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Sammanfattning

Globaliseringen av foretags forsorjningskedjor och skandaler rérande arbetsvillkor hos
leverantdrer har aktualiserat behovet av transparens. Att vara transparent innebar att
foretag kan visa var, och under vilka forhdllanden, deras produkter produceras. Trots
omfattande forskning om CSR, uppforandekoder och kontroller av leverantérer finns det
relativt fa empiriska studier som fordjupar sig i foretags transparensarbete. Detta ar
forvanande och problematiskt eftersom transparens har fatt en framskjuten roll i saval
den akademiska som praktiska diskussionen om foretags ansvar for sina leverantorer.
Framfor allt saknas studier som mer djupgdende analyserar komplexiteten i att bli
transparent och forklarar varfor foretag kan uppvisa olika grad av transparens och

varfor denna kan variera i relation till olika leverantorer.

Vart syfte med denna uppsats ar darfor att studera hur foretags leverantorsrelationer
paverkar deras mojlighet att bli transparenta. Vi bygger var uppsats pa en fallstudie av
ett medelstort svenskt kladféretag som har som vision att bli "det mest transparenta
foretaget i varlden”. Studien visar att ett foretags mojlighet att bli transparenta praglas
av dess leverantorsrelationer och utmanar dirmed tidigare forsknings forenklade
beskrivning av transparensarbete genom att visa pa komplexiteten i fragan. Mer
specifikt visar studien att graden av makt, kontroll och tillit i leverantoérsrelationen ar
centrala for att forstd varfor olika leverantorer uppvisar olika grad av transparens.
Uppsatsen avslutas med en diskussion av resultatens implikationer for saval foretag

som framtida forskning.
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1. Inledning

Katastrofen i Bangladesh i maj 2013, da en textilfabrik rasade samman och 6ver 1000
arbetare avled har dnyo skapat debatt om vikten av att veta var och under vilka
arbetsforhallanden vara varor producerats. Med andra ord har katastrofen aktualiserat
behovet av Corporate Social Responsibility (CSR) och transparens i globala
leverantorskedjor (Sverigesradio.se). Transparens innebdr synliggérande av processer,
vilket innebdr att ett transparent foretag kan uppvisa exakt var deras produkter

kommer ifran och under vilka férhallanden de producerats.

Foretag som H&M (miljoaktuellt.se) och Nike har tidigare drabbats av medial kritik till
foljd av bristande arbetsforhallanden hos deras leverantorer (Doorey, 2011). Som ett
sdtt att bemota denna kritik har féretag blivit alltmer transparenta med sitt arbete och
exempelvis H&M publicerade nyligen sin leverantorslista (hm.com). Internationellt
publicerade Nike och Levis sina leverantorslistor for allmanheten ar 2005. H&M, Nike
och Levis ar dock relativt ensamma om att publicera leverantorslistor (Doorey, 2011)
och det ar vart att notera att ingen av dessa foretag publicerar resultaten av sina CSR-
kontroller hos leverantorer (nike.com; levisstrauss.com; hm.com). En anledning till att
sa fa foretag ar transparenta ar att transparens kraver 6ppenhet med information som
manga foretag varderar som avgorande i konkurrenssyfte och darfor inte vill dela med

sig av (Doorey, 2011).

Utover att bli mer transparenta har foretagen dven bemott den mediala kritiken med att
initiera CSR-kontroller hos sina leverantorer - sd kallade uppférandekodskontroller,
audits. Foretags uppforandekoder satter en lagsta standard for vilka arbetsforhallanden
som ska galla pa fabrikerna for att arbetsmiljon skall anses vara acceptabel. Att koderna
efterfoljs kontrolleras sedan och om brister upptiacks utfors uppféljningskontroller
(Hemphild, 2004). En forutsittning for att foretag ska kunna vara fullstandigt
transparenta ar saledes att de dels vet var deras produkter produceras och dels har
utfort kontroller hos dessa leverantorer for att kunna visa upp hur produkterna

produceras.



Foretags transparensarbete i termer av leverantérsnamn och uppférandekodkontroller
ar alltsa fokuserat pa deras leverantorers, snarare dn deras egen, verksamhet. Detta
innebar att transparensarbetet dr inbaddat i foretags forsorjningskedja, ocksa kallad
Supply Chain (Schoenherr m.fl, 2012). Till féljd av globaliseringen har dessa
forsorjningskedjor blivit allt mer komplexa (Cramer, 2007) med stor geografisk
utspridning och manga aktorer. Detta innebdr ocksa att transparensarbetet blir mer
komplext, eftersom det ar svarare att kontrollera alla parter i en kedja (Roberts, 2003).
Transparensarbetet forandrar aven miljon och relationen till foretagets leverantorer,
eftersom det stiller nya krav pad leverantorerna i form av publicering av

leverantdrsnamn och auditrapporter.

Trots omfattande forskning om uppférandekoder och kontroller av leverantorer (Egels-
Zandén, 2013) finns det relativt fa empiriska studier som fordjupar sig i
transparensaspekten. Det dr forvanande eftersom transparens fatt en framskjutande roll
i savdl den akademiska som praktiska diskussionen om foretags ansvar for sina
leverantorer. Sannolikt beror avsaknaden av tidigare studier pa att endast ett fatal
foretag forsokt vara transparenta med sitt arbete, d.v.s. det har funnit fa empiriska
exempel att studera. Trots sina begransningar visar dock tidigare forskning pa hur och
varfor arbetet med transparens och CSR fragor inom foretag uppkommit (Doorey,
2011). Forskningen beskriver dven transparens som en icke-formula som inte gar att
mata och dar varje individuell situation bestimmer hur ldngt transparensen kan ga

(Garsten och Lindh De Montoya, 2008).

Det som dock saknas i forskningen ar studier som mer djupgdende studerar
komplexiteten i att bli transparent. Det saknas dven studier som analyserar hur och
varfor olika leverantorsrelationer paverkar mojligheterna for ett foretag att bli
transparenta. Vart syfte med denna uppsats ar darfor att studera hur ett foretags
leverantorsrelationer kan forvantas paverka deras mojlighet att bli transparenta och pa

sa vis dmnar vi bidra till den akademiska diskussionen om foretags transparensarbete.

Det empiriska material som uppsatsen grundar sig pa kommer fran ett caseféretag som
paborjade sitt transparensarbete under 2012, med visionen att bli "det mest

transparanta foretaget i varlden”. Transparensarbetet innebar att caseforetaget vill
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publicera namn pd och audit hos samtliga av deras aktorer i kedjan, fran
bomullsimportor till fardig produkt. Caseféretaget har skickat ut transparenskontrakt
till alla sina leverantorer. Kontraktet syftar till att fortydliga vad arbetet innebar och ger
caseforetaget ett konkret svar pa deras transparensforfragan gentemot leverantorerna.
Vi kan i den pagadende arbetsprocessen utldsa en rad olika transparensutfall som
karakteriseras av olika grader av makt, kontroll och tillit i relationerna mellan

caseforetaget och respektive leverantor.

Vi vill med denna uppsats visa att transparens ar ett komplext begrepp och kan ses som
en skala dar olika leverantorsrelationer kan generera olika hog grad av transparens. Vi
menar att transparensen inte skall ses som en noll-ett variabel, dir man antingen ar
transparent eller inte, utan att den skall ses som en gradskala som kan appliceras
universellt. Genom att foretag far forstdelse for hur deras leverantorsrelationer
paverkar mojligheterna for dem att bli mer transparenta, kan foretag genom att bygga
upp langvariga, strategiska och stabila relationer, med malsattningen att samarbeta for
att gemensamt na battre resultat, proaktivt forbattra majligheterna for att arbeta med

transparens i forsorjningskedjor.



1.1 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att undersoka hur ett foretags olika leverantorsrelationer

paverkar mojligheten att vara transparent.

For att kunna uppfylla syftet behoéver vi diskutera och beskriva vilken roll relationen
mellan koépare och séljare har. Vi behover daven beskriva de faktorer som anses viktiga
for att beskriva dynamiken mellan képare och sidljare samt beskriva vad det innebar att

vara transparent i praktiken.



2. Teoretisk referensram

2. 1 Ett foretag — manga relationer

Relationen mellan képaren och den sdljande leverantdren utgér grunden for uppsatsens
analys. Hdr ges en bakgrund till hur dynamiken mellan képare och sdljare kan se ut.
Relationens roll och stdllning beskrivs. Kort om varfér den dr viktig och hur relationens
betydelse utvecklats. Det ges ocksd en kort bakgrund till vad sourcing innebdr och hur

supply chain pdverkas i en global kontext.

Relationen mellan foretaget och dess leverantorer antas vara en av de faktorer som
avgor effektiviteten och bidrar till foretagets konkurrenskraft (Winklhofer m.fl, 2006;
Day, G. S, 2000; Kotler och Levy, 1973). Till foljd av en 6kad globalisering ar Supply
Chain idag mer geografiskt utspridd (Van Weele, 2010) varav komplexiteten i kedjan
okat (Cramer, 2007). "En supply chain dr en integrerad process ddr ramaterial bearbetas
till fardiga produkter for att sedan levereras till kunder” (Beamon, 1999, sid 275). Sdledes
omfattar supply chain dven de aktérer som ar en del av de aktiviteter inom supply chain
dar produkten bearbetas (Handfield och Nichols 2002; Jespersen och Skjott-Larsen,
2005) Komplexiteten gor ocksa att relationens betydelse fortsatter att 6ka (Schoenherr
m.fl, 2012; Fynes m.fl, 2005). Dar man ocksa ska ta hansyn till att relationerna i en kedja
aven kan paverkas av andra aktorer i kedjan, den enskilda relationen mellan képare och

sdljare bor alltsa inte ses som totalt isolerad (Fung 2007; Achrol, Reve och Stern, 1983).

[ och med det 6kade fokus pa hallbart foretagande stélls det idag nya krav pa foretag och
dess leverantorer. Foretagens egna krav och policys paverkar deras leverantorer i den
mening att dven deras underleverantorer berors av en eventuell miljopolicy. Kravet pa
sparbarhet och transparens gar igenom alla foretagets leverantorer, bade i forsta andra
och tredje led och sd vidare (Schoenherr m.fl, 2012). Man kan dven notera en forandring
i sourcingarbetet idag (Fine, 2013). Sourcing innebar att ett foretag genomsoker
marknaden for att hitta ratt leverantorer (Feng och Shi, 2012). Det talas om intelligent
sourcing som en foljd av transparensarbete. Dar en god sourcingstrategi, intelligent
sourcing, handlar om att se till det globala natverket, kunskapen om den lokala

marknaden, men ocksa formagan att utveckla langsiktiga relationer da kortsiktiga
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relationer kan innebdra det motsatta och forsvara transparensarbetet (Fine, 2013). En
val utvecklad sourcingstrategi blir darfor av extra vikt pad den globala arenan dar
outsourcing innebdr risker for foretaget, till exempel svarigheter med att kontrollera
hela kedjan (Schoenherr m.fl, 2012). Outsourcing ar processen for utkontraktering av

delar av foretaget till en extern part (Hamada, 2012).

Relationen mellan képare och sdljare har é6kat i betydelse och kan idag anses vara av
starre vikt. Globaliseringstrenden leder till minskad kontroll éver en mer utspridd Supply
Chain, med en hégre komplexitet. Nya krav som idag pdverkar hela kedjan skapar nya
utmaningar. Féretagen riktar sina krav mot en mdngd olika aktorer ddr man kan anta att
olika relationer ger olika méjligheter fér képaren att driva igenom sina krav. For att pd
djupet forstd och férklara resultatet av ett féretags transparensarbetet krdvs ddrfor en
inblick i de bakomliggande strukturerna i relationerna som avspeglar det slutliga

resultatet.

2.2 Faktorer som paverkar relationen

I detta stycke foljer en genomgdng av olika faktorer som kan anses vara centrala i
relationen mellan képare och leverantéren. Vi forklarar vad faktorerna innebdr och varfér

de dr relevanta for relationen.

2.2.1 Andel av produktion

Vilken andel av féretagets totala produktion som Idggs ut pd deras leverantérer i supply
chain kommer i detta stycke visa sig vara en viktig faktor for i vilken maktposition kparen

hamnar gentemot dess leverantor.

Genom att placera stora orders hos sina leverantorer okar det kdopande foretaget sitt
varde och attraktivitet for leverantéren (Sundtoft Hald, m.fl, 2009). Ett foretag med
stark kopkraft far okat inflytande Over leverantorerna i supply chain. Makten och
mojligheten att stdlla krav okar (Jespersen och Skjott-Larsen, 2005). Stora orders
betyder for leverantoren att deras interna kostnader kan minska vilket kan gynna bada
parter ekonomisk i langden (Sundtoft Hald, m.fl, 2009; Walter et al 2001) For kdparen
innebar det mojlighet till prisreduktion (Yongtao, m.fl, 2011; Walter m.fl, 2002). Att 6ka
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sina orders och visa pa tillvixt dar ocksa relevant i sammanhanget da dven detta
signalerar attraktivitet for leverantoren (Sundtoft Hald, m.fl, 2009; Noorderhaven, m.fl,
1998). Om det kopande foretaget har en stark image, i form av varumarke eller unika
innovationer, ser leverantorer det som prestigefullt att vara en del i deras supply chain.
Leverantdrerna ser ett varde i att forknippas med foretaget och man kan siga att de
"lanar ut” ett varde till leverantorerna. Genom detta far det kopande foretaget ett starkt

inflytande 6ver leverantdren (Jespersen och Skjott-Larsen, 2005).

Forutom forstarkt maktposition och okad attraktivitet okar aven leverantorens
beroende av koparen da koparen star for en stor del av leverantorens totala forsaljning
(Carr m.fl, 2008; Crook och Combs, 2007; Hallén m.fl, 1991). Med ett 6kat beroende
finns det ocksda hogre incitament for leverantéren att engagera sig i relationen. I
situationer da koparen kraver forandringar hos leverantoren blir denne sannolikt mer
bendgen att bemota kdparens krav for att fora ett bra samarbete. Omvant galler ocksa
att da leverantoren star for en stor del av koparens produktion okar ocksa kdparens

beroende av leverantoren (Carr m.fl, 2008; Hallén, m.fl, 1991).

Ett foretag vars strategi bygger pa att ofta lansera nya produkter, forandrar ofta, till f6ljd
av detta, sina processer och byter frekvent leverantorer. Sdledes bygger foretaget upp en
leverantorsbas med manga olika leverantérer som vardera star for en liten
produktionsandel. Denna ldga produktionsandel resulterar i en 1dg maktposition for det
kopande foretaget vilket kan forklaras av att vardet det kopande foretaget bidrar med
for leverantoren blir mindre desto mindre produktionsandelen dr (Jespersen och Skjott-
Larsen, 2005). Ett hogt antal leverantorer innebar ocksa hogre kostnader, exempelvis
kostanden for leverantérskontroller blir hogre desto fler leverantorer ett kdpande

foretag har (Jespersen och Skjott-Larsen, 2005).

Vad som framgdr dr att genom att placera stora orders 6kar det kopande féretaget sin
maktposition gentemot leverantoren. Koparens mdjligheter att driva igenom krav och
fordndringsarbete blir betydligt hégre. Lika tydligt dr att i relationer ddr orderstorleken dr

liten dr makten och inflytandet dver leverantiren ldgt.
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2.2.2 Relationens langd

Relationens ldngd kan vara avgérande fér vilken samarbetsformdga som uppstdr mellan
képaren och leverantéren. En ldngre relation ger ofta mdéjlighet att bygga upp tillit mellan

aktorerna, en faktor som ocksd pdverkar samarbetsférmdgan.

Langsiktiga leverantorsrelationer fokuserar pa att valja ut ratt leverantorer likaval som
att kontinuerligt arbeta for att involvera leverantoren i relationen. Detta skall ske med
syfte att samarbeta under en forlang period, vilket betyder tre ar eller langre. Det ar
vanligt att denna typ av relation utvecklas med leverantorer som ar sarskilt framstdende
pa sitt omrade och som erbjuder produkter som ar av hogt varde for foretaget. Genom
delning av till exempel information, risk och kostnader kan langsiktiga relationer
generera varde for bagge parter. Den langsiktiga relationen genererar ocksa en trygghet
hos koparen i att leverantéren skyddar deras sd kallade affirshemligheter, sd som
produktframstallning och patent. Képaren loper genom den langsiktiga relationen inte
samma risk att orders uteblir som under en kortsiktig relation. Man kan sdga att
koparen sdkerstadller sin tillgang till resurser (Handfield m.fl, 2011). En av férdelarna
med en langsiktig relation som ocksd bygger pa ett ndra samarbete ar att
huvudleverantorer ofta ser sig sjdlva som en integrerad del i det kdpande foretaget

(Jespersen och Skjott-Larsen, 2005).

Den langsiktiga relationen bygger upp stabilitet och tillit mellan parterna varpa koparen
far 6kad kontroll. Genom detta kan kdparen undvika osdkerheten i att soka kontakt med
nya leverantorer (Feng och Shi, 2012). Koparen far okat inflytande 6ver leverantéren
och far dairmed en 6kad makt att stdlla krav pa leverantoren. Detta gor i en langsiktig
relation att leverantdren lattare anpassar sig ndar koparen fordndrar arbetssitt
(Handfield m.fl, 2011). For att se till att den langvariga relationen fortloper ar det ocksa
viktigt att parterna kompromissar och anpassar sig efter krav som stélls (Yongtao m.fl,

2012; Hallén m.fl, 1991).

