissattning, det vill sdga hur foretaget ska fa I6nsamhet pa serier med
farre tillverkade produkter. Produktionen av de specialtillverkade produk-
terna sker i mindre serier och belastar darfor Il6nsamheten. EFG hdjer
successivt priset pa specialtillverkade produkter, men trots detta kvarstar
efterfragan.

| produktionsbolaget finns en kundtjanstavdelning som fungerar som en
lank mellan séljbolagen och produktionsbolaget. Har tas reklamationer emot
fran bade kunder, saljkarens serviceansvariga och fran utomstaende
montagefirmors serviceansvariga. Kundtjansten tar emot forfragningar och
offerter fran saljkaren for att sedan konvertera dem till order och skicka dem
till produktionen. Enligt Magnus Bravell finns det bade for- och nackdelar
med att salja specialprodukter. For séljkaren &r det en fordel da det leder till
att forsaljningsvolymen i stort 6kar, men for produktionen &r det en nackdel
da det dels kan leda till stérningar i den ordinarie produktionen, dels &r
dyrare att producera.

13.4.3 Forsaljning

EFG:s forsaljning ar till storsta delen baserad pa direktforsaljning till kund
och inte via aterforsaljare. Av den totala forsaljningen pa den svenska
marknaden star det egna saljbolaget EFG Kontorsmobler AB for 90 procent,
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enligt dess VD Kenth Kroge. Detta tror Setterberg ar en stérre andel
direktforséljning an vad manga konkurrenter har. Genom aren har EFG
satsat mer pa foretagets saljkar an pa marknadsforing da direktforsaljningen
har setts som en slags marknadsforing. Setterberg menar att séljkaren ar en
av EFG:s karnkompetenser. Aven Kroge ser séljkaren som en av EFG:s
styrkor eftersom han anser att det ar ett agerande, vilket ar svarare att
imitera an en produkt.

Saljkaren arbetar enligt en definierad process. Styrkorna med detta anser
Kroge marks genom att EFG &r battre &n sina konkurrenter pa att soka upp
nya kunder. Fredrik Wolf menar dock att det i den radande hogkonjunkturen
framst ar kunderna som soker upp EFG. Wolf soker i dagslaget darfor inte
aktivt upp kunder da efterfragan &r sa pass stor och tiden gar at till att serva
de befintliga kunderna. 1 séljprocessen ges det &ven utrymme for séljarna att
anvanda och utnyttja sina egna personligheter. Kroge menar att forsalj-
ningen innebér ett hart och systematiskt arbete 6ver en langre tid. Saljarna
har ett stort engagemang men de maste dven ha en kreativitet nar de jobbar
gentemot kunden. EFG Kontorsmobler AB forsoker vara mer radgivande &n
saljande. Detta ar nagot som bland annat gestaltas genom utnyttjandet av
CAD-verktyget.

Kroge menar att det i EFG Kontorsmobler AB rader god sammanhallning
och beslutsvégarna ar korta. En séljares engagemang ar en central egenskap
som &r viktig vid en eventuell anstéllning samtidigt som det smittar av sig
pa organisationen. Da saljarna ar en viktig kugge i EFG:s framgangar
fokuserar EFG Kontorsmobler AB pa att de anstallda ska trivas i foretaget
och kanna sig motiverade. Det &r sallan som séljare slutar pa EFG for att
istallet borja hos nagon av konkurrenterna och Kroge tror att EFG:s
personalomsorg kan vara en av anledningarna till detta.

CAD-program och CRM-system

Utbildning av EFG:s séljare sker i foretagets egen regi. FOr att mojliggora
att séljarna ska kunna ha en god grund att std pa tranas de i séljteknik,
kundbehandling, foretagets produktsortiment och EFG:s saljverktyg. Tva av
dessa verktyg ér foretagets CAD-program och CRM-system. CAD-
verktyget mojliggor att kunderna med hjélp av séljarna interaktivt kan
bygga kundernas tilltankta kontor. Nar kontoret har visualiserats och kunden
ar nojd, skickas detta vidare till produktionen som en order. Denna typ av
verktyg ar nagot som manga i branschen anvénder sig av.

CRM star for Customer Relationship Management och EFG:s CRM-system
stoder saljprocessen samt mater séljarnas resultat kontinuerligt. Genom
CRM-systemet kan foretaget styra upp saljkarens prestanda. | kunddata-
basen finns 30 000 kontakter vilket, enligt Kroge, &r fler an vad EFG:s
konkurrenter har i sina system. Dessa kontakter ar rangordnade i olika
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kategorier utifran hur viktiga de anses vara for foretaget. Aven produktionen
ar ansluten till CRM-systemet. Nar en séljare har en kund pa kroken lagger
denne in en potentiell order i CRM-systemet med en sannolikhet att denna
order gar igenom. Detta gors for att underlatta for produktionens planering.

13.4.4 Expansion genom uppkop

Inom kontorsmobelbranschen pagar en tydlig konsolideringstrend. Stora
aktorer koper sig &nnu stdrre och trenden pekar mot att det snart inte finns
plats for de mindre akt6rerna. For att ett foretag ska kunna fortsétta vara en
aktor att rakna med pa kontorsmoébelmarknaden sa galler det att hanga med i
uppkadpstrenden, annars ar risken dverhangande att man blir ifranvuxen och,
I varsta fall, utslagen. Men forvérv kostar pengar och darfor krévs det
kapitalstarka agare. For EFG:s del fick foretaget just detta i ar, i och med att
det norska riskkapitalbolaget Ferd gick in och tog 6ver dgarskapet. Enligt
Setterberg ar Ferd en kapitalstark agare med tydligt uppsatta mal. Det finns
en uttalad vilja att inom ett par ar fa EFG att bli en av Europas fem storsta
aktorer inom kontorsmobelsegmentet. Detta rimmar vél med EFG:s egna
uppfattning om foretagets framtida tillvaxt.

Forvarvsstrategier

Avsikten ar att EFG forst och framst ska véxa pa sina sa kallade huvud-
marknader for att bygga upp en stark stéllning och fa den pondus det
medfor. Nar foretaget uppnatt detta har det betydligt battre forutsattningar
for framtida forvérv utanfor dessa huvudmarknader.

EFG har vissa kriterier som maste vara uppfyllda for att ett foretag ska vara
en kandidat for forvarv. Foretaget maste passa in strategiskt och geografiskt
och det ar aven en stor fordel om foretagets befintliga produktflora kan
komplettera EFG:s pa ett bra séatt. D4 EFG har en sa pass stark saljkar sa
anses det ocksa vara till stor fordel om ett forvarvat foretag har en liknande
séljfilosofi. Detta for att man ska kunna dra nytta av den uppkdpta
organisationens saljkar och inte l6pa risk att forlora den befintliga
kompetensen. | dagslaget, nar siktet ar installt pa huvudmarknaderna
Norden och Storbritannien, har EFG ocksa som krav att ett forvarvat foretag
ska kunna bidra resultatméssigt och generera 6kad marknadsandel. Detta
kan lata som en sjélvklarhet men andra skal till forvérv skulle kunna vara
tillgang till nya marknader. Det &r tankbart att ett foretag da skulle kunna
vara berett att gora avkall pa tidigare namnda resultat- och marknads-
andelsrelaterade motiv men detta ar alltsa inte aktuellt for EFG i dagsléaget.

Efter ett uppkop finns det tva alternativ, antingen integreras foretaget
fullkomligt under EFG eller sa behaller man den forvéarvade enheten under
eget varumarke och integrerar bara vissa utvalda delar som exempelvis
produktion. Setterberg menar att det finns fordelar och risker med bada
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tillvagagangssatten och det ar alltid svart att pa forhand veta om man
kommer att vinna eller forlora pa affaren. Valjer man att lata den forvarvade
enheten kora vidare med sitt gamla varumarke sa ar risken stor att detta sker
pa bekostnad av det egna varumarket, i detta fall EFG. Om beslut fattas om
fullstandig integration déremot riskeras det att det uppkopta bolaget forlorar
sin identitet och darmed sin plats pa marknaden, vilket kan medféra att man
forlorar kunder och att malet att 6ka marknadsandelar inte uppnas.
Samtidigt krdvs mycket arbete och det forutsatter att resurser finns for detta,
utan att foretagets huvudverksamheter blir lidande. Man far inte tappa i
tempo inom huvudverksamheten.

