Forskningsrapport

Oppna kalkyler
| dagligvaru-
branschen

Henrik Agndal
Handelshogskolan i Stockholm

Bjorn Axelsson
Handelshogskolan i Stockholm

Ulf Nilsson
Sabanci University
Gdstforskare Handelshégskolan i Stockholm

HANDELNS
UTVECKLINGSRAD



Forskningsrapport 2010:1,
Oppna kalkyler i dagligvarubranschen,
ingdr i Handelns Utvecklingsrads rapportserie.
Rapporten idr finansierad av Handelns Utvecklingsrad,
men dar forskarna sjilva ar ansvariga
for rapportens innehall.
Publiceringsar 2010.

Grafisk produktion: Fotoskrift AB
Tryck: Typografiska Ateljén AB

www.hur.nu
ISBN: 978-91-86508-01-2



Sammanfattning

| sin stravan att bli mer konkurrenskraftiga samarbetar ménga féretag med sina
leverantorer, inte minst for att reducera kostnader som ar gemensamma for bada
parter. Detta kriver ofta en hogre grad av transparens rorande kostnader och
kostnadsstrukturer an vad man normalt sett férknippar med affarer mellan
fristdende ekonomiska aktorer.

Niér parter i en leverantorskedja utbyter information som berdr kostnader (och liknande
information genererad av redovisningssystemet) kallar man detta for 6ppna kalkyler.
Oftast dr det leverantoren som, mer eller mindre frivilligt, delar med sig av information
till képaren.

Oppna kalkyler har huvudsakligen studerats inom bil- och annan tillverkande industri
men det finns idag indikationer pa att arbetsséttet sprider sig till andra branscher. Den hér
rapporten tittar pa oppna kalkyler inom dagligvaruhandeln, med fokus pa ICAs forsok att
infora 6ppna kalkyler i ett antal leverantdrsrelationer.

Rapporten bestér av tva studier. I den forsta studien undersoks om forfaringssétt med
Oppna kalkyler skiljer sig mellan olika typer av kdpar/siljar-relationer. Mer specifikt tittar
vi pa 6ppna kalkyler i férhallande till olika ink&psstrategier, vilka definieras som mer
eller mindre relationella och transaktionella. Med en relationell inkopsstrategi 4r mojlig-
heterna till langsiktigt samarbete viktigare én att vdlja den leverantdr som erbjuder lagst
pris. Med en transaktionell strategi, & andra sidan, dr koparen mer fokuserad pa just pris
och &r stindigt pa jakt efter billigare leverantorer. Vi studerar tre foretag, varav ett ar
ICA. Trespektive foretag ligger fokus pa en specifik inkdpskategori.

Nagra slutsatser ar:

* Stora skillnader i hur 6ppna kalkyler infors och anvdnds kan noteras beroende pa
inkOpsstrategi. I det fall som representerar en transaktionell strategi ér datautbytet mer
begrénsat i omfattning, sker frimst vid leverantdrsval, syftar till priskontroll och dr
mer “’tvingande” eller konfliktorienterat till sin natur. Vid en mer relationell strategi
ar syftet att identifiera gemensamma forbéttringar for kostnadsreduktion. Déarfor ar
utbytet mer omfattande och mindre konfliktorienterat.

Skall arbetssittet med dppna kalkyler bli framgangsrikt maste séttet pa vilket man
arbetar med 6ppna kalkyler stimma Overens med den inkOpsstrategi man har for en
viss produktkategori eller leverantorsrelation. Ett mer ”tvingande” eller konfrontations-
inriktat angreppssatt fungerar sannolikt inte om man har som avsikt att utveckla en
langsiktig och samarbetsorienterad relation.
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I rapportens andra studie tittar vi pa sjélva inférandet av 6ppna kalkyler, den s.k. imple-
menteringsprocessen, denna gang med fokus pa ICA och fyra av ICAs leverantdrer. Bland
annat finner vi foljande viktiga hot mot implementeringsprocessen:

* Brist pa ldngsiktigt stod fran foretagets ledning — bade hos leverantor och kopare —
samt knapphéndig resurstilldelning

* Brist pa utvecklade arbetsprocesser hos koparen (som ar den part som maste driva
projektet framét)

» Misstroende mot kdparens intentioner rérande anvindande av information
* Brist pa fortroende rorande koparens forméga att konstruktivt anvinda data
» Avsaknad av mekanismer for att halla kdparen till svars for hur utbytt data anviands

» Avsaknad av enhetlig instéllning till 6ppna kalkyler och ndrmare samarbeten bland
personalen, bade hos kdpare och séljare

» Krock mellan kortsiktigt, konflikorienterat beteende i samband med dagligt utbyte
(t.ex. harda prisforhandlingar) och avsedd ldngsiktig nytta av gemensamma effektivi-
tetshdjande atgirder (stddda av oppna kalkyler)

Avslutningsvis presenteras nagra rekommendationer rorande implementering av dppna
kalkyler i praktiken. Utgéngspunkten &r tre olika syften med 6ppna kalkyler, vilka stiller
delvis olika krav pa kopare och leverantorer:

(1) Oppna kalkyler f6r gemensamma effektivitetsforbittringar ir det mest ambitidsa
syftet och kan avse forbéattringar rorande produkter, produktionsprocesser, administ-
rativa processer, logistik mm. Detta arbetssétt dr ofta resurskriavande och forutsatter
vanligtvis att bdde kopare och leverantor tillsétter grupper av specialister. Saknas
kompetens hos leverantdren kan koparen behdva hjélpa till att utveckla denna. Om
koparen saknar kompetens angdende leverantdrens processer kan betydande resurs-
forstarkningar i form av nyanstéllningar krivas. Detta arbetssatt forutsatter darfor
betydande potentiella kostnadsbesparingar for att alls 6verviagas. Dessutom krévs en
relation som stddjer ndra samarbete da partnerna kan komma att behdva anpassa sina
verksamheter till varandra.

(2) Oppna kalkyler for fordelning av kvantiteter mellan olika leverantérer innebir ofta
mer begransat samarbete. Da volymforskjutningar framst dr avsedda att generera
skalfordelar tjanar 6ppna kalkyler huvudsakligen till att hjélpa kopare och leveran-
torer att utveckla modeller for fordelning av de vdrden som skapas. En forutséttning
ar dock att leverantorens kalkylsystem ar s& utformat att meningsfulla kostnadsdata
faktiskt kan presenteras. Ar sa inte fallet kan gemensamt utvecklingsarbete krivas.



©)

Har krévs ocksé att leverantorens affiarsenhet inte enbart utvirderas pé vinstmarginal,
eftersom denna sjunker da priset per enhet justeras nerat vid 6kande volym.

Oppna kalkyler fér prisreglering kriver relativt 1dg grad av samarbete mellan kdpare
och siljare och kostnadsdata presenteras frimst i samband med offerering. Aven vid
omforhandlingar av pris och vid férhandling om tilldggstjanster kan 6ppna kalkyler
vara ett viktigt verktyg for kdparen att forsdkra sig om att “’rétt” pris betalas.
Oppenhet kan dock ocksa komma leverantéren till godo dé kostnadsdata hjilper
parterna att undvika missforstind som kan bli kostsamma i ldngden. En avvaktande
instéllning kan trots detta forviantas hos manga leverantorer, inte minst nir de vill

ha betalt for immateriella poster som investeringar i varumairke och liknande, vilka
kopare ofta 4&r mindre benédgna att acceptera. | sammanhanget prisreglering kan
Oppna kalkyler ofta tillimpas &ven vid lagre inkopsvarden, &ven om forutséttningen
kan vara héard konkurrens mellan leverantdrer, och att koparen har ett flertal leveran-
torer att vilja mellan.
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Introduktion

.1 Bakgrund

Foretag har alltid dgnat sig att reducera sina kostnader. Traditionellt sett har uppmark-
samheten riktats indt i foretagen och verktyg som kalkyler, lonsamhetsbedomningar
och budgetar har anvénts for intern kostnadsreduktion. I takt med 6kat fokus pa kirn-
kompetens koper dock foretag in mer och mer av de varor och tjanster som man tidigare
producerade sjdlva. I ménga branscher har denna strivan gatt sa langt att kostnaden for
det som kops utgor 60 till 80 procent av foretags totala kostnadsmassa. I sin strévan att
bli mer konkurrenskraftiga samarbetar dérfor fler och fler foretag med sina leverantorer,
dels for att reducera leverantorernas kostnader, dels for att 6ka effektiviteten i gemen-
samma utbyten. Ett sétt att uppna 6kad kostnadseffektivitet kan vara att utféra gemen-
samma virdekedjeanalyser, dvs. man betraktar inte lingre virdekedjan som begrinsad
till ett foretags verksamhet, utan den ses som en langre “forddlingskedja” dar tva eller
flera foretag ingar.

For att kunna skapa gemensamma virdekedjeanalyser som en grund for att utveckla
program for kostnadsreduktion kriavs dock ofta en hogre grad av transparens dn vad
man normalt sett forknippar med ekonomiska utbyten mellan fristdende marknads-
aktorer. Foretag kan t.ex. behova dela med sig av produktionsdata rorande effektivitet,
stélltider, kvalitetsnivéer, detaljerad data rérande fasta och rorliga kostnader, inkopt
material och detaljer kring logistikldsningar. Ofta brukar man kalla detta for att man
har ”6ppna kalkyler”.!

1.2 Vad ar 6ppna kalkyler?

Med 6ppna kalkyler avses alltsé att parter i en leveranskedja delar med sig av information
som kan berdra en rad aspekter av deras verksamhet, ofta information som genereras av
redovisningssystemet (dirfor den engelska termen “open book accounting”). Aven om
asikten ofta framfors att “dkta” 6ppna kalkyler bor inbegripa 6ppenhet i bada riktning-
arna — dvs. bade fran leverantdr till kopare och tvért om (t.ex. Lamming, 1996) — visar
studier att i praktiken dr 6ppenheten oftast enkelriktad, dvs. det dr leverantdren som
Oppnar sina kalkyler for koparen. En anledning till detta dr att det oftast &r koparen som
driver effektiviseringsprojekten framat.

1.3 Nar anvands 6ppna kalkyler?

Att 6ppna sina bocker dr dock ofta kontroversiellt. Foretag vill normalt sett inte avsldja
information om sin verksamhet som kunder, konkurrenter eller andra intressenter kan

dra nytta av pa foretagets bekostnad (Cooper och Slagmulder, 1999; Kajiiter och Kulmala,
2005). Det krévs inte mycket fantasi for att forestélla sig att en kopare vid en prisforhand-
ling kan utnyttja detaljerad kunskap om en leverantdrs kostnadsstrukturer. Tidigare

1 pe engelska termerna “open books”, “open book accounting” och “open book policy” samt den svenska termen
”0ppna bocker” forekommer ocksé ofta.
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forskning har darfor funnit att 6ppna kalkyler ofta betraktas med misstinksamhet

och leverantorer accepterar ofta inte att 6ppna sina bocker om de inte kdnner stort for-
troende for att koparen inte drar nytta av informationen opportunistiskt (Dekker, 2004;
Pointkowski och Hoffjan, 2008). Denna typ av fortroende anses ofta fraimst forekomma
inom foretagsrelationer dar man kénner varandra vél och har arbetet ithop under lang tid
(Ellram, 1996; Vosselman och van der Meer-Koistra, 2008).

Studier av 6ppna kalkyler har i huvudsak tittat pa tillverkningsindustrin, ofta med fokus
pa bilindustrin (Agndal och Nilsson, 2008, 2009; Cooper och Slagmulder, 2004; Dyer
och Chou, 2003). Bland biltillverkare har ockséa 6ppna kalkyler forekommit under relativt
lang tid. De forsta beskrivningarna av fenomenet &r studier av japansk bilindustri frén
1980-talet. Oppna kalkyler spred sig snart till biltillverkare i Europa och utgdér numera
ofta en integrerad del av langsiktiga samarbeten mellan biltillverkade och deras leveran-
torer. Tillverkare och leverantorer har idag ofta omfattande information om varandras
verksambhet, ndgot som ér nédvéndigt for att genomfora de regelbundna kostnads-
besparingar som ar avgorande for att uppratthalla konkurrensformagan.

1.4 Projektets huvudsakliga syften och rapportens uppligg

Aven om &ppna kalkyler huvudsakligen studerats i den tillverkande industrin finns bevis
pa att detta forfaringssétt har borjat tillimpas dven i andra branscher, vars leverantors-
struktur inte nodvandigtvis pd samma sitt bygger pa langsiktiga, samarbetsorienterade
kopar/séljar-relationer. En sddan bransch ar dagligvaruhandeln (Dekker, 2003). Kontakter
mellan leverantorer (t.ex. livsmedelstillverkare) och kdpare (t.ex. stora butikskedjor)
karaktiriseras tvart om ofta som mer konflikorienterade med fokus pé prisférhandlingar.
Djupare samarbeten mellan kopare och leverantdr, t.ex. for att effektivisera den gemen-
samma virdekedjan, 4r mer séllsynta dn inom tillverkningsindustri. Ett av syftena med
denna rapport dr darfor att studera hur 6ppna kalkyler fungerar inom dagligvaruhandeln.
Vart huvudfall utgérs av ICA som sedan négra ar héller pa att forsoka implementera
samarbeten som pa vissa sitt liknar de som stora biltillverkare har med viktiga leveran-
torer, med bestdndsdelar som gemensamma virdekedjeanalyser, 6kad transparens och
Oppna kalkyler.

Ovan noteras att forskningen indikerar att man huvudsakligen kan forvénta sig att finna
Oppna kalkyler inom langsiktiga, samarbetsorienterade relationer dir en forutséittning for
att leverantoren delar med sig av kostnadsdata och annan information ett stort matt av
fortroende for att koparen inte missbrukar information. I en studie om 6ppna kalkyler
som publicerades nyligen konstaterar dock Agndal och Nilsson (2008) att 6ppna kalkyler
kan forekomma redan i leverantdrsvalsfasen, dvs. innan en ldngsiktig relation etablerats.
Hoffjan och Kruse (2008) argumenterar ocksa for att dppna kalkyler kan ha en roll att
spela i mer kortsiktiga relationer, &ven om man dé inte kan dra nytta av informationen for
mer genomgripande effektivitetsforbattrande projekt. Man skulle faktisk kunna forestélla
sig tva olika scenarier vid anvindande av 6ppna kalkyler:



(I) En mer frivillig form av 6ppna kalkyler inom ramen for langa, relationer dér leveran-
torers skepticism infor att dela med sig av kénslig information uppvigs av det for-
troende man kénner for kdparen och de langsiktiga vinster man kan se.

(2) En mer “tvingande” form av oppna kalkyler dér koparen formar leverantdren att dela
med sig av kénslig information for att alls bli vald som leverantor.

Den intressanta fragan hér dr dock, om man nu har som tes att 6ppna kalkyler kan
anvindas vid olika typer av kdpar/séljar-relationer, tar sig da 6ppna kalkyler olika former?
Anvénds informationen for olika typ av aktiviteter och beslut? Anges olika typer av
incentives for att forma leverantoren att dela med sig av kostnadsdata och liknande infor-
mation? Ett av rapportens huvudsyften att ge ett forsta svar pa dessa fragor.

Det finns alltsa en hel del forskning pd omradet 6ppna kalkyler, &ven om denna forskning
tenderar att fokusera pa vissa branscher och pa 6ppna kalkyler inom mer langsiktiga rela-
tioner. En annan brist inom existerande forskning &r att det saknas mer omfattande stu-
dier av hur foretag faktiskt gar tillvéga for att infora 6ppna kalkyler. Visserligen kan man
finna enstaka studier som identifierar anledningar varfor forsok att inféra 6ppna kalkyler
misslyckas (Kajiiter och Kulmala, 2005), men studier av sjilva implementeringsprocessen
ar fataliga. Vi vet darfor relativt lite om hur inférandet av 6ppna kalkyler kan gé till, vilka
faktorer som kan forsvéra inférande och vilka faktorer som kan utgora grundférutsittningar
for att lyckas. Att identifiera sddana faktorer ar rapportens andra huvudsakliga syfte.

Sammanfattningsvis r rapportens syften att med utgdngspunkt i fallet ICA:

* identifiera hur forfaringssitt med 6ppna kalkyler kan skilja sig i olika typer av kdpar/
séljar-relationer

» identifiera faktorer som kan paverka implementeringen av 6ppna kalkyler i kopar/siljar-
relationer

Det forsta huvudsyftet behandlas i rapportens andra del, medan det andra huvudsyftet
adresseras i del tre.

1.5 Tack till finansidarer och medverkande i studien

Vi vill rikta ett stort tack till alla de respondenter som bidragit med sa mycket tid och
intresse for vart projekt och som sa 6ppenhjartigt delat med sig av sina erfarenheter.
Vi vill ocksa tacka Handelns Utvecklingsrad for det finansiella stod som tilldelats
projektet.
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Oppna kalkyler vid olika
inkopsstrategier

2.1 Introduktion

Huvuddelen av forskningen om &ppna kalkyler fokuserar pa anvindandet inom ramen for
langsiktiga, fortroendebaserade relationer. Det finns dock indikationer i forskningen pa
att man kan hitta 6ppna kalkyler 4ven inom andra typer av relationer, dvs. relationer som
ar mer kortsiktiga och relationer dér det inte rdder hog grad av fortroenden. Eftersom
forskningen relativt ensidigt tittat pd 6ppna kalkyler inom langa, ofta tita, relationer vet
vi dock inte om 6ppna kalkyler tar sig olika uttryck beroende pa kopar/siljar-relationens
egenskaper. Syftet med den har delen av rapporten ar att utreda detta, dvs. identifiera
skillnader i hur 6ppna kalkyler ser ut i olika typer av relationer.