Genom en lang relation finns goda mojligheter skapa en relation som bygger pa tillit
(Feng och Shi, 2012). I relationen med huvudleverantérer som bygger pa en langvarig

relation kan tillit bade verka som ett hinder och som en mdjlighet (Day m.fl, 2013). Tillit
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skapas med hjalp av god kommunikation, vilken méjliggér delning av information som
kan hjalpa foretaget i dess arbete. Fordelar med en relation som bygger pa hog tillit ar
att det bidrar till och utvecklar relationskapitalet, kvalitén i organisationen blir hog,
varderingar och férdelar delas (Morgan och Hunt, 1994). Tilltron till att parterna gor det
som avtalats, med avseende pa bada parters valgang ar hog (Doney och Cannon, 1997).
Samarbetsformaga okar (Day m.fl, 2013; Palmatier m.fl, 2007) och ju battre samarbetet
fungerar i relationen desto mer vardefull kan relationen anses vara (Yongtao m.fl 2011;
Young och Wilkinson, 1997). En god tillit ar ocksd en paverkande faktor bade for vilka
prestationer som identifieras och hur parterna behandlar varandra (Lui och Ngo, 2004;

Sako, 1998).

En mycket hég grad av tillit kan dock innebdara att koparen blir blind infér de alternativa
mojligheter som finns och forlitar sig till den goda relationen som ar uppbyggd med
huvudleverantor (Day m.fl, 2013; Uzzi 1997). Fortsattningsvis kan det dven uppsta en
trogrorlighet i relationen (Day, m.fl, 2013; Gargiulo och Benassi 2000) och att
forandringar latar vanta pa sig for att inte riskera att skapa osdkerhet inom relationen
(Day, m.fl, 2013; Gargiulo och Ertug 2006). Nar koparen gar in och stéller nya krav kan
man framforallt identifiera tre typer av risker da det ar en relation som bygger pd hog
tillit. Dels att man lagger ner mycket kraft pd att bemota krav och forandringar fran den
andra parten utan att man sjalv ser vilka fordelar en insats skulle innebara for egen del.
Bemotandet handlar da till storsta del om att det genom relationens uppbyggnad
uppstar ett tvang att tillmotesga kraven for att inte riskera att skada relationen eller
riskera att ses som en partner som inte tillmotesgar krav (Day m.fl, 2013; Villena m.fl,
2011). Samt ocksa risken for att den ena parten lagger ner mycket resurser, eller fel
allokerade resurser i den starka vilja att bemoéta kravet (Day m.fl, 2013; Gargiulo och
Ertug, 2006). Risken att man genom den hoga tilliten forlitar sig pa tidigare resultat och
prestationer ar ocksd hog. For att forsakra sig om att relationer loper pa utan avbrott

blir darfor kontroller av organisationen av extra vikt (Anderson och Jap, 2005).

Ytterligare en foljd av en relation som bygger pd en hog grad av tillit kan vara
svarigheter for kunden att vilja att byta leverantor (Day m.fl, 2013; Kim m.fl, 2006) da
man inte vill avbryta den nuvarande relationen och riskera att mista viktiga faktorer

(Day m.fl, 2013; Anderson och Jap, 2005). Bygger dessutom relationen pa personliga
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band kan det vara dn svarare att ta upp en nddvandig diskussion som eventuellt skulle
kunna leda till en konflikt eller valja att byta leverantor (Day m.fl, 2013; Jeffries och
Reed, 2000).

Relationen till foretagets leverantorer utgor en betydande framgangsfaktor for hur val
foretagets prestationer faller ut. Avgorande for att bygga upp bra och langvariga
relationer dr att foretagets egna varderingar tydligt kommuniceras mot leverantorer.
Nar den egna foretagskulturen dven stods av de leverantorer som foretaget arbetar med
kan detta leda till goda prestationer och dven en konkurrensféordel som ar svart att
kopiera (Winklhofer m.fl, 2006). I vissa situationer kan det aven vara motiverat for
leverantorerna att investera tid for att pa djupet forsta dess kopares varderingar

(Winklhofer m.fl, 2006; Janda och Seshadri 2001).

Parterna i en langsiktig relation lagger hog vikt vid nuvarande mal likaval som framtida,
medan parterna i en kortsiktig relation tenderar att fokusera pa beslut och resultat
under en viss period. D& man handlar pda en diversifierad marknad med manga
produkter och konkurrenter blir kopare mer bendgna att minska sitt beroende av en
specifik leverantor och istdllet kopa av ett flertal leverantorer pa kort sikt. Vid
kortsiktiga relationer ar det vanligt att kopare byter leverantorer, och da med priset
som utgangspunkt. Det blir har inte lika lonsamt att dgna sig at tekniska investeringar
hos leverantorer som det kan vara i en langsiktig relation. Man skall dven ha i dtanke att
det blir desto svarare att estimera effekterna av en kortsiktig relation dn en langsiktig

(Ganesan, 1994).

En viktig faktor som pdverkar om en relation blir kort eller lang ar huruvida kdparen
litar pa leverantoren. En leverantor kan alltsa paverka koparen genom att engagera sig
for att uppna tillit. Om de visar hog vilja att samarbeta och uppna leverantorens krav

kan de dndra koparens inriktning mot en allt mer langsiktig relation (Ganesan, 1994).

Genom ldngsiktiga relationer byggs det ofta upp en tillit mellan parterna som ocksd ékar
samarbetsmdjligheterna. Det gor att parterna ldttare kompromissar och anpassar sig efter
kraven som stills vilket kan generera vdrde for bdgge parter. Hur hég tilliten dr mellan

képaren och sdljaren kan spela en avgérande roll i vilken utstrdckning koparens krav
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tillmotesgds. Ju hégre tilliten dr desto mer sannolikt att leverantdren antingen av egen
vilja, eller fér att behdlla tilliten kdnner sig pressad att tillmétesgd krav. En hdg tillit kan
dock ocksd innebdra svdrigheter for koparen att stilla alltfor héga krav i oron att
relationen skulle riskera att skadas. Likasd kan en hég tillit ocksd innebdra att
leverantéren ldter fordndringar vinta pad sig da tilltron dr hog till att relationen dndd

bibehdlls.

2.2.3 Kedjans utformning

Detta stycke beskriver hur ldngd och utformning pd leverantorskedjan genererar olika hég
grad av kontroll och komplexitet. Med en ldng kedja menas en kedja som bestdr av flera
underleverantérer, medan en kort kedja fokuserar pd inhouse-producenter, ddr all

produktion sker inhouse.

Kedjans utformning paverkar graden av komplexitet vilken i sin tur ocksa paverkar vilka
mojligheter foretag har att stédlla krav som paverkar hela kedjan. I en mer komplex kedja
kan det vara svarare for koparen att na alla inblandade och att fa makt att paverka och
stalla krav. Komplexiteten handlar om mangden leverantérer inom kedjan och hur
manga som Kkontrakteras (Cramer, 2007). Supply chain inom tillverknings- och

textilbranschen ar ofta lang och komplex (Fung, 2007; Fisher m.fl, 1994).

[ tidigare forskning (Roberts, 2003) har studerats hur framgangsrika olika
branschforetag ar vid implementering av atgarder som paverkar hela kedjan. Det gar att
urskilja en tydlig skillnad i hur lyckosam implementeringen av atgarder blir i
forhallande till hur olika supply chain ser ut. Vid en ldng kedja, med manga lankar, blir
implementeringen desto mer utmanande. Aven vilken makt de olika parterna i kedjan
har och om det finns risk for att olika parters rykte kan skadas ar av relevans for
implementeringens komplexitet. Ar de enheter som skall kontrolleras diffusa i form av
arbetsansvar-, och ansvarsomrdden innebdr det ocksd en hdgre utmaning att
implementera nya krav. Kontrollen 6ver en kedja med flera enheter ar ocksa svarare att
uppratthdlla (Roberts, 2003). De foretag som arbetar med en lang kedja med flera
underleverantorer blir desto mer beroende av aktorerna i kedjan, och de féretag som de

samarbetar med (Thompson, 1967).
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Nar ett foretag gor sitt val av leverantor laggs i regel ingen storre vikt vid huruvida
foretaget producerar inhouse eller inte, utan det ligger i foretagets natur att valja det
alternativ som erbjuder det liagsta priset (Hamada, 2012). D4 man talar om en
leverantdr som producerar in-house innebdr det att samtliga aktiviteter ligger inom ett
och samma foretags vaggar. Det kan innebara att produktion, fardigstillning, plockning
och packning sker inom samma enhet for att sedan skickas ut till kund. Alla anstillda
som dr del i produktionsprocessen i ett inhouse-foretag ar anstallda direkt av foretaget.
Genom att producera inom foretaget kan man lattare paverka vilken kvalitet produkten
slutligen far (Kaya, 2011). Saledes innebar detta till skillnad fran en kedja med flera
lankar och mer diffusa enheter att kontrollen och mdjligheten att implementera nya
krav forenklas da komplexiteten inom en inhousekedja av sin natur blir lagre (Roberts,

2003; Cramer, 2007).

Ju mer komplex en kedja dr desto svdrare dr det for ett foretag att stdlla krav pd sina
leverantérer. Detta eftersom det med mdnga ldnkar i en supply chain blir svdrare att
kontrollera alla de olika parterna i kedjan. Denna komplexitet forminskas vid anvdndning
av inhouse producenter, men féretag har en tendens att vdilja den leverantér som erbjuder

bdsta pris, utan att ta hdnsyn till kedjans komplexitet.

2.3 Rollerna

Leverantérsrelationerna kan férmedlas pd olika sdtt. Som en direktkontakt eller via en
mellanhand, handelshus eller agent. Kapitlet beskriver varfor olika relationer anvinds och
vad de innebdr. Genom att férstd de olika rollerna och bakgrunden till dess existens bidrar
detta till en djupare férstaelse for hur de olika rollerna ocksd dr en faktor som pdverkar
relationen mellan kdparen och sdljaren. Kontakten med leverantéren kan inledas som en
direktkontakt, att det kdpande foretaget sjilv séker upp och ldgger order hos ldmplig
leverantér, eller via formedling av en mellanhand. Direktkontakten erbjuder likt namnet
direktkontakt med det kdpande foretaget. Stycket nedan beskriver mellanhandens

funktion.
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2.3.1 Mellanhand

[ den engelska litteraturen anvands begreppet mellanhand eller ITI (international trade
intermediary) (Balabanis, 1998) och klassificeringen av begreppet innefattar bade
bendmningarna exporthus, handelshus eller agent (Fung, 2007; Balabanis, 1998; Ellis,
2003a). Ofta gar de olika rollerna ihop och deras aktiviteter éverlappar varandra, darfor
ar det svart att inom teorin dra en tydlig skiljelinje mellan till exempel handelshus och
agent (Fung, 2007, Balabanis 1998). Sdledes inbegriper begreppet mellanhand bade
handelshus och agent och dar vi i var empiri ser en distinktion mellan dessa relationer
vill vi dven i teorin belysa skillnaderna mellan just handelshus och agent. Mellanhandens
primdra roll ar att vara en lank mellan leverantéren och kunden (Fung 2007, Ellis

2003a).

Fa foretag kanner idag till sina leverantorer och vilka fabriker som anvinds da dessa
beslut och aktiviteter ofta outsourcas till en mellanhand som skéter all handlaggning av
orders, val av fabriker och leverantorer (Doorey, 2011). Mellanhandens ansvar kan
innefatta att koordinera flodet, soka upp nya lampliga leverantorer, kontrollera
produktionen och kontrollera leveransen (Popp, 2000). Mellanhanden kan férenkla
mycket da deras roll gor det enklare att 6verkomma barridrer, komma in pa nya
marknader och effektiviteten i distributionen foérbattras (Ellis, 2003b). I en
internationell miljo kan mellanhanden ses som extra viktig dar bade geografiska och
kulturella avstdnd kan innebara svarigheter (Popp, 2000). For de foretag som inte har
nagot storre intresse av att kanna till sina leverantorer och under vilka
arbetsforhallande som deras klader produceras dr mellanhanden ofta fordelaktig da det

ar ofta billigare att inte engagera sig (Doorey, 2011).

En mellanhand med stor makt och litet intresse av att implementera CSR losningar kan
vara en stor utmaning. Exempel har visat att dd nyckelaktorer i kedjor, exempelvis
handelshus, visat ett motstand och ointresse mot nya krav som CSR, innebar detta en
stor utmaning for att fi igenom nya krav. Ar dessutom kedjan l&ng och stegen
daremellan diffusa kan ett enskilt foretag ha liten makt att paverka. For att dvervinna

detta kravs det ofta att aktorer gar ihop och stéller krav tillsammans (Roberts, 2003).
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Tidigare forskning belyser yttre relationers paverkan pa en relation mellan till exempel
en kopare och sdljare eller kopare och mellanhand (Fung, 2007; Achrol m.fl, 1983;
Anderson et al., 1994; Hakansson och Snehota, 1995). Da mellanhanden har flera direkta
relationer till de leverantérer som de kontrakterar kan detta innebdra begriansade
valmojligheter och mojligheter for ett kopande foretag att fa igenom nya beslut och krav
beroende pa hur leverantérens andra relationer ser ut (Fung 2007; Blankenburg och

Johanson, 1992).

2.3.2 Handelshus

Handelshus fungera som en mellanhand, en orderlaggare, mellan ett kopande foretag
och sdljande leverantor. Handelshus kan vara till hjdlp for mindre foretag, som vanligtvis
inte skulle ha mojlighet att finansiera kontrakt med foretag pa avldgsna marknader,
genom att hitta leverantorer och mojliggéra kontraktering med dessa. Handelshusen har
ofta en battre kunskap om den globala marknaden och kan da lattare 6verkomma
exempelvis kulturella skillnader och infrastrukturella hinder. Vid produktion pa en
annan marknad an den foretaget huvudsakligen arbetar pa kan kostnaderna bli hoga.
Eftersom handelshusen lagger ihop orders fran sina kunder har de mojlighet att lagga ut
storre produktionsvolymer hos en leverantdr. P4 sa vis kan de ofta gora detta till
betydligt lagre kostnader dn om det kopande foretaget sjalv lagt ut sin order hos
leverantoren. Effektiviteten i distributionen 6kar och handelshuset kan reducera antalet
leverantérer for koparen. Med hogre produktionsvolymer ar det ldttare for
handelshusen att gora éverenskommelser och sdtta normer mellan sdljare och képare

for att minska risken for konflikter (Chan, 1986).

Genom sin tillgang till manga olika leverantdrer och marknader kan handelshusen
minska riskerna for sina kunder som kanske annars skulle ta skada av ovédntade
marknadsférandringar (Balabanis och Baker, 2008). Handelshusen kan ofta hitta nya
leverantdrer genom avancerade, globala informationssystem och kdparen kan med

storre latthet uppna skalférdelar tack vare denna funktion (Chan, 1986).

2.3.3 Agent

Genom att anstdlla en agent for att hitta ratt leverantorer kan man i manga fall reducera

tiden, som sags vara den storsta kostnaden i sokandet efter en leverantor. Agenten kan
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ocksa bidra till att minimera eventuella hinder i sokandet (Egan och Mody, 1992). Det
kopande foretaget kan efterfraga en agent for att lagga ut orders pa en leverantor som
passar dem. Agenten fungerar inom supply chain som en orderliggande mellanhand
(Van Weele, 2010). Agenten skickar da forslag till ett flertal leverantorer som sedan
svarar med ett prisforslag om de vill ta ordern. En leverantorsagent ar ansvarig for
kommunikationen mellan kopare och leverantor for att underldtta orderhanteringen

(Kim och Cho, 2010).

En agent med ett brett nitverk av leverantorskontakter kan stirka ett foretags
konkurrenskraft. Agenten, som i regel har tillgang till manga resurskallor, kan genom
sina kontakter generera battre férhandlingsvillkor for képaren (Kranton och Minehar,
2001). Reseutgifter och personalkostnader kan ofta minimeras vid anvandning av en
agent, ndgot som ofta ar till férdel fér mindre féretag (Mosteller och Scott, 2005). Aven
da en kopare anvander en agent ar det inte ovanligt att man har direktkontakt med
leverantdrerna for att kommunicera, hantera problem och utféra kvalitetskontroller.
Anvander ett foretag agenter for auditering (kontroller pa fabriker) kan ofta nyttan av
auditeringen bli desto hogre eftersom agenten arbetar for en rad firmor (Van Weele,

2010).

Agentrelationen kan forsvara mojligheten att bygga langsiktiga relationer med
leverantorer. Det blir extra problematiskt da hinder i informationsflodet uppstar da
agentrelationen kan resultera i att direktkontakten begrdansas (Mosteller och Scott,

2005).

Tydligt dr att mellanhanden bdde kan verka som ett hinder och som en mdjlighet.
Mellanhanden kan ocksd ges olika mycket ansvar. Handelshusen har mer av enbart
orderldggande funktion. Agenter d andra sidan kan inta fler roller, till exempel kontroll av

produktion.
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2.4 Makt, kontroll och tillit

De tre nyckelbegrepp som utkristalliseras ur teorin dr makt, kontroll och tillit.
Begreppen representerar tre viktiga aspekter av relationen mellan ett féretag och dess
leverantorer. Hur dessa aspekter framtrader i relationen dr avgorande for att beskriva

hur olika leverantorsrelationer paverkar ett foretags mojlighet att vara transparent.

Makt i en leverantorsrelation innebar mojlighet att paverka beslut hos en annan aktor
inom en relation. En stor makt ger goda mdojligheter vid forhandlingar att genomféra nya
krav. Leverantoren far ett annat forhallningssatt till den kopare som skapat en stor makt
i forhallandet och ar mer tillmotesgdende i forhandlingar till skillnad fran de relationer
dar koparen har en liten makt. Liten makt innebar sma mojligheter att genomfora nya
krav eftersom leverantdren har fa incitament att tillmotesga nya krav, de riskerar inte

att forlora nagot (Jespersen och Skjott-Larsen, 2005).