SAVO - Ett aktuellt forvarv

| juni ar 2007 kopte EFG den norska kontorsstolsproducenten SAVO.
Foretaget har ett brett och, for manga, attraktivt sortiment av arbetsstolar
samt ett val inarbetat varumarke i Norden, framst pa den norska marknaden.
SAVO har riktat in sig mer mot premiumkontorsstolar 4n EFG. Da SAVO
har ett sa pass starkt varumarke har EFG:s ledning beslutat att det ska
behallas. Det &r alltsa inte aktuellt att géra SAVO-stolarna till EFG-stolar.
Istallet soker man synergieffekter pa en rad olika plan och fokus ligger pa
operativa skalfordelar samt utnyttjande av SAVO:s befintliga kompetens
inom arbetsstolar. Vad géller den operativa biten sa soker man synergi-
effekter genom integration av administration, produktion och IT samt
gemensamma inkop.

SAVO ska verka som ett separat aktiebolag inom EFG med egen marknads-
foring och forséljning. Forhoppningen ar att SAVO, genom att fa tillgang
till EFG:s saljorganisation och marknadskanaler, ska kunna férdubbla sin
forsaljningsvolym. EFG blir aterférsaljare av SAVO:s stolar vilket ger
EFG:s saljkar en ny attraktiv produkt att erbjuda sina kunder. Vidare har
EFG planer pa dra nytta av SAVO:s kompetens genom att lata dem fungera
som ett gemensamt kompetenscenter for arbetsstolar. Detta skulle da
innefatta all produktutveckling inom stolsegmentet och férhoppningen ar att
detta ska generera ett forbattrat produktsortiment for bdde SAVO och EFG.

13.4.5 Image och varumarke

Kroge tycker att EFG idag har en image av att vara ett foretag man kan lita
pa, men uppfattas samtidigt som lite osexigt och trakigt. Setterberg tror att
EFG uppfattas som ett foretag med battre kvalitet &n Kinnarps. Han menar
att EFG har en tradition av att producera kvalitetsmdbler och denna tradition
stracker sig tillbaka till NKR:s dagar. | EFG:s affarskoncept star det att
fokus vid produktutveckling bland annat ligger pa kvalitet och Setterberg
menar att EFG forsoker produktutveckla sa att kunden ska uppfatta
foretagets produkter som kvalitetsprodukter, men till ratt pris. Vidare menar
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han att EFG aldrig kommer att vara billigast, men att foretaget har bra
kvalitet i forhallande till priset pa produkterna.

Design &r for EFG summan av funktion, form, material och farger. For att
differentiera sig som foretag och uppna konkurrensfordelar anser EFG
darfor att foretagets storsta uppgift &r att utveckla och producera produkter
som inbegriper dessa villkor. EFG anlitar bade interna och externa designers
for att uppna en funktionell design som ryms inom EFG:s ramar for
produktionsutrustning och ekonomi. Designimagen skulle enligt Setterberg
kunna forbéattras och EFG arbetar darfor med att starka den. Genom att ha
hogkvalitativa och exklusiva broschyrer och kataloger samt s& kallade show
rooms forsoker foretaget uppna denna image. Detta ar dock inget unikt i
branschen utan snarare ett maste enligt Setterberg.

Nagot som EFG maste forstarka ar foretagets varumarke. Historiskt sett har
EFG varit daliga pa varumarkesbyggnad samtidigt som foretagets
marknadsforing varit obefintlig. Setterberg anser att det ar mycket viktigt att
arbeta med uppbyggandet av EFG:s varumarke och image eftersom
kontorsmdbelbranschen blir mer och mer likriktad. For att starka
varumarket och EFG:s image pagar i dagslaget ett samarbete med en
reklambyra och fokus ligger pa att varumarket ska vara tydligt.

13.5 Analys

Om vi gar tillbaka till den teoretiska affarsmodellen med dess tre
komponenter marknadsposition, erbjudande och operativa plattformar kan
forst nagra mera allmanna konstateranden goras:

» For det forsta kannetecknas de flesta framgangsrika affarsmodellerna av
att de tre komponenterna passar ihop och att det finns en
overensstdammelse mellan de kundsegment man betjanar, de erbjudanden
som gors till dessa kunder och den resursbas som ska ta fram
erbjudandena.

* FOr det andra kan ”den drivande komponenten” i affarsmodellen variera,
mellan féretag. Nar styrkan framst ligger i de operativa plattformarna
och da inte minst gallande plattformarna for produktion och
produktutveckling brukar vi i strategisammanhang tala om ett inifran-
och-ut-perspektiv (de Wit & Meyer, 2004). Nar marknaden och
positionerna pa marknaden &r mera styrande handlar det da om ett
utifran-och-in-perspektiv, vilket kanske &r det vanligaste perspektivet
inom strategi (Porter, 1980) och Kotler (19xx).

e FOr det tredje, nar det 6ver tiden sker en véxelverkan mellan
utvecklingen av marknadspositionerna och erbjudandena a ena sidan och
de operativa plattformarna a andra sidan talar vid om en dynamisk
effektivitet (Abrahamsson & Brege, 2004). Ju mera dynamiskt
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omvarlden beter sig, desto storre krav stalls pa foretagens dynamiska
effektivitet.

Forskning visar att framgangsrika affarsmodeller ofta préaglas av tre
faktorer. (1) De ar nara kundens behov pa marknaden, (2) de &r innovativa
vilket utdver narhet till kunden och innebdr en narhet till teknikfronterna
och (3) de ar operativt excellenta.

13.5.1 Operativ excellens ar den drivande faktorn

Om vi ser till Kinnarps och EFGs affarsmodeller, som till sin grundstruktur
liknar varandra mycket, sa kan vi konstatera att basen i affarsmodellerna
och i konkurrenskraften ar de operativa plattformarna. Kinnarps grundlade
sin position som marknadsledande pa 60- och 70-talen genom effektiv
produktion och logistik och genom att profilera sig som ett Ikea inom
kontorsmdbler. Prisstoppet i borjan av 90-talet &r ett annat exempel. Vad
som kanske framst skiljer ut Kinnarps fran EFG ar excellensen i den egna
logistikapparaten. EFG a andra sidan har sin framsta styrkeposition jamfort
med Kinnarps i saljplattformen och att man har stérre egen kontroll 6ver
séljprocessen fram till slutlig kund. Kinnarps har noterat detta som en
svaghet i sin strategi och arbetar pa att mer och mer ta 6ver agarskapet inom
Kinnarps Interior.

13.5.2 Breddade sortiment mot helhetsataganden

Kinnarps har tagit ett helhetsgrepp om off-segmentets tva delmarknader —
kontorsmdébler och miljomaébler genom bildandet av en designgrupp. EFG
har breddat sig genom att forvérva ett norskt foretag som har ett sortiment
av kontorsstolar inom premiumsegmentet. Bada foretagen profilerar sig
genom att med det egna sortimentet técka in en allt storre del av offentliga
interiérer och kan for det 6vriga sortimentet agera som systemintegratorer
endera i egen regi eller via fristdende aterforsaljare. Som hjalp till detta har
man IT-baserade konfigurationsprogram. Harigenom kommer bade
Kinnarps och EFG pa kollisionskurs med inredningsarkitekterna som tycker
att deras position blir hotad.

Kinnarps har organisatoriskt hanterat forvarven av designmobelforetagen
forsiktigt. Man har i stor utstrackning latit dem fortsatta att leva sina egna
liv och forsokt att styra in deras forsaljning mot Kinnarps Interior. Sa har
langt tycks processen ha fungerat framgangsrikt. EFG & andra sidan gjorde
liknande forvarv under 90-talet, men dér forlorade man kraft i de forvérvade
sortimenten och det som framst blev kvar var produktionsenheterna.

13.5.3 Egna marknadskanaler blir allt viktigare

Operativ excellens inom séljplattformen utkristalliseras som allt viktigare.
Kinnarps &r inte helt néjda med den styrning de kan utverka mot sina
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fristaende aterforsaljare. Det kan exempelvis galla att fa en aterforséljare att
ga over fran att komplettera Kinnarps med miljémobler fran Lammbhults till
att i stallet ga dver till Materia.Klaessons eller Skandiform.

Trots att bade Kinnarps och EFG har relativt valkanda varuméarken, sa
uppnar de inte samma "pull-effekt” (dvs att dra in en kund i butiken for att
kdpa ett visst varumarke) som de mera designorienterade markena. EFGs
kvalitet uppfattas nog av manga att ligga lite éver Kinnarps, men inga &r
riktigt "top of the line”, dartill &r har satsningarna pa kostnadseffektiva och
storskaliga l6sningar drivits for langt. Kinnarps varumarke kommer i viss
man att starkas pa sikt och framst pa den svenska och de nordiska
marknaderna genom uppkopen av Materia.Klaessons och Skandiform.