2.1.1 Utgangspunkt: tva inkopsstrategier och tre dimensioner av 6ppna kalkyler
Oppna kalkyler r i stort sett alltid ndgot som initieras av en kdpande part i en relation.
Var tes dr att 0ppna kalkyler tar sig olika uttryck beroende pa vilken typ av relation
koparen efterstravar med sdljaren, dvs. vilken inkdpsstrategi koparen har. Ofta gér man
skillnad mellan tvé typer av inkOpsstrategi, transaktionell inkopsstrategi och relationell
inkOpsstrategi.

En transaktionell inkopsstrategi anvinds fradmst nér produkten ér allmént tillgénglig

och nér forlusten av en enskild leverantdr inte far alltfor stor inverkan pa kdparens verk-
samhet (Kraljic, 1983). Aven om det inte 4r en forutsittning att ofta byta leverantdr for att
en inkdpsstrategi skall kunna definieras som transaktionell, betraktas varje enskilt ink&p
som ett avslutat utbyte dar nista utbyte lika gérna skulle kunna ske med en annan leve-
rantdr for att koparen pé sé sdtt maximalt skall kunna utnyttja konkurrensen bland alter-
nativa leverantorer.

Ofta sdgs darfor den transaktionella strategin vara kopplad till forhéllandevis kortlivade
afférsrelationer. Sjalva inkdpet utgor en traditionell eller konventionell ink&psprocess dér
koparen soker efter leverantorer, utvarderar olika alternativ och viljer den som erbjuder
lagst pris. Processen upprepas sedan — antingen delvis eller helt — varje gang ett nytt
inkop skall goras. Darfor finns f& mojligheter till koordinering av séljarens och kdparens
verksamhet och gemensamma anpassningar dr ovanliga (Williamson, 1985).

Man kan séga att fornyelse hos koparen frimst uppstar genom att man byter leverantor
(Axelsson och Wynstra, 2002). Detta betyder i sin tur att fokus ligger pa att vid varje
givet tillfélle uppna légst pris. Ofta tar kopare och séljare roller som ndrmast kan
beskrivas som motstandare; visserligen dr bade intresserade av att gora affar, men det
den ena vinner i en prisférhandling forlorar den andra parten.



Om den transaktionella strategin framst karaktériseras av kortsiktiga utbyten och obero-
enden, dr den relationella inkdpsstrategin framst forknippad med langsiktigs utbyten och
gemensamma beroendeforhallanden. Effektivitet uppstar genom anpassningar over tid
(Axelsson och Wynstra, 2002), inte minst rérande informationsdelning (Cannon och
Perault, 1999). Snarare &n att pressa leverantoren till ldgsta mojliga pris flyttas koparens
fokus till reduktion av kostnader som dr gemensamma for bada parter. Gemensam nytta
och synergier &r i fokus snarare én hérda prisforhandlingar. Darfor kan en kopare med
en relationell strategi mycket vél vélja en leverantdr med ett hogre pris om det bedoms
att relationen erbjuder mojligheter till framtida kostnadsreduktion eller om den erbjuder
nytta utanfor det specifika utbytet. En annan egenskap hos den relationella strategin

ar engagemanget for relationen. Allteftersom partnerna interagerar byggs engagemang
och fortroende.

Det bor dock betonas att dessa tva inkopsstrategier snarast bor betraktas som idealtyper,
dvs. tva motpoler med ménga ténkbara mellanformer. Vi tar dock dessa strategier som
utgangspunkt i var studie av skillnader i anvindandet av 6ppna kalkyler. For att kunna
upptécka skillnader méste vi dock forst definiera vad 6ppna kalkyler ér, eller snarare
vilka som &r de huvudsakliga dimensionerna av 6ppna kalkyler. Hér tittar vi pa tre
dimensioner:

TByper av oppna kalkyler och utbyte av data. Trots att forskningen om 6ppna kalkyler ér
starkt empiriskt orienterad finns fa anviandbara operationaliseringar av vad begreppet
egentligen innebdr. Vi har darfor utvecklat en egen operationalisering: (1) Vi tittar forst
pa kalkylobjektet, dvs. vad man egentligen raknar pa, och (2) sedan tittar vi pa former
av datautbyte, vilka inbegriper riktning av datautbyte, grad av formalisering av utbytes-
processen och omfattning pa datautbyte.

* Anvdndandet av utbytt data. Anledningen varfor man utbyter data &r en annan viktig
dimension for att forsta fenomenet 6ppna kalkyler. Vi forestiller oss att data kan utbytas
framst for stodja beslutsfattande, strategiformulering, planering och utvirdering.

» Atmosfiren som rdder vid utbyte av data. Atmosfiren kan beskrivas som mer eller
mindre konfliktorienterad och mer eller mindre fértroendebaserad, dvs. utbyte av data
kan vara mer eller mindre frivilligt. Logiskt sett bor dven formerna for 6ppna kalkyler
kopplas till de incentives leverantdren har for att dela med sig av kostnadsinformation.

2.1.2 Studiens genomférande

Vi har studerat tre fall: BilAB utgér en stor biltillverkare, TelAB ett telekomforetag och
ICA en stor dagligvarukedja. Inom respektive foretag har vi dessutom fokuserat pa en
inkOpskategori, dér kategorierna i de olika fallen representerar tre olika inkdpsstrategier:
BilAB har en huvudsakligen relationell inkopsstrategi for den valda kategorin, medan
TelAB har en huvudsakligen transaktionell strategi. ICA kan sdgas utgora ett mellanfall
dar strategin har element av bada strategierna. Foljaktligen utgdr fallen tre punkter pa en
téankt linje fran relationell till transaktionell inkdpsstrategi.

11
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I samtliga fall har data huvudsakligen samlats in genom intervjuer, i BilABs och ICAs
fall bAde med den kopande och den siljande parten. Totalt har intervjuer genomforts med
43 respondenter, varav flera intervjuades tva eller fler gdnger. Alla intervjuer spelades in,
vilket resulterade i ca 80 timmars inspelat material. Som komplement till intervjuerna har
vi ocksa studerat ett antal, huvudsakligen interna, dokument.

2.2 Tre fall av 6ppna kalkyler

Forst ger vi en introduktion till fallen (2.2). Dérefter presenterar vi de olika sétt man
arbetar med 6ppna kalkyler (2.3).

2.2.1 Introduktion till fallen

2.2.1.1 BilAB

BilAB ér en de stora fordonstillverkarna i Sverige. Verksamheten &r storskalig och

man koper in ett stort antal produkter och tjinster fran leverantorer runt om i vérlden.
Den typ av produkt som dr utgangspunkten for var studie 4r mycket komplex och kréaver
stor kompetens, sévél hos de inblandade leverantdrerna som hos BilAB, eftersom en stor
del av det mest kritiska arbetet runt produktutveckling utfors gemensamt. Den huvudsak-
liga leverantdren fungerar huvudsakligen som systemleverantor, vilket innebir att man
ocksa tar ansvar for att relationerna med leverantorer langre upp i kedjan fungerar. For
denna typ av komponent har BilAB en uttalat relationell inkdpsstrategi baserad pa lang-
siktigt samarbete.

BilAB har sedan lange arbetat aktivt med outsourcing och har under flera decennier
utvecklat stor kunskap och erfarenhet inom ink&p och relaterade omraden som supply
chain management, logistik, miljo och kvalitet. Som exempel kan nimnas att BilAB har
sdrskilda leverantdrsutvecklingsteam som jobbar med specifika omraden tillsammans
med vissa av foretagets leverantdrer. Dessa samarbeten, som till stor del handlar om
processutveckling (béde tillverkningsprocesser och administrativa processer), gor att i
manga fall suddas de traditionella grinserna mellan féretagen ut och leverantdrer blir
nirmast en forlingning av BilAB. Samarbeten sker da bade i form av man tillsétter
specifika projektgrupper fran bada foretagen (ibland dven fler féretag) och genom att
man implementerar olika typer av policys. De viktigaste omraddena diar man samarbetar
ar olika former av riskhantering, etik, miljo, kvalitet, logistik, produktutveckling och
kostnadsreduktion. BilAB tittar ocksé pa leverantorernas inkopsstrategier och finan-
siell styrka.

Ett typiskt utbyte foljer till stor del ett fordons livscykel. BilAB kénner till de flesta
potentiella leverantorerna och ibland informeras éven vissa leverantoérer om nya projekt
innan den formella offertférfragan skickas ut. Offerterna fran olika leverantdrer inne-
haller vanligtvis ocksé vildigt detaljerade kostnadsspecifikationer. Detta 6kar mojlig-
heten att jimfora olika forslag och reducerar risken for missforstand. Foretrddare for
BilAB pekar uttryckligen pa att man inte &r intresserade av att hoppa pa ett erbjudande
dér leverantdren “rdknat bort sig” da detta kan leda till problem som t.ex. forseningar



langre fram under produktutvecklingen. Valet av leverantor och den produkt- och pro-
cessutveckling som sker, 4ger rum inom ramen for BilABs mélkostnadskalkylering
(target costing”). For att uppna o6nskvirda resultat har man oftast ett stort antal méten
mellan parterna. Dessa méten inkluderar huvudsakligen formella utbyten av kostnads-
information (t.ex. kalkyler) vid s.k. milestone meetings men dven mer informella utbyten
av kostnadsinformation nér olika typer av forbattringar diskuteras mer Gppet.

Eftersom det gemensamma arbetet innehaller manga olika fragestillningar, ar tidspressat
och dessutom sker under hart tryck att reducera kostnader, upplever respondenter vi talat
med hos BilAB att det &r en klar fordel att jobba med leverantdrer man redan kanner.
Béde BilAB och leverantoren har da under sitt tidigare samarbete anpassat sig till
varandra, bade avseende specifika investeringar men kanske dnnu viktigare rérande

mer mjukare faktorer, t.ex. att man kinner till varandras sétt att arbeta och varandras
organisationer, samt att man har byggt upp ett dmsesidigt fértroende for varandras
forméga och intentioner.

Samarbetet med leverantorer fortsétter ofta bakat i leverantdrsleden och BilAB kan da
vara inblandat i systemleverantdrens leverantdrer och dennes processer. I denna typ av
samarbete dr det naturligt att dela med sig av kostnadsinformation. VD f6r en underleve-
rantOr uttrycker det som Vi dr vana vid det hér séttet att jobba. Vi ser det inte som ett
problem”. Det ndrmare samarbetet inkluderar inte bara utbyte av kostnadsinformation,
utan dven att féretagen Oppnar upp sig i manga olika avseenden som t.ex. strategi, kompe-
tensutveckling och investeringsplaner. Utbytet av kostnadsinformation ska dérfor ses som
en del av ett bredare och djupare informationsutbyte 4n vad man férmodligen ser inom de
flesta andra branscher.

2.2.1.2 ICA

ICA ér Sveriges storsta dagligvarukedja. Man har ocksa ett stort antal leverantorer.
Huvudsakligen aterfinns dessa i Sverige, men internationella inkop star ocksa for en
betydande del av inkdpsvolymen. ICA tillampar till viss del 6ppna kalkyler. Ett viktigt
syfte med detta ar att identifiera mojligheter till att reducera gemensamma kostnader.
Virdekedjeanalysen utgor darfor en utgangspunkt for att identifiera projekt dar man ser
potential att reducera kostnader genom att samarbeta dver foretagsgrianserna. ICA har
nirmat sig ett antal leverantorer for att undersdka deras intresse for denna typ av sam-
arbete. Reaktionerna har dock varit blandade och respondenter hos ICA upplevde det
ibland som svart att skapa en miljé som framjade den hir typen av aktiviteter. En under-
leverantdr uttryckte det som att ”ICA vill ju att vi ska 6ppna véra bocker. Sedan har de ju
konkurrerande varumarken eller konkurrerande produkter, sa det &r ju ett skal till att vi
inte vill vara med.”

En annan anledning till vissa leverantorers ovilja att dela med sig av kostnadsinformation
ar ICAs inkopsstrategi, som kan sidgas innehalla bade transaktionella och relationella
aspekter. ICA har haft relationer med ménga leverantorer som ofta strécker sig over flera
decennier da ICAs slutkunder kriver att vissa varumaérken skall finns i sortimentet. Trots
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att man har haft langa relationer har dessa dock inte i nimnvérd omfattning tidigare lett
till fordjupade samarbeten for att reducera gemensamma kostnader. Historiskt sett har en
stor del av kontakten handlat om pris- och sortimentsférhandlingar, vilka ofta utformats
som nollsummespel (dvs. vad en part vinner forlorar den andra). En inkdpschef hos ICA
uttrycker situationen som ”Det ar ett sétt att tdnka, inte bara hos oss utan ocksa hos vara

29

leverantorer. Man kan inte dndra det *bara sadéar’.

Som alla andra foretag har d&ven ICA begrinsade resurser. Man har darfor valt att driva
ett begrinsat antal samarbetsprojekt samtidigt, med avsikten att fortsitta med fler projekt
langre fram i tiden. I[CA har ocksa valt att inte nirma sig alla tdnkbara leverantorer for
eventuellt deltagande i gemensamma utvecklingsprojekt. De riktigt stora multinationella
foretagen ar valdigt skeptiska och vigrar att delta medan de mindre féretagen med min-
dre etablerade varumairken (ofta med lagre kundlojalitet) helt enkelt motsvarar en for liten
andel av ICAs inkdp for att det skall anses vara vért de resurser som nirmare samarbeten
kriver, bade frdn ICAs och fran leverantdrens sida. Darfor har vardekedje- och leveran-
torsutvecklingsprojekten framst kommit att involvera etablerade, nationella leverantorer
vars varumérken ar véilkdnda i Sverige och som tidigare har jobbat tillsammans med ICA.
(Ett antal tillverkare av produkter som salts under ICAs egna varumérke (EMV) har
ocksa ingatt i ICAs projekt, men i denna studie ligger fokus pa produkter med fristdende
varumadrken).

Samarbetet inleds vanligtvis med gemensamma “brainstorming-moéten” dar syftet dr att
identifiera omraden dir man potentiellt kan uppné forbattringar genom att samarbeta.
Ett antal projekt véljs sedan ut. Dessa projekt dr dock inte alltid helt fria fran problem.
De kan t.ex. forsvaras av de dagliga utbytena vilka fortfarande i viss omfattning rullar
pa i gamla hjulspar, med harda prisférhandlingar som genomfors i den gamla andan.

En kategoriansvarig pa ICA uttrycker saken s hér:

"Mitt i alltihop [utvecklingsprojektet] sd gick vi in i diskussioner om
prisékningar, och dd sitter man ju inte samtidigt och pratar om part-
nerskap, utan da mdste man ju forst l0sa dessa [prisforhandlingarnal.
Sd det drog ut lite pd tiden...”

Aven i fallet ICA sker alltsd utbyte av kostnadsdata som en del av en dkad grad av Sppen-
het inom flera olika omraden. Férutom 6ppna kalkyler tittar ICA pé sékerhet, affarsetik
och miljoaspekter, savél som kvalitet och olika former av processtudier.

2.2.1.3 TelAB

Tel AB ér ett stort multinationellt foretag verksamt inom telecom-industrin, med bade
privatpersoner och foretag som kunder. Detta innebér att man erbjuder ett brett spektrum
av produkter och tjinster, vilket ocksa reflekteras i ett stort antal inkdpskategorier. Oppna
kalkyler har dock bara tillimpats inom néagra fé kategorier. De utbyten vi valt att studera
hir ror inkop av [T-relaterade tjdnster, i synnerhet utveckling och underhall av nétverk.
Dessa inkdp sker till stor del transaktionellt, men dven vissa relationella aspekter kan



identifieras. Nér en leverantor har levererat ett system (t.ex. ett nitverk), sa har en teknisk
bindning och ett beroendeférhallande mellan féretagen uppstatt. Aven om detta beroende
inte missbrukas av leverantoren, har det anda uppstatt en situation som gor att inkdp fran
andra, konkurrerande leverantorer kan bli mer komplicerade. For att undvika eller
reducera sddana beroenden dr det ofta en medveten strivan att férsoka standardisera de
produkter man koper till olika former av moduler och komplettera dessa med detaljerad
dokumentation. Detta syftar saledes till att gora leverantdrerna mer utbytbara.

En annan strdvan i samma riktning &r att ha flera leverantorer. En hogt uppsatt inkops-
chef forklarar:

”... Vi forsdkrar oss om rimliga priser genom att ldta flera ramavtals-
leverantérer konkurrera. Hur mdnga beror pd kakans storlek.”

Han fortsatter:

“Vivill ha minst tva leverantorer som hela tiden kdnner press.
Du mdste gora ett bra jobb, annars har vi alternativ.”

P.g.a. 6kad konkurrens har Tel AB ocksa borjat fokusera alltmer pa kostnader for inkdpta
tjénster. Det har darfor blivit vanligt att diskutera kostnader i forhandlingar och, som ett
led i detta, att ocksé begéra kostnadsdata fran leverantdrer av [ T-relaterade tjénster. Det
forekommer dock att leverantdrer uttrycker tvekan infor dessa krav pa oppenhet, vilket
kan leda till att forhandlingar sker pa ett mer transaktionellt sétt. Det dr dock vért att
notera att f.n. dr Tel AB inte i ndgon storre omfattning inblandade i leverantdrernas
interna processer, och gemensamma utvecklingsprojekt baserade pa 6ppna kalkyler ar
ovanliga. Utbyte av kostnadsdata ar snarast fokuserat kring leverantorsval.