Kontroll innebér vilken 6verblick en aktor har 6ver sin egen kedja. Hog kontroll innebar
att det ar enkelt for leverantéren att implementera nya krav som stills av koparen.
Detta eftersom en leverantér med bra kontroll 6ver sin kedja har god kdnnedom och
kontakt till de olika aktérerna och processerna (ibland befinner sig alla aktorer inom
samma fabrik). En svag kontroll medfor tvartom svarigheter att na alla inblandade i en
kedja, darmed forsvaras ocksa processen att implementera nya krav och kontrollera att

de efterlevs (Cramer, 2007, Roberts, 2003) .

Tilliten ar en viktig faktor da denna bygger upp kvalitén i relationen (Morgan och Hunt,
1994). Genom en hog tillit 6kar ocksa samarbetsviljan (Day m.fl, 2013). Sdledes medfor
en hog tillit 6kade mojligheter att fa igenom nya krav (Handfield m.fl, 2011). Med tillit
menar vi den omsesidiga tilltro det kopande foretaget och leverantdéren har till
varandra, att man litar pd att den andra parten fullfoljer sina loften och visar

samarbetsvilja.

Genom att fokusera pa aspekterna makt, kontroll och tillit far vi tillgdng till analytiska
verktyg som synliggor de vasentliga delarna av den komplexa relationen mellan féretag

och leverantorer. De tre begreppen kan ocksa harledas till faktorer i teorin.
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2.5 Transparens

Detta avsnitt beskriver begreppet transparens. Hur arbetet med transparens uppkommit,
vad det innebdr och vad de forsta exemplen pa féretag inom klddbranschen kan visa.
Avsnittet diskuterar dven vilka vinster och utmaningar det kan innebdra fér ett foretag att

arbeta med transparens.

Intresset och efterfragan av transparens har okat de senaste dren inom ett flertal
omraden, CSR ar ett av dessa omraden (Garsten och Lindh De Montoya, 2008). Foretag
som valjer att arbeta med CSR och code of conducts (uppférandekoder) har under de
senaste aren blivit betydligt fler (Garsten och Lindh De Montoya, 2008). Definitionen av
begreppet transparens diskuteras i olika termer inom olika forskningsinstitutioner.
Transparens kan handla om att deklarera sanningen enligt 1200-talets filosof och teolog
Thomas Aquinas, eller enligt dagens definition att ge information pa forfragan (das
Neves och Vaccaro, 2013). Vad som skiljer informationsdelning och att visa pa
sanningen ar ocksa en fraga som inom litteraturen ldnge debatterats (das Neves och
Vaccaro, 2013; Floridi 2008). Sanningen kan sdgas vara da informationen som gors
tillganglig bade ar fullstindig och relevant (das Neves och Vaccaro, 2013). Transparens
innebar alltsd att synliggéra och kommunicera, vilket i sitt exakta pastdende skulle
innebdra att det skall vara mojligt att se alla delar i ett objekt eller i en process och dar
man ar beroende av tillganglig information. Vidare innebar det synliggorande av fakta
som manskliga och arbetsrattsliga lagar samt matt pa foretags olika prestationer
(Garsten och Lindh De Montoya, 2008). I denna studie anvands begreppet transparens
med syfte pd synliggérandet av processer, vilket alltsd innebar att ett transparent
foretag skall kunna visa upp exakt var deras produkter kommer ifran och under vilka

forhallanden de producerats.

2.5.1 Transparens- och CSR arbetet

Det viktigt att skilja pa transparensarbete och CSR-arbete. Transparens handlar om att
synliggora vad man gor, medan CSR handlar om att kontrollera under vilka

arbetsforhallanden till exempel produktionen sker och att de ar acceptabla enligt

uppsatta CSR policys.
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Valet att arbete med transparens ger foretaget eller organisationen en image av att de
tar ansvar och kontrollerar under vilka forhdllanden de agerar (Garsten och Lindh De
Montoya, 2008). Dessutom innebar dagens globala varld ett 6kat tryck fran intressenter
(Garsten och Lindh De Montoya, 2008) och en allt mer frekvent och heltackande
mediabevakning (Chandler och Werther, 2005). Det rader idag en hog press pa
foretagen att kunna visa upp vad de arbetar med, utan att riskera att deras rykte
forstors, som historien tidigare kunnat visa da till exempel Nikes rykte skadades pa
grund av de oetiska arbetsforhallandena som dgde rum pad deras fabriker innan de
borjade arbete med CSR och transparens. Genom transparensen syftar féretag att kunna

visa upp att de inte har nagot att délja (Doorey, 2011).

Arbetar foretag med CSR och transparens innebar detta att en stor del av arbetet bygger
pa att kontrollera att arbetsforhdllanden, miljostandarder och sa vidare efterlevs pa
fabrikerna enligt det kopande foretagets CSR policys. Kontrollerna som ocksa kallas
audit och de uppférandekoder som satts blir nédvandiga for att foretagen skall kunna
arbeta med transparens utan att deras rykte ska riskera att forstoras. Auditrapporten ar
ett undersokningsverktyg for att kontrollera férhallandena pa fabriken (Morimoto m.fl,
2005). Denna bygger de uppférandekoder, code of conducts, som upprattats. Code of
conduct innehdller krav pa sociala lagar som arbetsrattsliga-, och manniskliga
rattigheter som skall uppfyllas (Compa och Hinchliffe-Darricarrere, 1995).
Auditrapporten bygger saledes pa de resultat som varje enskild fabrik genererar enligt
code of conducts standarder (Hemphill, 2004). Genom att utféra audit av fabriker kunde
Nike da de paborjade sitt transparensarbete sdlla ut de leverantérerna som inte
uppfyllde Nikes CSR-strategi. Auditresultaten visade vilka leverantdrer som ansags
bristfalliga. En atgardsplan upprattades for att dstadkomma en forbattring. Samtidigt
kunde de sdlla ut de leverantorer som inte kunde uppfylla kraven och diarmed heller inte
var lampliga i arbetet med transparens. Levis forsta auditrapporter gav ett resultat som
visade att 95 procent av deras leverantorer uppfyllde kraven, eller behdvde genomga
mindre forbattringsarbete, medan med fem procent av foretagets leverantorer

avslutades kontraktet.
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Transparensen och synliggorande av CSR arbete gor det mojligt for foretag att
ytterligare differentiera sig mot sina konkurrenter (Dubblink m.fl, 2008).
Transparensarbetet stirker foretagets moral da de visar upp sitt arbete, det ger
ytterligare fokus pa CSR fragor och det signalerar ocksa en trovardighet (Kaptein, 2003)

samt att de inte har ndgot att dolja (Doorey, 2011).

2.5.2 Arbetet med transparens

Transparensarbetet ar ofta problematiskt da mycket av den information som kravs idag
inte alltid delas (Garsten och Lindh De Montoya 2008). Alla inblandade aktdrer i en
supply chain blir automatiskt en del av transparensarbetet och de nya krav som stalls

(Scoenherr m.fl, 2012).

For att fa tillgdng till den mangd information som kravs for att kunna bedriva
transparensarbete ar det flera forskare som identifierat faktorerna makt och kontroll
som viktiga. (Garsten och Lindh De Montoya, 2008). Transparensarbetet praglas av
forhandlingar och ar en fortlopande process med malet att hitta bra utgangar dar varje
individuell situation bestimmer nivdn pa transparensen (Garsten och Lindh De
Montoya, 2008). Tidigare forskning har visat att resultaten av olika foretags
transparensarbete ser olika ut. Att ett foretag ar transparenta innebdr att de
leverantorer och fabriker som foretaget arbetar med ocksa behdver vara transparenta.
Det kan darfor finnas ett motstand hos vissa leverantorer och fabriker att information
om dem publiceras (Doorey, 2011). Publiceringen kan paverka bade de aktérer som
ingar i foretagets kedja, men man kan ocksa pdstd att branschens andra aktorer kan
paverkas (Dubbink m.fl, 2008, Council for the Annual Reports, 2003). Vissa aktorer kan
aven se informationen som essentiell for deras formaga att konkurrera pa marknaden
(Garsten och Lindh De Montoya, 2008). Att publicera information om fabrikerna, namn
och arbetsforhallanden, kan ocksa medfora risken for en pafoljande medial anstormning
hos vissa fabriker. Andra risker som identifierats ar férknippande med att publicera
leverantdrsinformation ar att konkurrenter utnyttjar informationen foér att konkurrera
ut foretaget (Doorey, 2011). Vad som ocksa tydliggors ar de moraliska dilemmana om
hur mycket som skall publiceras da det ar ett flertal olika parter som berdrs av
transparensen. Att synliggora innebar en risk dar de aktorer som blir exponerade

publikt misstycker eller missgynnas. Information som publiceras kan vara kanslig
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information for andra parter som ingar i kedjan (Dubblink m.fl, 2008; Council for the
Annual Reports, 2003). En annan risk ar den ekonomiska. Transparens kan innebara en
storre ekonomisk investering. I och med den 6kade mingden information som
publiceras kan det bli svart for intressenterna att sdlla i denna information bedéma
relevansen och essensen av det publicerade (Conlisk, 1996; Fung m.fl, 2004; Rabin,
1998). Foretagets arbete med att vara transparenta innebar en utmaning och kan ocksa
medfora en del komplikationer och nackdelar (Dubblink m.fl, 2008). Samtidigt som
publiceringen kan vara positiv for leverantorerna i marknadsforingssyfte, dd deras

foretag far publicitet (Doorey, 2011).

Inom foretags och produktionsbranschen ar det vanligt att man inte vill dela med sig av
all information angdende leverantorer, produktionspriser arbetskraft och sa vidare da
mycket av informationen for manga ses som avgorande for konkurrensférmagan
(Garsten och Lindh De Montoya, 2008). Nike och Levis pdbdrjade arbetet med att
beratta om vilka leverantorer de anvande redan 1995. Det var dock ar 2005, som den
kompletta leverantorslistan publicerades pa internet vilket gav allmanheten tillgang till
att se vilka fabriker som anvindes. Nike startade redan 1991 arbetet med code of
conducts, vilket innebar att fabrikerna fick ta del av kontrakt, med uppmaningen att
signera, dar Nike hade preciserat under vilka arbetsforhallande de ville att deras
produktion skulle ske. Dock innehdll kontraktet inte ndgon information som visade att
Nike skulle kontrollera att forhallandena efterlevdes eller att rapporterna eller namnen
pa fabrikerna skulle publiceras. Under aren fortskred Nikes arbete med CSR och
transparens. Egna avdelningar for CSR upprittades och utvecklades. Ar 2000 uttalade
sig Nike om att de ville borja publicera vissa auditrapporter, utan ndgon anknytning till
fabriksnamn. Ar 2001 publicerade de en CSR rapport vilken inneholl information som
produktionsland, fabriks och arbetsrelaterad information sa som lonenivda. 2005
sldpptes sedan hela leverantorslistan med namn och adress till samtliga av fabriker som
producerade Nike-markta varor (Doorey, 2011). Idag ser vi dock inga publicerade

auditrapporter.

Pa liknande satt borjade Levis att bygga upp en intern databas av auditrapporter och
vilka leverantorer de anvdande ar 1993. Levis fick manga patryckningar att publicera

auditrapporterna for att pa sa vis starka foretagets image som ledande inom CSR. Levis
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valde dock, da de 2005 publicerade sin leverantorslista med namn och adresser pa alla
fabriker att inte publicera resultaten av auditrapporterna. Levis motte bade positiva och
negativa reaktioner fran deras leverantorer som inkluderades i transparensarbetet. Men
de flesta sdg det som positiv marknadsforing. GAP, som publicerat namnen pa vissa utav
deras leverantorer menar att en fullt publicerad leverantorslista skulle 6ka foretagets
sarbarhet inom branschen dar konkurrensen ar hard. Det menar att det finns en risk att
konkurrenter tar Over deras leverantorer. Nike Kkinde, trots deras sma
produktionsandelar pd manga av fabrikerna, att de hade tillrackligt god kunskap och
sjalvfortroende for att anda publicera informationen. Manga menar att publiceringen i
sig inte utgor nagot storre hot eftersom det ar relativt enkelt att fa tag pa denna
information pd egen hand. Det dr exempelvis inte ovanligt att leverantorer sjilva visar

upp pa hemsidan vilka deras kunder ar (Doorey, 2011).

[ tidigare forskning lyfts vikten av att dina leverantorer vill arbete utefter samma eller
liknande varderingar fram som en nédvandig punkt for ett framgangsrikt arbete. Att
anvanda sig av kontrakt dar leverantorerna atar sig att arbeta utefter uppsatta policys
hjalper till att sdlla ut de leverantérer som inte delar samma varderingar och

engagemang (Cramer, 2007).

Att vara transparent kan innebdra en gradvis publicering. Féretag viljer att vara
transparanta med olika saker, pd olika sdtt, av olika anledningar. I tidigare litteratur kan
vi utldsa att leverantorslistor och audits dr de tvd huvudgrenarna inom
transparensarbetet. Genom publicering av leverantérslistor, publicering av audit med eller
utan leverantérsnamn, audit med full information eller delvis publicerade audits kan

foretag vilja transparens som arbetssiitt.
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3. Metod

3.1 Val av Forskningsmetod

Syftet med uppsatsen ar att ta reda pd hur ett foretags olika leverantorsrelationer
paverkar ett foretags mojlighet att vara transparent. Fragestdllningen kraver att det
inhdamtade materialet mojliggor en djup forstaelse for olika relationers egenskaper, vad
det ar som formar de olika faktorerna inom en relation och vilka faktorer det ar som

paverkar mojligheten att vara transparent.

Idén att skriva om just transparens uppkom da vi horde att caseforetaget hade visionen
"att bli det mest transparenta foretaget i hela varlden”. Ambitionen vacker
fragestallningar som, hur mater man transparens och vad ar det som avgor om foretaget
kommer lyckas med denna vision eller inte? Sedan innan hade vi en forstaelse for den
komplexa miljon som ett foretags leverantorskedja representerar, och att transparensen
diarmed borde paverkas av graden av komplexitet inom supply chain. Darmed blev det
av betydelse att skapa en djupare forstdelse for vilken roll relationen mellan képare och
sdljare har och vilka typer av relationer som genererar hogre mdojlighet att genomfora
transparenskrav. Vad det dr som krdvs av leverantorerna da foretag stiller krav pa

transparens och vilka faktorer det 4r som avgoér om kraven gar igenom eller inte.

Nar det finns fa studier inom ett problemomrade som kan anviandas som referenser, ar
det vanligt att utfora en sa kallad explorativ studie. Istéllet for att bekrafta monster och
hypoteser blir fokus snarare att sjilv identifiera dem (Yin, 2009). I vart fall ror det sig
om just en explorativ undersokning da vi vill forsoka svara pa det som ar osagt i tidigare
forskning. Eftersom studien handlar om att skapa en forstaelse for caseforetagets
transparensutfall och vad det dr som ligger bakom respektive utfall, kan man tala om en
kvalitativ metod som forhallningssatt. Vi vill alltsd nd en djup forstdelse och fa svar pa
fragor som "hur” och "varfor” foreteelser intraffar och olika monster uppstar utifran

mangtydig empiri (Alvesson m.fl, 2008; Yin, 2009).

Under uppsatsens gang har vi varvat bearbetningen av teori och empiri for att behalla

en tydlig rod trad genom texten och for att sdkerstdlla materialets relevans. Vart satt att
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arbeta med och relatera teori och empiri kan liknas vid abduktion. Abduktionen har
inflytanden av bade det deduktiva och det induktiva forhallningssatten. Dar deduktion
betyder att man utifrdn teorin skapar sina slutsatser medan induktion betyder att man
skapar sin egen teori utifran den empiriska insamlingen. Abduktion tar sin start likt
induktion, dar man tar fram egna teorier, for att sedan bli mer lik deduktion genom att
arbeta med befintlig teori for att generalisera arbetet (Patel och Davidsson, 2011).
Abduktion ar den forklaringsmodell som vanligtvis anvands vid fallstudier (Skoldberg,

1991a; Alvesson m.fl, 2005).

3.2 Fallstudie

Var studie av caseforetaget kan beskrivas som en "fallstudie”, vilken ger oss en bra
grund for analysarbetet da vi kan spara hur olika beslut om och reaktioner pa
transparensen har utvecklats. Att vi valt att fokusera pa endast ett foretag grundar sig i
att vi genom detta anser att empiridelen kan fordjupas och vi far god mojlighet att ta till
oss information pd den detaljniva likt kvalitativa undersokningar dmnar gora. Detta
anser vi behovligt for att bedriva denna studie som skall beskriva en ytterst komplex
milj6. Eftersom vart syfte ar relativt outforskat ar den kvalitativa
undersokningsmetoden den som ldmpar sig bast dd den syftar till att ge en mer
mangbottnad verklighetsforklaring dn den litteraturen idag tar upp. Fallstudien ger oss
moijlighet att se en detaljrikedom inom foretaget (Yin, 2009). Fallstudien har ocksa gett
oss mojlighet till vidare insikt i de berérda omradena for vidare utveckling vid senare

steg.

Fallstudien bygger pa en nuldgesbeskrivning om caseforetagets leverantorsrelationer
och transparensarbete. Detta utmynnar i analysen till att forklara hur de olika
leverantorsstrukturerna paverkar caseforetagets mojlighet att vara transparenta. De
olika monster och strukturer som vuxit fram i studien visar sig bygga pa hur olika
leverantorsrelationer formats och vilka faktorer det dr som sarskiljer dem. Vi har
identifierat sex olika teman av leverantorsrelationer. Teman kan formats bade genom
empiri och teori som utgangspunkt, da vi genomfor var explorativa studie har haft ett
empirindrt forhallningssatt har vi genom empirin utformat temana (Widerberg, 2002).
For att forma det empiriska innehallet har vi likt Widerbergs (2002) resonemang tagit

hjalp av teoretiska termer for att pa sa satt filtrera innehdllet i empiriavsnittet. De
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teoretiska termerna som praglat empirin ar makt, kontroll och tillit, vilka fungerat som
vara undersokningsverktyg da vi undersokt leverantorsrelationerna. Empirin, den
teoretiska referensramen, analysen och slutsatserna har samtliga filtrerats med hjalp av

dessa begrepp.