13.5.4 Internationaliseringsambitioner

Kinnarps ar den tredje storsta tillverkaren av kontorsmaébler i Europa och
EFG ligger pa tio-i-topplistan. Ambitionerna &r att fortsatta att véxa
internationellt, vilket till stor del handlar om att bygga starka positioner pa
marknad efter marknad, det som pa strategisprak brukar att kallas for
"multi-domestic”. Det gar dock inte att bortse ifran att om Kinnarps och
EFG lagger under sig utlandska marknadsorganisationer, sa ar det en god
forutsattning for stark volymtillvaxt dven for det sortimentet som tillverkas i
Sverige.

Vi ser ocksa i forsta hand pa Kinnarps-exemplet att mindre designforetag
kan fa en extra vaxtkraft genom att kopplas in i en internationell
forsaljningsorganisation. Denna process gar dock inte av sig sjalv, utan
maste styras upp. Och fragan ar om det ar realistiskt att tanka sig s k
”piggybacking” utan att det finns &garmassiga kopplingar mellan foretagen.
Materia hade innan Kinnarps forvarv ett avtal pa exportmarknaderna med
EFG, som inte verkar ha gett speciellt mycket i utbyte.

13.5.5 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan sdgas att Kinnarps och EFGs affdérsmodeller
kénnetecknas av operativ excellens inom manga omraden — Kinnarps ar
troligen mera kostnadseffektiva och gor stora vinster i sin logistik och EFG
ar troligen effektivare i sin séljkanal. Man breddar vidare sortimentet for att
kunna sélja mera till befintliga och nya kunder genom att sortimentsmassigt
tacka in bade kontors- och miljomabler samt andra inredningsprodukter som
armaturer, tyger etc. Slutligen sa satsar man pa att oka sin effektivitet i
saljkanalerna och fragan om att aga aterforsaljarna blir allt mer aktuell.
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14 Vardeskapande hos
designmobelforetag
— erfarenheter fran tva fallstudier

Av Malin Garpheden, Staffan Brege och Fredrik Nordin

Designmdbelsegmentet har identifierats som ett segment med hig
profilering, men en I6nsamhet som i genomsnitt ar lagre &n vad manga tror.
| denna artikel tar vi upp ett antal fragestallningar som &r centrala for att
driva lonsamma tillverkande foretag inom mobeldesign. Den empiriska
bakgrunden &r tva fallbeskrivningar av Johanson Design och Lammhults,
vilka bada har haft en imponerande I6nsamhet under en lang rad av ar.

Ett antal faktorer kommer upp som viktiga. Design ar naturligtvis sjalva
karnan och har maste designen i sig kunna kombinera form och funktion
och pa nagot satt aterspegla foretagets “’sjal”. Det forefaller vidare viktigt
att ha langsiktiga relationer med sina externt engagerade designers och
nagon form av ensamrétt pa deras arbete inom detta segment. Vidare ar
varumarkesbyggandet av mycket central betydelse, dar det galler att kunna
hantera dualiteten mellan foretagets varumarke och designernas egna, mera
personliga varumarken.

Produktsortimentet bor ha en viss bredd och en rod trad, sa att det inte
endast bestar av en samling solitarer. Dock stravar inte vara fallféretag
efter att ta helhetsansvar for “’totala’ interiorlosningar, det &r mera en
fraga for inredningsarkitekter och aterforsaljare. Kundanpassning spelar en
viktig roll och &r nagot som foretagen forsoker att utnyttja till sin fordel.
Det ar ocksa vikigt att bygga en stark saljplattform och om man inte ager
sina aterforsaljare atminstone ha ett starkt inflytande. 1T-hjalpmedel maste
allt mer kunna erbjudas i samband med visualisering av interiorer.

Avslutningsvis ar det viktigt att ha effektiva plattformar for produktion,
logistik och hantering av underleverantdrer (s k supply chain management).
Produktionseffektivitet maste kunna samsas med inslag av hantverk. Nar det
galler underleverantorsnatverk, sa prioriteras stabila relationer med lokala
leverantorer framfor att kopa fran lagkostnadslander. Kontroll satts fore
laga inkopskostnader, vilket i ett totalt perspektiv anda bedoms vara bast
for det samlade varde som man vill féra over till sina kunder.
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14.1 Bakgrund

I en branschutredning genomford i bérjan av 2000-talet, konstaterades att
designmobel-segmentet var mindre I6nsamt &n vad manga forvantade sig
(Brege m fl, 2001). Detta innebér inte att design i sig maste vara olonsamt,
det gar val exempelvis inte att bortse ifran att Ikea har en stark profilering
mot design. Daremot har det varit svarare for de ofta mindre foretag som har
design som sitt framsta konkurrensmedel att uppvisa en stabil I6nsamhet
over en konjunkturcykel. Det &r inte ovanligt att dessa designforetag ocksa
ags av designerna sjalva. En forklaring till problemen kan vara att
designforetagen ar for "enbenta”, det kravs mer &n god design for att skapa
ett Ionsamt foretag. Det krdvs ett mera allround affdarsmannaskap, som
inkluderar allt fran design, till marknadsforing, forsaljning, produktion och
hantering av underleverantorer.

| denna artikel kommer vi att beskriva och analysera hur tva langsiktigt
mycket l6nsamma designforetag arbetar med vardeskapande i sina
produkterbjudanden och hur dessa marknadsfors till kunder pa den s k off-
sidan (foretag, myndigheter och andra organisationer)

Varde definieras som nyttan (uttryckt i monetara termer) av de ekonomiska,
tekniska, service- och sociala férdelar som en kund erhaller i utbyte mot det
pris denne betalar for ett marknadserbjudande (Anderson & Narus, 2003).
Marknadsorienterade foretag strévar efter att skapa vérde for att attrahera
nya och behélla befintliga kunder (Jobber & Fahy, 2003). Forfattarna
definierar, i liket med Anderson och Narus, varde som skillnaden mellan
den upplevda nyttan och de uppoffringar kunden gor for att erhalla
marknadserbjudandet. Uppoffringarna kan ses som de totala kostnaderna
associerade med kdpet och dar kostnader inte enbart ar pengar utan aven
kan vara tid, energi etc (Jobber & Fahy, 2003).

Nyckeln till framgang ar att skapa varde for kunden vilket, enligt kundens
uppfattning, dverstiger vardet av erbjudanden fran andra aktorer pa
marknaden (Jobber & Fahy, 2003). Ett foretag maste tillnandahalla
produkter som pa ett battre satt svarar mot kundens behov jamfort med de
produkter som erbjuds av konkurrenter (de Wit & Meyer, 2004).

14.2 Johanson Design

14.2.1 Overgripande

Johanson Design &r ett designmdbelforetag beldget i Markaryd i sodra
Smaland som grundades 1953. Familjeforetaget dgs och drivs av de bada
bréderna Dan och Paul Johanson som utgér andra generationen Johanson i
verksamheten. Né&r de Overtog foretaget 1992 var branschen inne i en
lagkonjunktur och Johanson Design var pa den tiden mer inriktat mot

241



hemmabler. Den vikande marknaden resulterade i minskad omséttning och
till slut togs beslutet att anvanda starkare tyger i méblerna och nischa sig
mer mot offentlig miljo da man sag battre mojligheter att lyckas pa den
marknaden. Idag utgors foretagets slutkunder av féretag, myndigheter och
organisationer. Manga av Johanson Designs mobler aterfinns exempelvis i
pubar, restauranger och fartyg.

Foretaget kdnnetecknas av att tillverka designmabler av forstklassig kvalitet
och en av de faktorer som prioriteras allra hdgst ar leveransprecision. Man
far ofta bra omdémen fran kunder vad galler utlovade leveranstider. Om
Johanson Design har sagt att méblerna ska komma en viss vecka sa kan
kunden lite pa att de far dem den veckan, varken tidigare eller senare.

2007 hade foretaget en omsattning pa 87 miljoner kronor och den
genomsnittliga l1onsamheten under de tre senaste aren uttryckt i avkastning
pa totalt kapital uppgar till 13,5 %. Exportandelen uppgar till 60 % av total
omsattning och merparten av exporten gar till europeiska lander sdsom
England, Norge, Beneluxlanderna och Tyskland.