Tabell 1 visar en sammanfattning av olika relationella och transaktionella aspekter av
de inkOpsstrategier vara fallféretag har for de inkdpskategorier vi studerat.
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Tabell I: Sammanfattning av fallféretagens inkopsstrategier

Dimension

BilAB

ICA

TelAB

Tidsperspektiv

Ett enskilt inkops roll

Grad av engagemang
for relationen

Gemensamma
utvecklingsprojekt

K&parens inblandning
i leverantorens
interna processer

Det gemensamma
utvecklingsarbetets
fokus

Foérhandlingar

Mojlighet att pa kort
sikt byta leverantorer

Langsiktigt (ofta samma
leverantor i mianga
olika projekt)

En del av en pagaende
relation

Hog

Mycket omfattande

Hog

Leverantorens interna
processer och grans-
snittet mellan féretagen

Huvudsakligen
integrativa med fokus
pa gemensamma
forbattringar

Lag

Langsiktigt (men
avgors av marknadens
efterfragan)

En del av en pagdende
relation

Blandad, ibland
patvingad

| viss omfattning

Lag

Grinssnittet mellan
foretagen

Integrativa (gemen-
samma for battringar)
och distributiva
(prisférhandlingar)

Lag for varumarkes-
produkter

Relativt hog for egna
varumirken (EMV)

Kortsiktigt (ofta en ny
leverantor for nya projekt)

En separat transaktion
med en bérjan och ett slut

Lag

Mycket begransade

Lag

Mycket begransat
gemensamt
utvecklingsarbete

Huvudsakligen
distributiva
(prisférhandlingar)

Hog (om det inte
foreligger tekniska
beroenden)

2.2.2 Oppna kalkyler i de tre fallen
Vi kan se betydande skillnader i hur 6ppna kalkyler anvinds i de tre fallen. Skillnaderna

presenteras i tre olika dimensioner: (1) typ av data som delas, (2) anvindningen av data

samt (3) atmosfir vid datadelning. Vi vill hdvda att skillnaderna till stor del kan forklaras

av valet av inkOpsstrategi.

2.2.2.1 Kostnadsdatans typ, form och utbytets riktning

Tydliga skillnader mellan de tre fallen kan ses nir det géller vilken typ av data leveran-
torerna forvéntas dela med sig av. I fallet BilAB delas data véldigt ofta och kan, nir
behov foreligger, brytas ner till en vildigt detaljerad niva rérande komponenten och/eller

tillverkningsprocessen. Data kan dven vara aggregerad och omfattar da t.ex. hela livs-

cykeln for ett helt projekt, d.v.s. utveckling, investeringar och senare leverans som

stracker sig dver flera ar och kan omfatta flera tusen komponenter.

ICA, 4 andra sidan, begér fraimst data pa en mer aggregerad niva, huvudsak i form av

kostnadsstrukturer, men dven mer detaljerad data efterfrigas, typiskt sett indelad i rorliga

och fasta kostnader, varav de forra bryts ner i ingdende material, bearbetning mm. I de

fall ICA efterfragar mer detaljerad data syftar den framst till att stodja gemensamma

projekt runt viardekedjeanalys. Man &r da i synnerhet intresserad av data som kan forklara



hur vissa typer av kostnader orsakas (kostnadsdrivare) snarare én detaljerade kostnads-
uppdelningar for alla former av processer och produkter.

Hos TelAB handlar 6ppna kalkyler frimst om en uppdelning av kostnaderna i direkt 16n
och indirekta kostnader, men det forekommer &ven att projektet delas upp i olika kompo-
nenter (t.ex. forstudie, plattformsutveckling och test). Det huvudsakliga kalkylobjektet dr
dock sjdlva projektet som helhet.

I alla tre fallen sker ocksé ett utbyte av andra typer av information &n kostnadsdata.
Aterigen kan vi se att BilAB efterfragar ett bredare spektrum av information fran sina
leverantdrer, som t.ex. strategier och kompetens inom olika omréden, men &ven data
rorande leverantorens leverantorer, da oftast avseende kostnader och produktionsrelate-
rade omraden. Allmén leverantorsdata begirs ocksa in av ICA och TelAB, men i mindre
omfattning, och i det senare fallet framst for leverantdrsutvirdering. Hos BilAB sker
utbyte under hela produktens livscykel, &ven om det &r betydligt mer intensivt under sam-
arbetet rorande produktutveckling innan den fullskalliga produktionen har startat. I alla
tre fallen anvénds leverantdrernas befintliga kalkylsystem for att producera den begérda
informationen.

Nar det géller former for datautbyte visar BilAB upp de mest avancerade 16sningarna.
Man har utvecklat ett stort antal formulér och till dessa foljer ocksé instruktioner rérande
hur kostnader ska klassificeras, berdknas etc. Dessa anvédnds vid mer formella steg under
produktens livscykel som t.ex. vid offerter, s.k. “milestone meetings”, och vid prisjuste-
ringar. De ingér ocksé som en viktig del av BilABs mélkostnadskalkylering. En stor del
av det dagliga gemensamma arbete utfors av skrdddarsydda grupper med medlemmar
fran bada organisationerna och med kompetens specifik for just det &mne som diskuteras
(ibland ingér dven fler parter). Nér dessa grupper tréffas krévs att kostnadsinformationen
ar anpassad till de problem som ska 16sas. Utformning och berékning av sddan informa-
tion anpassas dirfor till syftet med respektive méte, snarare én att man anvénder de mer
formella formulér och liknande som beskrivs ovan.

Hos ICA ér informationsutbytet mindre formaliserat och reglerat, men man har dven
utvecklat ett standardiserat formuldr som anvénds framst for att stodja gemensam
vardekedjeanalys. TelAB begir inte alltid kostnadsinformation som en del av leverantors-
utvirderingen, men nir man gor det anvinder man ocksé ett standardiserat formulér.

Angéende informationens riktning, s dr det i alla tre fallen fridmst leverantdren som
forser koparen med kostnadsinformation. I Tel AB-fallet &r aterkoppling till leverantorerna
baserad pa kostnadsinformation relativt begransad. Hos ICA sker det en mer omfattande
dialog runt kostnaderna, framst vid virdekedjeanalys, men kan ocksa omfatta kostnads-
poster for specifika produkter, som t.ex. ravarukostnad, férpackning mm. Detta har lett
till att ICA foreslagit andra inkopskanaler eller gemensamma inkdp. Som en del i det mer
omfattande utbytet av kostnadsdata hos BilAB far leverantdrer regelbunden aterkoppling
baserad pé angivna kostnader. Denna kan omfatta, som hos ICA, sirskilda punktinsatser
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rorande inkOpskanaler, men har betydligt storre bredd &n sa i form av referensvirden,
benchmarks, forbéttringsforslag mm. Denna dialog stannar inte heller vid feedback, utan
kan leda till olika former av gemensamma projekt for leverantérsutveckling och gemen-
samma investeringar.

Sammanfattningsvis kan man alltsa konstatera att 6ppna kalkyler utformas pa olika sétt
beroende pa vilken inkOpsstrategi kdparen valt. Det utbyte som kénnetecknas av en mer
relationsorienterad instédllning till inkdp, dvs. fallet BilAB, uppvisar ocksé den mest
omfattande formen av Oppna kalkyler, bade avseende frekvens och bredden pa data som
utbyts. Hanteringen av data dr ocksd mer systematisk och formaliserad och aterkopp-
lingen till leverantorerna dr ocksa mest omfattande. I fallet TelAB, som representerar en
mer transaktionell inkOpsstrategi, dr delningen av kostnadsdata mer begrdansad och
genomfors mindre systematiskt. ICA, vars inkOpsstrategi kan kategoriseras som négon-
stans mittemellan transaktionell och relationell, ser vi en storre systematik dn hos TelAB,
men mindre &n hos BilAB.

Man bor dock understryka att BilAB verkar i en bransch som de senaste 30-40 aren har
varit foregangare i leverantdrssamarbeten. Det dr ocksa en bransch som kénnetecknas av
att man dr véldigt snabb med att ldra sig av sina konkurrenter, i detta fall frémst Japanska

biltillverkare.

Tabell 2: Sammanfattning av utbyte av kostnadsdata i de tre fallen

BilAB

ICA

TelAB

Typ av data som utbyts

(1) Kostnadsdata som
bryts ned till minsta
detaljniva for delkom-
ponenter, overhead-
kostnader, verktyg
och sidrskilda direkta
kostnader.

(2) Mycket detaljerad
data om produktions-
processer (tider, typ
av operation, logistik,
kvalitetssakring).

(3) Allman leverantors-
data (finansiell styrka,
strategi, F&U kapacitet,
etik och miljostrategi).
(4) Information om
leverantorens leve-
rantorskedija och hur
den styrs.

(1) Framst information
rorande kostnadsstruk-
turer och kostnads-
drivare pa mer aggrege-
rad niva, samt pa olika
produktkategorier
ibland uppdelade i olika
kostnadskomponenter
(ravaror, forpackning,
logistik, hantering etc.)

(2) Vid vissa tillfallen
kan mer detaljerade
kostnader féorekomma.
Foradlingsvardet ar
dock sillan specificerat
i detalj.

(3) Allméan leverantors-
data, framst som en del
av utvdrderingsarbetet
(framst sakerhet, risker,
etik, miljé och kvalitet).

(1) Kostnadsdata delas
framst upp i [6n och
overheadkostnader
(kan delas upp i tva
dimensioner:

A, projektrelaterade
delar, t.ex. forstudie,
plattformsutveckling,
tester.

B, kostnadsslag, t.ex.
typ av l6n, senior- och
juniorkonsulter).

(2) Allman leverantors-
information rérande
framst teknisk férmaga,
strategi och inkops-
strategier.

Tabell 2 fortsdtter pa ndsta sida



Tabell 2, forts.

BilAB ICA TelAB
Huvudsakliga (1) Produkt (1) Gemensam Projektet
kalkylobjekt (2) De stora vardekedja

processerna (2) Produkten

Omfattning av utbyte
av kostnadsdata

Formerna for
kostnadsutbytet

Kostnadsdatans
riktning

(3) Produktlivscykeln
(inkl. specifika investe-
ringar)

Forekommer frekvent
under hela produktens
livscykel, i synnerhet
under utvecklings-
stadierna.

Mycket formaliserat vid
leverantorsval och pro-
duktutveckling da ett
antal standardblanket-
ter anvands tillsammans
med detaljerade in-
struktioner. Kostna-
derna beriknas utifran
koparens instruktioner.
Mindre formellt under
vissa produktutveck-
lingsmoten och under
produktionsfasen.

Utbyte av kostnadsdata
sker i stort sett endast
fran leverantoren till
BilAB. BilAB forser
dock leverantérer med
omfattande och struk-
turerad aterkoppling
baserad pa data som
leverantoren har delat
med sig av. Vid pro-
duktutveckling fore-
kommer ménga moten
dar kostnader diskute-
ras, dessa baseras da pa
leverantorens 6ppna
kalkyler.

(mindre omfattning)

Forekommer mer
sporadiskt och med be-
gransad bredd. Utbytet
ar baserat framst pa
specifika behov i varde-
kedjeanalysen och for-
battringsprojekt.

Relativt informella och
oreglerat dven om ICA
har standardiserade
formular for viarde-
kedjeanalys.

Kostnadsdata utbyts i
stort sett bara fran
leverantoren till ICA.
Annan typ av informa-
tion gar dock i andra
riktningen till utvalda
leverantorer som vill
delta i framtida expan-
sionsplaner. De viktiga-
re typerna ar: point-of-
sales data samt kostna-
der for ramaterial och
forpackning.

Framst begransat till
leverantorsutvirdering.
Vissa kontroller fore-
kommer ocksa.

Inte alltid en del av
procedurerna runt
offertforfragan. Nar
det sker, s baseras
det pa instruktioner
fran TelAB.

| stort sett enbart fran
leverantoren till TelAB.
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2.2.2.2 Syften med oppna kalkyler och anvandning av kostnadsinformation

Att arbeta med Oppna kalkyler kraver resurser, vilket givetvis gor att man maste uppleva
tydlig nytta, dvs. det maste "smaka mer &n det kostar”. Att uppskatta denna nytta i mer
objektiva termer kan dock vara véldigt svart. Daremot kan utbytt datas faktiska anviand-
ning vara léttare att finga.

Oppna kalkyler tjénar delvis olika syften och stodjer olika aktiviteter i de tre fallen. For
BilAB och TelAB spelar 6ppna kalkyler en viktig roll vid leverantorsval for ett specifikt
projekt eller en specifik produkt. TelAB anvénder i huvudsak kalkyldata for att forsdkra
sig om att man betalar ett rimligt pris. BilABs situation &r dock mer komplicerad &n s4,
da den inkopta komponenten i sig ar betydligt mer komplex (och kostsam). I de forsta
skedena av projektets utveckling tjdnar 6ppna kalkyler framst rollen att géra olika anbud
jamforbara snarare dn att mojliggora val av billigast leverantdr. Anledningen ar framst att
produkten dnnu inte dr utvecklad och man saledes i detta skede inte vet exakt vad det &r
man kommer att kdpa fran leverantdren. Hur den slutliga komponenten kommer att vara
utformad bestams istdllet under produktutvecklingsfasen och denna involverar bada
parter. Hos ICA ér det oftast givet att man koper frén vissa leverantdrer, vilket till stor
del baseras pa kundkrav (kunderna vill ha ett visst mérke av en viss produkt). Darfor
anvénds 6ppna kalkyler 1 huvudsak for att identifiera omraden for forbéttringar utifran
den gemensamma véardekedjeanalysen.

Ett annat anvindningsomrade for 6ppna kalkyler i samband med leverantoérsval, och dé i
synnerhet om produkten/tjansten &r mer komplex, &r att sékerstélla att det inte har skett
missforstand frén leverantorens sida, eller misstag eller oklarheter fran koparens sida nér
offertforfragan utformats. En inkdpschef fran Tel AB uttrycker det som:

”Vi mdste ha en djupare kontroll, ibland pa grund av vdr [responden-
tens betoning] brist pd kompetens som inkopare, [...] sd att vi kan se
exakt hur de [leverantérerna] har kalkylerat.”

Hos BilAB, som har de mest utvecklade rutinerna for 6ppna kalkyler, dr det framsta
anvandningsomradet att stodja utvecklingen av kostnadseffektiva produkter. Detta inklu-
derar ocksa att alla olika processer som produkten passerar genom motsvarar produktens
utformning. I synnerhet anvinds 6ppna kalkyler for att arbeta mot malen uppsatta i
BilABs malkostnadssystem (target costing). Det speciella i BilABs fall &r att man &r
tvungen att vilja en leverantdr i ett tidigt stadium for att hinna utveckla komponenten
ifrdga. Problemet som uppstar dr att man i detta skede inte riktigt vet vare sig hur fordonet
kommer att vara utformat i detalj eller hur den aktuella komponenten ska designas. Det
faktum att man inte i detalj vet vad man skall kdpa fran leverantoren gor att prisdiskus-
sioner pagar lopande under hela utvecklingsarbetet snarare én nagot som regleras en géng
for alla efter att man erhallit olika leverantorers offerter. I detta intensiva och gemen-
samma arbete i syfte att uppnd en kostnadseffektiv produkt, spelar séledes 6ppna kalkyler
en vildigt central roll, eftersom det &r denna kostnadsinformation som sétter prislappen
pa alla olika alternativ som diskuteras och beslutas om. Oppna kalkyler anviinds senare



under produktionssteget ockséd som ett led i bada parters stravan efter stindiga smé
forbattringar (ofta kallat “kaizen”). Ett dokument som &r offentligt for alla leverantorer
uttrycker t.o.m. att syftet med 6ppna kalkyler &r inte bara att etablera ett pris som &r
rimligt for bada parter, utan framst att identifiera kostnadsdrivare som kan tjdna som en
bas for gemensamt arbete for att reducera kostnader. Resultatet av detta arbetssétt blir en
kostnadsbaserad prissittning pd mikroniva, dir varje delkomponent och tillverknings-
process har diskuterats och utvirderats. Till denna prisséttningsmodell har man ocksa
kopplat forandringar av olika ingédngsvarden som forviantade effektivitetsokningar, men
dven andra avvikelser som priser pé viktigare ravaror och storre avvikelser i volymen.

Hos TelAB ér det huvudsakliga syftet priskontroll, vilket ocksé kan forklara den lite
enklare utformning av forfarandet kring 6ppna kalkyler. Detta &r ocksa i linje med en
mer transaktionell inkOpsstrategi, vilket understryks av en inkopschef som hidvdar ”Det
ar OK om dom [leverantdrerna] tjanare pengar genom att jobba med TelAB, men de ska
inte tjina mer pengar &n dom behdver”. Samma inkopschef noterar dock att priskontroll
inte nédvandigtvis behdver innebéra att konstant pressa priserna. Han sdger vidare:

“Det har ldnge varit en hdrd prispress fran var sida. Man kommer
dock till en punkt ddr man inte kan pressa mer och man inte kan
pressa timarvodet mer [...]. Nu fokuserar vi mer pd att sikra kvaliteten
och leveranssdikerheten.”

I stort ser vi att dppna kalkyler, om &n pa olika sétt, stodjer olika mél kopplade till de
olika inkopsstrategierna. Vid en mer transaktionell inkdpsstrategi fokuserar 6ppna
kalkyler framst pa att uppné fordelar for koparen, medan vid en mer relationellt oriente-
rad inkopsstrategi fokuseras pa dmsesidig nytta av oppna kalkyler. Man bor dock betona
att i alla tre fallen finns regleringar av vinstmarginalen. BilAB har, pd samma sétt som
Tel AB, klart kommunicerat en acceptabel vinstmarginal och respondenter fran samtliga
kopande foretag poéngterar att en ’rimlig vinst” dr acceptabel i deras leverantorsled.