Den teoretiska referensramen har praglats av vilka teman vi urskilde i empirin.
Underlaget i teorin skall vara en hjilp for lasaren att skapa en djupare forstaelse for
caseforetagets leverantorsrelationer och pa sa satt underlatta for att senare i analysen
forstd vilka olika transparensutfall som leverantorsrelationerna resulterat i. Inom
temana vi utformade i empirin urskilde vi olika faktorer som vi ansag bidragit till att
skapa makt kontroll eller tillit. Likt Widerberg (2002) skapade vi oss en helhetsbild
genom de intervjuerna vi genomfort, badde med hjilp av vad som sas men aven

kroppssprak som varit viktiga.

Att vilja ett foretag inom klddbranschen var av intresse for oss eftersom CSR-fragan ar
mycket aktuell just inom denna bransch och konsumenterna staller allt hogre krav pa
etiska produkter inom kladbranschen. Inte minst aktualiseras CSR och transparens da vi
far ta del av handelser da stora textilfabriker rasar, senast 2013 i Bangladesh, da 6ver
1000 manniskor dog (sverigesradio.se). Amnet dr av hég relevans och bevisligen finns
det ett behov av 6kad kunskap inom omradet. Caseforetaget ar relativt litet vilket bidrar
till en tydlig oOverblick och mojlighet till en god inblick i organisationen.
Kommunikationen gentemot foretaget har fungerat bra, vi har latit genomfora tre
intervjuer. Det har dven funnits tillfillen for kompletterande fragor. Transparensfragan
ar ett hogaktuellt projekt inom foretaget idag vilket vi ser som en fordel eftersom det ar

ett relevant amne for dem att diskutera.

3.3 Empirisk insamling

Huvudmetoden for insamling av empiriskt material har varit via intervju. Da var uppsats
ar en del av ett pagdende forskningsprojekt mellan Handelshogskolan vid Goteborgs
Universitet och caseforetaget fanns det redan fran start mycket insamlat
intervjumaterial att tillga. Forskningsprojektet tar fokus pa foretags CSR arbete generellt
och dar denna studie tar fokus pa transparens arbetet for ett foretag som arbetar med

csr. Alla intervjuer dr mellan en till tre timmar och har spelats in och transkriberats.
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Samtliga av de tidigare intervjuer som vi bearbetat har varit med caseféretaget CSR-
ansvariga, som vi i uppsatsen hanvisar till som "intervjupersonen”. Vi bearbetade det
redan transkriberade materialet noggrant for att skapa en bild av féretagets
transparensarbete och problematiken bakom. Mycket av det som diskuteras i de tidigare
genomforda intervjuerna har varit mindre relevant for denna studies syfte, dock har
intervjuerna anviands for att skapa en forstdelse och inblick i foretaget, deras
transparens och csr arbete. Genom de tidigare intervjuerna har vi kunnat identifiera de
olika leverantérerna och vad det ar som karakteriserar dem, ndgot som sparat oss
mycket tid i de intervjuer vi sjilva genomfért. Aven den leverantérsmall som fanns &r
ett verktyg som anvands mycket och som varit viktig i kategoriseringen av de olika
leverantorerna. Genom tidigare intervjuer har vi alltsd kunnat bilda oss en god
forforstaelse for foretaget, dess pagdende csr arbete och med vilka leverantorer de
arbetar med. I empirikapitlet ar det framst avsnitt 4.1 som baseras pa tidigare insamlat
material samt &dven en stor del i avsnitt 4.2, om transparensarbetet. Da
transparensarbetet dr pagdende inom foretaget har dock daven vara intervjuer kommit
att ta upp vissa delar av transparensprocessen och dess utveckling. Avsnitt 4.3 och 4.4
baseras till storsta del pa vdra egna intervjuer. Vissa delar ur det tidigare
intervjumaterialet har kunnat anvdndas under avsnitt 4.3 dar de olika leverantérerna
beskrivs. 4.4 ar i princip uteslutande baserat pd egna intervjuer. Caseforetaget vill i
denna studie vara anonyma, darfér har samtliga namn kodats. Vi har dven modifierat en
del siffror, dock inga som paverkar resultat och analys. De tre intervjuer vi sjilva
genomfort har alla dgt rum pa foretagets huvudkontor med deras csr ansvariga. Under
dessa intervjuer har vi kunnat stilla fordjupande fragor inom de omraden som for
studien varit relevanta att ytterligare studera; leverantorsrelationerna - deras
karaktdrsdrag och reaktioner pa transparensarbetet. Sdledes innebar detta ocksd att
analyskapitlet i stor utstrackning baseras pa det empiriska material som vi sjdlva samlat

in.

Var egen empiriinsamling har utforts med hjalp av kvalitativ intervjuteknik, samt en
leverantorsmall som stod. Leverantorsmallen listar alla leverantorer, namn, adress,
andel av produktion och hur ldnge relationen funnits med. Syftet med studien ar
avgorande for vilket metodval som gors (Trost, 2005). Da vart syfte handlar om att ge en

mer komplex bild av transparensen och visa monster som forklarar hur olika faktorer
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beror av varandra innebar detta att den kvalitativa intervjutekniken blir mer lamplig an
den kvantitativa. Att vi valde att arbeta med intervjuteknik beror pad att vi valt att
undersoka endast ett foretag pa detaljniva. Ingen har tidigare genomfort studier inom
omradet var uppsats ticker in, den komplexa situationen medfor ett behov av empiriskt
insamling praglad av innehdllsrikedom och mojligheten till komplexa svar. Med
kvalitativ intervjuteknik far vi innehallsrika svar och kan dad visa pa en komplex
verklighet (Trost, 2005). Att anvdnda intervjuer for empirisk insamling av material till

en kvalitativ studie anses ocksa som forskningspraxis (Widerberg, 2002).

Vi markte tidigt, dels genom det tidigare transkriberade intervjumaterialet och dels vara
egna transkriberade intervjuer, att foretagets transparensarbete var helt beroende av
hur leverantorerna reagerade pa kraven och med vilken framgang caseforetaget kunde
implementera nya krav i kedjan. Var empiriska insamling strukturerades darfor efter
leverantorsrelationerna. Dess uppbyggnad och karaktirsdrag samt relationen till
caseforetaget. Vidare samlade vi in materialet som berdr transparens, audit,
namnpublicering och information om leverantorernas reaktioner och instéllning till

transparensarbetet.

Enligt Kvales (1996) intervjuteknik tematiserade vi forst de problemomradena vi ville
undersoka. Hur leverantorsrelationerna paverkar ett foretags transparensarbete.
Relevant att undersoka blir sdledes foretagets existerande leverantdrsrelationer. Vilka
ar dessa och vilka egenskaper karakteriseras de av. Vilka olika transparensresultat kan
vi finna inom foretaget, hur hog eller 1ag grad ser vi av transparensen. Studien tog
darefter en design som praglats av de identifierade problemomradena och ldsaren
kommer dven dterfinna dessa resonemang i referensramen, sd val som i analys och
slutsats. Darefter startade vi arbetet med intervjuerna. Samtliga intervjuer bandades och
under intervjun gjorde vi ocksa minnesanteckningar for att notera var direkta tolkning
av intervjuberattelserna. Dalen (2008) menar att minnesanteckningar underlattar for
att se samband mellan intervjumaterialet och den kodning, bearbetningen av materialet,
som gors nar man tematiserar empirin. Direkt i anslutning till intervjuerna
sammanstdllde vi vara anteckningar och transkriberade sedan materialet. Den
tematiseringen och kodning som gors av det empiriska materialet bidrar ocksa till enligt

Dalen (2008) att skapa en djupare forstaelse.
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Intervjuerna har forandrats en del fran forsta till sista intervjutillfillet.
Standardiseringsgraden var till en borjan 1ag och strukturen var av ostrukturerad form.
Under det forsta intervjutillfallet &mnade vi fa sd mycket information som mojligt for att
skapa en bild av vilka omraden som for var studie var mest relevanta. Lag grad av
standardisering tilldter oss att stilla foljdfragor som dyker upp efterhand (Trost, 2005).
Vi ville fa en grundlaggande forstaelse for hur caseforetagets relationer ser ut och vad
det ar som format dem. Ostrukturerade fragor tilldter oss att fa sa mycket information
som mdjligt. Genom att anvdnda Oppna, ostrukturerade fragor som rorde delarna
leverantorerna och transparensen separat skapar vi en bred forstdelse och den
tillfragade bestimmer vilken struktur svaret far (Trost, 2005). Intervjupersonen kan da
till viss del havdas leda och styra konversationen. Detta gor ocksa att intervjun utformas
som en dialog, precis som vi 6nskade. Materialet tar da ofta sig form som en berattelse
snarare an svar pad fragor. Detta bidrar ocksa till att mer nyanser fangas upp och
innehallsmassigt ser vi en hogre komplexitet (Trost, 2005). Detta baddar for en egen

tolkning av materialet och en enkelhet i att urskilja beroendesamband.

Vid senare intervjutillfillen kan man pasta att standardiseringsgraden var nagot hogre
eftersom vi inte hade samma behov av att fd innehadllsrika svar utan mer sokte enkla
korta kompletterande svar. D3 vart syfte avsmalnat under tiden vi arbetat med studien
har vi ocksa blivit allt mer medvetna om vad vi ville ha ut av respektive intervjutillfalle.
Sdledes kan man hdvda att intervjuerna tagit en alltmer strukturerad form. Fortfarande
anvande vi dock en del 6ppna fragor for att fa en djup inblick i de delar som behdvdes. Vi
hade vid sista intervjutillfdllet med oss en mall dar intervjupersonen fick identifiera om
hon ansdg att tilliten till respektive leverantor var hog eller 1dg, om de skrivit under
transparenskontraktet eller inte samt om de producerade inhouse eller inte. De
strukturerade fragorna tog i princip form som konkreta bekriftelser pa viss information
vi behovde klargora i var empiri. Strukturbegreppet kan anvandas i olika sammanhang
och skall darfor tolkas med forsiktighet. Vara fragor var till en borjan av mer
ostrukturerad karaktar for att fa innehallsrika svar, men samtidigt hade vi en struktur i

intervjun da vi stallde vara fragor inom det relevanta d&mnet (Trost, 2005).
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Intervjuguide med fragor av omradeskarakteristik ar den mall vi frimst anvant oss av
under intervjuerna och denna har reviderats efterhand. De frageomraden som
intervjuerna berort ar:

o Vilken tillit har ni till leverantor X?

o Arleverantéren en inhouseproducent eller inte?

o Vilka av era leverantdrer har ni lamnat ut transparenskontraktet till?

o Har leverantor X skrivit pa kontraktet?

o Hur har leverantoren reagerat pa transparensarbetet?

o Far ni genomféra audit langts hela kedjan?

o Far nildmna ut namnen pa alla i kedjan?

o Har ni lamnat full information om transparenskontraktet till

leverantoren?

Vi har ocksa vid de senare intervjutillfallena stillt mer specifika fragor som vi haft
nedtecknade infor motet. Strdvan har varit att anvianda raka och direkta fragor.
Retroperspektiva fragor har undvikits da svaret kan fargas av vad som hant under tiden
fram tills idag. Detta da retroperspektiva fragor fokuserar pa hur det var da. I de fall da
vi stallt hypotetiska fragor har dessa varit korta och tydliga for att hjalpa oss att fa

forklaringar pa eventuella samband eller motsatsforhallanden (Trost, 2005).

Intervjuerna har genomforts med caseforetagets CSR-ansvariga. Sdledes kunde vi genom
denna person fa mest relevant information angdende foretagets CSR-arbete da det ar
denna person som ar ansvarig for transparensen och inkluderas i alla procedurer inom
foretaget som ror just transparensen. Eftersom transparensarbetet dr pagdende inom
foretaget dr intervjuerna delvis strukturerande utefter intervjupersonens arbetsschema.
Varje Intervju paborjas diar den forra avslutades for att pa ett strukturerat och
overskadligt satt folja arbetet med transparens, och de beslut och processer som driver

utvecklingen framat.

3.4 Reliabilitet

Reliabiliteten handlar om att matningen gors pa ett tillforlitligt satt (Trost, 2005). Detta
skulle innebadra att om samma matning gors om vid ett senare tillfille skulle det visa

samma resultat som denna studien visar. | begreppet reliabilitet ingdr aven kongruens,
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precision, objektivitet och konstans. Dessa fyra komponenter bildar tillsammans

reliabilitet.

Konstans innebdr att attityden inte forandras, ett begrepp som dock inte hor hemma i
kvalitativa studier, utan mer i kvantitativa, dd man inom kvalitativa studier generellt vill
studera just fordandringar (Trost, 2005). For att sakerstalla att vi har ett objektivt synsatt
har vi jamfort och diskuterat vara uppfattningar efter varje intervjutillfille for att se om
de skiljer sig at. P4 sa vis kan vi sdkerstdlla att vi uppfattat samma sak vid
intervjutillfillena och sdledes kan vi halla en hog objektivitet. Vi har ocksa vid vissa
tillfallen bekraftat med intervjupersonen att vi uppfattat intervjupersonen ratt vid
senare intervjutillfillen. Genom dessa arbetssatt sdkerstidller vi ocksd en hogre
precision. Tack vare att vi latits gora tre intervjuer har vi kunnat kontrollera vara
registrerade svar med intervjupersonen vid senare tillfillen om sd behovs. Da samtliga
intervjuer dven finns transkriberade har vi kunnat ga tillbaka till intervjuer for att lasa
igen om vi behover sdkerstdlla vara empiriska registreringar. Likasd har de olika
intervjutillfallena givit oss tillfalle att skapa en hdg kongruens, vi har kunnat stilla
liknande fragor om samma omrade for att fa ett sa innehallsrikt och mangbottnat svar
som moijligt. Reliabilitet hor traditionellt hemma i de kvantitativa forskningsomradena
da det handlar om att mata. Men icke desto mindre aterfinns dven reliabilitetsbegreppet
inom kvalitativa forskningsomraden. Dock fiar man som intervjuare ha ett annat
forhallningssatt till det da standardiseringsgraden traditionellt satt ar 1ag vid kvalitativa
intervjuer (Trost, 2005). Darfor blir slumpinflytelser extra viktigt att vara uppmarksam
pa for att sakerstdlla reliabiliteten (Trost, 2005). Innan vi startade intervjuerna hade vi
god teoretisk forstaelse for de begrepp som ofta dterkommer inom studiens
forskningsomrade. Genom att ha en teoretisk forforstdelse identifierar vi battre

eventuella misstolkningar av olika begrepp.

3.5 Validitet

Aven validitet hér hemma i de kvantitativa forskningsomrddena (Trost, 2005), dock
finns 4nda en relevans att ta upp begreppet dven i denna studie. Validitet handlar om att
mata det som ar relevant i sammanhanget (Trost, 2005). Fragan ska alltsa formuleras sa
att den fangar in det som ar av relevans for att ge ett bra svar. Validiteten pa studien har

fram tills det slutliga resultatet 6kat. Detta pa grund av att det blivit mer och mer tydligt
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for oss vad som varit av relevans for oss att ha med i studien for att kunna uppfylla
syftet. Sdledes har vara fragestallningar formats utifran vad vi vill utreda med hjalp av
syftet. Validiteten av det insamlade intervjumaterialet har vi &mnat sdkerstilla genom
att basera vara intervjuer pa den person som ar heltidsanstilld inom just CSR och
transparens och darfér dr mest insatt i damnet. Hog validitet innebar att "veta att vi
underséker det vi avser att undersoka” (Patel och Davidsson, 2011, sid 101). Efterhand
har vi varvat genom att ldsa varandras teoridelar och kritiskt granskat de kallor vi
anvant och diskuterat validiteten av materialet. P4 sd sitt har vi kunnat ge varandra
feedback och preciserat vad vi anser saknas eller ar 6verflédigt i varandras teoridelar

och ocksa vad vi tycker behover fortydligas och omformuleras i texten.

3.6 Analysera och tolka materialet

Analysen och tolkningen av vara intervjuer har varit ett pdgdende arbete. Arbetet med
datan har gjorts i tre steg likt Trosts (2005) beskrivning. Till att borja med samlade vi in
data, varpa vi analyserade det transkriberade materialet. Slutligen tolkade vi materialet.
Under analysarbetet vacks latt nya tankegdngar och det var i analysarbetet som vi for

forsta gangen kunde urskilja de monster och temana som vi ville skulle pragla studien.

[ analysen av intervjuerna har vara nyckelbegrepp utkristalliserats: makt, kontroll och
tillit. Dessa har vi kommit fram till genom identifiering av sex olika
leverantorskategorier, samt atta olika transparensutfall. Nyckelbegreppen
aktualiserades da vi bakom det monster som vi urskilde i det empiriska materialet sag
dessa som forklaringsfaktorer till varfor olika leverantérskategorier ger olika

transparensutfall.