14.2.2 Marknadserbjudande

Tidigare var det framst barstolar och nagra enstaka fatéljer som ingick i
marknadserbjudandet och foretaget var en kompletteringsleverantor vars
produkter inhandlades tillsammans med en rad andra tillverkares produkter
for att erhalla en hel interior. For omkring 10 ar sen valde Johanson Design
att utoka sortimentet for att pa sa vis kunna tillhandahalla ett mer komplett
utbud av produkter och ga emot att bli en helhetsleverantér av mébler. ldag
utgors foretagets sortiment av barstolar, fatoljer, sittpuffar, motesstolar,
kontorsarbetsstolar, bord samt accessoarer sasom kladhangare. Johanson
Designs mobler karakteriseras av en design med stilrena linjer dar modern
design integreras med klassiska produkter.

Det ar viktigt att stdndigt komma med nya produkter for att vacka intresse
hos arkitekter och kunder. En del produkter vacker stor uppmarksamhet men
ar i sjalva verket inte sa bra rent kommersiellt. Ett sddant exempel &r stolen i
figur 17 som pa grund av sin ovanliga utformning skapade ett stort intresse
nar den lanserades. Originella produkter uppméarksammas ofta av arkitekter,
men det kan vara svarare att hitta faktiska anvandningsomraden for dem.
Men da sitter arkitekten redan med Johanson Designs produktkatalog i
handen och viljer forhoppningsvis nagot annat ur den. Pa mébelméssan i
Stockholm i ar (2008) lanserade Johanson Design sa manga som fyra nya
produkter.
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Figur 17 Stol Dolphin. (Ké&lla: Johanson Design, 2008a)

14.2.3 Kundanpassning

Graden av kundanpassning ar valdigt htg och Johanson Design kan gora
mycket mer &n det som forevisas i foretagets produktkatalog. Kunden kan
exempelvis sjalv bestimma hojden pa barstolen och i princip vilja vilket tyg
som helst pa sitsen. Runt 500 tyger ingdr i foretagets standardsortiment, men
om kunden onskar ett tyg som inte aterfinns dér gar det ocksa att l6sa. Den
enda skillnaden ar att foretaget har fasta priser pa standardtygerna. Att
kunna erbjuda en hog grad av kundanpassning anses vara ett av Johanson
Designs konkurrensmedel som bidrar till 6kat kundvarde.

14.2.4 Varumarke

Fore &garskiftet 1992 hade Johanson design inte jobbat speciellt mycket
med varumarket. Man anvande omarkta kartonger for att det inte skulle
synas varifran produkterna kom osv. Men det &r ndgot som har forandrats
markant de senaste 15-20 aren da foretaget har jobbat valdigt aktivt med att
bygga upp och starka sitt varumarke.

I den senaste produktkatalogen forsoker foretaget formedla en kénsla och
anvander sig av uttrycket "Typiskt Johanson”. Man dmnar utveckla ett
mervarde i namnet som formedlar att det &r mer &n bara hogkvalitativa
mobler som séljs. Korta leveranstider, det ar typiskt Johanson. Bra material,
det ar typiskt Johanson. En kansla byggs upp som syftar till att
kommunicera den standard och de varden som varumarket Johanson Design
star for. Det ar gediget, svenskt och smalandskt.
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14.2.5 Designers

Johanson Design arbetar med externa formgivare som designar foretagets
mdobler. Framforallt en designer, Alexander Lervik, har féretaget arbetat
med under en langre period och har ett ndra samarbete med. Produkterna
som tas fram ska besitta en Johanson Design-kansla, vilket &r lite svart att
satta fingret pa vad det innebar. Det inkommer mangder av forslag fran unga
formgivare med produkter som de vill att foretaget ska ta in i sortimentet.
Manga av de foreslagna moblerna ar fortraffliga idéer, men det racker inte,
utan det maste dven stamma 6verens med foretagets dvriga sortiment. Det
maste finnas en Johanson Design-kansla i produkterna. Har anser man att
Alexander Lervik och foretaget kommer bra dverens. Personkemin stimmer
och hans installning till kvalitet och farger 6verensstammer med foretagets
varfor ett nara och langvarigt samarbete har fallit sig ganska naturligt. Sedan
en tid tillbaka arbetar foretaget &ven med en brittisk formgivare, Simon
Pengelly, vars namn ar valkant i Storbritannien.

14.2.6 Produktion

Eftersom leveransprecision &r ett av Johanson Designs viktigaste
konkurrensmedel har man valt att tillverka merparten av méblernas
komponenter i egen regi. Pa sa vis har foretaget kontroll éver samtliga led
och riskerar inte att produkterna inte kan levereras i ratt tid pa grund av
brister hos underleverantorer. SGmnad, tapetsering och slutmontering sker i
huvudfabriken i Markaryd dar dven huvudkontoret &r belaget. Sedan 10 ar
tillbaka ager foretaget en mekanisk verkstad, dven den med lokalisering i
Markaryd, som tillverkar underreden och andra metalldelar. 80 % av
dotterbolagets verksamhet servar foretag inom VVS-branschen.

Endast nagra enstaka komponenter tillverkas av underleverantérer och i
dessa fall har foretag i nérheten valts ut, de flesta underleverantorer
aterfinns inom en 5 mils radie fran Markaryd. Det bidrar till att Johanson
Design besitter relativt stor kontroll aven dver denna tillverkning. Den
frdmsta anledningen till att man har valt att 1&gga ut tillverkningen av vissa
komponenter dr den platsbrist som rader i foretagets befintliga fabriker.
Exempelvis nar det galler stommar i bojtra sa har inte foretaget den
maskinpark som kravs, och har inte heller utrymme for en sadan, varfor
dessa komponenter maste kdpas in fran underleverantorer. For att minimera
riskerna kdps samma sorts komponent in fran flera leverantorer parallellt,
detta for att inte 14gga alla 4gg i samma korg.

Vad galler inkop av komponenter fran lagkostnadslander &r det inte aktuellt
eftersom foretaget inte har de volymer som krévs for att det skulle I6na sig.
Dessutom finns det risk for att kvaliteten inte skulle halla samma héga
standard om foretagets tillverkning forlades i ett lagloneland, nagot som inte
kan riskeras. Den hoga graden av kundanpassning kraver att tillverkningen
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sker i naromradet for att kunna halla den utlovade leveranstiden som &r 3-4
veckor pa standardprodukter och 5-6 veckor nar det ror sig om
specialprodukter. Som tidigare ndmnts har foretaget omkring 500
standardtyger i sortimentet, vilka saledes ska kunna levereras inom 3-4
veckor. For att klara av dessa ledtider ar det nédvandigt att ha kontroll dver
produktionen. For nagra ar sedan genomfordes ett test da delar av
somnadsprocessen forlades i Estland vilket inte ligger alltfor langt bort. Men
problem med transporter, fallerande kvalitet samt minskad kontroll 6ver
produktionsprocessen medforde att det inte var mojligt att fortsétta
tillverkning dar. Det var inte ovanligt att ledtiden hamnade pa 6-7 veckor
vilket naturligtvis inte &r acceptabelt om man har lovat kunden att méblerna
ska levereras inom 3-4 veckor.

14.2.7 Forsaljning och marknadskanaler

Johanson Design nyttjar aterforsaljare for att na ut med sina produkter till
slutkund. I Sverige har foretaget tva saljare som aktivt aker runt och besoker
foretagets kunder (aterforsaljarna). Den ena saljaren har hand om landets
sodra regioner medan den andra saljaren rar om kunder i Stockholms-
distriktet och norrut. Séljarna arbetar dven aktivt mot inredningsarkitekter
och besoker dem frekvent. Arkitekter utgor inte foretagets egentliga kunder,
da de inte sjalva inhandlar nagra produkter. Men daremot anlitas de av
slutkunden for att ta fram ett inredningsforslag i storre projekt och ritar
saledes in mabler i dessa interiorlosningar. Det ar darfor vasentligt att skapa
en god relation med arkitekter och informera dem om Johanson Design och
dess produkter for att 6ka sannolikheten att foretagets produkter inkluderas i
inredningsforslagen. Darefter vander sig slutkunden till olika aterforsaljare
och begar in en offert pa den foreslagna inredningen. Foretagets
marknadskanal illustreras i figur 18.