Manga respondenter pekar ocksa pa att 6ppna kalkyler leder till ett dkat ldrande och
forstéelse, bade avseende den specifika relationen och leverantoren ifraga, men ocksa
rorande forhallandena pa leverantorsmarknaden i stort. For att datautbytet ska bli
meningsfullt krdvs ocksé kunskap om outsourcing och hur man hanterar leverantorsrela-
tioner. Att bara fa data fran leverantoren utan att kénna till leverantorens situation, dess
resurser eller hur man kan anvidnda dessa data internt och i relationen leder egentligen
inte till ndgon storre nytta, som podngteras av flera respondenter.

Kostnadsdata frén en leverantdr kan ocksé tjdna syften utanfor den specifika relationen
och kan ofta anvdndas pa olika sitt i andra relationer. I viss omfattning anvander sig ICA
av utbytt kostnadsdata for att fordela kvantiteter mellan olika leverantérer men ocksa i
prisdiskussioner. Det har forekommit att man har kunnat dra nytta av information man
har fétt fran sina EM V-leverantorer i diskussioner med mérkesleverantorer for att dér-
igenom komma fram till vad som ir en rimlig prisniva. Aven Tel AB anvinder kostnads-

21



FORSKNINGSRAPPORT

data i prisférhandlingar. Man har t.ex. utvecklat enklare modeller for berakningar av vad
leverantorers kostnader borda vara, s.k. ”should cost-modeller”. Man anviander ocksa

detta for att skapa olika prisindex for olika marknader.

Tabell 3: Sammanfattning av kostnadsdatans anviandning i de tre fallen

BilAB

ICA

TelAB

Huvudsakliga syften
med 6ppna kalkyler

Specifika beslut och
aktiviteter som stods
av oppna kalkyler

Det huvudsakliga syftet
ar att stodja produkt-
utveckling och forbitt-
ringar i tillverknings-
processer. Oppna kal-
kyler anvands darfor
inom ramen fér mal-
kostnadskalkylering,
value engineering och
kaizen. Oppna kalkyler
syftar ocksa till att
undvika missforstand.
Att forsakra sig om

en rimlig prisniva ar
underordnat.

1) Leverantorsval.

2) Gemensam produkt-
utveckling (olika avvag-
ningsbeslut fran borjan
till fardigutvecklad
produkt).

3) Gemensam process-
utveckling under
pagaende produktion.

4) Prisforhandlingar
och prisjusteringar
baserade pa forandrade
faktorpriser.

Det primira syftet ar
vardekedjeanalyser for
att forbattra produkt-
flodet. Till viss del
stravar man ocksa efter
att reducera kostnader
for produkterna (t.ex.
billigare ramaterial).

ICA vill ocksa allmint
oka sin kunskap om
leverantérsbasen.

Man vill ocksa forsakra
sig om man betalar ett
rimligt pris.

I) Faststilla vilka for-
battrings- och utveck-
lingsprojekt man vill
driva gemensamt.

2) | ett senare skede
kan 6ppna kalkyler
understddija dessa
projekt rérande framst
logistik, marknads-
foring, gemensamma
inkop. Till stor del ror
besluten dven vem som
skall géra nagot snarare
an hur det ska utforas.

3) | viss omfattning kan
allokering mellan leve-
rantérer bygga pa leve-
rantorens kostnader.

4) Okad kunskap om
leverantérer i storsta

allménhet gor att 6ppna

kalkyler fran en leve-
rantor ocksa kan
anvindas vid férhand-
lingar med andra leve-
rantorer (dock beaktas
konfidentialitet).

Det 6vergripande
syftet ar priskontroll
(kostnadsbaserad
prissattning).

Man vill ocksa kommu-
nicera krav pa framtida
prisutveckling.

| viss omfattning vill
man ocksa ldra sig
mer om leverantors-
basens villkor och
forhallanden.

I) Leverantorsval.

2) Prisférhandlingar.
3) Okad kunskap kan
ocksa anvindas for
att sitta mer press
pa andra leverantdrer
(dock beaktas konfi-
dentialitet).




2.2.2.3 Atmosfar kring 6ppna kalkyler

Som man kan forvinta sig ar atmosféaren runt 6ppna kalkyler relaterad till dess syften.
Man kan konstatera att ingen av leverantdrerna vi har talat med kan ségas vara direkt
entusiastisk dver att avsldja sina vinstmarginaler och kostnadsdata. Trots detta upplevs
det hos BilAB som relativt oproblematiskt att fa leverantérerna att dela med sig av
kostnadsinformation. Anledningen verkar framst vara att BilAB redan vet mycket om

den specifika leverantéren och leverantdrsmarknaden i allménhet eftersom man har jobbat
tétt tillsammans med ménga leverantorer under en langre tid. [ ménga fall har BilAB
t.o.m. varit direkt inblandade i utvecklingsprojekt kopplade till leverantdrens verksamhet.

Leverantdrerna hos ICA ar ofta mer tveksamma till att dela med sig av kostnadsinfor-
mation. En leverantdr till ICA forklarar:

“Kdnslan i vdar bransch dr vil inte att ICA dr sd justa att de pdstar.
[...] Vi har ju en kinsla av att de vill ta en del av vdar marginal och
fora éver.”

De som dr mest tveksamma till att dela med sig av kostnadsdata dr dock kanske leveran-
torerna i de mest transaktionella relationer, d.v.s. framst Tel ABs leverantorer. En inkops-
chef séger:

“Det krdvs inte sd mycket fantasi for att inse att dom inte precis gillar
det [6ppna kalkyler]. Men det dr en fraga om morot och piska [...].
Dom vill fortsditta att 6ka sina volymer, det dr deras mal. Om dom vill
vara inblandade i utvecklingen av nya omrdden, t.ex. nya plattformar,
dd mdste dom hdlla sig vil med oss, dom mdste lita pa oss. Annars dr
dom ute ut bilden.”

Leverantdrer som inte delar med sig av kostnadsinformation, dér sé krévs, riskerar alltsd
att strykas pa listan 6ver Tel ABs leverantorer. Det kan ocksa intréffa att TelAB for dis-
kussioner med leverantorer utifrdn Tel ABs egna kalkylmodellerna (“’should costs”, se
ovan), vilka dr baserade pa erfarenheter fran andra leverantorer. Nir priserna dr hdgre dn
TelABs berékningar forvéntas leverantoren forklara varfor sé ér fallet, vilket innebér att
Tel AB énda fér insyn i leverantorens kostnader.

Hos ICA, med en mer samarbetsorienterad strategi, tvingar man inte leverantérerna att
Oppna sina kalkyler. For att bli effektiva kréver dock de gemensamma vérdekedjeanaly-
serna att leverantorer delar med sig av vissa data for att man gemensamt skall kunna
identifiera omrade for forbéttringar. En kategoriansvarig séger:

"Vi har ldrt oss att det dr OK [att vara skeptisk i borjan]. [...] Vi
startar samarbetet, och sen efter ett halvar sa kommer vi att upptdicka
att vi behéver den [6ppna kalkyler], for att komma vidare. Och da dr
det bdttre att vi tar det pa det sdttet, dn att tvinga fram [data].”
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I samband med att leverantoren Oppnar sig bestimmer man ocksa att de data man far
tillgang till inte ska anvéndas i andra syften d4n vad som avsetts och for att ge det vikt, sa
skriver ICA ocksa ned det i projektbeskrivningen. De data som ICA begir ar ocksa ofta
pa en lite mer aggregerad niva (oftast kostnadsstrukturer och kostnadsdrivare) och ar dér-
for formodligen mindre kénsliga &n om det rorde sig om mycket detaljerad information.

Flera respondenter poéngterar ocksé att leverantorens instillning till att dela med sig av
kostnadsinformation &r kopplad till incentives. Som en del av 1dngsiktigheten hos BilAB
— och under forutséttning att leverantdren kan uppna malséttningarna avseende kostnads-
reduktion — har leverantéren en relativt stabil vinstmarginal. Anledningen dr att variationer
i faktorpriser dr kopplade till prissdttningen pa samma sétt som vissa volymavvikelser
ockséd mer eller mindre automatiskt arligen kompenseras av BilAB. Dessa prisjusteringar
utgdr starka incitament pé kort sikt att 6ppna sina bocker. Hos underleverantdrerna pekar
man ocksé pa mer strategiska skil. Jobbar man nidra BilAB leder detta till att BilAB
ocksé hjdlper till att utveckla leverantéren inom ramen for olika leverantorsutvecklings-
program. Detta gor att man blir battre pa att mota framtida krav fran BilAB och kan
generera framtida konkurrensfordelar.

Aven ICA har incentives for sina leverantdrer. Dessa ir i huvudsak tre: effektiviseringar,
langre avtal och volymforskjutningar. Genom sina virdekedjeanalyser kan man identi-
fiera omraden dir man kan uppna forbattringar, ofta i form av kostnadsbesparingar. Nar
sddana kan uppnas, delar ICA och leverantoren pa dessa enligt vad man bestdmmer innan
man startar projektet. Vidare, en kategoriansvarig pa ICA forklarar hur man anvinder
tredrsavtal i sina diskussioner med leverantor:

Vi sdger till leverantoren att 'vi tror sd mycket pd detta [virdekedje-
projektet] att vi dr villiga att skriva ett tredrsavtal med dig’. Och dd
blir de ju vildigt entusiastiska.”

Det tredje dr att man i vissa fall kan erbjuda vissa volymforskjutningar, ofta kopplat till
att man kan bli klassad som “preferred supplier” (favoriserad leverantdr) vilket bl.a. inne-
bér olika gemensamma siljfrimjande atgirder (storre exponering, gemensam kampanj-
planering) och mgjligheter att prova nya koncept i vissa butiker.

Aven den mer transaktionella strategin hos Tel AB ir kopplad till incentives. Férutom det
grundldggande faktum att alls véljas som leverantor kan Tel AB ocksa i vissa fall erbjuda
langre avtal. Detta ger séledes en viss langsiktighet och en dragning at ett mer relationellt
forhéllningssétt. En inkdpschef uttrycker denna blandning mellan relation och trans-
aktion som:

“Fortroende [for leverantoren] betyder att vi inte kontrollerar
varenda liten detalj, men vi maste dndda komma 6verens om grund-
ldggande affdrsmoral i var relation for att férsdkra oss om att de
gor ett bra jobb. Dd och dad utfér vi ocksd kontroller.”



Niér leverantorer har accepterat en kdpares policy rérande 6ppna kalkyler kan detta leda
till en mer 6ppen och samarbetsorienterad relation. Oppenhet rérande kostnadsinforma-
tion kan ocksa reducera spanningar som existerar i en relation. Detta géller sarskilt pris-
diskussioner, vilka forenklas och man kan gemensamt fokusera pé kostnadsreduktion.
En av BilABs leverantorers nyckelkundsansvarig forklarar:

Vi dr underleverantorer i den mest konkurrensutsatta branschen i
vdrlden sa vi mdste vara professionella och inte bete oss som hdst-
handlare pd en bymarknad.”

Man bor dock notera att ndr man gar in i ndrmare relationer innebar det inte att det bara
ar leverantdren som tar risker. En kategoriansvarig pa ICA menar att den hér typen av
projekt ocksé innebir att man delar med sig av kénsligt information till leverantoren.
Han utvecklar:

“[Nédrmare relationer] handlar vildigt mycket om att inte vara rddd
for att dela med sig av strategier och strategiska projekt vi planerar i
framtiden. Till exempel, vi har aldrig tidigare berdttat for en leve-
rantor att vi planerar att lansera en ny linje [av produkter].”
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Tabell 4: Sammanfattning av atmosfiren kring 6ppna kalkyler i de tre fallen

BilAB

ICA

TelAB

Instéllning till 5ppna
kalkyler

Incentives for
leverantorer att dela
med sig av data

Inférandet och det
pagaende arbetet har
varit relativt oproble-
matiskt och leveran-
torer motsatter sig
sdllan att 6ppna
bockerna.

1) Det ar nu ett krav
fran leverantoren att
kostnader specificeras i
samband med offerering.

2) Leverantoren blir
mer konkurrenskraftig
mot BilAB genom att
man kommunicerar
“faktabaserat”.

3) Parterna kommer
dverens om en vinst-
marginal.

4) Kompensation for
forandringar av for-
utséttningar (volym,
materialpriser etc.)

5) Reducerar spianning-
ar i relationen.

6) Leverantorerna lar
sig och utvecklas, och
detta kan ocksa leda till
fordelar gentemot andra
kunder genom 6ka sin
konkurrenskraft.

Deltagandet ar frivilligt
men vissa av projekten
kraver p.g.a.sin natur att
man delar med sig av
kostnadsdata. Att skapa
en mer positiv atmosfar
i relationen kan ibland
vara svart da man
parallellt med projek-
ten ocksa har prisfor-
handlingar vilka riskerar
att bli mer kortsiktigt
orienterade. ICA ar
dock angeldgna om att
kunna presentera ett
antal framgangsfall for
att kunna anvinda dessa
for att Gvertyga skep-
tiska leverantérer. Om
leverantoren inte pre-
senterar data, finns
risken att ICA bygger
forhandlingar och dis-
kussioner pa kunskap
och data man erhallit
fran andra leverantorer.

I) Man blir "preferred
supplier” vilket innebar
vissa féormaner sasom
storre volymer, langre
kontrakt, exponering

i butik och tillgéng till
viss information fran
ICA.

2) Det kan ocksa
erbjudas mgjligheter
att bli EMV-leverantor.

3) Det kan leda till en
allméan effektivisering
hos leverantoren vilket
kan leda till att man
allmant blir mer
konkurrenskraftig.

Leverantorer gillar
overlag inte att dela
kostnadsdata. Om
leverantorer ar tvek-
samma, finns dock
risken att TelAB anvan-
der sina egna estimat
och da utgar férhand-
lingar fran dessa. Om
leverantorer tidigare
har visat sina kalkyler
och visat sig trovardiga
kanner sig TelAB mer
bekvama att arbeta
utan 6ppna kalkyler
med den leverantéren.

1) Det kan vid vissa till-
fillen vara ett direkt
krav for att fa delta
med en offert.

2) TelAB kan erbjuda
langre kontrakt om
man tillampar 6ppna
kalkyler.




2.3 Slutdiskussion — Hur skiljer sig 6ppna kalkyler for olika
inkopsstrategier?
Nér man ldser dagspress savil som managementlitteratur som behandlar inkdp och
foretagsrelationer kan man ofta se antydningar om att ldnga och tita samarbeten ar att
foredra. Kortare, mer avldgsna foretagsrelationer presenteras ofta som ineffektiva. Dessa
tankar bygger pa en uppfattning om att samarbete ger styrka och att den part som inte ar
inblandad i samarbeten &r ensam och svag. Den bilden &r dock forenklad. Utifrén de fall
vi har studerat varken kan eller bor man dra slutsatsen att Idnga samarbetsorienterade
inkdp dar koparen har en relationell inkOpsstrategi dr battre i sig. Visserligen &r BilABs
inkOpsfunktion i ménga hinseenden mer utvecklad 4n Tel ABs och ICAs, men det arbets-
sitt som BilAB infort dr ocksé mycket mer resurskrivande. Det kan ocksé forsétta ett
foretag i beroendesituationer, forsvara mojligheter att gora kortsiktiga ”fynd” pa en 6ppen
marknad och skapa en troghet som gor det svart att byta leverantor trots att en ny leveran-
tors teknologi och kompetens kanske battre matchar kdparens behov.

Istéllet for att hdvda att den ena eller andra inkdpsstrategin ar battre, maste strategin
alltsé anpassas till varje foretags situation rérande vad som kops in, de risker kdparen tar,
leverantdrernas egenskaper, leverantorsmarknadens struktur, branschstandards och ett
antal andra faktorer. Det betyder ocksé att man inte kan séga att det ena eller det andra
forfaringssattet med 6ppna kalkyler i sig dr battre eller simre. Det man kan konstatera ar
dock att arbetet med 6ppna kalkyler bor reflektera den mer dvergripande inkopsstrategin.
Att anta ett konfrontationsinriktat, “tvingande” arbetssétt ndr man i ovrigt anstranger sig
att ha en relationell inkOpsstrategi forefaller inte vara ett recept pa framgang, vare sig for
relationen eller for inférande och anvindning av 6ppna kalkyler.

Vad vi ser i fallen &r att formerna for 6ppna kalkyler skiljer sig avsevird avseende vilken
typ av data man utbyter, de huvudsakliga syftena och vilken typ av incentives man pre-
senterar for leverantoren for att fa denna att medverka. Dir vi ser en mer transaktionellt
orienterad inkdpsstrategi sker mindre utbyte av information och det forekommer ocksa en
klarare grans mellan foretagen. Detta mojliggor ocksa att koparen 10pande kan moderni-
sera sin leverantdrsbas genom att byta leverantdrer som av olika anledningar inte passar.
Alternativet for foretaget med en langsiktigare leverantorsrelation ér att man ar involve-
rad i leverantorens verksamhet och dérigenom utvecklar och anpassar leverantorens for-
maga, processer osv. till sina egna behov. Var studie visar att dppna kalkyler kan stodja
denna typ av anpassningar, men givetvis ocksé att behovet av 6ppna kalkyler 4r mindre
ndr man istéllet véljer nya leverantorer nar “galoscherna inte ldngre passar”.