Identifieringen av de olika leverantorskategorierna gjorde vi da vi tidigt kunde urskilja
likheter och skillnader mellan leverantdrerna. Leverantorsmallen var en stor tillgdng da
den namnger samtliga leverantérer och ger specifik information om varje. Aven de egna
mallar vi utformat i empirin har varit anvdndbara i analysarbetet. Vid bearbetning av
transparensinformationen har vi alltsd kunnat identifiera atta olika utfall. Observationer
av leverantorsstrukturer och transparens har gjorts oberoende av varandra, och de

presenteras daven pa sa vis. Detta har lagt grunden for att senare, i analysen, kunna
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identifiera vilka typer av leverantorsstrukturer det ar som genererar de olika utfallen pa

transparensarbetet. Analysen syftar till att forklara dessa sambandsforhallanden.

Materialet tolkas med den teoretiska referensramen som bakgrund i analyskapitlet.
Teorin syftar till att ge forklaringar till hur och varfor olika grad av makt tillit och
kontroll byggs upp. I analyskapitlet anvdnder vi de teoretiska resonemangen som stod
for att bekrafta forklaringen till varfor olika leverantorer aterfinns under olika
transparensutfall. Dessa forklaringsvariabler har vi identifierat avgérande for

transparensutfallen da de forklarar med vilken framgang nya krav kan implementeras.

3.7 Begransningar

Vi har begransat var studie till att bara studera ett foretag och dess relationer. Detta
eftersom vi anser att detta gav oss bast mojligheter att nd det djup som kravs av studien
for att forstd sambanden mellan leverantorsrelationer och transparensutfall inom
angiven tidsram. En studie av flera foretag inom tidsramen hade inte bidragit med
samma madjlighet till grundliga analys av de ingdende relationerna. Dock, med en langre
tidsram ett mer nyanserat angreppssatt. Caseforetagets storlek och pdgdende
transparenasarbete gav oss ocksa stor mojlighet att latt komma i kontakt med de

personer vi behovde och amnet var ocksa aktuellt for foretaget att lata undersokas.

Uppsatsen ar ur det kravstdllande foretagets perspektiv da det for oss inom angiven
tidsram inte varit mojligt att komma i kontakt med och intervjua alla leverantérer. Det
hade kunnat bidra till ett ytterligare djup i undersékningen och skulle inom framtida
forskning vara en intressant aspekt att undersoka. Andra omrdaden som ocksa
utelamnats i denna uppsats, som ar studieomrdden for framtida forskning, ar hur
transparensarbetet paverkar relationerna och hur relationerna mellan foretag och
leverantorer forandras. Samt hur foretags CSR och transparensarbete paverkar
foretagskulturer och hur vil implementerat nya arbetssatt blir. En intressant aspekt att
undersoka ar vad som hiander da foretag som staller krav likt code of conducts avslutar
leverantdrsrelationen. Sker det en institutionell forandring eller ar det bara en temporar

forandring?
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Eftersom caseforetaget under studiens gang kontinuerligt arbetat med att informera
sina leverantorer om transparensen innebar detta for oss att alla leverantorer inte hade
hunnit fa fullstandig information angdende transparensens innebord for hela kedjan. Till
foljd av detta ar ett av transparensutfallen ”ofullstindigt” eftersom alla parter inom
kedjan inte givits fullstindig information om transparensens krav och vad de innebar.
Sdledes har vi inte ndgra resultat som visar hur just dessa relationer paverkar
caseforetagets mojlighet att arbeta med transparens. Detta innebdr att nagra av
leverantdrerna inom kategorin "okategoriserat” inte kommer analyseras i samma
utstrackning som caseforetagets andra leverantorer. En analys av detta utfall skulle
innebara att resultaten skulle minska i trovardighet. Detta eftersom vi i sd fall skulle
jamfora svar fran leverantorer som givits olika forutsattningar att satta sig in i vad
transparensen innebdr for hela kedjan. En analys av det "ofullstindiga utfallet ” ger
heller inget svar pa syftet med studien da vi inte kan ge ett svar pa hur caseforetagets
transparensarbete kommer att paverkas fullt ut eftersom informationen inte natt alla

aktorer i kedjan.

3.8 Kallkritik

Under intervju med oppna fragor finns det en viss risk for att intervjupersonen gor en
egen tolkning av fragorna. Genom de personliga intervjuerna har vi fatt utrymme for en
dialog, dar vi kunnat tydliggéra vad vi menar med vissa fragor, i de fall det funnits
utrymme for olika tolkningar. Eftersom vi valt att enbart intervjua en person dr denna
uppsats huvudsakligen uppbyggd fran intervjupersonens beréttelser. Intervjupersonen
ar den inom caseféretaget som besitter mest kunskap om uppsatsens dmne och ar
darfor den som kunnat ge mest ratt och riktiga svar, men det finns en risk att hennes
personliga asikter praglat de svar hon gett vid intervju. Samtliga av de artiklar vi anvant
for den teoretiska referensramen ar fackgranskade och publicerade i erkinda
tidskrifter. Darigenom har vi kunnat sdkerstalla palitligheten i materialet. Litteraturen
som anvants ar skriven av valetablerade forskare som tar upp ett generellt perspektiv
pa de begrepp som ligger till grund for var teori. Genom att ge en generell teoretisk
bakgrund undviker vi att materialet vinklas for att fa lasaren i en viss riktning. De
nyckelbegrepp vi kunnat urskilja ar stdndigt aterkommande i litteraturen. Vi

sdkerstdllde anvandningen av dessa forst da vi studerat en mangd olika artiklar som
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diskuterat faktorerna makt, kontroll och tillit som paverkande i leverantorsrelationer. Vi
har dven last igenom varandras teoridelar och kallor for att sdakerstélla relevansen i och
tolkningen av det teoretiska materialet. Vissa av vara Kkallor ar dldre an tio ar och
anvandningen av dessa har motiveras av att dessa dr valanvanda kallor som tar upp en

hogst generell beskrivning.
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4. Empiri

Detta kapitel ger en introduktion till caseféretagets transparensarbete och vad det
innebdr i form av nya krav. Leverantorerna presenteras kategorivis for att ge en tydlig bild
av deras olika karaktdrsdrag. Slutligen ges en éversikt over hur de olika leverantérerna
reagerat pd transparenskontraktet, dtta olika utfall presenteras, ddir varje leverantor

dterfinns under ett av utfallen.

4.1 Foretagsbeskrivning

Caseforetaget ar ett medelstort svenskt kladforetag grundat ar 2000. Foretagets
karnprodukt jeans, star idag for nastan 85 procent av forsaljningen, medan resterande

forsaljning bestar av andra kladesplagg och accessoarer.

Slar man samman huvudkontor och butikspersonal har caseforetaget idag cirka 60
anstallda. Caseforetaget har fyra forsdljningskanaler som bestar av deras egna butiker,
butiker som siljer olika marken, outlets och franchisade butiker. Idag kan man hitta
caseforetagets produkter over hela varlden och deras storsta marknader bestdr av

Japan, Australien, USA, Storbritannien, Tyskland, Norge, och Sverige.

Caseforetaget ser sitt sitt att se pa jeans som en unik konkurrensférdel. De ser pa sina
jeans som "ett andra skinn”, ndgot man skall varda och som blir battre med dren. De har
redan sedan starten haft ett tydligt fokus pa hallbarhet genom hela sin organisation
vilket ar en foljd av dgarnas personliga varderingar och en tro pa att det kan resultera i
en konkurrensfordel. En utav dgarna menar att de vill "kunna somna om ndtterna och
veta att de som arbetar och producerar for oss mdr bra”. Ar 2012 uppnadde de sitt mal

att kunna producera samtliga jeans i 100 procent ekologisk bomull.

Caseforetaget amnar arbeta med fa leverantorer och behandla dem med respekt for att
uppnd ett gott samarbete och kunskap om varandra. De vill att leverantdrerna skall fa en
god forstdelse for caseforetaget och deras varderingar. Malet har tidigare varit att halla
sig till leverantorer i Europa, men idag har dven produktionen strackt sig till Indien.

Intrdadet till marknader utanfoér Europa har mojliggjorts genom ett pilotprojekt
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organiserat av Fair Wear Foundation och FLO (Fairtrade International) samt genom
caseforetagets handelshus. Idag har caseforetaget sina huvudleverantorer i Italien,

Portugal, Tunisien, Turkiet, Tyskland, Sverige och Indien.

Caseforetaget menar att vad som gor dem unika och vad de vill klassificera som sina
konkurrensfordelar ar; deras satt att se pa jeans, att de producerar i 100 procent

ekologisk bomull och deras saitt att se pa sina leverantdrsrelationer.

4.2 Transparensarbetet och dess delar

Caseforetagets transparensarbete borjade under 2012. Visionen har utvecklats och ar
idag att vara det mest transparenta foretaget i varlden. Detta vill de uppnda genom
publicering av namn pa deras huvudleverantérer och underleverantorer, samt
auditrapporter utférda pa respektive fabrik, genom hela kedjan. Transparensen
paverkar hela supply chain, fran den fardiga produkten och hela vagen till
tygtillverkaren. Caseforetaget vill ocksa att varje plagg i framtiden skall kunna sparas,
vilken vag och genom vilka processer plagget har fardats for att slutligen hamna i butik.
"Koper man ett par jeans sd ska man kunna se vart bomullen kommer ifrdn, man ska
kunna veta vart knapparna, dragkedjan, nitarna, skinnlabeln, vart alla delarna i jeansen

kommer ifrdn och hur dem har satts samman, hur dem har blivit till ett par jeans liksom

(citat av caseforetagets CSR ansvarige).

Transparensarbetet skall publiceras pad caseforetagets hemsida, dar informationen skall
synliggoras for konsumenter och andra intressenter. Konsumenter skall genom en
forfragan kunna fa tillgang till genomforda auditrapporter. Auditarbetet har pagatt en
tid och caseforetaget tror att de kommer att kunna vara 6ppna med bade bra och mindre
bra resultat som fabrikerna visat. Detta eftersom de ocksd kommer att arbeta med
atgardsplaner for att atgarda de punkter dar fabrikerna brustit. I och med detta foljer
det en trygghet for leverantdrerna da atgardsplaner upprattas pa individuell niva for
varje fabrik, och tidsfristen pa atgardsplanen skiljer sig utefter problemets omfattning.
Skall forandringsarbete ske hos underleverantérerna skall detta atgardas pa
huvudleverantérernas ansvar. Auditeringen genomférs antingen av Fair Wear
Foundation eller ndgon extern Kkonsult. Caseforetaget medverkar pa de flesta
auditeringar.
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Transparensarbetet stéller hoga krav pad informationsdelning fran leverantorerna. Bade
informationen om huvudleverantérernas namn, namnen pd deras underleverantorer
och publicering av auditrapporter utférda hos huvud och underleverantor visar sig i
olika relationer vara olika kénsligt att publicera och ocksa olika svart att fa information
om. [ vissa relationer far caseforetaget ingen information om namnen pa
underleverantorer lange ner i kedjan medan de i andra relationer far namnen pa alla.
Aven om caseféretaget fir namnen pa alla i kedjan innebir detta inte att de automatiskt
far tillatelse att publicera dem. Det ar heller inte sjalvklart att de far tillatelse att gora
audits pa alla fabriker och dess underfabriker. I de fall de far lov att gora audit ar det
inte sjalvklart att fabrikerna tillater att alla delar i auditen far publiceras, eller att den far
publiceras 6ver huvud taget. Situationer som till exempel kan uppsta da det handlar om
kinslig information som ar essentiell for foretagets konkurrensformaga eller
information som visar pa ett lagbrott. Det dr en synnerligen komplex situation dar man i
de separata leverantorsrelationerna verkar kunna finna forklaringar till de ofta sa olika
utfallen och caseforetagets mojligheter att bedriva transparensarbetet. Man kan dven
identifiera vissa externa faktorer som paverkar, till exempel att det ekonomiska laget i
vissa lander satter press pa fabrikerna och leverantdrerna. Eller att vissa fabriker ser ett
egenvarde i arbetet med transparensen. Enligt intervjupersonen ar det manga "som vill
visa att de har caseféretaget i sin portfélj” och darfor ser publiceringen som nagot
positivt. Caseforetaget menar ocksa att externa relationer kan sitta stopp for
transparensarbetet dd det kan vara andra av leverantorernas kunder som inte vill att
caseforetaget skall publicera information om dessa leverantdrer pa hemsidan. Eller likt
handelshusen resonemang; att de forlorar vardefull konkurrenskraft om de offentliggér

sina leverantorslistor.

Caseforetaget borjade med att informera sina leverantorer om att de skall arbete med
transparens under 2012, ndgot som tagits emot positivt av nastintill alla leverantorer,
manga ser det som marknadsforing. Arbetet har sedan utvecklats till utformningen av
ett transparenskontrakt som har skickats ut till alla huvudleverantérer dar det
preciseras vad det innebar for dem att caseforetaget skall arbeta med att vara
transparenta. Huvudleverantorerna tar i sin tur upp det med sina underleverantorer,

vilka ocksa behover underteckna det for att hela kedjan skall ha mojlighet att visas upp.
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Under forra dret auditerade caseféretaget 95 procent av sina forstahandsleverantorer.

4.3 Leverantorsstrukturer

[ intervjuer med caseféretaget kan man urskilja olika typer av strukturer i
leverantorsrelationerna. Sex kategorier har utformats dar leverantdrer inom samma
kategori har liknande karaktirsdrag. Nedan foljer en beskrivning av de sex olika

leverantorsstrukturerna som vi kunnat identifiera och vad det ar som utmarker dem.

Typ 1: Handelshus med hoga volymer

Caseforetaget har fyra olika handelshusrelationer. Handelshusens funktion ar att lagga
ut produktionen pa lampliga leverantorer for att mota caseforetagets krav pa pris och
kvalitet. Caseforetaget ar inte inblandade i hur handelshusen viljer ut sina leverantérer.
Daremot har de en produktionsagent for leverantér A och B som kontrollerar fabrikerna
innan produktionen startar. Tva av caseforetagets handelshus star tva for sammanlagt
ca 85 procent av caseforetagets totala forsdljning; A och B. Hela féretagets

jeansproduktionen laggs ut pa dessa italienska handelshus.

Handelshus A star for 60 procent av caseforetagets totala produktion medan handelshus
B producerar 25 procent. Caseforetagets volymer star for 20-25 procent av
leverantorernas totala produktion. Badde A och B har en lang kedja av underleverantorer
for somnad tvatt och packning. Tilliten till bada leverantorerna ar hog, men nagot hogre
till A eftersom kommunikationen har visat sig ga smidigare med dem. Bada relationerna
har funnits med lange inom foretaget och har generellt sett fungerat bra. Det har visat
sig vara relativt latt for caseforetaget att stilla krav pa leverantorerna och bedriva ett
fungerande samarbete. For dessa relationer ar caseforetaget en viktig och betydelsefull
kund. Relationen ar hogt varderad ur bddas perspektiv. Caseforetaget har hog
kdnnedom om de leverantorer som bade A och B anvander sig av. Sannolikt beror detta

pa att handelshusen producerar héga volymer av betydelsefulla plagg.
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Typ 2: Handelshus med laga volymer

Handelshusen C och D producerar en liten del av caseféretagets totala produktion,
mellan 0,03-0,5 procent. Caseforetagets produktionsandel for C ligger pa fem procent
och en procent for D. Anledningen till att caseforetaget gar via handelshus ar att dessa
har hog kidinnedom om den marknaden som de vill ldgga ut produktion pa, C méjliggor
produktion i Indien. C producerar framst skinnprodukter, produkter som pad grund av
caseforetagets hoga krav pa marginaler kraver relativt ldga produktionskostnader.
Indien har traditionellt sett ldga produktionskostnader. For caseféretaget ar Indien en
okdnd marknad med okdnda lagar och fraimmande sprak. Handelshusen har darfor
forenklat mycket da de tack vara sina erfarenheter om den indiska marknaden funnit

leverantdrer som kan producera ratt kvalité till ratt pris.

Caseforetaget har haft 1dg kdnnedom om vilka fabriker C och D anvander for
produktionen och de ar inte iblandade i hur de valjs ut. Men for C kdnner caseforetaget
idag till vilka fabriker som anvands. Handelshus D levererar tvattrad och labels till
caseforetagets samtliga leverantorer och har alltid varit snabba med sina leveranser.
Dock har tilliten till D har borjat svikta dd kommunikationen och samarbetet fungerat
samre den senaste tiden. Tilliten till C ar idag lag vilket beror pa att caseforetaget
upplevde att de inte delar samma varderingar som caseforetaget och att de heller inte
vill forstd och tillmotesgd de varderingar som caseforetaget har. Efter besok hos C’s

underleverantorer blev detta dnnu tydligare.

Handelshusen affarsidé bygger pa att genom en hog kinnedom om marknaden och de
befintliga aktorerna tillgodose sin kunds behov i form av leverantérer och
produktionsmdjligheter. Caseforetaget har upplevt att det ar svart att stdlla och

implementera nya krav i de handelshusrelationer dar produktionsvolymen ar 1ag.

Typ 3: Vardekedjan Inhouse

Tva av caseforetagets leverantorer har hela produktionen inhouse, leverantérerna E och
F. E har funnits med sedan 2011 och F sedan 2012. Gemensamt for leverantérerna ar en

ldg  produktionsandel och hog tillit. Caseforetaget wupplever att dessa
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inhouseleverantorer har en god 6verblick och kontroll 6éver sin egen produktion da

kedjan ar mindre komplex.

Inhouseproduktionen kan till viss del kopplas till kulturella omstindigheter och till
vilket land fabriken ar lokaliserad. Italien har till exempel tradition av manga sma
fabriker, darfor ar det mer ovanligt med inhouseproducenter. E ligger i Indien, F i
Tunisien. Relationen med E valdes ut i ett pilotprojekt da man ville finna en leverantor
som delar caseforetagets varderingar. Genom denna relation har de fatt hjalp att sla rot i

Indien, som annars ar en marknad de inte ar sarskilt bekanta med.