Figur 18 Johanson Designs marknadskanal

> Aterférsaljare *

J

Johanson Design Kund

»  Inredningsarkitekt

| dagslaget har foretaget uppemot 1000 aterforsaljare runt om i landet. Det
forsoker man dndra pa och malsattningen ar att komma ner till under
hélften. Det gar inte att ha alltfor manga aterforsaljare i samma stad,
eftersom slutkunden da vander sig till samtliga av dessa nar denne ska
inhandla madbler, vilket resulterar i ett priskrig. Det leder i sin tur till att
aterforsaljarna knappt tjanar nagot pa att marknadsfora och sélja Johanson
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Designs produkter. Darfér amnar foretaget nu renodla verksamheten och
stravar efter att ha en stark aterforsaljare i respektive stad. Den utvalda
aterforsaljaren ska vara beredd att satsa pa Johanson Designs produkter
genom att uthilda sin personal samt avséatta yta for utstallning da det ar
viktigt for slutkunden att fysiskt fa se moblerna och kunna prova dem fére
ett eventuellt kop.

Johanson Design har inget uttalat forsaljningssatt som séljarna maste
anvanda utan de far ga tillvaga lite som de sjélva vill. Séljaren i Stockholm
har exempelvis ett showroom som han anvander och bjuder dit kunder
medan saljaren i den sodra regionen foredrar att dka ut och besoka kunderna
istallet. Till sin hjalp har séljarna ett material som de anvénder, daribland en
mapp med referensbilder. Manga av foretagets slutkunder ar aterkommande,
men foOr att locka nya slutkunder &r det viktigt att kunna se vilka projekt
foretagets produkter har medverkat i forut. Darfor forser séljarna foretagets
kunder (aterforsaljarna) med material som de i sin tur kan anvéanda vid
bearbetning mot slutkund. | det har materialet ingar dven tygprover da det &r
vikigt att kunna se och kanna pa olika tyger vid val av mobelns utformning.

Figur 19 Stol Random (Kéalla:Johanson Design, 2008a)

For att underlatta arbetet for inredningsarkitekter och aterforséljare samt
starka relationerna till dessa tillhandahalls CAD-objekt for sortimentets
produkter. CAD-symbolerna finns for nedladdning fran foretagets hemsida
varfor inredningsarkitekter och aterforsaljare enkelt kan fa tag pa dem och
placera in dem i sina ritningar. Tidigare ansdg Johanson Design inte att det
var sa viktigt att ha den har tjansten och det skulle vara valdigt kostsamt att
lagga in samtliga produkter som CAD-objekt. Men efter patryckningar fran
betydelsefulla kunder insag foretaget att det var nédvandigt for att ha en
framtid inom modern inredning. Men samtidigt ar det lika viktigt att
tillhandahalla produktkataloger och foton pa produkter da inte alla inredare
arbetar med CAD-ritningar. Somliga har fortsatt att arbeta med kollage
varfor det ar viktigt att dven tillgodose deras behov. Pa hemsidan finns
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darfor hogupplosta foton pa foretagets produkter och samma stol gar
exempelvis att ladda ner i en rad olika farger.

Utanfor Sveriges granser nar foretaget ut till marknaden genom agenter eller
importorer. Skillnaden mellan dessa ar att importéren kdper produkterna av
Johanson Design for att sdlja dem vidare till kunder i det aktuella landet.
Han har egen prislista och hela kreditrisken ligger pd importéren. Agenten
daremot fungerar mer som foretagets forlangda arm och férmedlar bara
affaren mellan Johanson Design och kunden. Agenten tar séledes inte Gver
aganderatten av produkten. Saval importéren som agenten séljer
produkterna till aterforsaljare och vilket som nyttjas beror pa vilket land det
handlar om.

Hotet fran lagkostnadslander ar indirekt farligt da det kan orsaka att
varumarkets forstors. Johanson Design har som sa manga andra foretag
inom designbranschen fatt erfara att produkter piratkopieras och tillverkas i
exempelvis Kina for att sedan saljas till ett vasentligt lagre pris pa de
marknader foretaget sjalva ar verksamma. Ett sadant exempel ar Grekland
dar Johanson Design tidigare hade en relativt hdg omsattning. Framforallt
en stol salde bra och kunderna kdpte den pa grund av dess unika design,
hoga kvalitet samt att den var speciell da den kom fran Johanson Design i
Sverige. Stolen var lite dyrare varfor inte alla hade rad att kdpa den. Men
sen kom en piratkopia som saldes till en fjardedel av priset vilket resulterade
I att var och varannan pizzeria kunde kopa den. Sjalvfallet ville ingen langre
betala fyra ganger mer for originalet nar de bada stolarna sag precis likadana
ut. Det fick till foljd att Johanson Design idag praktiskt taget inte har nagon
omsattning alls i Grekland. Ytterligare ett exempel &r ett italienskt foretag
som har kopierat nagra av Johanson Designs produkter rakt av. Persson
forklarar att man genomfarde en utredning om hur man skulle ga tillvaga for
att stoppa dem, men det visade sig att man i sadana fall maste driva en
rattsprocess i respektive EU-land dar kopiorna saljs. En sadan process skulle
ga pa runt 200 000 kr i varje land vilket &r ohallbart.

For att forhindra att kunder koper kopior ar det darfor viktigt att man
uppréattar goda relationer som bygger pa fortroende sa att en kundlojalitet
skapas. Det géller att trycka pa varden som att Johanson Design ar en
leverantdr som har tillverkat mobler i Sverige sedan 50-talet och darfér har
god erfarenhet av hantverkskunnande samt att méblerna &r kvalitetsmérkta
och brandklassade. Men det har med olaglig kopiering av designprodukter
ar onekligen ett stort problem.

Ett annat stort problem &r att foretaget har en hog andel transportskador, det
vill saga averkan pa moblerna som uppstar pa grund av ovarsamhet i
samband med transporter. Man har provat en rad olika transportbolag, men
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problemen aterkommer oavsett vilken aktor man anlitar forklarar Persson
som anser att det har &r ett problem for manga foretag i branschen.

Figur 20 Barstol Snaps i verklig miljo (Kéalla: Johanson Design, 2008)

—— -

14.3 Lammhults

14.3.1 Overgripande

Lammhults grundades som ett familjeféretag 1945 av Edvin Stahl och hans
svager Adolf Andersson. Lammhults Mekaniska Verkstad, belaget i
Lammhult i Smaland, var da en underleverantér som bland annat tillverkade
oljebrannare, beslag och metalldelar till den omgivande mobelindustrin. Pa
50-talet producerade foretaget sin forsta mobel, en staplingsbar stol gjord av
stal med namnet Pyramid, som snart blev en succé. Darefter utvecklades
produktionen av mdbler och i mitten av 60-talet var mobeltillverkningen i
full gang. Vid den har tiden bérjade Lammhults aven samarbeta med tva
berémda mdbeldesigners, Borge Lindau och Bo Lindekrantz. (Lammbhults,
2004) Det varaktiga samarbetet, ca 20 ar, med dessa externa formgivare
resulterade i flera framgangsrika kollektioner for Lammhults som etablerade
sig som ett av de ledande foretagen inom skandinavisk design. Mdblerna
uppfattades som moderna och innovativa och vissa av dem produceras
fortfarande eftersom de &n idag ritas in i interiérlésningar. (Lammbhults,
2008) For att ytterligare betona omvandlingen mot ett mer designinriktat
foretag andrades namnet 1986, fran Lammbhults Mekaniska Verkstad till
Lammhults Mobel. (Lammhults, 2004)

Foretaget har mottagit en rad designutmarkelser for sina mobler. Nagra av
produkterna har dessutom blivit klassiker och omnamns i designhistorien.
Lammbhults har utvecklats till att bli ett internationellt erk&nt mobelforetag
som med god Iénsamhet tillverkar kvalitetsmobler. (Lammbhults, 2004)
Missionen &r att utveckla och marknadsfora funktionella mébler med
internationell design till foretag som har hogt stallda krav pa kvalitet och
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design. Tidlds design och robust elegans ar uttryck som foretaget sjalva
nyttjar for att beskriva produkterna. (Lammbhults, 2008)

Lammhults har idag 90 anstéllda, samtliga i Sverige, och omsétter knappt
180 miljoner kronor. Vad géller I6nsamhet uppvisar foretaget goda siffror,
23,9 % avkastning pa totalt kapital i genomsnitt under de tre senaste aren,
och har alltid varit Ionsamma i hog- saval som lagkonjunktur, vilket inte ar
speciellt vanligt i branschen. (Bondemark, 080318) Med en exportandel pa
67% av total forsaljning finns foretagets produkter representerade i 27
lander. De viktigaste exportmarknaderna ar Norge, Danmark, Tyskland,
Japan, Nederlédnderna, Storbritannien, och USA. (Lammhults, 2008)