Inte helt ovéntat uttrycker manga respondenter viss skepticism infér 6ppna kalkyler. Den
frimsta anledningen 4r att man tror att utbyte av kostnadsdata leder till reducerad vinst-
marginal. Det ir givetvis omojligt att uttala sig om denna oro ar befogad eller inte, da det
till stor del beror pa de inblandade foretagen och deras policys, men vad vi andé kan kon-
statera i fallet BilAB ar att vissa leverantdrer har en forvanansvart avslappnad syn pa att
dela med sig av kostnadsdata. En marknadschef uttryckte det som “det 4r ingen stor grej,
men jag kan visa dig om du vill”. Man har helt enkelt under l&ng tid byggt upp ett visst
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sdtt att arbeta tillsammans, dédr 6ppna kalkyler utgor en av flera aspekter av informations-
delning. Oppna kalkyler betraktas i mangt och mycket som en relativt liten del av den
helhet som ett titt samarbete innebér vad géller gemensam produktutveckling, kontinuer-
liga forbattringar osv. Det bor dock podngteras att i stort sett alla vi talade med under-
strok att det &r oerhdrt krévande att jobba med kdpare inom fordonsindustrin p.g.a.

den harda konkurrensen och att man dr medveten om att man bara far vara kvar som
leverantdr sé lange man kan presentera den bésta l6sningen.

Respondenter hos BilABs leverantorer pekade ocksé pé att 6ppna kalkyler kan spela en
viktig roll i strdvan efter att behalla ett positivt klimat i relationen, d& forhandlingar foku-
serar pa kostnadsreduktion snarare &r prisreduktion. Att priset dr en av de viktigaste fra-
gorna nér det géller att samarbeta runt 6ppna kalkyler framgar ocksa i fallet ICA. ICA har
inte samma insyn i sina leverantoérer som BilAB har, vilket medfor att forhandlingar i
manga fall fortfarande fokuserar pa pris som en sorts nollsummespel, snarare dn pa hur
man gemensamt kan oka effektiviteten i utbytet. Dessa prisférhandlingar stor genom-
forande av 6ppna kalkyler pa tva sitt: dels konsumeras tid och andra resurser, dels blir
det svérare och tar ldngre tid att dndra instillningen till hur relationen kan utvecklas. Det
ar givetvis svart att bygga en relation om man ena dagen har stenharda férhandlingar och
nésta dag ska visa dmsesidig forstéelse och skapa ett positivt samarbetsklimat. Om bada
parter ofta tvingas skifta roller mellan ”hard férhandlare” och “’langsiktig relationsbyg-
gare” ar det knappast forvanande att en leverantdr kénner sig tveksam till att dela med sig
av kritisk information.

Svaret pa hur man dnda lyckas driva infoérandet av 6ppna kalkyler framat ligger i vilka
incentives man erbjuder. I fallet BilAB kan vi se en blandning av kortsiktiga och 14ngsik-
tiga (strategiska) motiv for leverantoren att samarbeta. I fallet ICA har man kommit fram
till att incentives méste vara (a) konkreta (helst gé att uttrycka i vinst) och (b) bor utfalla
inom en relativt snar framtid. Det gar helt enkelt inte att sélja in ett projekt och forvinta
sig uppoffringar fran leverantren om man i gengéld endast erbjuder vagare férdelar som
kommer att utfalla i en oséker framtid.

En annan viktig aspekt som beror 6ppna kalkyler dr kopares kunskap om leverantérer och
leverantdrsmarknader. For att till fullo kunna utnyttja utbytt kostnadsdata méste koparen
vara kunnig om den underliggande verksamhet som siffrorna i ett kalkylark representerar.
Detta understryks speciellt i fallet BilAB, dédr en marknadschef hos en leverantor pekar
pa att om man fran BilABs sida bara tittar pa kalkylerna finns risken att “diskussionerna
hamnar fel” eftersom kalkylerna inte kan spegla allt i ett foretag. Leverantoren kan d&
ocksa uppleva situationen som hotfull. Vi kan se att BilAB 6verlag har god kunskap om
sina leverantorer och &r i manga fall den drivande kraften bakom viktiga fordndrings-
projekt. Enligt egen utsago saknar ICA och TelAB den kompetens som krévs for att gé

in och stddja rent interna processer hos leverantorerna och det verkar inte heller som om
man upplever att man vill nd s langt i sina leverantorsrelationer. I ICAs fall halls darfor
samarbetena mer begrinsade och hos Tel AB uppritthéller man medvetet en distans till
leverantorerna.



Implementering av dppna kalkyler

3.1 Bakgrund

Foregéende del av rapporten visar att Oppna kalkyler kan betyda olika saker i olika
sammanhang. Vad som inte berors dr hur olika arbetssétt med 6ppna kalkyler infors
och utvecklas, dvs. vad som ofta kallas implementeringsprocessen. Den hir delen av
rapporten tittar ndrmare pa ICAs forsok att implementera 6ppna kalkyler inom ett antal
leverantdrsrelationer for att se vilka lardomar man kan dra. I fokus ligger faktorer som
forenklar och forsvérar inférandet av 6ppna kalkyler.

3.1.1 Studiens avstamp - 25 ars forskning om affirsrelationer

De senaste 25 aren har forskare inom det foretagsekonomiska faltet lagt mycket moda pa
att forsoka beskriva och forsta hur féretag och andra organisationer interagerar, huvud-
sakligen da de har som syfte att gemensamt bedriva affarsverksamhet. Lite forenklat kan
man séga att denna typ av utbyte i mangt och mycket styrs av komplexa, sociala meka-
nismer inom ramen for vad som brukar kallas foretagsrelationer (Dwyer et al., 1987,
IMP, 1982; Hakansson och Snehota, 1995; Macneil, 1980; Morgan och Hunt, 1994).

Tar man foretagsrelationen som utgéngspunkt flyttas fokus fran att studera ett enskilt
foretags handlande till att studera hur tva eller flera foretag paverkar varandra och hur de
agerar tillsammans, dvs. hur de interagerar. For att kartligga och forstd hur en foretags-
relation utvecklas dr det darfor meningsfullt att titta pd minst tva dimensioner: (1) interna
processer hos de tva parterna, dvs. interna processer som sedan paverkar och paverkas av
hur parterna interagerar, (2) de processer genom vilka parterna interagerar, sé kallade
interaktionsprocesser, t.ex. ekonomiskt utbyte och relationsbyggande.

Individuella aktorer (foretag) kan bl.a. beskrivas i termer av vilka mal de har, vilken kom-
petens och andra resurser de forfogar Gver och hur de ar organiserade. For att forsta hur
mal, resurser och organisering hos de enskilda partnerna paverkar och paverkas av rela-
tionen mellan parterna dr det kanske mest fruktbart att betrakta dven dessa faktorer som
processer; dvs. mal fordndras, resurser tillkommer, resurser forsvinner och far ny inne-
bord, foretag omorganiserar sig, osv.

Foretags interagerande kan beskrivas som ett antal, sinsemellan beroende, processer.
Ofta gor man en skillnad mellan de processer som utgor det dagliga utbytet mellan fore-
tag och den mer langsiktiga relationsbyggandeprocessen. Dagligt utbyte utgors av de pro-
cesser som &r det huvudsakliga syftet med relationen, t.ex. utbyte av fysiska produkter,
tjénster, information eller liknande mot ekonomisk kompensation. Dessa processer kan
vara mer eller mindre utdragna i tid och mer eller mindra kopplade till andra utbyten och
andra aktdrer. Gemensam produktutveckling dr ett exempel pé en utbytesprocess som
béade kan ta lang tid och vara kopplad till en rad aktorer som kunder, leverantdrer, under-
leverantorer med flera.
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Den process som tva foretag gar genom nér de utvecklar sin relation stricker sig ofta 6ver
flera utbytesprocesser. Man kan séga att den representerar summan av alla utbyten
mellan tva foretag dér relationen kontinuerligt utvecklas. Men andra ord kan processen
beskrivas som kumulativ. Allteftersom foretagen gér mer och mer affarer tenderar bete-
endemonster att bli institutionaliserade, dvs. hur man interagerar blir taget for givet och
partnerna anpassar sig till varandra for att t.ex. 6ka effektiviteten i det gemensamma
utbytet. Dessa processer kan vara medvetna men sker ofta utan mer 6vergripande, avsikt-
lig planering eller koordinering. Den relation som véxer fram mellan tvé parter kan
beskrivas som den infrastruktur som utgor grunden for de dagliga utbytesprocesserna.

Tidigare i rapporten noteras att relationsbyggande bland foretag — precis som i mansklig
interaktion — kan beskrivas i termer av fortroende och engagemang. Med fortroende
avses oftast forvintan att en motpart inte skall agerar opportunistiskt &ven om sadant
beteende inte kan kontrolleras eller bestraffas. Genom att 6ver tid inte bete sig opportu-
nistiskt signalerar man att man kan fortjina fortroende. Med 6kat fortroende dkar enga-
gemanget for relationen och vice versa. Man kan alltsa sdga att goda afféarsrelationer
byggs genom fortroendeingivande utbytesprocesser allteftersom partnerna anpassar sig
till vandra och skapar synergieffekter. Denna typ av anpassning — vilken kan sdgas utgdra
en investering i en specifik relation — ér ett exempel pa okat engagemang. Okat engage-
mang kan, i sin tur, generera okat fortroende.

Forutom de processer som beskrivits ovan dr vi hir speciellt intresserade av implemente-
ring av Oppna kalkyler. Denna process kan inte séigas utgora en specifik utbytesprocess,
utan kan snarast ses som implementering av ett speciellt projekt som &r avsett att 6ka
effektiviteten i utbytet mellan tva parter. I den benmarkelsen utgér implementerings-
processen en del av den mer langsiktiga, relationsbyggande processen.

Sammanfattningsvis kan man alltsé sdga att det huvudsakliga ramverket for den har
delen av rapporten betonar studiet av ett antal processer for att forstd inforandet av
Oppna kalkyler:

* Interna processer, som organisering, mal(om)formulering och férfogande 6ver resurser.

* Interaktionsprocesser som avser det dagliga utbytet, vilket i sin tur r avsett att effekti-
viseras med hjélp av 6ppna kalkyler.

* Interaktionsprocesser som berdr den mer langsiktigt utvecklingen av relationen, t.ex. i
termer av fortroendeskapande och engagemang.

* Den specifika interaktionsprocess som utgors av implementering av 6ppna kalkyler.
Som antyds ovan dr dessa processer starkt kopplade till varandra. Utan maloverens-

stimmelse &r det osannolikt att fortroende eller engagemang for relationen skapas. Gar
ett utbyte snett kan det leda till att relationen tar stryk. Saknas fortroende i relationen kan



det innebira att implementering av 6ppna kalkyler blir problematisk, osv. Vi dterkommer
till processerna i slutdiskussionen (3.2) och kommenterar utifrdn dessa ICAs forsok att
infora 6ppna kalkyler.

3.1.2 Kort beskrivning av studiens genomférande

Denna del av rapporten ér baserad pa en studie av ett antal relationer mellan ICA och
ICAs leverantorer. Metoden kan bést beskrivas som en “multi-site” (Eisenhardt, 1989;
Eisenhardt och Graebner, 2007) fallstudie, dar ICAs forsok att implementera Gppna
kalkyler utgor fallet, vilket askadliggdrs genom studiet av ett antal relationer. Eftersom
relationen dr utgdngspunkten for studien &r det naturligt att studera bada partnernas
perspektiv. I rapporten behandlas fyra relationer som representerar delvis skilda imple-
menteringsprocesser.

Den huvudsakliga datainsamlingsmetoden é&r intervjuer med nyckelaktdrer. Totalt genom-
fordes 29 intervjuer med 21 respondenter mellan januari 2008 och juni 2009. Férutom att
vi foljde implementeringen i realtid tdcker intervjuerna ocksa retrospektivt in perioden
fran det att projektet initierades. De flesta intervjuer utgjordes av personliga intervjuer,
huvuddelen genomfoérda av tva intervjuare. Alla intervjuer spelades in digitalt och trans-
kriberades. Respondenterna hos ICA innehade en lang rad olika positioner: inkdpschef
(nuvarande, tidigare), inkOpsansvariga, kategoriansvariga, projektledare, analytiker och
logistikansvariga. Respondenter hos leverantorerna innefattade VD, marknadschefer,
nyckelkundsansvariga m.fl. Vi samlade dessutom in kompletterande, skriftligt material i
form av interna presentationer, dokument och interna rapporter. Allt detta material sam-
manstdlldes pa sa sitt att det kunde ge en allmén bakgrund till fallet och en detaljerad,
kronologiskt redogorelse for de olika relationerna.

Nedan avsldjas inga namn pé leverantdrer eller detaljerad information rérande produkter
och produktkategorier for att skydda leverantorers och respondenters identitet.

3.2 Implementering av 6ppna kalkyler i fyra leverantorsrelationer

Den empiriska studie som redovisas har tar sin huvudsakliga utgdngspunkt i de intervjuer
vi gjort. For att behalla nirhet till det intervjumaterial vi samlat in anvénder vi oss i viss
utstrackning av citat.

3.2.1 Projektets bakgrund

Ursprunget till projektet aterfinns i organisatoriska fordndringar i inkdps- och kategori-
funktionen hos ICA. En tidigare inkdpschef berittar att inkdpsverksamheten i daglig-
varuhandeln i hog grad var decentraliserad under 1990-talet. Detta var gynnsamt for
manga leverantorer, da 1ag grad av koordinering ofta gav enskilda butiker en svag for-
handlingsposition. Frustrationen var stor inom ICA, vilket ledde till att man under slutet
av 90-talet paborjade en process mot 6kad centralisering av inkop, forst pa initiativ av
ICA Maxi-butikerna. Detta samarbete kom som snart att 4ven inbegripa ICA kvantum-
butikerna. Parallellt med detta borja utvecklingen av egna mérkesvaror (EMV) ta fart,
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vilket snabbt 6kade kunskapen inom ICA om kostnadsstrukturer for olika produkt-
kategorier, kunskap som kunde anvéndas i forhandlingar med ménga leverantorer.

Trenden mot centralisering av prisférhandlingar fortsatte under kommande ar och inkops-
verksamheten organiserades i kategoriteam bestdende av kategoriexperter och professio-
nella inkdpare. Den huvudsakliga strategin var ”leverage buying” med fokus pa pris-
reduktion. Ar 2005 anstiilldes en ny inkdpschef med erfarenhet fran “supply chain cost
management”. En ny strategi med betoning pa samarbete med leverantorer for att redu-
cera gemensamma kostnader introducerades, bland annat med fokus pa analys av gemen-
samma virdekedjor for att avgora vem som skulle utfora vissa aktiviteter och om vissa
aktiviteter helt skulle kunna elimineras frdn virdekedjan. Denna strategi kravde dock en
omfattande uppgradering av kompetensen inom inkdpsfunktionen och ICA anstillde ett
antal nya inkOpare, marknadsanalytiker och logistikexperter. Trots neddragningar inom
ICA rekryterades 30 personer till den nya funktionen.

En nyckelkomponent i den nya strategin var att borja arbeta med olika leverantérer pa
olika sétt. En kategoriansvarig beréttar:

Vi kan inte langsiktigt nd vara mdl om 6kad férsdljning och lon-
samhet och sdnka kostnaderna om vi skall sitta i leverage buying-
relationer med leverantérerna. Det gdr inte. Helt omojligt. Vi kan spela
ut dem mot varandra en gang om dret, men konsumenten kommer till
slut att tréttna om vi byter [leverantorer] hela tiden. Och butikerna
kommer att trottna pd att vi hela tiden byter huvudleverantor, sda det
gdr inte. Vi mdste ta ndsta steg och bjuda in till partnerskap [...].”

En del i detta arbete var att utveckla nya processer for hantering av leverantorsrelationer.
En annan viktig del var att skapa battre forstaelse for hur marknaden sag ut for olika pro-
dukter. Inom ICA kallar man detta for “deep dives” (djupdykningar), med huvudsakligt
syfte att identifiera potentiella kostnadsbesparingar inom olika kategorier. For varje djup-
dykning sammanstélldes ett team bestdende av projektledare, branschexperter och analy-
tiker. Fragor som hur produktionen av kategorin organiseras, vilka kostnader som uppstar
i olika led och vilka ravaror som ingér kartlades. Leverantorerna kom ocksaé att spela en
viktig roll i djupdykningarna, béde i form av fabriksbesok och diskussioner med bl.a.
produktionsledare.

Djupdykningarna var ocksé avsedda att utgdra en bas for att identifiera vilka produkt-
kategorier och leverantorer som skulle kunna vara lampliga for ICA att forsoka utveckla
djupare samarbeten med. Att introducera idéer om néra samarbeten i en bransch traditio-
nellt karaktdriserad av harda prisforhandlingar visade sig dock inte vara helt oproblema-
tiskt, inte minst nar frdgan om Oppna kalkyler som ett sétt att stodja gemensamma effek-
tivitetsokningar diskuterades. Speciellt tillverkare av mirkesvaror vigrade i ménga fall
helt att dela med sig av ndgon form av kostnadsinformation. Flera respondenter hos ICA
beréttar om liknande erfarenheter. Bl.a. observerar en kategoriansvarig:



“Vi har fatt direkta uttalanden fran Unilever t.ex. ddr de sdger att var
ledning tycker inte att detta tillfor virde till vdara dgare, att jobba pd
detta sdttet. Sd ddrfor dr vi inte intresserade’. Sa det dr en policyfrdga.”

Det var inte bara stora, multinationella leverantdrer som uppvisade motstand. Aven
manga mindre leverantorer var skeptiska, delvis baserat pa erfarenheter fran tidigare,
harda prisférhandlingar med ICA. Flera uttryckte rddsla att ICA skulle anvénda kostnads-
information och liknande data for att pressa priserna sé lagt att det inte ldngre skulle bli
l6nsamt att ha ICA som kund.