Typ 4: Kortsiktiga relationer

Caseforetaget har en del relationer som loper pa mer Kkortsiktiga kontrakt. Anledningen
till att relationerna har kort livslangd kan bade bero pa att caseféretagets produktion ar
en sdasongsprodukt eller en engangsprodukt i sortimentet eller helt enkelt for att

produkten de producerar valjs att tas bort ur produktsortimentet.

Da caseforetaget inte vet i detalj hur framtida sdsongers kollektioner kommer att se ut,
vet de heller inte om de kommer att lagga orders hos leverantorerna nasta sasong. Vissa
leverantorer dr exempelvis bara aktiva under en eller tva sdsonger. Dessa korta
relationer ger ingenting att arbeta vidare pa i form av olika forhandlingar. Det innebar
dessutom att valdigt mycket resurser i form av tid och pengar laggs ner pa en relation
dar caseforetaget inte vet om de kommer att kunna gora nagra eventuella uppfoljningar.
Leverantorerna kan ocksd sdgas ha fa incitament till att tillmotesgd krav fran en kund
om det bara handlar om en kort relation. Ingen av dessa leverantorer aterfinns i

leverantorsmallen pa grund av att caseforetaget avslutat dessa relationer idag.

Typ 5: Nya relationer

Bland caseforetagets allra nyaste relationer som inletts under 2013 finner vi
leverantorerna G och H i Portugal. P4 dessa fabriker har inga audits genomforts dnnu till
skillnad fran de andra leverantérerna som alla har auditerats. Intentionen med dessa
relationer till skillnad fran de i typ fyra ar att caseforetaget har for avsikt att bygga upp

en langre relation.
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I nya relationer finns ingen tidigare erfarenheter att bygga pa saledes har ingen tillit
hunnit byggas upp dnnu. Dessa relationer gar via agenten Lena som valt ut fabrikerna pa

grund av deras pris-, och kvalitetsstandarder.

Typ 6: Okategoriserade leverantérer med laga volymer

Inom denna leverantorskategori placerar sig alla de leverantorer som pa grund av sin
karaktdr inte kan placeras i ndgon av de ovanstdende kategorierna. Gemensamt for
leverantorerna inom denna kategori ar att de har laga produktionsvolymer. Alla

leverantorer har produktion idag, alternativt har liggande order infor nédsta sasong.

Idag har caseforetaget ett tiotal olika leverantorer i Portugal som alla producerar upp till
tva procent vardera av caseforetagets produktionsvolymer. Generellt sett utgér dven
caseforetagets produktion en mycket liten del av fabrikernas totala volym, noll-fem
procent for merparten, och som hogst tio procent hos tre av leverantérerna; L, M och N.
En foljd av ldga volymer menar caseforetaget ar att de hamnar i ett sdmre
forhandlingslage vad galler till exempel prispress men dven andra typer av krav da
makten caseforetaget far krymper i takt med minskade produktionsvolymer.
Leverantorerna har ocksa fa incitament till att tillmotesgd caseforetagets krav da det
inte ger dem nagot storre varde i utbyte. Mdnga av leverantérerna med lag volym ser
dock relationen till caseforetaget som vardefull och nagot de ar stolta over. Detta tack
vare att de anser att caseforetaget representerar ett starkt varumarke, leverantérerna
ser ett virde av att ha dem i sin "portf6lj”. Caseforetaget vill gdrna o6ka sina
produktionsvolymer i de fall dar leverantorerna ar tillmotesgdende, om det finns

utrymme, for att tillgodose den samarbetsviljan som leverantdrerna visar pa.

Anledningen till att caseforetaget har sa pass manga leverantorer i Portugal forklaras
genom framforallt tva faktorer. Forst och framst ar fabrikerna specialiserade pa olika
typer av produkttillverkning. De cirka 20 procenten av forsdljningen som inte
representeras av jeans, star for en bred rang av produkter. En fabrik har i regel inte
kunskap och tekniska hjalpmedel for alla sorters produktion. Den andra faktorn ar
caseforetagets krav pa pris och kvalitet. Alla relationer i Portugal gar genom agenten

Lena som valjer ut leverantorer utefter dessa pris- och kvalitetskrav. Detta leder ofta till
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att produktionen blir mer utspridd. Samtidigt som agenten soker nya leverantorer,
valjer hon ofta att lagga en liten del av produktionen hos de befintliga leverantérerna for
att inte forlora kontakten, vilket gor att foretagets leverantorer blir fler och mer
utspridda an vad som generellt ar nodvandigt. Intervjupersonen foérklarar att det
innebar hoga kostnader att ha sd pass manga leverantorer och att caseforetaget i
framtiden kommer att skira ner pad antalet leverantorer. Daremot menar hon ocksa att

man fortfarande vill behadlla ganska manga leverantorer for att sprida risken.

Relationernas lang varierar kraftigt dd den aldsta, leverantéren N, har funnits med
sedan caseforetagets start (2000) och en av de nyaste, ], precis paborjat produktion.
Tilliten till leverantérerna ar generellt sett hog, men det finns en viss skillnad mellan
korta och langa relationer. Caseforetaget har hos de mest nystartade relationerna G och
H under kategorin nya relationer inte den erfarenheten for att idag kunna klassificera
graden av tillit, men de menar att de fatt ett positivt intryck fran bada. Tilliten till
leverantorer som tillkommit mellan 2008 och 2012 ar medelhog. Dessa ar Q (2009),
0(2008), P (2012) och ] (2012). Till de leverantorer som varit med fran startaret fram
till den som startades 2011 anger caseforetaget att de har en hog tillit. Dessa bestar av N
(2000), S (2003), L (2006), M (2008) och K (2011). Spridningen pa relationens langd i
forhallande till caseforetagets upplevda tillit ar relativt stor. Man kan dock urskilja att
till de langsta relationerna ar tilliten hogst. Vi kan se att en lang relation, dven da
foretaget har en lag produktionsandel, kan vara mojliggérande for att bygga upp en hog
tillit och ett bra samarbete. En avvikelse fan detta ar leverantoren K som startades 2011,

dar caseforetaget anger att de har en hog tillit dven till denna ndgot nyare leverantor.

Caseforetaget har dven liknande leverantorstyper i Turkiet (T) sedan 2010, Italien (I),
2001, i Sverige (U, 2006, V, 2008 och X, 2010) och i Tyskland Y, sedan 2001. Dessa
leverantorer producerar en ldg volym, relationen har funnits med liange och

caseforetaget har en hog tillit till samtliga av dessa.
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Leverantors- Typ 1 Typ 2 Typ 3 Typ 4 Typ 5 Typ 6
strukturer

A X

; x|
C X

° .
E X

F [ .
G X

" [ .
[ X

’ [ .
K X

L [ .
M X

N ]
0] X

'° ]
Q X

i ]
S X

' ]
U X

v [ .
X X

' ]
TABELL 1
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4.4 Transparensutfall

Caseforetaget har skickat ut transparenskontraktet till alla av sina leverantorer, samtliga
som aterfinns i tabell 1 har mottagit kontraktet. Transparenskontraktets utfall har skiljt
sig at da de olika leverantorerna har reagerat och svarat pa olika satt. Man kan tala om
atta olika utfall dar vi nedan ger en oOverskadlig bild av de olika utfallen, tolv av
leverantdrerna har idag undertecknat kontraktet. Bland de som dnnu inte skrivit under

kontraktet kan man urskilja sju olika reaktioner pa transparenskontraktet.

Vi kan aven inom dessa utfall urskilja fyra olika auditresultat: Ett: att auditen ar
genomford och visat pa bra resultat, tva: Auditen ar genomford men visar pa blandat
resultat, tre: Caseforetaget tilldts inte gora audit, fyra: Caseforetaget har dnnu inte

paborjat auditeringsarbetet.

Utfall 1: Transparenskontraktet ar undertecknat

Tolv av caseforetagets leverantorer har idag skrivit pd kontraktet. Alla dessa har
auditerats med bra resultat. Ingen av dessa har aterkommit med fragor utan har
accepterat villkoren i kontraktet med kort tidsfrist fran utskicket. Bland dessa finner vi
ett av handelshusen med hoég produktionsvolym B, samtliga i kategorin
inhouseproducenter; F och E samt ett flertal ur okategoriserade kategorin; N, M, K, I, T,

U,V,XochY.

Utfall 2: De som godkanner allt, men dnnu inte skrivit under

A ar ett exempel inom denna kategori, ett handelshus med hoga volymer. Caseféretaget
har tilldelats namn pa alla underleverantorer och aven tilldtits att gora audits ner till och
med steget innan bomullstillverkaren. En kedja som skulle kunna bli transparent fullt ut.
Intervjupersonen beskriver dven A som positiva till transparensarbetet, men pa grund
av A’s vilja att sdkerstdlla att deras underleverantorer accepterar avtalet har de dnnu
inte skrivit under avtalet. Intervjupersonen hdvdar att det endast ar en tidsfraga innan

de skriver under.
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Utfall 3: Ofullstandigt utfall

Det som kannetecknar detta utfall ar att dessa leverantorer alla befinner sig i Portugal,
vi finner dem i den okategoriserade kategorin, L, O, P, Q, R och S. Huvudleverantérerna
under detta utfall ar positiva till kontraktet och tillater auditering samt publicering av

deras namn samt underleverantdorernas namn.

Caseforetaget ar mitt i processen for transparensarbete varav hela kedjan dnnu inte har
informerats om transparensarbete innebdrd och krav. Caseféretaget har i dessa
relationer annu inte kommit till den punkt dar de informerat om att transparensen dven
innefattar publicering av auditrapporter av deras underleverantorer. Vi vet inte idag hur
leverantorerna kommer stélla sig till auditering av underleverantorer. Sdledes ger inte
detta utfall ndgot fullstindigt svar pa leverantdrernas instdllning och caseforetagets

mojlighet att arbete med transparens i denna relation.

Utfall 4: Godkdnner att publicera namn och audit hos huvudleverantéren, men en

reviderad audit

En av fabrikerna i Portugal, inom okategoriserade kategorin, ], har 1atit genomféra audit
och godkanner att denna publiceras men under villkoret att viss kadnslig information tas
bort. I detta fall ror det sig om information som visar pa att ett tydligt lagbrott pagar hos
fabriken da man betalar ut 6vertidslon svart. Intervjupersonen menar att problematiken
ligger i att de inte har rad att betala ut vit 6vertidslon for att behalla konkurrenskraften.
Samtidigt forklarar caseforetaget att de anstéllda ar néjda da de far en hogre summa an
pa loneslippen samtidigt som de slipper avdrag pa statliga bidrag som annars skulle
paverkas av att deras inkomst skulle bli hogre. Fabriken dr ocksa nodjda eftersom de

slipper betala dyra arbetsgivaravgifter.
Utfall 5: Godkanner att publicera audit men inga namn.
Ett av caseforetagets handelshus med laga volymer, C, har efter flertalet forhandlingar

lamnat ut bade namn och tillatelse till auditering hos deras leverantorer. Dock far

caseforetaget inte publicera namnen pa fabrikerna utan endast auditrapporterna.
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Utfall 6: Vagrar att skriva under

Det andra Handelshuset med 1ag volym, D vill inte ldmna ut nagra namn pa sina

leverantorer, dirmed blir och auditering ocksa omajlig.

Utfall 7: Transparenskontraktet utskickat nyligen — ingen aterkoppling

Leverantorerna G och H inom kategorin nya leverantoérer har dnnu inte dterkommit med
vare sig kommentarer eller ett undertecknat kontrakt. De har nyligen tilldelats

kontraktet sdledes innebdr detta att ett transparensutfall annu inte kan identifieras.

Utfall 8: Tilldelas inte nagot kontrakt

Har finner vi kategorin kortsiktiga relationer. Caseforetaget valjer att inte inkorporera
dessa relationer i transparensarbetet da de menar att incitamenten till att arbetet med
forbattringar ar fa. Dessutom krdver det resurser i form av tid och pengar vilket inte
kommer synas i caseforetagets transparensarbete efter relationen avslutas. Namnen pa
dessa leverantorer aterfinns inte i leverantdrstabellen da ingen av dessa relationer idag

ar aktiva.
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Transparensutfall  Utfall Utfall Utfall Utfall Utfall Utfall Utfall Utfall

1 2 3 4 5 6 7 8
Leverantorer
A X
B X
C X
D X
E X
F X
G X
H X
I X
J X
K X
L X
M X
N X
o X
P X
Q X
R X
S X
T X
U X
\" X
X X
Y X

TABELL: 2




5. Analys

Utfall 1: Transparenskontraktet ar undertecknat

Av de leverantorer som undertecknat transparenskontraktet finner vi en av dessa i
kategorin handelshus med hoég produktionsvolym, leverantér B, samtliga inhouse-
producenter, leverantor F och E och ett antal ur kategorin okategoriserat N, M, K, I, T, U,

V, X och Y. Samtliga leverantorer har visat bra resultat pa auditrapporterna.

Vi kan se att caseforetagets tillit ar hog till samtliga av de leverantorer som undertecknat
kontraktet, dock finner vi en hdog tillit dven bland de leverantérer som annu inte
undertecknat kontraktet. Darfor ar tilliten i forhallande till transparenskontraktet en
nodvandig faktor men alltsa inte tillracklig. Oberoende av produktionens volym sd kan
en hog tillit byggas upp. I linje med Days m.fl. (2013) resonemang ser vi att tilliten ar en
forklarande faktor till varfor kontraktet undertecknats. Tilliten bygger bade upp bra
samarbetsvilja och okar diarmed viljan att tillmotesgd nya krav. I linje med Acherrol
(1991) innebar hog tillit att kvalitén pa relationen blir hog. Detta bidrar med hogre
sannolikt till att nya krav tillmotesgas, troligtvis finns det en egen vilja av att arbete med
transparens hos leverantorer da tilliten enligt Morgon och Hunt (1994) bland annat
innebar att kommunikationen och samarbetet fungerat bra, samt att foretagets egna
varderingar ocksa delas av leverantoren. Day m.fl (2013) forklarar ocksa att tilliten kan
oka pressen pa leverantorerna att tillmotesga krav och menar att tilliten bidrar bade till

mojliggorande faktorer samt ur andra synvinklar begransande faktorer.

Dock ser vi paralleller som tyder pa att bada dessa situationer, alltsa att tilliten for en
part kan verka begriansande eller som en inldsningseffekt for den ena parten,
leverantdren, kan innebara att caseforetagets krav blir tillgodosedda. En hog tillit kan till
exempel leda till att sdljaren (leverantoren) kanner sig tvingad, eller att de borde
underteckna, nya avtal for att relationen inte ska skadas, trots att de sjdlva inte kan se
vilken egen vinst det skulle medfora. Nagot som ocksa var intervjuperson till viss del
bekraftar da hon menar att de langsta relationerna i Portugal bygger pa en hog grad av
tillit och dar det sannolikt ocksa ar sa att leverantorerna till viss del kdnner att de borde

skriva under. Leverantoren N ar ett tydligt exempel pd detta. N ar dock en av de
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leverantorerna som urskiljer sig en del da caseforetaget star for en relativt stor andel av
fabrikens totala produktion, cirka tio procent. Att relationen till samtliga av de som
undertecknat kontraktet ar 1ang, eller langre an ett ar, antas ocksa 6ka mojligheterna att
fa igenom nya krav. Enligt Feng och Shi (2012) innebar en lang relation battre
moijligheter for att tilliten ska kunna byggas upp. Som i sin tur paverkar med vilken
moijlighet nya krav kan implementeras. Precis likt Handfield m.fl (2011) som pastar att

relationens langd genererar 6kad makt och inflytande for koparen att stélla krav.

Caseforetaget har en stark position gentemot B som star for en hog ordervolym. Detta ar
i enlighet med Sundtoft Hald m.fl (2009), Walters m.fl (2001) samt Jespersen och Skjott-
Larsens (2005) resonemang om att en hog produktionsvolym stirker kdparens makt.
Dock visar de empiriska resultaten att en hog ordervolym inte ska ses som tillracklig i
sammanhanget da vi finner den andra av de leverantérerna som placerar sig i kategorin
handelshus med hdga volymer lidngre ned i transparensmallen. Aven om de befinner sig
mycket ndra varandra ser vi en tydlig skillnad dar man alltsd inte kan havda att hoga
ordervolymer automatiskt leder till h6g makt och enkelheten att inféra nya krav. For B
ser vi paralleller till Sundtofts Hald m.fl (2009) resonemang om att en hog ordervolym
okar koparens attraktivitet och skapar ett beroende (Carr m.fl, 2008). Den maktposition
caseforetaget skapat ar sannolikt en viktig forklaring till att denna leverantor
undertecknat kontraktet. Maktpositionen bidrar ocksa till att foretagen ar mer villiga att

tillmotesga krav (Hallén m.fl, 1991).

Den kontrollen som en beroendeposition resulterar i ar sannolikt ocksd en
forklaringsvariabel av betydelse. Tilliten dr som beskrivits en faktor som férklarar
varfor B undertecknat kontraktet. Detta stimmer o6verens med Day m,fl (2013)
slutsatser att en hog tillit i relationer 6kar samarbetsviljan och sitter press pa
leverantorerna att tillmotesgd krav. Har ser vi relationens lingd som en
forklaringsfaktor till tilliten da relationen till B har funnits med ldnge inom foretaget
(Feng, 2012). Den primara forklaringsfaktorn till B’s undertecknade ar sannolikt den
hoga ordervolymen som i denna relation skapar makt och attraktivitet. En lang relation
gor ocksad att tilliten kunnat byggas upp vilket gynnar samarbetet och viljan att
tillmotesga nya krav. Andra forklaringar till B’s undertecknade ar att de sannolikt har

hog makt 6ver sin kedja av underleverantorer och att samarbetet nedat i ledet fungerar
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smidigt. Detta resonemang lyfter Roberts (2003) fram dd hon menar att maktstrukturer
annars kan vara direkt begransande vid implementering av nya krav da olika aktorer i

en kedja har olika hog makt och darigenom kan motsétta sig nya implementeringar.