Lammhults Mobel &r ett dotterbolag till Expanda Design Group som ar en
borsnoterad koncern bestaende av en rad foretag. Foretagsgruppen, med
huvudkontor i Lammhult, beslutade pa arsstamman i april 2008 att namnet
ska andras till Lammhults Design Group. Expandas affarsidé ar att
langsiktigt 4ga och utveckla en grupp av foretag med huvudsaklig inriktning
mot produkter med tydligt inslag av design, starka varumarken och god
exportpotential. Majoriteten av koncernens dotterbolag ar inrednings- och
mobelforetag, men det ingar aven ett foretag som tillverkar glasdgon. 2007
omsatte Expanda 830 miljoner kronor. (Expanda, 2008)

Vad galler miljopolicy stravar Lammbhults efter att erbjuda produkter som
har minsta mojliga paverkan pa miljon. Malsattningen ar att mota
morgondagens behov genom att ta hansyn till miljoén samt ha en hog kvalitet
pa moblerna vilket resulterar i att livslangden ¢kar. (Lammhults, 2008)

14.3.2 Marknadserbjudande

Lammhults tillverkar som tidigare ndmnts designmabler for offentlig miljo,
daribland mobler for besoks- och motesplatser, vanteutrymmen, foretags-
entréer, flygplatser, restauranger och barer. Foretaget stravar efter att skapa
varde for sina kunder genom att erbjuda produkter som i nagon man &r
unika samt har ett hogt designinnehall. Da foretaget till 97 % séljer mébler
for offentlig milj6 utgors de huvudsakliga kunderna av foretag,
organisationer och myndigheter.

Foretagets VD Erik Bondemark anser att en anledning till Lammhults goda
Ionsamhet &r att man har en bra balans i produkterna vad géller funktion och
utseende. Vissa foretag tillverkar mébler som &r valdigt extrema design-
massigt men dessvérre inte fungerar rent kommersiellt. Den balansen anser
man sig ha hittat pa Lammbhults da man erbjuder mébler som ar lagom
utstickande utseendemassigt men samtidigt kommersiellt gangbara.

De viktigaste produkterna &r konferensmdbler och mobler for motesplatser.
Till dessa mobler tillnér exempelvis stolar, fatdljer, bankar, soffor, bord och
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barstolar. Foretaget erbjuder dven en rad accessoarer sasom kladhangare,
krokar, broschyr- och tidskriftsstall. Lammhults erbjuder inte direkt nagra
helhetslGsningar till sina kunder, utan helheten star foretagets aterforsaljare
for. De har ett valdigt brett sortiment, innehallande mabler, textilier,
belysning mm, och kan darfér erbjuda kunden en komplett interiér.

Figur 21 Imprint, stol av cellulosamaterial. (Kélla: Lammbhults, 2008)

Déremot &mnar man bredda produktsortimentet. Nyligen har foretaget
exempelvis valt att ga in i plastmobelsegmentet och lanserar nu en plaststol.
Lammhults breddar sig inte for att erbjuda kunden en storre helhet, eftersom
den redan finns hos aterforsaljarna, utan snarare for att ta marknadsandelar
fran konkurrenter. Det ar framst produktutveckling som bidrar till att
sortimentet vidgas, till exempel da nya material kan anvandas for att skapa
unika produkter. Ett exempel ar en stol som heter Imprint som tillverkas av
cellulosamaterial, se figur 21. Lammhults formar materialet och far fram en
unik trastol som inte kan tillverkas pa nagot annat satt och som dessutom
har vissa miljofordelar. Genom produktutveckling och skapandet av unika
I6sningar tillfor Lammhults vérde for kunden menar Bondemark.
Lammhults har ett uttalat mal att ha en hog andel nya produkter.

14.3.3 Kundanpassning

Foretaget erbjuder kundanpassade produkter och man uppskattar att dessa
uppgar till omkring 25 % av total forsaljning. En stor del av kundanpass-
ningarna utgors av olika tyger som kunden véljer. En vasentlig anledning
for tillhandahallandet av anpassade l6sningar beror pa krav fran inrednings-
arkitekter, som utgor en viktig malgrupp. Arkitekter vill oftast sétta lite
pragel pa sina projekt och jobbar darfor mycket med olika tyger. Tack vare
Lammhults tata samarbeten med tygleverantorer kan foretaget i regel
inforskaffa de efterfragade tygerna med relativt kort varsel. Forutom val av
tyger férekommer det kundanpassning av andra komponenter sasom
bordskivor.
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Bondemark menar att Lammbhults har valt att anpassa sig till radande
marknad och darmed tillhandahalla produkter med specifika krav eftersom
det ar det som efterfragas av manga arkitekter. Det som dock blir en
utmaning for foretaget ar att samtidigt uppna effektivitet i tillverknings-
processen. Daremot tar man inte fram helt nya mobelmodeller at en enda
kund, vilket en del konkurrenter gor. Det anses vara alltfér kostsamt och
férekommer endast i undantagsfall. Bondemark menar att Lammhults har
hittat en bra balans och vet var gransen gar och hur langt man kan stracka
sig gallande grad av kundanpassning.

Vad galler eftermarknad pd maébler & Lammbhults inblandade i valdigt liten
omfattning. Det forekommer nagra enstaka arbeten for omkladning av
mdbler men for det mesta ser Lammbhults helst att kunderna vander sig till
nagon lokal tapetserarverkstad. Ett av foretagets forséljningsargument ar
dock att moblerna ska halla lange.

14.3.4 Designers

Efter de lyckade samarbetena med Lindau och Lindekrantz har Lammhults
fortsatt med en satsning pa langvariga samarbeten med externa designers.
Nagra av de formgivare som foretaget idag jobbar med kom in i
verksamheten under 80- och 90-talet.

’Alla samarbeten med formgivarna bygger pa att de enskilda
formgivarna har en stark integritet och en tydlig identitet som
stammer val 6verens med Lammhults inriktning.”
(Lammbhults, 2004)

Pa Lammhults tycker man att “deras” designers har en sjalvklar kansla for
formgivning och de lite mer konstnérliga dragen, men att de samtidigt ar
valdigt medvetna om kundbehov och tendenser pa marknaden, exempelvis
géllande hur arbetsplatser och kontor fungerar. De flesta av dem arbetar
inte parallellt med konkurrenter till féretaget, men det forekommer i nagra
enstaka fall.

14.3.5 Produktion

Tillverkningen, som helt och hallet ar kundorderstyrd, sker i fabriken i
Lammhult som i huvudsak ar en monteringsfabrik. Tra utgor en stor andel
av materialet i produkterna men &r inte det dominerande materialet,
Lammbhults signum &r att de tillverkar stalrérsmobler.

Foretaget koper komponenter, i valdigt hog grad fran foretag i naromradet,
som sedan satts samman. Lammbhults har ett tatt samarbete med sina
leverantorer och en bidragande orsak kan vara narheten, da 80 % av
foretagets leverantorer aterfinns inom en radie pa 20 mil fran Lammbhult. En
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annan orsak har sin forklaring i att manga av produkterna kraver verktygs-
investeringar. Det leder till att man utvecklar produktionsprocessen
tillsammans med en leverantér som sedan innehar de verktyg som kravs for
att tillverka den aktuella produkten ifraga. Darfor upprattas av naturliga
forklaringar ett langsiktigt samarbete med den leverantéren. Dessutom finns
det ett begrénsat urval med leverantorer som klarar av att producera
produkter och komponenter med ratt kvalitet, vilket medfér ett 6kat
samarbete med de leverantérer som klarar av Lammhults hogt stéllda krav
pa kvalitet.

Men foretaget har &ven komponenter som upphandlas under konkurrens-
massiga forhallanden och Lammbhults har, precis som manga andra foretag,
okat sina komponentinkop fran lagkostnadslander de senaste aren.
Foretagets VD Erik Bondemark anser dock att det &r en utmaning for
foretaget att ytterligare ka andelen fran lagkostnadslander men med
bibehallen kvalitet.

Dock finns det ndgra komponenter som foretaget aldrig skulle upphandla i
konkurrens, det galler exempelvis textil och skinn. Dar véljer Lammhults att
jobba med leverantorer med véldigt starka varumarken vilket ar nagot som
kunder och arkitekter uppskattar. Tyg kops fran en dansk tillverkare,
Kvadrat, och skinn kops fran EImo (i Svenljunga). De bada leverantorerna
ar valkanda bland arkitekter och har ett rykte att de &r "top of the line” inom
sina respektive omraden. Det bidrar till att bygga upp Lammhults varumérke
och starka kvalitetsimagen ut mot kund.