Vi intervjuade ocksa representanter for en leverantdr som inte ville dela med sig av
kostnadsdata och liknande information. De uttryckte viss tveksamhet rorande ICAs
intentioner, men angav ocksé branschlogik som en anledning for att inte inga i ndrmare
samarbeten rent generellt och for att inte avsldja detaljer om kostnadsstrukturer mer
specifikt. Framforallt betonades problemet med EMV:

"ICA har ndstan EMV i alla varugrupper. Alltsa gdr du till din virsta
konkurrent och visar alla dina hemligheter.”

Aven fran ICAs perspektiv var det en komplex process att identifiera leverantdrer som
potentiellt skulle kunna inga i ndrmare samarbeten. En tidigare inkopschef hos ICA
betonar att leverantdrer inte bara maste ha en kostnadsstruktur dér man kan hitta méjlig-
heter till kostnadsreduktion, utan leverantdren maste dven ha rétt attityd och rétt kompe-
tensniva. Det var darfor inte endast stora, multinationella leverantérer som exkluderades
frén samarbeten, utan dven mindre leverantorer déir potentiella kostnadsbesparingar inte
skulle kunna motivera de betydande insatser som krévs fran ICAs sida. Det bestimdes
vidare hos ICA att det totala antalet djupare samarbeten skulle begrénsas. Den dévarande
inkdpschefen uppskattade att antalet djupare “’partnerskap” sannolikt skulle behéva
begrénsas till cirka 10—15, men att lirdomar fran dessa samarbeten sedan skulle kunna
overforas till andra leverantorsrelationer.

ICA bérjade med att applicera sina nya arbetsprocesser och tankarna kring 6ppna
kalkyler pa ett testcase, i detta fall en leverantdr deldgd av ICA. Agarférhallandet gjorde
att implementeringen av dppna kalkyler 1 sig inte blev speciellt problematisk da leveran-
torens vinstmarginal &ndé var kind. Avtalet gick ut pa att leverantdren delade med sig av
samtliga kostnadsdata och att man tillsammans bestdmde sig for en vinstmarginal. Detta
fungerade sedan som utgangspunkt for gemensamt arbete kring kostnadsreduktion.

Arbetet med att forsoka fordjupa relationer med andra leverantdrer for att gemensamt
reducera kostnader inleddes darefter under 2005. ICA niarmade sig flera leverantorer
inom utvalda kategorier och foreslog ndrmare samarbeten. Som del i detta fick dven
leverantorerna information om ICAs planer rérande vissa kategorier, strategier for
afférsutveckling och distribution. Nedan redogérs kortfattat for fyra sddana forsok
till samarbeten.
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3.2.2 Leverantorsrelation |

En av de forsta leverantdrerna som fick besok av ICA var Leverantor A. En kategori-
ansvarig berdttar att ICA tog en forsta kontakt under slutet av 2005. ICAs representanter
redogjorde for sin inkdpsstrategi for kategorin och vilken typ av samarbete men skulle
vilja se med leverantoren. Leverantoren fick dédrefter en méanad pa sig att diskutera for-
slaget till fordjupat samarbete internt. Responsen blev positiv.

Som ett forsta inslag i det tdnkta samarbetet inleddes en serie ”brainstorming-sessioner”
dar ett stort antal idéer till effektivisering av den gemensamma virdekedjan identifiera-
des. For att prioritera bland idéerna gjordes uppskattningar hur svara de skulle bli att
implementera och hur mycket de skulle komma att kosta. Darefter skapades aktivitets-
planer for de idéer som beddmdes ha den storsta potentialen.

Respondenter bdde hos ICA och hos leverantdren betonar att till en borjan utvecklades
samarbetet vil, &ven om respondenter hos ICA ndmner att det initialt fanns viss misstank-
samhet hos leverantoren. Ett viktigt sétt att hantera detta var att erbjuda leverantdren
langre avtalsperioder, i detta fall ett tredrsavtal i motsats till de rullande avtal med tre
manaders uppsdgningstid som man normalt har. Ett uttalat syfte med detta var ocksa att
signalera langsiktighet, bdde gentemot leverantéren men ocksa inom ICAs egna
organisation.

Foretradare for ICA och Leverantor A traffades minst en gang per vecka for att diskutera
och implementera gemensamma utvecklingsprojekt, huvudsakligen rorande logistik da
ICA tog 6ver distributionen av Leverantdr A:s produkter till ICAs butiker. Projekt imple-
menterades ocksé for att reducera lagernivéer, genomfora gemensamma inkop, for att
utveckla arbetsprocesser och prognossystem.

Viss kostnadsinformation utbyttes framst for att stddja gemensamma véirdekedjeanalyser
med syfte att identifiera vilka effektivitetshdjande aktiviteter som skulle prioriteras. Att
bli inblandad i ndrmare samarbeten var dock inte helt okontroversiellt hos Leverantor A.
Inte minst uttrycktes farhagor kring avsldjande av kostnadsinformation. Marknadschefen
hos Leverantor A siger:

’[...] Framforallt inkop dr ju oerhort oroliga for att vi 6ppnar upp
vdra bocker, [...] for mycket. For dom ser ju sjdlva att ndr dom skriver
avtal med sina leverantérer, sd bdsta sdttet for att forstd mer och fd
ldgre priser och sd, dr ju att leverantérerna éppnar upp sina bocker.
[Men] mdajligheten att fordjupa vdrt samarbete var liksom unikt.

Och helt klart: Dom ldangsiktiga fordelarna 6vervdger allt detta,

om vi kan arbeta sd hdr.”

Den traditionellt sett prisforhandlingsinriktade relationen foretagen haft ledde ocksa till

vissa problem, inte minst da vissa anstéllda hade svart att stélla om sig till en mer rela-
tionsorienterad instdllning till motparten. Marknadschefen fortsatter:
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“Men parallellt har vi ocksd allt det hdr traditionella, med forhand-
lingar och tuffa 'nej’ och san'’t. [...] ddr ser vi konsekvenser av att
personer i vdra organisationer har mdl som i sin tur [...] inte stimmer
overens med vad vi vill dstadkomma tillsammans [med ICA], och da
blir det en krasch.”

Samarbetet borjade alltsa med ett gemensamt logistikprojekt och representanter for I[CA
beskrev samarbetet som framgangsrikt, speciellt i och med att ICA tog 6ver viss distribu-
tion fran Leverantor A. Att upprétthélla entusiasmen hos personalen, bade hos ICA och
hos leverantdren, visade sig dock svért. En kategoriansvarig hos ICA beréttar att det foku-
serade arbetssitt och den entusiasm som karaktériserade projektet under 2006 och 2007,
borjade avta under 2008. Inte minst kunde man se detta internt hos ICA.

Vid en intervju sex méanader senare dr det uppenbart att det har uppstétt problem i relatio-
nen mellan ICA och Leverantor A. Aterigen var det tuffa prisforhandlingar som kom att
std 1 konflikt med mer langsiktiga, effektivitetshojande atgarder. Dessutom hade missnoje
borjat gro inom ICA Gver att leverantoren inte delade med sig av kostnadsdata i den
omfattning som man hos ICA uppfattat att man fran borjan kommit dverens om. Samma
kategoriansvarig beskriver det som att leverantoren gick “tillbaka i en gammal leveran-
torsroll”. Samarbetet degenererade dessutom ytterligare ndr ICA och leverantéren blev
oense om prishdjningar relaterade till frakt av Leverantor A:s produkter till ICAs butiker.
Representanter for ICA beskriver att de upplever att leverantdren forsokte lura dem.
Samarbetet avstannade déarfor helt under hosten 2008.

Inga ytterligare forsok till att fordjupa samarbetet genomfordes under hdsten och vintern,
och konflikten trappades enligt respondenter hos ICA upp ytterligare dé leverantoren ater
ville hdja sina priser. En kategoriansvarig kommenterar:

Vi har ingen samsyn vad gidller deras aviserade prishdjningar.”

Enligt logistikansvarig hos ICA boérjade man dock under véren 2009 inleda en ny
dialog, denna gang med fokus pa att reducera lagerkostnader. Bland annat diskutera-
des mojligheterna att stodja detta genom utbyte av information rérande lagernivaer.
Relationens framtid beskrivs dock av ICAs respondenter som oséker. En kategori-
ansvarig siger:

"Att vi skulle ha ett utokat samarbete med [Leverantor "A”’] ser jag
inte idag som maojligt.”

3.2.3 Leverantorsrelation 2

Leverant6r ”B” var den andra, oberoende leverantoren som ICA intresserade for att

delta i nirmare samarbete, snart efter att samarbetet med Leverantor ”A” inleddes. Hér ar
utbytet av kostnadsdata relativt omfattande och ICA kanner t.o.m. till leverantérens vinst-
marginal. VD for Leverantor ”B” sdger att detta inte betraktades som speciellt kontro-

35



FORSKNINGSRAPPORT

36

versiellt 1 hans organisation. Den modell for samarbete som ICA presenterade upplevdes
som “otroligt seriost” och VD hos leverantor ”B” noterar:

Vi kiinde oss ganska sd trygga [...] att visa hur vi tjidnade pengar,
visa hur var virdekedja sdg ut, for vi tycker inte att vi gor ndgra over-
vinster pd ndgot vis och vi kan vara ganska oppna och drliga.”

Leverantor B:s VD noterar ocksa att han ség tydliga fordelar med samarbetet, framfor allt
da hans foretag inte langre skulle behdva skriva avtal med enskilda butiker och en totalt
sett 6kad volym. Vissa farhadgor framfordes dock inom Leverantdr B:s organisation:

"Vi, och séikert mdnga andra, [dr] oroliga for den hdr dppna affirs-
modellen. Det hdr bygger ju otroligt mycket pa ndgon sorts tillit, pd
att man forstar varandras affdr, att man forstar varandras behov av
att tjdina pengar och att man ocksd kan se att det hdr ska vara till
nytta for bégge tvd. Den bygger ju pd ett fortroende och det dr ju
vdldigt svart att avtala sig fram till, ndgonting san’t hdr.”

Samarbetet inleddes med ett antal ”brainstorming-sessioner” for att identifiera gemen-
samma forbattringsprojekt. En nuldgesanalys genomfdrdes och baserat pa en dversiktlig
gemensam virdekedjeanalys borjade man diskutera vem som skulle hantera olika
moment, med visst fokus pa lager- och logistikfragor. Efter brainstorming-sessionerna”
utsags arbetsgrupper for att implementera enskilda projekt. Man borjade ocksé diskutera
mdjligheterna till gemensamma inkdp dé ICA har EMV i samma produktkategori. Detta
mojliggjorde ett projekt avsett att rationalisera Leverantor B:s sortiment och koordinera
detta med ICAs EMV. Projektet resulterade i en 16sning dir ICA kan erbjuda sina butiker
tva kompletta koncept, antingen Leverantdr B:s eller [CAs EMV.

Utbyte av kostnadsinformation spelade en relativt stor roll for att utveckla dessa olika
projekt och fortsatte vara viktigt for det kommande samarbetet, inte minst p.g.a. ICAs
forvintningar att leverantoren skulle rationalisera sin verksamhet.

"Det finns ju ett onskemal fran ICA att vi ska rationalisera med ett antal
procent pd vdr totala overheadkostnad varje ar och sadana hdr saker”,

siger VD for leverantdren. Aven om effektivitetsforbittringar uppnaddes, bérjade dock
dven detta samarbete tappa fart efter ett tag. Enligt kategoriansvarig hos berodde detta
huvudsakligen pa personalomséttning hos leverantoren. De medarbetare leverantdren
rekryterade vid samarbetets uppstart slutade inom ett par ar och dven Leverantor Bs
VD bytte jobb. Kategoriansvarig fortsétter:

“Men det beror ocksd pd en annan sak: mitt i den hdr processen sd
bytte dom dgare for [dgar-] koncernen sdlde ju [Leverantor B] till ett
investmentforetag. Dom har helt enkelt fdtt ldgga sina resurser pd att



fokusera internt. Sd vi vintar bara pd att det ska komma en ny VD, sd

kan vi géra en omstart.”

3.2.4 Leverantorsrelation 3

Samarbetet med Leverantor C skiljer sig nagot fran samarbetena med Leverantor A
och Leverantdr B. Narmare samarbete med Leverantdr C hade inletts redan innan ICA
startade sitt projekt for att tillsammans med leverantorer effektivisera gemensamma
vardekedjor. Ursprunget till samarbetet var en s.k. kategoriforhandling, dvs. ndr man
utser en huvudleverantor av en viss produktkategori. Leverantor C gick vinnande ur
denna forhandling och blev klassad som prioriterad leverantor, vilket bl.a. innebar
kampanjkoordinering samt mer och béttre hyllplats. Detta gav Leverantor C starkt
okad omsittning. En kategoriansvarig hos ICA uttrycker det som:

“Innan vi gick in i tdtare samarbete har dom egentligen kdnt av hur
det dr att vara prioriterad av ICA kontra da att inte vara det.”

Aven om volymerna snabbt dkade for Leverantor C blev det finansiella utfallet initialt
inte lika bra for leverantdren p.g.a. stora rabatter till ICA. Detta ledde till intern kritik hos
Leverantdr C och den riktning samarbetet tagit ifrigasattes. Aven hos ICA hordes roster
som tyckte att man skulle halla en ny kategoriférhandling dar andra leverantorer skulle fa
mdjlighet att forhandla om positionen som favoriserad leverantor. Till slut togs i alla fall
beslutet att samarbetet med Leverantor C skulle fortsétta pa inslagen vdg, men att leve-
rantoren ocksa skulle erbjudas mdjligheten till &nnu mer omfattande samarbete enligt den
modell som etablerats med Leverantor A och Leverantoér B. Samarbetet storre dock pa
problem redan i borjan. Kategoriansvarig hos ICA berittar:

"Vi hade en del inledande moten under forsta kvartalet [2007]. Vi var
helt overens om vad vi skulle gora. Men vi kom aldrig forbi den hdr
troskeln. Vi var alldeles for naiva. For da la vi upp vdra “cost break
downs” pd forsta motet. Och da gick det inte. [...] Vi visste inte hur vi
skulle komma vidare. For dom sa samtidigt att, "’vi vill, men kan vi
inte géra det i en annan ordning?” Och vi diskuterade fram och
tillbaka under 2007.”

Eftersom representanter for Leverantor C uttryckte stor tveksamhet infor ICAs forfragan
rorande kostnadsdata for att stodja gemensamma virdekedjeprojekt, besldt man sig fran
ICAs sida att ndrma sig leverantoren pé ett annorlunda sétt: ICA gav Leverantor C till-
gang till ICAs framtidsplaner for att visa pa vilken roll leverantéren skulle kunna komma
att spela. Kategoriansvarig beréttar vidare att man valde en “mjukare” instillning gente-
mot Leverantér C. Man hade en gemensam workshop dér bada parter fick gora en s.k.
SWOT-analys (analys av styrkor, svagheter, mojligheter och hot) av varandras verksam-
het. Stdmningen beskrivs som “’vildigt ppen” och man identifierade olika omraden dér
man gemensamt skulle kunna hjdlpa varandra att effektivisera respektive verksamheter.
Kategoriansvarig hos ICA uttrycker det som:
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Vi hittade vissa omrdden som ganska tydligt visade pa att vi kunde
jobba tdtare ihop och gora oss starkare ihop, och det tror jag var en
vdldig aha-upplevelse for dom. For det forsta att vi oppnade oss lite
mer och pratade om saker vi inte gor i vanliga fall och vi sdg [bdda]
att det fanns potential .

For att ytterligare lugna leverantorens representanter skrev [CA under ett kontrakt att
kostnadsdata inte skulle anvéndas for att forsoka kapa leverantérens marginal. Represen-
tanter for Leverantor C blev da mer entusiastisk infor samarbetet. Efter den lite trevande
inledningen utvecklades samarbetet snart vél. Vid gemensamma workshoppar identifiera-
des ytterligare potentiella forbattringsprojekt. De projekt som under den nérmsta tiden
kom att genomforas inbegrep dock framst forsiljningsdrivande aktiviteter som kom att
implementeras i stort sett utan delande av kostnadsinformation. Nyckelkundsansvarig hos
Leverantor C forklarar ocksa att leverantorens dgare inte tillater full 6ppenhet vad géller
kostnader, vilket fick till foljd att ICA och leverantoren kom dverens om en begransad
grad av 6ppenhet som var acceptabel for bada parter. Bland annat utvecklades en modell
for att bestimma leverantorens prisniva baserad pé leverantorens kapacitetsutnyttjande.
Mer precist innebér den att nir leverantdren 6kar sin volym med bibehéllna fasta kostna-
der sénks automatiskt priset per styck ICA betalar. Eftersom leverantoren inte vill avsldja
detaljerad kostnadsdata dr modellen baserad pé allmant tillgdngliga data, aggregerade

kostnadsdata och mer generell information om kostnadsdrivare. Enligt kategoriansvarig
hos ICA:

”Sa dér har vi haft mycket diskussioner. Vi har inte splittat upp exakt
fasta/rorliga [kostnader], men vi har haft en diskussion ddir dom har
gett sin syn pd fasta/rorliga kostnader och vi har gett var syn. Det har

EIE3)

inte varit 'oppet’.

ICAs generella policy ér att inte acceptera prisokningar baserade pa 6kade kostnader for
personal, energi, forpackningsmaterial och liknande. Normalt sett tas endast hdnsyn till
forandringar i materialkostnader och valutakursfluktuationer. Angaende forandringar i
modellen argumenterar darfor kategoriansvarig hos ICA att om leverantoren vill fordndra
modellen:

"Maste dom bevisa [respondentens betoning] for oss att det hér har
hdnt, annars star det fast.”