Bada leverantorer inom kategorin vardekedjan inhouse har undertecknat kontraktet.
Volymerna hos dessa leverantorer ar ldga. Traditionellt innebar laga volymer aven lag
makt att paverka sin leverantor enligt Jespersen och Skjott-Larsen (2007). Maktfaktorn
kan alltsa inte vara en forklaring till undertecknandet av kontraktet. Istdllet finner vi
andra faktorer som handlar om graden av kontroll och med vilken enkelhet de nya
kraven kan implementeras som forklaringsfaktorer till varfér leverantérerna
undertecknat transparenskontraktet. D3 allting produceras inhouse innebar detta hog
kontroll och god 6verblick 6ver kedjan. Antalet lankar i en kedja har visat sig paverka
med vilken framgang implementering av nya krav genomfors, ndgot som Roberts (2003)
lyfter fram da hon menar att en lang kedja, med flera lankar innebar en hogre utmaning
da det handlar om att fa igenom nya krav. Inhouseproduktionen innebar en god kontroll
och overblick over fabrikens kedja vilket enligt Cramer (2007) gor att komplexiteten i
Supply Chain blir 1dg och nya krav som paverkar hela kedjan pa ett eller annat satt blir
enklare att genomfora. Relationerna inom kategorin inhouse ar nyare an tre ar. Alltsa en
kort relation enligt Handfield (2011). Men enligt caseforetagets definition en "lang”
relation, da de bevisligen ar fungerande relationer. De nyaste relationerna skulle kunna
forsvara transparensarbetet da tilliten och fortroendet inom en relation traditionellt sett
tar lang tid att utveckla enligt Feng (2012). Samarbetsformdgan kopplas ocksa ofta
samman med relationer av langre karaktar dar tilliten kunnat byggas upp (Day m.l,
2013). Caseforetaget upplever dock redan en hog tillit till dessa leverantérer. Vi
identifierar en hog grad av tillmotesgdende trots att de faktorer som annars forklaras
som mojliggorande, hog volym eller 1ang relation inte dterfinns inom dessa relationer.
Har finner vi inhouseproduktionen som den avgorande faktorn till undertecknandet av
kontraktet. Komplexiteten ar 1ag, 6verblicken och kontrollen god. Nya krav kan sdledes

implementeras pa ett enkelt vis.

De nio relationerna inom okategoriserade kategorin som undertecknat kontraktet har
funnits med lange inom foretaget. Detta ser vi som en viktig forklaringsvariabel till

undertecknandet. Tilliten byggs upp och viljan eller kdnslan av att man borde
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tillmotesgd nya krav fran kunden oOkar. Caseforetaget menar ocksd att flera av
leverantorerna vill kunna visa att de har caseforetaget i sin portfolj, N ar exempel pa
detta. Leverantdrerna ser publiceringen av deras namn som ndgot positivt som kan
gynna dem i marknadsforingssyfte, precis i enlighet med Dooreys (2011) studie.
Jespersen och Skjott-Larsen, (2005) menar ocksa att aktorer garna forknippas med ett
foretag som har ett starkt varumarke. Dock dr denna forklaringsvariabel av lagre
relevans da vi dven bland de som dnnu inte undertecknat kontraktet finner samma
resonemang. Caseforetaget menar att samtliga leverantorer i Portugal har lyft upp
denna faktor som nagot positivt i sammanhanget. Caseféretagets produktion ar relativt
stor for tva av dessa fabriker, tio procent for M och N. Caseforetagets orders ar dock
mycket sma och vi finner dven andra producenter i Portugal dar caseféretaget innehar
en storre andel av deras totala produktion men dndad inte undertecknat kontraktet.
Enligt tidigare resonemang ser vi dock detta som en av férklaringsvariablerna till
undertecknandet, en stor ordervolym genererar hogre makt menar Sundtoft Hald m.fl
(2009), Walters m.fl (2001) samt Jespersen och Skjott-Larsens (2005). Likasa finner vi
forklaringsfaktorn hog ordervolym, hog tillit och lang relation for leverantérerna U, V
och X. Caseforetagets produktion star for 25 procent av respektive fabriks totala
produktion. Caseforetagets order dar dock sma, men det blir en stor volym for dessa

fabriker.

Leverantérerna som undertecknat kontraktet visar en hog grad av differentiering, det dr
leverantérer med hég volymandel inom handelshuskategorin, inhouseproducenter, och
relationerna av okategoriserad karaktdr. Relationer dr av varierande ldngd, alla dock
enligt caseforetagets definition, ldnga. Vad som framgdr dr att faktorer som skapar makt
att pdverka och stdlla krav, faktorer som mdéjliggor god kontroll och éverblick och i de
relationer ddr tilliten dr hog dr viktiga i sammanhanget. Samtliga dessa faktorer dterfinns
i ndgon av relationerna som undertecknat. Makt mdjliggérs framforallt ddr caseféretaget
har en hog produktionsvolym i relationen och ddr caseforetaget ses som en attraktiv kund
for leverantéren, hdr dr ocksd viktigt att huvudleverantéren har hdog makt 6ver sina
underleverantérer for att de nya kraven ska implementeras genom hela kedjan. I de
relationer som inte placerar sig i h6gvolymkategorin ser vi andra férklaringsfaktorer som
relevanta. Sker produktionen inhouse bidrar detta till att leverantoren har en god

overblick och kontroll éver sin egen kedja. Nya krav pd transparens pdverkar sdledes bara
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organisationen inhouse och problematiken som kan uppstd med att fd igenom krav ldngre
ner i kedjan elimineras. En hog grad av tillit dr ocksd en forklaringsvariabel. Gemensamt
for alla dessa leverantérer dr den héga tilliten. Hég tillit innebdr att leverantérerna
troligtvis dr mer bendgna att underteckna kontraktet, eller kdnner ett krav att
underteckna. Att publiceringen ocksd ger marknadsféring dr ocksd en relevant faktor i

sammanhanget, framforallt for de smd leverantdérerna.

Utfall 2: De som godkanner allt, men dnnu ej skrivit under

Inom kategorin handelshus med hég volym har den ena av caseforetagets leverantorer
annu ej skrivit under kontraktet, A. Detta ar caseforetagets allra storsta leverantér som
har en ldng kedja av underleverantorer. En lang kedja innebar fler inblandade parter
som alla ska godkdnna de nya kraven om transparens (Schoenherr m.fl, 2012), sdledes
blir kedjan mer komplex att hantera (Cramer, 2007). Sannolikt dr det sa att en kedja
med fler aktorer innebdr en storre utmaning da fler av dessa aktorer skulle kunna
motsadtta sig kontraktet och att detta ar en av forklaringarna till att A dnnu inte skrivit
under. Detta ar helt i linje med Dubbinks (2008) och Roberts (2003) resonemang som
lyfter fram en lang kedja som en forklaringsfaktor till att det ar svarare att fa igenom
krav som beror hela kedjan. Beroende pa hur maktférhdllanden inom kedjan ser ut kan
detta vara olika parter som av olika anledningar motsatter sig nya krav. Forklaringen till
att kontraktet annu inte undertecknads ar sannolikt att A behover tid for att kontraktet

ska nd alla parter i kedjan.

Caseforetaget och A har under sin ldnga relation utvecklat ett allt nirmare samarbete
med tiden, vilket dr vanligt enligt Feng och Shi (2012). Tilliten ar hég och caseforetaget
har givits tillstdnd att gora audit ldngt ner i kedjan. Sannolikt hittar vi samma
forklaringsfaktorer till tillmotesgdendet som i B exemplet. Caseforetagets hoga
produktionsandel gor att de har stor makt och inflytande 6ver sin leverantor. Detta
stimmer bade 6verens med Carrs m.fl (2008) resonemang om beroendeposition och
Sundtoft Hald m.fl (2009) som hdvdar att koparens attraktivitet 0kar genom stora
orders. Likasa belyser Jespersen och Skjott-Larsen (2005) hur andel produktionsvolym
reglerar maktforhallandena. En hog tillit bidrar ocksda enligt Day m.fl (2013) att
samarbetsviljan okar, vilket antas vara en forklaring till att caseféretaget danda kommit

langt i transparensarbetet med denna relation. Dock skulle dven tilliten i denna relation
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kunna ses som ett hinder. En hog tillit och en relation som vardesatts hogt kan medfora
som Day m.fl (2013) diskuterar att foretaget avvaktar med att stdlla alltfor hoga krav da
man inte vill riskera att skada relationen. Detta kan vara en orsak till att A fortfarande

inte undertecknat kontraktet.

Relationens ldngd kan ocksd vara en faktor till caseforetagets inflytande med att stdlla
nya krav pad A mottagits val (Handfield m.fl, 2011), en lang relation ger mojlighet att
bygga upp tillit med tiden. A har under tiden blivit mer och mer samarbetsvilliga
gillande kraven pa CSR och transparens. Enligt intervjupersonen tros de ha kommit till
insikt med att det i langden dven kommer att gynna dem sjalva. Har har vi ett tydligt
exempel pad hur stor paverkan caseféretaget har pa dem, da transparensen inte ar nagot
som de annars verkar ha brytt sig om. Vi tror att detta kan forklaras bade genom
caseforetagets stora orders, relationens langd har sannolikt ocksa en avgoérande roll da
langden mojliggor ett fortroendebyggande enligt Feng och Shi (2012). I Likhet med
Yongtao m.fl (2012) som menar att en ldng relation bygger pa kompromisser och

tillmotesgaende ser vi i exemplet A hog grad av anpassning efter nya krav hittills.

Dd A dr positiva till transparensarbetet och caseforetagets tidigare erfarenheter frdn
samarbetet visar pd tillmétesgdende kommer de troligen att underteckna kontraktet av
samma orsaker som B undertecknat; En ldng relation som bygger pd hég tillit och ddr
caseféretaget har en hég produktionsandel. Férklaringen till att A dnnu inte undertecknat
kontraktet dir sannolikt att de har en ldng rad av underleverantérer som skall ta del av och
underteckna transparenskontraktet. Beroende pd vilken makt respektive aktér inom
supply chain har kan det ta olika ldng tid att fd igenom krav. Att relationen bygger pd en
hég grad av tillit kan ocksd medféra att caseforetaget avvaktar med att pressa

leverantéren fér mycket.

Utfall 3: Ofullstandigt utfall

Har aterfinns nagra av de okategoriserade leverantorerna L, O, P, Q, R och S, alla av dem
i Portugal. Ingen av dem har undertecknat kontraktet idag. Caseforetaget har annu inte
tagit upp diskussionen om auditering av underleverantorer och publicering av detta.
Leverantérerna har alltsd inte fullt ut kunnat ta stidllningen till innebdrden av

caseforetagets transparensarbete. Sdledes finns inget fullstandigt resultat att analysera.
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Utfall 4: Godkdnner att publicera namn och audit hos huvudleverantdéren, men en

reviderad audit

En av fabrikerna i Portugal, ], inom okategoriserade kategorin, har 1atit genomfora audit
och godkanner att denna publiceras, men att viss information i auditen tas bort. [ detta
fall ror det sig om information som visar pa att ett tydligt lagbrott i form av svart

utbetalning av 6vertidslon.

Leverantoren som aterfinns under detta utfall &r mycket lik de andra leverantorerna
inom samma kategori med undantag for att de vill revidera auditen. Forklaringen till att
denna leverantor visar ett markbart annorlunda utfall beror sannolikt pad andra
forklaringsfaktorer dan de som paverkar relationen. Anledningen till att | inte tilldter
fullstandig auditpublicering beror pa det undermaliga resultat som auditen visat, i form
av ett lagbrott. Leverantoren vill alltsd inte att lagbrottet publiceras i samband med
deras namn eftersom det skulle kunna innebadra negativa konsekvenser for fabriken.
Relationen paverkar dock caseforetagets forhandlingsldge och darmed mojligheten till
att fa till stand en forandring som skulle ge en audit med battre resultat. De har ocksa fa
mojligheter att inte valja att tillmoOtesgd leverantorens onskan om reviderat audit

eftersom produktionsandelen ar lag och sdledes ocksd maktpositionen.

Bakom motstandet till publicering av information doljer sig ofta en radsla for att ryktet
skall skadas. Precis i linje med Roberts (2003) och Dooreys (2011) diskussion. Att
publicera information om fabriker dar informationen inte ar enbart positiv innebar en
risk bade for att ryktet ska skadas och att de kommer utsdttas for en medial
anstormning. Vi finner dven andra forklaringsfaktorer till motviljan att publicera en
fullstandig rapport. Dubbink m.fl (2008) Council for the Annual Reports, 2003) menar
att transparens i vissa fall paverkar en hel bransch. Har kan vi dra paralleller bade till de
andra foretag som arbetar med denna fabrik kan drabbas negativt. Samtidigt kan ocksa
textilbranschen i detta land drabbas negativt da detta problem inte ar helt ovanligt och
vi finner forklaringar till problemet i dagens ekonomiska lige. En langtgdende

konsekvens skulle kunna vara att fabriker tvingas stinga ner och arbetslésheten 6kar.

57



Precis som under utfall tre visar finns det anledningar att anta att caseforetagets laga
ordervolymer hindrar dem i att stdlla krav pa att atgiarda problemen eller krava att
fabriken ar 6ppen med allt i auditen. Laga volymer generar 1ag makt och inflytande. De
har darfor inte maojlighet att krdva att leverantoren skall betala ut 6vertidslonen vitt.
Dessutom menar fabriksigaren att han inte har mojlighet att betala ut vita 6vertidsloner
i forhallande till det pris som caseforetaget betalar vilket kan relateras till resonemanget
om att en liten andel produktion ar negativt i prisforhandlingssyfte (Jespersen och
Skjott-Larsen, 2005). Eftersom caseforetaget inte ar villiga att betala hogre priser blir

det omojligt att stélla den typen av krav.

I en situation ddr auditrapporten visar pd ett tydligt och troligtvis ocksd vdiletablerat
lagbrott dr det inte speciellt anmdrkningsvdrt att fabriken i frdga inte ser publiceringen av
denna rapport som ndgot positivt. Istdllet skulle en publicering av rapporten kunna
medféra att fabrikens rykte skadas, det finns ocksd en risk for medial anstormning. Dd
caseforetaget har sma orders pd just denna fabrik och att det ocksd dr en relativt ny
kontakt medfér detta ldg mdjlighet for dem att sdtta press pad fabriken att idag dndra pd
sitt loneutbetalningssystem ddrmed stdr caseforetaget infor valet att publicera en

reviderad auditrapport ddr viss fakta mérkats eller dd mdéjlighet ges byta leverantor.

Utfall 5: Godkanner att publicera audit men inga namn

Inom detta utfall hittar vi kategorin handelshus med ldga volymer. C, har efter flertalet
forhandlingar lamnat ut bdde namn och tillatelse till auditering hos deras
underleverantorer. Dock far caseforetaget inte publicera namnen pa fabrikerna utan
endast auditrapporterna. Vi finner flera faktorer som paverkande till detta utfall. Likt
tidigare resonemang i analysen och i linje med Jesperson och Skjott-Larsen (2005)
innebar en 1l3ag ordervolym liten mojlighet att stdlla krav pd sin leverantor.
Attraktiviteten och vardet for leverantéren minskar enligt Sundtoft Hald m.fl (2009)

vilket leder till att C har fa incitament att tillmotesga caseforetagets krav.

Faktorn 1ag produktionsvolym och konstellationen handelshus blir en avgoérande
kombination for att forklara transparensutfallet. Mellanhanden har en férmedlande roll

och ar en lank mellan leverantéren och kunden (Fung 2000, Ellis 2003a). C menar att
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skulle caseforetaget publicera C’s leverantorslista sa forsvinner i princip mellanhandens
roll och det finns stor risk att, de bade blir av med sina kunder, men ocksa att potentiella
nya kunder pa ett enklare satt kan hitta nya leverantorer varpa mellanhandens funktion
och varde forminskas. Detta ar i linje med vad Dubbinks m.fl (2008) studie tar upp, att
det inte dr ovanligt att vissa aktorer motsatter sig publiceringar da det handlar om
information som de anser vara kanslig. Troligtvis ar C’s leverantorslista essentiell for
deras konkurrensformaga. Aven Garsten och Lindh De Montoya (2008) lyfter upp den
inte helt ovanliga problematiken med att transparensarbetet ofta hindras pa grund av
att information inte ges tillgdnglig da den &r hemlig av ndgon anledning.
Leverantorslistor och annan information ar ofta sddant som ses som "affairshemligheter”
och viktiga som konkurrensmedel. Handelshusen forenklar att 6verkomma barriarer da
man soker sig in pd nya marknader. Barridrerna kan bade bestd i sprakliga eller
erfarenhetsmassiga brister dirmed kan man inte hdvda att handelshusens roll helt

spelas ut.