De delar av produktionen som foretaget bedriver i egen regi sker i
kladselavdelningen, vilket innefattar tillskarning och somnad samt
pakladning av mobler. Det ar mycket hantverkskunnande inbakat i dessa
steg varfor de inte ar sa enkelt att lagga ut dem pa entreprenad. Man anser
att det ar har Lammhults kérnverksambhet ligger varfor det ar relevant att
halla det pa en valdigt hog niva, for att kunna ta betalt for det. Det har ar ett
av foretagets konkurrensmedel.

Leveranstiden ligger runt 2-8 veckor. Nar det géller okladda mdbler kan det
ga pa 2 veckor, men kladda maobler tar vanligen 4 veckor.
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Figur 22 Rum med Lammbhults mébler (Kalla: Lammbhults, 2008)

14.3.6 Forsaljning och marknadskanaler

| Sverige nar Lammhults ut med sina produkter till marknaden genom att
nyttja aterforséljare. Aterforsaljarnatverket utgors av ett 30-tal forsalj-
ningsstallen runt om i landet. Bondemark anser att foretaget har bra
relationer med ett antal stora aterforséljare och namner Input och Senab som
de tva storsta aktorerna i Sverige. Aven Kinnarps har salt Lammhults
maobler i relativt stor omfattning, men det samarbetet haller nu pa att trappas
ner. Det beror pa uppkopen som Kinnarps har genomfort av de tre
designforetagen Materia, Klaessons och Skandiform som alla ar direkta
konkurrenter till Lammhults. Det innebér att Kinnarps idag bade ar en
aterforsaljare och konkurrent, nagot som Lammbhults helst vill undvika. Pa
samma satt har Kinnarps inte langre lika stort behov av produkterna
eftersom de nu har ett eget sortiment som fyller funktionen med att tacka
upp det gap som Lammhults mébler tidigare gjorde.

Hos aterforséljarna finns showrooms dar foretagets produkter exponeras.
Det ar darmed viktigt att man som foretag har en tillrackligt stor och
vélplacerad utstéallning hos sina aterforséljare, sa att man ar synlig och
nérvarande for slutkunden. En annan valdigt viktig aspekt &r att
aterforsaljarna har god kunskap om Lammhults produkter. For att realisera
det har foretaget saljare som utbildar aterforsaljarnas saljare, dels pa plats i
deras forsaljningsstallen, men dven genom att aterférséljarna kommer till
fabriken i Lammbhults. Foretaget har aven ett eget showroom i Stockholm.
Foretagets marknadskanal illustreras figur 23.
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Figur 23 Lammhults marknadskanal
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En annan mycket viktig malgrupp ar inredningsarkitekter. Lammhults
bearbetar inte primart slutanvandaren utan fokus laggs pa att bearbeta
arkitekter fOr att bygga upp starka relationer med dessa. Slutkunderna utgors
framst av storre foretag och projekt da det oftast &r har en inredningsarkitekt
anlitas. Bondemark anser att Lammbhults har bra personliga relationer med
arkitekter, vilka kéanner till foretaget valdigt val.

Som ett led i arbetet med att bearbeta arkitekter kontaktar Lammhults olika
arkitektkontor som sedan bestks for att presentera foretaget och dess
produkter. Ibland bjuds dven arkitekter in till foretagets lokaler i Lammbhult.
Bondemark uppskattar att saljkaren arbetar ungefar halften av sin tid med att
bearbeta arkitekter och hélften av tiden med att bearbeta aterforsaljare. Men
forsaljningen sker helt och hallet genom aterforsaljare. Arkitekterna koper
inte sjalva nagot, utan specificerar ett inredningsforslag at slutanvandaren
som sedan koper moblerna hos en aterforsaljare. Det finns dock ett undantag
och det ar till svenska staten som har avtal med en rad producenter i olika
branscher. Produkter som ska till de statliga verken séljs inte via aterfor-
saljare utan har sker direktforsaljning. Den har forsaljningen uppgar till
ungefér 7-8% av total forséljning. Utanfor Sveriges granser har foretaget ett
stort nit med agenter som jobbar pa provisionsbasis. Det forekommer aven
showrooms hos en rad utldndska aterforsaljare.

| Sverige har Lammhults en hog marknadsandel och en hog forsaljning.
Samtidigt som det bidrar till foretagets framgang utgor det aven en
riskfaktor n&r konjunkturen viker, for det gor den forr eller senare menar
Bondemark. Han pavisar aven att det finns en tydlig trend att importen av
mdobler har 6kat i snabbare takt an vad exporten har. Framforallt &r det
importen av lagprismdébler och hemmabler som har ékat, men &ven
Lammhults har mérkt av att pressen fran utlandet okar.

Lammhults har som mal att 6ka sin exportandel markant genom att bygga
pa varumarket och ha hdg marknadsnérvaro pa utvalda marknader
utomlands. Dock finns det redan ett stort utbud av mébler inom Lammbhults
bransch vilket medfor att det ar en mycket tuffare marknad utomlands.
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Dessutom befinner sig foretaget i en helt annan situation pa dessa
marknader eftersom Lammhults varumarke inte alls &r lika kant samt att
man har en ldg marknadsandel. Situationen & omvand mot den i Sverige dar
foretaget har en hog varumérkeskannedom och en hég marknadsandel.
Darfor ar det en utmaning att expandera och 6ka forséljningen pa de utvalda
marknaderna i utlandet. Som ett led i det arbetet forstarker Lammhults sin
organisation (agentnétverk) genom att engagera flera personer for dkad
bearbetning pa dessa marknader. Ett annat viktigt verktyg for 6kad
exportandel &r att vara synlig pa massor och ha ett bra visuellt uttryck dar.

En annan anledning till foretagets framgang enligt Bondemark &r att
Lammhults alltid har haft en god leveransformaga, bade vad géller korta
leveranstider men framfor allt hog leveransprecision, vilket uppskattas pa
marknaden. Det &r mycket kostsamt for en kund att sta med nya lokaler och
behova vanta pa grund av att moblerna inte kommer i ratt tid. Lammbhults
har ddrmed ett starkt konkurrensmedel genom att ha en hog leverans-
precision. Nagot som bidrar till det &r att foretaget har ett bra och vl
implementerat MPS-system (material- och produktionsstyrning) som leder
till bra planering av produktionen. Dessutom sker lagerstyrning av
foretagets produkter till viss del av leverantérer som kan ga in i ett system
och lasa av nivaer och lagga bestallningar pa egen hand for att forhindra att
brister uppstar. Sammantaget bidrar det hér i slutandan till en hog
leveransformaga vilket branschen generellt sett inte &r sa bra pa.

Elektroniska hjalpmedel sdsom internet bidrar till en 6kad kommunikation
och spridning av information till arkitekter och aterforsaljare. Lammhults
var tidigt ute med att tillhandahalla cad-symboler, ritningar och produkt-
foton pa internet. Man anser att det ar valdigt viktigt att ha en god standard
pa det har omradet och bistd med mycket material. Det &r ndgot som
underlattar arkitekternas arbete eftersom de kan lyfta in cad-symbolerna
direkt pa sina ritningar. Lammhults har valt att arbeta med en helt 6ppen
hemsida déar det inte kravs nagra losenord eller dylikt for att komma at
materialet.

Samtidigt ar det centralt att ha kataloger och annat material i pappersformat
for de kunder som foredrar det. Antingen gillar man det har med internet
och den digitala varlden, eller sa gillar man det inte alls forklarar
Bondemark. Darfor ar det viktigt att tillgodose bada dessa gruppers behov
genom att tillhandahalla all information digitalt saval som i pappersformat.
Forutom foton och ritningar pa produkter ar beskrivande texter samt matt
och fargalternativ relevant att bistd med. Tidigare har det framst varit
arkitekter som har efterfragat det digitala materialet. Men nu har dven
aterforsaljare fatt upp intresset och vill starka samarbetet med 6kad digital
tillgang till produktinformation for att kunna ta fram offerter till sina
kunder. Daremot vad galler kundanpassade produkter sa kravs en dialog
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mellan kunden och Lammhults. Informationen for de har produkterna finns
sjalvklart inte tillganglig via hemsidan utan arbetas fram i samrad med den
aktuella kunden.