Hon noterar ocksa att strategier har utvecklats for att hantera avsaknaden av detaljerad
kostnadsinformation fran leverantdren. Baserat pé sin erfarenhet av att arbeta med ett
stort antal leverantoren inom kategorin har hon utvecklat egna “’cost break-downs”.
Avviker leverantdrens pris patagligt fran dessa uppskattningar forvéntas leverantéren
tydligt demonstrera varfor sa &r fallet. Leverantor C:s nyckelkundansvarig noterar att
frén det perspektivet kan det finnas nytta med att faktiskt frivilligt 5ppna bockerna:



“Vi tjanar inte sdrskilt bra pd [kategorin ifrdga]. Vildigt daligt
egentligen. Sd, egentligen, i de ldgena skulle jag kunna vilja visa
upp bockerna for dem for att visa hur illa det dr [...].”

Under 2007 och 2008 6kade forsédljningen av Leverantor C:s produkter dramatiskt och
nyckelkundansvarig hos leverantren uttrycker stor tillfredsstillelse med samarbetet.
Trots att [onsamheten ocksé okade patagligt for ICA, uttrycks viss frustration hos ICA
rorande avsaknaden av samarbete kring andra aktiviteter 4n rent forséljningsdrivande
projekt. En av anledningarna till detta ar enligt kategoriansvarig hos ICA leverantorens
fortsatta ovilja att dela med sig av kostnadsinformation, vilket gor det svart att berdkna
potentialen hos olika foreslagna effektivitetshojande projekt. Nyckelkundansvarig hos
Leverantor C presentar dock en annan syn pa informationsdelning:

"Jag har skimt bort kunden ICA nu varje mdanad genom att jag skickat
ett s.k. scorecard som berdttar hur gar marknaden [for produktkate-
gorin], bdde totalt sett och respektive kund o.s.v. Sa dom far vildigt
mycket data av mig. Jag far ingenting med automatik frdan kunden
ICA, det far jag inte. Ddremot om jag fragar, ’fasen, det hér skulle
Jjag vilja veta’, sd har man ddr blivit lite mer 6ppna att sldppa lite
statistik och siffror till mig.”

Vid en intervju under férsommaren 2009 framkommer att dven i relationen med Leveran-
tor C sétter prisforhandlingar kdppar i hjulen f6r mer langsiktigt samarbete. Nyckelkund-
ansvarig hos Leverantor C berédttar om hérda férhandlingar med ICA p.g.a. 6kade ravaru-
kostnader och valutakursfluktuationer. Viss frustration uttrycks dver vad man beskriver
som en of6rstaende instdllning hos ICA, vilket paverkar viljan att samarbeta ndrmare.

En kategoriansvarig hos ICA presenterar en liknande bild:

Vi jobbar egentligen pd som vanligt och det gdr otroligt bra. [Men]
allt som man jobbar med rent samarbetsmdssigt, det sdtts ‘on hold’ for
prisdiskussionen, om vi dr oense. [...] Vart problem dr att vi egentligen
skulle vilja att dom dppnade sig mer. Dd skulle det bli betydligt enklare
att fora en prisdiskussion samtidigt som vi har det andra rullande.

Da skulle det inte bli nagon diskussion om hur verkligheten ser ut...”

3.2.5 Leverantorsrelation 4

I linje med tidigare relationsutveckling borjade ICA och en fjarde leverantor under hosten
2007 att identifiera potentiella forbattringsprojekt. Ett projekt paborjades ocksa. Leveran-
toren var dock negativt instilld och av olika anledningar gick det trogt redan i starten. En
projektledare hos ICA konstaterar sjalvkritiskt att felet till stor del 1ag hos ICA som inte
tydligt nog kommunicerat sina forviantningar:

“Om man tar dd fallet [med Leverantor D] hade vi inte varit tillrdck-
ligt tydliga ddr helt enkelt med vad vi férvintade oss, och att man
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hade diskuterat frdn bdda hdll vad man férvintar sig i den hdr rela-
tionen [...]. Jag sdger inte att allt v forstort. Jag tror fortfarande att
vi kan gd framdt, men det krdver en del jobb.”

Samtidigt ldmnade Leverantor D:s VD sin post och foretaget, i sig ett resultat av ett tidi-
gare samgaende, delades upp i tvé delar. De personer som hos leverantéren normalt sett
skulle varit ICAs samtalspartners var under denna process ovilliga att ta ndgra beslut
rorande ndrmare samarbete, vilket darfor avstannade under slutet av 2007. Inga ytterli-
gare kostnadsdata utbyttes heller.

3.2.6 Berittelsen fortsitter: Vidareutveckling och systematisering av
arbetsprocesser

Jamfort med nér projektet startades har ICA vidareutvecklat ménga av sina arbets-

processer. Flera respondenter vi talat med hos ICA argumenterar bl.a. att ett mindre

konfrontationsinriktat angreppssétt 4r mest lampligt, speciellt vad giller 6ppna kalkyler.

En kategoriansvarig beskriver det som att man frén bdrjan hade en alltfor naiv

instéllning:

Vi gick ju fram pd forsta motet och presenterade var ‘cost break
down-analys’. Och direkt sd ryggade dom tillbaka; Vad dr det hdr?
Det hdr kommer ni aldrig att fa.”

Over tid har man dérfér bestimt sig for ett mindre konfrontationsinriktat angreppsitt
dir man borjar med att sondera terrdngen och utréna vilket intresse leverantoren har
for att fordjupa samarbetet med ICA. Om intresse finns preciseras initialt mindre
langtgéende krav, men tanken att ver tid skall leverantéren komma att inse att 6kad
transparens ar en nddvéndighet for att alls kunna berékna potentialen hos samt
genomfora effektivitetshéjande samarbetsprojekt. En annan kategoriansvarig hos
ICA presenterar sin syn:

"Jag tror vdl att det finns ju risk att vi har kollegor som har missfor-
stdtt anvéindandet av det hdr ‘open books’, att man har kanske [...]
pressat leverantorer for mycket, som kanske sitter i beroendestdillning
till ICA ocksd, att det kan ha missbrukats i bérjan [...]. Men det dr
vdldigt klara besked fran ICA och frdan var ledning [...] att det héir
dr inget obligatoriskt.”

Icke desto mindre begér ICA idag rutinmassigt in kostnadsinformation fran sina leveran-
torer, speciellt i samband med omférhandlingar av pris, en process som har formaliserats
genom anvindandet av ett standardformuldr. Avsldjande av kostnadsdata ar dock inte ett
kriterium for att bli vald som leverantor. Enligt en tidigare inkopschef:

Vi har sagt till alla leverantérer, att om ni inte vill dela med er,
sd kommer vi inte att tvinga er”.



ICA har ocksé utvecklat processer for att mer systematiskt vélja ut vilka leverantérer man
skall bjuda in till ndrmare samarbeten och hur projekt skall genomféras. En kategori-
ansvarig beskriver de tidiga projekten som leverantdrssamarbeten kdrda ad hoc”.

For att strukturera arbetsprocesserna genomfordes under hosten 2008 ett internt projekt
som resulterade i en arbetsmodell med tre hornstenar: (1) en modell for att identifiera
vilka leverantdrer ICA skall fordjupa sitt samarbete med, (2) en modell f6r gemensam
affirsplanering, samt (3) en plattform for informationsdelning, fraimst avsett for att forse
utvalda leverantdrer med s.k. point-of-sales-data, dvs. information om kunders kdp och
kdpvanor som samlas in av ICAs enskilda butiker. Denna typ av information kan vara
mycket vardefull for leverantdrer och betraktas av ICA som ett incentiv for leverantorer
for att i sin tur dela med sig av information vérdefull for ICA.

Modeller for gemensam afférsplanering beskrivs som speciellt viktiga for att gora projekt
mindre beroende av enskild individer. De enskilda relationer vi studerat visar hur imple-
mentering kan forsenas eller helt avstanna p.g.a. personalomsittning. En kategoriansvarig
hos ICA argumenterar:

“Det dr vildigt viktigt att det finns dokumenterat vad som dr sagt och
vad som dr gjort sd att man forstdr processen om det dr sd att det byts
folk, sd att det inte blir att man far borja om frdan bérjan”.

Detta giller dven vid mer omvélvande organisatoriska fordndringar, som kan ses i flera
av relationerna. Enligt en annan kategoriansvarig:

“"Dom [leverantorerna] har inte kapacitet eller formdga att hdlla
det hdr flytande ndr dom genomgdr intern omorganisering eller
fordndringar, som i fallet med [Leverantér D] och [Leverantér BJ .
Att behdlla fokus nér omvdrlden foérdndras, det dr utmaningen.”

Det ar dock inte enbart organisatoriska fordndringar hos leverantdrerna som utgor ett hot
mot processen. Aven ICA har genomgétt liknande processer. En kategoriansvarig berttar
att under varen 2009 annonserades en ny organisationsfordandring, vilken fick som f6ljd
att mycket av det utvecklingsarbete som paborjats avstannade, da medarbetare inte visste
vilka arbetsuppgifter de skulle fa i den nya organisationen. Angéende projektets fort-
levnad forstétter han:

"Nu dr vi ocksa pd vig in i en lagkonjunktur. Och det betyder krav pd
neddragningar. Kommer vi att fd fortsdtta med det hdr?”

3.3 Avslutande diskussion

I berdttelserna fran de fyra afférsrelationerna ovan framkommer att i det hér fallet implemen-
teras Oppna kalkyler som en del av mer omfattande samarbeten mellan kopare och séljare.
Oppna kalkyler handlar hér allts4 inte frimst om att en stark part tvingar en svagare part
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att avsloja kénslig information som annars helst hade héllits hemlig. Snarast kan de mer 6ppna
samarbetena betraktas som en forutsittning for att det vergripande projektet skall kunna
fullfoljas enligt de intentioner som uttryckts fran ICAs sida. Inom ramen for implemente-
ringen av denna typ av 6ppna kalkyler kan vi identifiera ett antal faktorer som péverka
infoérandet. Vi kan dven identifiera mer och mindre framgangsrika beteendemonster.

3.3.1 Faktorer som paverkar inférandet av 6ppna kalkyler

Som utgdngspunkt for denna del av rapporten presenteras ett antal olika processer som &r
viktiga att ta hdnsyn till om man vill férstd hur organisationer interagerar, inte minst nir
man forsoker genomfora interorganisatoriska projekt av detta slag. Man kan i beskriv-
ningarna ovan identifiera ett stort antal faktorer som paverkar inférandet av 6ppna kalky-
ler nir dessa utgdr en del av ett mer omfattande samarbete. Vissa faktorer kan hanforas
till specifika processer, medan de flesta faktorer bade paverkar, paverkas av och utgor en
del av ett flertal processer. Nedan presenterar vi de huvudsakliga paverkande faktorerna
vi funnit i fallen.

Interna processer hos kopare och siljare

Ett av de viktigaste hindren mot implementering av 6ppna kalkyler forefaller vara brist
pa eller osdkert langsiktigt stod fran foretagets ledning. Implementering &r bade resurs-
kravande och kraver mandat. Saknas dessa kommer ett liknande projekt sannolikt att
misslyckas, oavsett goda intentioner. Uppbackning fran ledningen forefaller dock kunna
svikta om man inte relativt snabbt kan visa pa framgéng, varfor det forefaller vara en bra
strategi att tidigt forsoka genomfora ett relativt enkelt projekt som snabbt kan ge resultat,
oavsett om det stods av oppna kalkyler. Fallen visar ocksa att organisatoriska fordand-
ringar kan avbryta projekt ndr medarbetare bli osékra rorande vilka kunder/leverantorer
de skall arbeta med. Detta géller i lika stor grad kdpare som séljare.

Var studie visar ocksa pa risker med att driva samarbetet pa en ad hoc-bas. Det ér sirskilt
kdparen — som ocksa dr den som huvudsakligen driver projekten framét — som maste
utveckla arbetsprocesser som stodjer langsiktigt relationsbyggande. T.ex. ser vi i ICA-
fallet hur en mer konfrontationsorienterad ansats Gver tid ersattes med betoning pa fri-
villighet i datautbyte. Att redan fran borjan ha en vil genomtankt arbetsprocess, som
dock maste kunna anpassas till rédande forhéllanden, forefaller ocksé vara ett av de vikti-
gaste kriterierna for framgang. Nya arbetsprocesser maste dock kommuniceras internt sa
att enskilda individer inte fortsédtter med gamla inlérda, kanske mer konfliktorienterade,
beteenden vid t.ex. prisférhandlingar. Detta géller analogt hos leverantdren; motvilja mot
nya arbetssétt — speciellt sddana som strider mot traditionella roller i prisforhandlingar —
maste bemdtas. Att bryta etablerade beteendemonster hos den séljande parten kan dock
vara svart, speciellt nir det finns misstinksambhet att data kan anvdndas opportunistiskt
eller ovilja att acceptera den typ av prissédttningsmodell som ofta blir en konsekvens av
Oppna kalkyler. Ett formellt kontrakt som reglerar utbyte av kostnadsinformation kan
vara ett sitt att hantera denna problematik, dvs. ett avtal dér séljaren forbinder sig att
dela med sig av viss information samtidigt som koparen lovar att inte anvinda sig av
informationen for att sinka marginaler.



En forutséttning for att kunna bygga fortroende dr ocksa kompetens, i detta fall att
koparen kan uppvisa tillriacklig kompetens att kunna hantera utbytt data. Kompetens

kan hér tjana tva syften. Det forsta, och primaira, dr givetvis att man kan anvénda sig av
de data man far tillgéng till. Men &ven en andra symbolisk funktion &r speciellt viktig i
borjan, ndmligen att man méste kunna pévisa trovéirdiga motiv till varfér man begér data.
Om man kan peka pa att man har tillgdnglig kompetens for att kunna anvénda data pa ett
tillborligt sitt framstar man som mer trovirdig. Om man daremot inte kan pavisa relevant
kompetens och dérfor ger intryck av att inte riktigt veta vad man kan gora med datan,
finns risk att leverantéren misstdnker att kostnadsinformation kommer att anvéndas for
att pressa priset och man blir d& av naturliga skil tveksam. K&paren kan darfor komma
att behdva anstilla ny personal med ny kompetens inom “cost management” och “’supply
chain management”, P4 samma sitt kan leverantoren komma att behdva tvarfunktionella
sdljteam som inte bara bestar av séljare och marknadsforare, utan dven av teknisk
personal och redovisningspersonal. Allt detta kan kréva betydande intern koordinering,
béda hos kopare och siljare.

Dagliga utbytesprocesser

En aspekt av dagligt utbyte som kan beskrivas som killan till mycket motvilja mot utbyte
av kostnadsdata ar harda prisférhandlingar. Vi ser i fallbeskrivningarna att respondenter
som tidigare upplever sig ha pressats av ICA stiller sig avvaktande till 6ppna kalkyler.
Aven i de fall negativa uppfattningar kan dvervinnas initialt i ett samarbete finns dock
risken att enskilda anstillda tar upp sina gamla roller som prisforhandlare snarare dn
samarbetspartners och atmosféren i relationen &tergér dé till den typ av konfliktoriente-
ring som Oppna kalkyler delvis dr avsedda att motverka. Flera respondenter papekar
ocksé pé hur svart det ar att implementera projekt som ar avsedda att nd langsiktigt
positiva effekter for bada parter niar endera parten plotsligt borjar fokusera pa kortsiktiga
vinster. Lyckas man implementera ndrmare samarbetsprojekt kan detta dock fa positiva
effekter pa det dagliga utbytet. T.ex. pekar en respondent hos leverantor C att han numera
bemdts som en samarbetspartner snarare dn som en typisk forséljare.

Langsiktiga interaktionsprocesser

Relationsbyggandeprocessen representerar summan av alla utbyten, specialprojekt mm.
som en kopare och leverantor deltar i inom ramen for en specifik relation. Den utgor
ocksé grunden for framtida utbyten och specialprojekt. Liksom tidigare forskning papekar
flera respondenter, bade hos ICA och hos ICAs leverantorer, hur viktiga erfarenheter fran
tidigare utbyten &r for inférande av 6ppna kalkyler. Tidigare erfarenheter dr kanske fram-
forallt viktiga for det fortroende som dr fundamentalt for att kunna implementera 6ppna
kalkyler utan mer eller mindra kraftfulla sanktionsmgjligheter (Dekker, 2004; Kulmala,
2004; Munday, 1992; Pointkowski och Hoffjan, 2008). Faktum ar att brist pa fortroende
eller t.o.m. negativa forvantningar férmodligen &r den viktigaste faktorn som forhindrar
Oppenhet. Det bor dock pépekas att brist pa fortroende tar sig ménga uttryck, som t.ex.
avsaknad av stod fran ledningen, att enskilda individer agerar i motsats till projektets
intentioner osv. Roten till manga av de problem vi identifierat i var studie &r alltsé brist pa
fortroende. A andra sidan papekar en av vara respondenter pa att fortroende att data miss-
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brukas inte alltid dr avgdrande; enligt honom &r 16nsamheten i hans bransch s& dalig att
han inte har mycket att forlora pa att dela med sig av kostnadsinformation.

En annan aspekt av relationsbyggande och interaktion mellan kdpare och leverantorer ar
maktforhdllanden. Maktférhallandena mellan ICA och dess leverantorer varierar dock
nagot mellan relationerna. Speciellt Leverantor A och B ér relativt oberoende av ICA,
medan leverantor C och D dr mindre foretag som ar helt beroende av ICA for sin forsalj-
ning. ICAs uttalande policy &r dock att inte utnyttja sin stallning for att avtvinga leveran-
torerna vad som kan betraktas som kinslig information. En respondent argumenterade
dock att det faktum att det finns en obalans i maktférhallandet med ICA ér i sig tillrdck-
ligt for att han skall vigra dela med sig av kostnadsdata.