C har varit medgorliga i den man att de godkdnner att caseforetaget far genomfora audit
och publicera dessa, utan namn. Sannolikt ar det sa att C ser ett varde i att tillmotesga
caseforetagets krav till viss del och pa sa vis kunna uppratthalla relationen. Vi kan hitta
stod for detta resonemang, bade hos Winkelhofer (2006) som diskuterar relationens
okade betydelse framfor rena inkopsstrategier. Man kan ocksd anta, likt Sundtoft Hald
m.fl, (2009) att C ser caseforetaget som en relativt viktig kund, caseféretaget star for fem
procent C’s totala produktion. Ingen majoritet av produktionen, men sannolikt ar det en
tillrackligt stor andel for att C ar villiga att kompromissa. I linje med Jespersen och
Skjott-Larsens (2005) resonemang, att ett attraktivt varumarke ar nagot foretag garna
forknippas med, ser vi dven har ett troligt samband med C’s tillmotesgdende. Trots att
relationen till C inte ar langre dn ett ar har de dnda varit 1angt mer tillmotesgdende an
handelshusrelationen under utfall sex. Sannolika férklaringar till detta kompromissande
ar att C ser relationen till caseforetaget som vardefull. Ganesan (1994) forklarar att
genom leverantoren tillmotesgar koparens krav signalerar detta en vilja att samarbeta
1angsiktigt. Aven Yongtao m.fl underbygger detta resonemang di de menar att for att
bibehdlla och skapa en lang relation krdavs kompromisser. Sannolikt vill C fortsatta

samarbetet med caseforetaget.
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Handelshus i kombination med ldg ordervolym antas vara férklaringen till detta ldga
utfall av transparens. Maktférhdllanden gér sig dterigen tydliga dd man hdr kan jimféra
med de andra handelshusen A och B som befinner sig betydligt hégre upp pd
transparensskalan och ddr vi finner troliga férklaringar som beroende och maktpositioner.
Handelshuskonstellationen medfér att mycket av den information som caseféretaget
behéver fér att kunna vara transparenta med hela kedjan ses som konkurrensmedel av
handelshusen och Idmnas ddrfér inte ut. Mdjligheterna fér caseforetaget att vara
transparenta i kontakt med ett handelshus ddr deras ordervolymer dr smd dr
begrinsande. Pd grund av handelshusets funktion kan det ocksd vara svdrt for

caseféretaget att idag avbryta denna kontakt om de vill ha kvar sin skinnproduktion.

Utfall 6: Vagrar att skriva under

Inom denna kategori dterfinns det andra foretaget ur kategorin handelshus med laga
volymer, D. Handelshus D vill inte ldmna ut ndgra namn pa sina underleverantorer,

darmed blir ocksa auditering omojlig.

Caseforetagets totala produktion fér D Sverige ar stor, men liten fér D globalt.

Trots att produktionsandelen for D Sverige ar relativt stor vill de inte tillmotesga
foretagets krav. Detta gar emot de resonemang som tidigare diskuterats av bland annat
Sundtoft Hald m.fl, (2009), Jespersen och Skjott-Larsen (2005) och Carr m.fl (2008) som
menar att stora ordervolymer signalerar attraktivitet, skapar beroende och sdldes okar
makten och inflytandet for kdparen. D Sverige ar en del av den globala D koncernen,
detta innebar 1lag volym totalt for D globalt. Sdledes finner vi att for D globalt ar
Caseforetagets maktposition 1ag precis likt Jespersen och Skjott-Larsen (2005)
resonemang att laga volymer ger ldg makt. Oberoende av den produktionsandel
caseforetaget star for hos D Sverige ar det sannolikt s3 att det dr andra aktérer inom D
koncernen som avgor huruvida nya krav kan implementeras. Vi kan dra en parallell till
Roberts (2003) resonemang om att olika aktorer i en kedja sannolikt har olika makt och
paverka och sdldes kan vara ett hinder for nya arbetssitt. Sannolikt dr det sa att D

globalt har den avgdérande och slutliga beslutsratten.

Av naturliga skal har handelshusen lagre kontroll pa sin kedja jamfort med till exempel

inhouseforetag, dar allt sker inom fabriken. Handelshus framsta uppgift ar att formedla
60



kontakt i forhallande till stillda krav (Popp, 2000), till exempel pris och kvalitet. Detta
kan ocksd vara en forklaringsfaktor for bada handelshusen da det sannolikt innebar en
storre arbetsinsats for ett handelshus att skapa denna kontroll och éverblick som kravs
for att kunna tillmotesga de nya kraven, om de i dagslaget inte redan har kontroll. Detta
kan vi dock inte se i handelshusen med hog volym da de har god kontroll 6ver sina
kedjor, likasa kadnner caseforetaget till vilka underleverantorer de anvander sig av.
Sannolika forklaringar till denna skillnad ar att A och B bada arbetar med caseforetagets

karnprodukt och att relationerna bygger pa en hog grad av tillit.

Aterigen ser vi att maktfaktorn ir en avgérande faktor i kombination med
konstellationen handelshus. I enlighet med Roberts (2003) diskussioner att om foéretag
som anvander sig av mellanhand och har liten produktionsvolym innebar detta ocksa lag
makt. Precis som vara resultat i empirin visar har caseforetaget svart att fa igenom sina
krav pa transparens. Aven detta menar Roberts (2003) ar en f6ljd av bade liten makt och
lagt intresse fran mellanhandens sida. Detta resonemang ar alltsa helt i linje med de
forklaringar vi sjalva hittar till varfor varken C eller D skrivit under kontraktet. Roberts
(2003) har aven i sina studier visat att for att en enskild aktor ska ha makten att kunna

paverka ett starkt handelshus kravs det ofta att de gar ihop med andra aktorer.

Cramer (2007) argumenterar for att i ett framgangsrikt samarbete handlar det ofta om
att varderingar och policys delas gemensamt. C och D motsatter sig att ge ut namn pa
sina leverantorer da det handlar om information som enligt dem ar nédvandig for deras
konkurrensformaga. Detta resonemang lyfter dven Garsten och Lindh De Montoya
(2008) fram som en inte helt ovanlig problematik som hindrar transparensarbetet.
Manga har idag en radsla for att information om till exempel leverantdérsnamn skulle
minska konkurrensformagan. Sannolikt ar detta for D en forklaring till att
leverantdrsnamnen inte ldmnats ut. Transparensarbetet och de policykrav som stalls
blir alltsd svart for handelshuset att tillmotesga pa grund av sin konstellation. Man kan
likt Cramer (2007) argumentera for att det blir svart att na ett framgangsrikt samarbete
kring transparensen pa grund av att dessa policys ar svara att tillmotesgd for
handelshuset. Dock finner vi att detta resonemang endast ar applicerbart i de relationer
da ordervolymen ar ldg eftersom handelshusen med hog produktionsandel inte alls

reagerar pa detta vis.
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Vi kan ocksa dra paralleller till Roberts (2003) resonemang for att hitta ytterligare
forklaringar till varfor kontraktet inte undertecknas. Roberths menar att inom en kedja
med flera aktorer finns risker att andra aktorer inom denna kedja motsatter sig nya krav
och policys. Ju hogre makt de olika aktérerna har desto storre sannolikhet for att arbetet
stoter pa hinder. Fung (2007) forklarar att mellanhandens direkta relationer till sina
leverantorer kan innebdra en direkt begransning dd det handlar om nya beslut som
koparen vill genomféra. Finns det en stark relation vars rykte skulle riskera att skadas,
som motsatter sig transparensen, och caseforetaget samtidigt har 1dg position att stélla
krav ar det sannolikt sa att mellanhanden tar hansyn till sina leverantorsrelationer.
Trots en ldng relation till D och att samarbetet tidigare fungerat bra finner vi inga
incitament till att D skulle dndra riktning i sitt forhallningssatt. Precis som vara egna
resultat visat forklarar ocksa Cramer (2007) att kontrakt dar leverantorer skall dta sig
att arbeta utefter uppsatta policys innebar en hjalp till att salla ut de leverantoérer som
av olika anledningar inte kan eller vill dela dessa policys. Handelshuset D vill inte lamna

ut ndgra namn pa sina underleverantorer, dirmed blir ocksa auditering omoijlig.

For att sammanfatta utfall fem och sex, varfor vi finner relationen handelshus i bdda
utfallen och vilka forklaringsfaktorer som kan ligga bakom utfallen dr ldg volym och

handelshuskonstellationen tvd grundldggande faktorer.

Det kan finnas flera férklaringar till detta utfall. Dels kan det handla om de relationerna
som handelshusen har till sina leverantérer. Ar det starka och betydelsefulla relationer
som motsdtter sig arbetet med transparens dr det sannolikt sd att detta kan verka
begrdnsande. Skillnaden mellan C och D skulle ocksd kunna férklaras av en hégre
produktionsvolym hos C. Kanske dr det ocksd sd att C ser caseforetaget som en mer
vdrdefull kund som de vill ha kvar. Ett icke undertecknat transparenskontrakt talar sitt
tydliga sprdk. Troligtvis dr detta ett exempel pd hur det kan bli med handelshus som ser
deras leverantdrslistor som essentiella for deras formdga att konkurrera. En kund, vars
produktion dr liten har dd mycket liten mdéjlighet att pdverka sin kund, mellanhanden, och
troligtvis dr det sd att caseforetagets i dessa tvd relationer kommer ha svdrt att vara
transparenta. Vi kan ocksd jdmfora med de andra handelshusrelationerna, A och B som

visat pd ett helt annat utfall. Att caseféretaget har en stor produktionsandel ékar deras
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attraktivitet och troligtvis ses de som en viktig part bdde i A’s och B’s verksamhet. Ddrfor
kan man ocksa tro att deras inflytande och méjligheter att stdlla krav dr stérre i dessa tvd

relationer.

Utfall 7: Transparenskontraktet utskickat nyligen — ingen aterkoppling

Da leverantorerna G och H nyligen tilldelats kontraktet finns dnnu inget resultat att

analysera.

Utfall 8: Tilldelas inte nagot kontrakt

Transparenskontraktet skickas inte ut till alla leverantorer, dir skillnaden dras mellan
foretagets mest kortlivade relationer och de relationerna som ar tankt att 1opa pa langre
kontrakt. Man véljer alltsa att inte skicka kontraktet till de leverantérer med en, enligt
caseforetagets definition, kortsiktig relation. Kategorin kortsiktiga relationer aterfinnas
darfor inte i transparensarbetet da dessa relationer traditionellt sett endast fokuserar
pa kortsiktiga resultat och val (Ganesan, 1994). Caseforetaget menar att sitta igang ett
transparensarbete inte kommer ge nagot utfall dd man inte vet om det kommer finnas
tid for utvardering och en kort relation gor det ocksa svart att stilla krav (Handfield m,fl,
2011). Da transparensarbetet ar ett l1angsiktigt arbete blir darfor inte dessa relationer av

nagon vikt att inkorporera i transparensarbetet enligt caseféretaget.
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6. Slutsats

Ett foretags olika relationer paverkar foretagets mojligheter att bedriva
transparensarbete pa grund av en mangd olika faktorer. Relationerna skapar det
utgangslage foretaget befinner sig i vid tidpunkten for transparensarbetets start. Dock
ar denna tidpunkt inte definitivt avgorande for hur arbetet fortskrider da
leverantorsrelation kan fordndras med tiden. Relationens betydelse dr dock avgérande
for hur framgangsrikt arbetet med transparensen blir da det ar relationens inneboende
faktorer som kommer att forma utfallet. Vi ser att olika relationer genererar olika hog

eller 1dg grad av transparensutfall.

6.1 Makt, kontroll och tillit

Vi har kunnat utlasa tre viktiga forklaringsvariabler till transparensarbetets utfall. Dessa
forklaringsvariabler beskriver ocksa karaktdren av leverantdrsrelationen och verkar
saledes som forklaring till hur de olika leverantorsrelationerna paverkar foretags
mojlighet att vara transparenta. Dels ar det faktorer som for képaren skapar och ger
makt. Koparens makt avgors framst av hur stor produktionsandelen ar. Sdledes i
hogvolymsrelationerna, i empirin finner vi dessa relationer i utfallet handelshus med
hog produktionsvolym. Det ar dock inte sjalvklart att makt skapad av stora orders
genererar hoga mojligheter att arbeta med transparens. Nasta forklaringsvariabel ar
graden av kontroll och overblick over kedjan. Relationerna i leverantorskategorin
vardekedjan inhouse har av naturliga skal god kontroll och 6éverblick 6ver sin kedja. Nya
krav implementeras enklare och sannolikheten att en inhouseproducent tillmotesgar
transparenskraven ar hog. Den tredje, och sista, forklaringsvariabeln ar graden av tillit.
En relation med hdg tillit, kan starka caseforetagets maktposition. Detta i den mening att
vi kan identifiera leverantorer som tack vare tilliten kanner att de vill skriva under, men
det kan ocksd skapa en kidnsla av att man borde skriva under. Samtliga av de
leverantdrer med lagre tillit har dnnu inte undertecknat kontraktet. Relationer som
begransar transparensarbetet kdnnetecknas foljaktligen av svag kontroll, l1ag tillit och
liten makt. Vi finner dven att faktorer som visar pa inneboende svarigheter att dela
samma policys verkar begransande. Samt i de relationer vars kedja ar lang och komplex

och dar huvudleverantoren har ldg makt att paverka kedjans andra aktorer,
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underleverantorerna. Handelshusrelationer med Idg produktionsvolym dr den
relationstyp som visat sig vara mest begriansande for transparensarbetet.
Maktforhallandet styrs har framforallt av hur stor produktionsandel som ligger hos
handelshuset. Med liten produktionsandel har foretaget 1ldg makt att stdlla krav.
Slutligen finner vi dven att auditresultatet paverkar caseforetagets mojlighet att vara
transparenta. Denna faktor ligger utanfor forklaringsfaktorerna makt tillit och kontroll.

Ett simre auditresultat medfor 1ag vilja till publicering hos leverantoren.

Analysen ger en komplex bild dd samma forklaringsfaktorer gar att hitta i olika
relationer. Alla huvudleverantérer utom handelshusen med ldg produktionsvolym
uppfyller kraven, att publicera namn pa huvud och underleverantér. Angdende
publicering av auditrapporterna visar det sig inte var samma motstand. Hos de
leverantérer dir caseféretaget genomfort audits far dessa publiceras. Aven hos den ena

av handelshusen med lag produktionsvolym, men utan leverantérsnamn.

6.2 Forutsattningar for att bli transparent

Beroende pa vilka leverantorsrelationer ett foretag har innebadr detta helt olika
forutsattningar for att bli transparent. Vissa foretag kommer behova arbeta hart for att
fa igenom krav pa transparens, medan andra foretag pda grund av deras befintliga
leverantorer har det mycket enklare. For de foretag som ar beroende av handelshus for
att komma in pa okdnda marknader kan detta medfora en inldsningseffekt. Det kan vara
svart for foretaget att byta ut dessa relationer samtidigt som mojligheterna att vara
transparenta kan begransas beroende pa vilka volymer som laggs ut. Genom att bli mer
strategisk i leverantorsvalen och inte endast ta hansyn till pris-, och kvalitetskrav kan
foretag genom att lata inkopsstrategierna influeras av hur leverantérerna forhaller sig

till transparens bygga upp en leverantoérsbas som kan uppfylla krav pa transparens.

Sourcingarbetet kommer att 6ka i komplexitet for de foretag som vill vara transparenta.
Pris-, och kvalitetskrav kommer att samsas med krav pa CSR och transparens. Att
bedriva prispress och darigenom byta leverantorer ar troligtvis ndgot som vi genom
transparensarbetets utbredning kommer se minska. Tydligt ar att olika
leverantorsrelationer genererar olika mojligheter att arbeta med transparens. Genom

att strategiskt vilja ut sina leverantérer kan foretag komma ldngt med sitt
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transparensarbete, men det handlar ocksd om att bygga upp en tillit och att kdnna till

samtliga leverantorer i ett led.

6.3 Vara resultat i forhallande till tidigare forskning

Vara resultat bidrar till tidigare forskning om foretags transparensarbete genom att visa
att transparens ar ett komplext arbete och att olika grader av transparens ar maojlig for
olika leverantorer. Transparens skall alltsa inte ses som en noll-ett variabel utan som en
gradskala. Vara resultat visar dven hur foretags leverantorsrelationer paverkar
mojligheterna for ett foretag att bli transparenta. Detta ar ett viktigt bidrag for att
mojliggora diskussioner om varfor foretag uppvisar olika grad av transparens for olika
leverantorer. Vara resultat pekar i en annan riktning dn Gartsen och Lindh De Montoya
(2008) resonemang om att transparens ar en typ av icke formula, omdjlig att mata da vi i
vara resultat finner tydliga gradskillnader da olika foretag reagerar olika pa
transparenskraven. Liksom tidigare forskning visat ser vi att transparensarbetet i en
global kontext ar komplext (Roberts, 2003, Cramer, 2007). Likt Fine (2013) ser vi ocksa
att kortsiktiga relationer innebadr begrasningar for transparensarbetet. Vara resultat
visar ocksa att transparensen ofta begransas da viss information inte delas pa grund av
konkurrenssyfte (Doorey, 2011). Vara resultat visar dock att denna radsla endast finns
inom handelshusrelationerna dar produktionsvolymen ar liten. Sdledes indikerar detta
att genom att strategiskt arbete med leverantérsurval kan foéretag som vill vara
transparenta minimera risken for att i sin leverantérsbas ha relationer som begransar
mojligheterna att vara transparenta. I framtiden kommer vi troligtvis se en skillnad i
leverantdrsbasen bland de foretag som viljer att arbete med transparens eller inte. De
ndra och ldngvariga relationerna kommer ges mer utrymme an Kkortlivade relationer,

handelshusrelationer med laga volymer och relationer.

6.4 Forslag till fortsatt forskning

Var studie visar ocksa att leverantorsrelation inte dr den enda forklaringen till varfor
foretag uppvisar olika grad av transparens for olika leverantorer. Det kravs saledes mer
forskning inom omrddet som tittar bortom leverantdrsrelationerna. Vara resultat

indikerar exempelvis att resultatet av auditrapporterna paverkar foretags vilja att vara
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transparenta. Andra potentiellt relevanta omraden ar kulturella forklaringar saval inom

foretagen som i olika lander.
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