For att kunna bearbeta aterforséljare och arkitekter kravs det att Lammhults
séljare besitter valdigt htg produktkunskap om foretagets produkter.
Lammhults har alltid jobbat med att ha hdg kvalitet och finish i detaljerna pa
moblerna. Ett otranat 6ga ser inte alltid skillnaden pa sadana detaljer vilket
medfor att saljarna maste formedla detta samt forklara vissa designelement
for kunden. Exempelvis anvands inga synliga skruvar pa stolarna, det ar
skillnad pa krom och krom, en mobel ska vara snygg bade fran fram- och
baksidan, kladselarbetet ska vara valutfort osv. For att kunna upplysa
kunden om sadana saker kravs en god produktkannedom fran foretagets
séljare, men &ven intresse och passion. Det ar en utmaning att forklara for
kunden varfor man ska betala 3-4 ganger mer for en Lammbhults mébel
jamfort med ett annat varumérke da de bada produkterna kan tyckas
likvérdiga vid forsta anblicken.

14.4 Analys

Gar det nu att urskilja ndgra gemensamma drag hos de bada framgangs-
exemplen Johanson Design och Lammbhults som vi ocksa tror &r mera
generellt giltiga? Vi skulle vilja peka pa foljande punkter.

14.4.1 Hur langt mot helhetserbjudanden?

Bade Johanson Design och Lammbhults gar mot breddade sortiment, dock ar
det tveksamt om det handlar om helhetserbjudanden. | Lammhultsfallet &r
det klart deklarerat att man dverlater ”systemintegrationen” av en komplett
inredning till inredningsarkitekterna och aterforsaljarna. Dock kravs en
ganska stor bredd i sortimentet och en konsekvens eller rod trad”. Det gar
inte att enbart sitta samman ett sortiment bestaende av solitérer.

Det ar viktigt att i sitt sortiment ha bade profileringsprodukter och
volymprodukter. Profileringsprodukterna ska vara imageskapande,
exempelvis genom att fa inredningsarkitekterna att lyfta pa 6gonbrynen, och
behover kanske inte alltid vara sa anvandbara i praktiskt bruk eller ge
designforetaget nagon storre Ionsamhet. Volymprodukterna ska daremot
vara storséljare som med hdga volymer parat med goda marginaler, bygger
en bas for en god I6nsamhet.

Bada fallforetagen anser att kundanpassning i betydelsen specialtillverkning
ocksa &r en viktig konkurrensfaktor. Speciellt nar man har stoppmobler, sa
ar variationerna pa tyger nastan oandliga och detta kan vara avgorande for
hur exempelvis en inredningsarkitekt uppfattar foretagets erbjudande.
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Samtidigt vet vi att special manga ganger drar med sig extrakostnader,
vilket ar viktigt att man tar hojd for i kalkylerna.

14.4.2 Design

Bade Johanson Design och speciellt Lammhult har varit mycket
konsekventa i sin strategi att anlita externa designers. Genom att man
arbetar langsiktigt med samma designers, far dessa en kansla for sin
uppdragsgivare, man kanske kan saga att de i sina designer fangar foretagets
sjél. Detta ar otroligt viktigt i ett byggande av ett varumérke. Om det sedan
ska vara mobler som ska vara Ilonsamma storséljare ar det viktigt att kunna
forena form och funktion och att kunna hantera balansen med vad kunder — i
betydelsen konsumenter, inredningsarkitekter, aterforséljare mm —
uppskattar och dven vad som &r kostnadseffektivt i produktion och logistik.

14.4.3 Varumarket

Varumarket ar valdigt viktigt och inte minst for designforetag. Att bygga
varumarke mot "off-sidan” skiljer sig fran att hemmaobelsidan pa flera satt.
Det positiva forst, det kostar vasentligt mindre att bygga ett varumérke mot
institutionella kunder och inredningsarkitekter jamfort med att ga ut i
kampanjer direkt mot privata konsumenter. P& andra sétt ar det dock mera
komplicerat, inte minst i relationen mellan foretaget och externa designers.
Som konstaterats ovan far inte foretagets egna varuméarke skymmas av de
externa designernas. Det gar inte heller att frigora sig fran tanken att vissa
designers som ocksa har egen tillverkning och forséljning av sina
egendesignade madbler, ibland verkar prioritera sitt personliga varumarke
framfor foretagets.

Lammhults och Johanson Design har starka varuméarken. Bada har arbetat
konsekvent under en lang tid och det finns en stor igenkanningsfaktor i vad
de tar sig for. Med ett langsiktigt perspektiv ligger det en investering i att
bygga varumarken. Ett fenomen som blir allt vanligare &r imitation fran
lagkostnadslander. Om vi ser till modebranschen generellt sa ar detta ett
mycket stort problem, da kanske framst i form av piratkopiering. Nar det
galler att star emot kopiering i form av nastan identiska mabler, &r troligen
det basta motdraget att jobba annu haprdare och mera konsekvent med sitt
varumarke.

14.4.4 Tryck i saljkanalen

En kritisk fraga ar att fa tryck i forséljningen, som i bade Lammbhults och
Johanson Designs fall gar via fristaende aterforsaljare kompletterade med
egna séljare. Johansson Design har en mycket spridd aterforsaljarkar och ar
inne i en process att strama upp kontakterna med ett farre antal. Lammhults
har redan en s k selektiv aterforsaljarkar.
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Klassisk marknadsféring bygger pa att man samtidigt skapar ”push” och
"pull” i sin marknadskanal. Pull-effekten uppnas bl a med varumarken och
design enligt ovan, men detta maste kompletteras med en kraftfull saljinsats
som skapar push-effekten. Vara studier av bl a Kinnarps och EFG pekar pa
behovet av att ha kontroll 6ver sina saljkanaler och gérna sjéalv éga sina
aterforsaljare, det senare ar dock inte fallet med Johansson Design och
Lammhults.

Det &ar ocksa viktigt att bygga upp en séljplattform, dar man kan erbjuda
inredningsarkitekter, aterforsaljare och kunder IT-l6sningar vid
konfigurering av interidrlésningar.

14.4.5 Hog operativ effektivitet

For att driva en I6nsam verksamhet kréavs ocksa en effektiv produktion,
logistik och kontakt med underleverantorer. Bade Johansson Design och
Lammbhults betonar betydelsen av stabila och korta leveranstider. En annan
gemensam strategi &r att ha kontroll 6ver sitt egna leverantdrsnatverk genom
langsiktiga relationer och lokal, geografisk narhet. Lammhults, med sin
storre omsattning, jobbar mera systematiskt med att hantera delar av
inkopen fran lagkostnadslander. Det upplevs som viktigare att ha kontroll
Over sina leveranttrer framfor att jaga stora kostnadsbesparingar. Kontroll
ar det som blir billigast i langden.

Bade Johansson Design och Lammhults har lagger ner resurser pa att halla
en effektiv produktionsapparat for att fardigstéalla produkterna. Den balans
man maste efterstrava ar att vara kostnadseffektiv men samtidigt inte tappa
bort det hantverksméssiga som konsumenten kréver av den typen av
produkter. VVad galler logistiken, sa verkar transportskador vara ett problem
for Johansson Design. Vid jamfdrelse med Kinnarps som har egen logistik,
sa framgar klart att det kan vara en mycket viktig konkurrensférdel. Det ar
inte bara sa att transportskador kostar pengar, det innebér forseningar och
annat strul gentemot kunderna.

14.4.6 Vardeskapande

Designforetagens vardeskapande, det som mojliggor for dem att ta ut ett
premiumpris, ligger i image som kommer av design, varumarke mm. Det
gar dock inte att fa aterkop fran positiva kunder utan att ocksa leverans-
tiderna ar de som har utlovats, att kvaliteten ar hdg pa produkterna och att
det inte blir en massa strul vid installationer etc.

I likhet med figuren nedan kan konstateras att vardeskapande maste sattas i
relation till den utokade produkten (Jobber & Fahey, 2003). Det grund-
laggande behovet som l6ses av en s k "karnprodukt” kan erbjudas av manga
foretag. Den "verkliga produkten” har i vart fall design och varumarken som

258



viktiga profilskapare och nar det galler den utdkade "produkten” sa kommer
leverans, installation och garantier in i bilden (se figur 24 nedan).

Figur 24 Produktens tre nivaer (Kélla: anpassad fran Armstrong & Kotler, 2007, s.
201)

Leverans
Installation

Kéarnprodukt
Eftermarknads

Verklig produkt

Utdkad produkt

Tillaggstjanster

Avslutningsvis kan vi konstatera att bada vara fallforetag skapar en helhet i
sina erbjudanden enligt ovanstaende figur 8, dock har de inte som ambition
att erbjuda kompletta interiérlésningar.
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