Implementeringsprocessen

Hur k&paren initialt ndrmar sig leverantdren ar sannolikt en av de viktigaste faktorerna for
langsiktig framgang vid inférandet av 6ppna kalkyler. Att redan vid ett forsta mote avkriava
leverantoren detaljerad data — eller ens beskriva i detalj vilken typ av kostnadsdata man
som leverantor forvintas dela med sig av 6ver tid — dr en riskabel strategi. Snarare 4n att
tvinga in leverantoren i ett horn dér alternativet till att avsloja alla sina kostnader ar att pro-
jektet inte alls blir av, forefaller det mer fruktbart att 1ata behovet av datautbyte vixa fram
naturligt 6ver tid, dvs. sé att det blir uppenbart for leverantoren att utan utbyte av kostnads-
information kan inte projekt syftande till att effektivisera den gemensamma vérdekedjan
genomforas. Kraven pa 6ppenhet maste sdledes anpassas och séttas i ett ssmmanhang uti-
fran hur relationen ser ut och vilken information som behévs vid det specifika tillféllet.

Ett annat problem kan vara att leverantdren endast ar villig att dela med sig av vissa typer
av information, eller information som beror endast vissa delar av vardekedjan. Vad som
antyds i fallen ar att leverantdrer kan vara mer villiga att forse kdpare med information
som direkt kan anvéindas for séljdrivande aktiviteter, medan de kan vara mindra villiga att
dela med sig av kostnadsinformation som ror aktiviteter bakat i virdekedjan (t.ex. inkdp,
utveckling, tillverkning). Nar képaren har egen (outsourcad) tillverkning av produkter som
kan komma att konkurrera med leverantorens produkter — som egna mirkesvaror — kan
Oppna kalkyler ocksa betraktas som direkt 6verforande av hemligheter till en konkurrent.

Vidare forefaller utbyte av data som kan anvindas for att spara ”brand tax” (det hdgre pris
en siljare av en mérkesvara kan ta ut for en produkt som i 6vrigt dr likvérdig med en annan
tillverkares produkt med svagare varumérke) mer kontroversiellt 4n att dela med sig av
information som beror mer “accepterade” kostnader, som t.ex. tillverkning och material-
kostnader. Nér man forsoker infora 6ppna kalkyler kan det alltsé vara av stor vikt att skilja
mellan olika typer av kostnadsinformation och att initialt inte begéra detaljerad information
om vad en séljare kan forvintas tycka vara de mest kénsliga delarna av sin verksamhet.

Det forefaller ocksé som om det ar viktigt for implementeringsprocessen att relativt tidigt
skapa ett framgéngsfall, dels for att visa samarbetets potential for ledningen men ocksé
for att entusiasmera medarbetare hos bada parter. Ett tidigt framgangsfall — t.ex. ett



logistikprojekt som snabbt leder till minskade logistikkostnader — dr ocksa en viktig
faktor att hinvisa till d& man som kopare ldngre fram begér mer information frén leve-
rantdren. De forefaller vidare ocksa viktigt att tidigt under processen klargdra spelregler
kring vinstdelning fran gemensamma forbéttringsprojekt for att forhindra att detta
orsakar konflikter ldngre fram i processen.

Koparen méste ocksa visa att datainsamlingen dr behovsbaserad och inte utgor ett mer
eller mindre slumpmassigt insamlande av fakta. Kdparen maste dessutom kunna héllas
till svars for hur den insamlande informationen faktiskt anviands, framforallt att den inte
brukas pa sétt som skulle kunna vara till skada for leverantoren, som t.ex. att den anvénds
for prisforhandlingar med andra séljare som kan komma att ersétta leverantoren ifraga.

3.3.2 Goda och onda cirklar vid inforande av 6ppna kalkyler

Det ér tydligt i den empiriska studien att inférande av 6ppna kalkyler bor betraktas som
en process som aktivt maste styras, framforallt av den kdpande sidan i relationen. Det
handlar i stor omfattning om att balansera krav pa att leverantoren skall visa 6ppenhet
med egen visad Oppenhet, med tydliga incitament och fortroendeingivande beteenden.
Som en avslutning pa rapporten forestéller vi oss darfor tva olika scenarier. Det bor
betonas att dessa inte speglar ndgot av de enskilda relationer vi studerat, utan snarast kan
sdgas utgoras extrema exempel pa lyckad och misslyckad implementering dar vi tar med
olika exempel fran de olika relationerna.

Scenario |: Ond cirkel. Enskilda medlemmar hos den képande organisationen
initierar samarbetet utan val utarbetade arbetsprocesser, utan uttalat stod fran
sin ledning och utan langsiktiga garantier for de resurser som krévs for att
skapa och driva ett leverantdrssamarbete. | kdparens organisation finns ingen
enhetlig bild av vad man vill ha ut av samarbetet och hur leverantdren skall
betraktas och behandlas. Det finns heller ingen strategi for att skapa en sidan
bild. Redan i borjan, niar ndrmare samarbete foreslas, begir koparen detaljerad
kostnadsinformation fran siljaren, detta trots att datas anvéndning inte ar vél-
specificerad och att siljaren inte kan halla koparen till svars fér hur kostnads-
informationen utnyttjas. Detta skapar rédsla att kénsliga kostnadsdata skall
komma att missbrukas, t.ex. i prisférhandlingar med leverantoren. Dessa
farhagor besannas sedan nir kdparen anviander faktisk utnyttjar data for att
kapa leverantorens marginal, trots tidigare forsékran att sé inte skulle bli fallet.
Misstroendet 6kar och leverantoren vagrar att dela med sig av ytterligare kost-
nadsinformation. Da forsoker koparen utnyttja maktbalansen i forhallandet och
tvinga leverantoren till medgivanden. Samarbetet avstannar helt.

Scenario 2: God cirkel. Som en del i en mer omfattande strategi med fokus pa
fordjupade leverantorssamarbeten viljer kdparen att ndrma sig en leverantér som
uttryckligen dr vald med tanke pa hur vél foretagen kan bidra till att utveckla
varandras afférsverksamhet. Det kopande foretagets ledning betraktar projektet
som langsiktigt och tilldelar tillrdckliga resurser for att stodja en process som
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inte nddvéndigtvis omgéende genererar ett positivt resultat. Koparen har en vil
utvecklad arbetsprocessmodell och inleder samarbetet utan initiala 1dngtgaende
krav pé& 6ppenhet rorande kostnadsinformation. Snarast borjar man gemensamt
identifiera forbattringsprojekt som ar relativt enkla och snabba att genomfoéra utan
utbyte av detaljerad data. D4 dessa projekt blir framgéngsrika skapas fortroende
mellan parterna och man bdrjar identifiera projekt vars genomférande kraver
mer omfattande och detaljerad kostnadsinformation. Behovet av data vixer fram
naturligt. Parallellt med detta presenteras tydliga incentives for leverantoren for
att bli inblandad i denna typ av samarbete, t.ex. rdrande ldngre kontraktsperioder,
tillgang till viktig data fran kdparen, garanterad vinstmarginal och andra for-
delar. Mer fortroende skapas och parterna blir alltmer engagerade i relationen.

3.3.3 Avslutande reflektioner kring praktiska implikationer av 6ppna kalkyler

i dagligvarubranschen
Det ar inte mojligt att rekommendera et optimalt sitt att arbeta med 6ppna kalkyler.
Alltfér manga variabler, bade kvalitativa och kvantifierbara, maste beaktas for att det
skall vara meningsfullt. Minga av dessa variabler fordndras ocksa over tid. Inte desto
mindre har alla kdpande foretag en inkdpsstrategi och alla sidljande foretag en marknads-
strategi. Oppna kalkyler kan ingé som en del i dessa strategier dven om effekterna kan
vara svara att uppskatta pa forhand. Vad vi kan sdga med sidkerhet dr dock att 6ppna
kalkyler maste utgora en integrerad del av och anpassas till ett foretags inkdpsstrategi.

I var studie har vi sett att 6ppna kalkyler kan tjana ganska olika syften och att arbetssittet
med Oppna kalkyler i och med detta féar olika innehéll. Darfor &r det viktigt for foretag
som funderar pa att borja tilldmpa 6ppna kalkyler att pa ett tidigt stadium klargora vad
man vill uppné och vilka krav som ddrmed kommer att stéllas pé det egna foretaget for
att ett sddant projekt skall kunna genomfdras. Det dr ocksa viktigt att fundera kring vilka
krav som kommer att stéllas pa leverantorerna. Att kasta sig huvudstupa in i ett ogenom-
téankt projekt riskerar att leda till resurssldseri for alla inblandade parter och kan lang-
siktigt skada ett foretags relationer med sina leverantdrer.

I vér studie har vi noterat tre huvudsakliga och dvergripande syften med 6ppna kalkyler:

+ Oppna kalkyler for gemensamma effektivitetsforbittringar
+ Oppna kalkyler som ett sitt att fordela inkdpskvantiteter mellan olika leverantdrer
+ Oppna kalkyler som ett hjilpmedel fér att forsiikra sig om att man betalar ett skiligt pris

Vi diskuterar nu dessa tre syften och vilka krav som stélls pa kdpare och leverantorer for
att oppna kalkyler skall kunna genomforas.

Oppna kalkyler for gemensamma effektivitetsforbattringar

Det mest ambitiosa syftet med dppna kalkyler &r att anvénda utbytt data for att pa olika
sdtt oka effektiviteten i utbytet for bdda parterna, dvs. skapa ett utbyte som ar mer vérde-
fullt till en lidgre kostnad. Oppenhet rérande kostnader motiveras d& genom att man p3 ett



fruktbart sétt kan diskutera varandras foretag i termer av kostnadsstrukturer, floden mm.
Forbattringar kan da uppnas pa tva stt: (1) fordndringar i produkten som saddan och (2)
utveckling av processer.

Diskussioner runt produkten kan rora en méngd olika aspekter, t.ex. existerande produk-
ters utformning, forpackning (vilket kan skapa en mer attraktiv produkt eller en produkt
som &r enklare att hantera) och utveckling av nya produkter (man kan t.ex. genomféra
tester pa ett tidigt stadium). En frdga man tidigt bor beakta &r om detta forfaringssatt har
potential att bli Ionsamt. For att det ska vara virt modan krévs forst och framst att pro-
dukten star for en relativt stor volym. Sma nischprodukter berattigar formodligen inte de
resurser som krivs. Dessutom maste produkten till sin natur vara sddan att effektivitets-
vinster verkligen kan uppnés genom t.ex. gemensam utveckling,.

Kostnadsreduktion genom processutveckling innebér inte nddvandigtvis att man bara
(eller 6verhuvudtaget) tittar pa tillverkningsprocesser, utan kan omfatta administrativa
rutiner, logistik, leverantdrens leverantdrsrelationer och former for informationsutbyte.
Hér bor man alltsa forsoka hitta processer dar man gemensamt kan effektivisera floden
genom den totala virdekedjan. Dessa processer kan darfor inbegripa kdparen, siljaren,
aktorer ldngre upp i leverantdrskedjan, leverantorer av logistiktjdnster samt aktorer i
distributionsledet.

Uppdelningen ovan visar hur omfangsrikt arbetet med gemensam kostnadsreduktion kan
vara. Det finns exempel pa branscher (t.ex. fordonsindustrin som vi har studerat i denna
rapport) dir man gemensamt jobbar med i stort sett alla dessa félt, dvs. ddr man utvecklar
produkten tillsammans och dér alla relevanta processer gemensamt belyses och diskute-
ras. Inom dagligvaruhandeln torde det dock ofta finnas skl att forsoka begrénsa sig till
ett mindre antal omraden. For att 6ppna kalkyler pé ett meningsfullt satt skall kunna
stodja gemensamt arbete kring effektivitetsokningar kravs betydande kompetens, bade
hos kopare och hos séljare. Att en traditionell inkopare och en traditionell séljare skall
sétta sig ner och gemensamt forsoka utveckla varandras foretag med hjélp av kostnads-
data ter sig kanske inte sérskilt meningsfullt. Snarast maste bade kopare och siljare sétta
ihop grupper av specialister inom de olika omraden man har for avsikt att arbeta med.
Saknar koparen kompetens rorande leverantorens tillverkningsprocesser kanske detta
inte dr ett av de omréden man skall 14gga storst moda pé att forsoka utveckla gemensamt.
Om man som kdpare dessutom ber om detaljerad kostnadsdata utan att tydligt visa att
man besitter den kompetens som krivs for att faktiskt anviinda data pé ett meningsfullt
sdtt kan detta ldtt leda till misstankar hos leverantoren att data kan komma att missbrukas
i prisforhandlingar. Om samarbetet omfattar ett stort antal processer kan det ocksé
komma att stélla delvis nya krav pa bada parters ekonomisystem for att alls kunna ta
fram den information som krivs. Aven hir maste alltsd den potentiella nyttan viigas mot
de investeringar som krévs.

En annan faktor som till stor del avgér om 6ppna kalkyler pa framgangsrikt sétt kan
implementeras ar relationen man har med den andra parten. Att arbeta pa detta sitt kréver
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ofta ett betydande matt av fértroende mellan partnerna. Man bor darfor fraga sig, kan vi
utveckla relationen sé att Oppenhet blir en naturlig del? Kan man internt hos kdpare och
sdljare sétta ihop grupper som kan hantera denna situation, som ju skiljer sig mycket frén
en traditionell forhandlingsrelation? Vilka typer av incentivesystem bor man for kopare
och siljare for att relationen skall utvecklas i rétt riktning?

Denna typ av relation innebdr ocksa att bada parter tar risker. Fortroende i sig kan for-
modligen till viss del leda till att man ar beredd att forsitta sig 1 en sddan beroendesitua-
tion, men dmsesidigt utbyte av kénslig data kan ocksa ytterligare forstirka utvecklingen
av en relation.

Oppna kalkyler for fordelning av kvantiteter mellan olika leverantérer

Ett betydligt mer begriansat och déarfor ocksé enklare sitt att samarbeta &r att limna
manga av de omraden som diskuterats ovan till leverantdren och istéllet bara fokusera pa
volymer. Genom att 6ka volymen hos en leverantor kan denna dra nytta av olika former
av skalfordelar. Pa kort sikt innebér detta i stort sett bara att man forskjuter volymer
mellan olika leverantorer och dirigenom kan reducera den fasta kostnaden per enhet hos
denna “favoriserade” leverantdr. Pé lidngre sikt kan det dock mojliggora att leverantéren
kan anpassa sin organisation till storre volymer och dédrigenom ytterligare sinka kostna-
den per enhet. Dessa volymokningar och kostnadssdankningar leder da till att man for-
handlar fram ett lagre pris per styck men att leverantoren dndé p.g.a. 6kade volymer kan
oOka sin vinst. For att detta lagre pris ska accepteras langsiktigt kravs dock att koparen
verkligen kan driva upp volymerna. Andra incentives for leverantoren kan utgoras av
férmaner som tillgang till information rérande kunder, deltagande i testlanseringar och
liknande. Man bor dock som séljare och kopare s& snabbt som mojligt driva upp voly-
merna. Ett vanligt nyckeltal hos en forsédljningsorganisation dr ndmligen vinstmarginal
(i procent). Genom att anvinda 6ppna kalkyler for volymforskjutning kommer vinst-
marginalen att sdnkas, vilket kan leda till viss oro hos leverantdren och framforallt hos
de afférsenheter som utvérderas utifran vinstmarginal. Det dr dérfor viktigt att man
snabbt kan peka pé att marginalsdnkningen kompenseras av dka volym.

Oppna kalkyler anviinds alltsd vid detta forfaringssitt frimst for att diskutera olika vinst-
marginaler vid olika volymer. Kostnadsdata anvénds alltsa for att kopare och séljare
gemensamt skall kunna konstruera prisséttningsmodeller. Aven hir ér en grundliggande
forutsattning for att detta skall vara mojligt att leverantdren kan specificera kostnader

pa en meningsfull niva. Ar detta inte mojligt kanske kdparen maste hjilpa leverantdren
utveckla rutiner. Aterigen uppstar da fragan om dessa investeringar kan motiveras av de
vinster man potentiellt kan gora. Aven hir kan alltsd omfattningen pa utbytet vara en
faktor som helt avgdr om arbete med 6ppna kalkyler blir meningsfullt for kdparen.

Oppna kalkyler for prisreglering

Den tredje rollen &ppna kalkyler kan spela i kdpar/siljar-relationer innebér en lag grad
av samarbete. I denna situation anvéinder man helt enkelt 6ppna kalkyler som en del av
anbudsforfarandet eller i samband med andra tillfdllen da priset ska diskuteras (t.ex.



vid tilldggstjanster, omforhandling etc.). Detta forfaringssatt innebér att man som kdpare
baserar priset pa specificerade kostnader. Man kan da ocksé begéra in specifikationer
fran ett antal leverantdrer och darigenom ocksa jamstélla eventuella olikheter i anbuden.
Detta sétt att arbeta kraver att man som kdpare har alternativ och darigenom kan sétta
viss press pa leverantoren.

Det ar rimligt att anta att leverantoren faktiskt kan motivera sitt pris baserat pa kostnader
for att denna form av 6ppna kalkyler skall accepteras. Om priset dven innehaller immate-
riella poster som t.ex. siljarens dnskan att f4 avkastning pé investeringar i varumérkes-
byggande, grundldaggande forskning och utveckling och liknande, kan detta bli svarare att
acceptera for leverantoren. Metoden har dock fordelar for séljaren sa tillvida att &ven om
det inte finns ett fast marknadspris pa produkten eller tjansten, kan denne forvissa sig om
att koparen begir ett rimligt pris och eventuella missforstind kan undvikas rorande hur
varan eller tjansten ska utformas och vad som ska ingé.

Eftersom denna metod normalt sett torde kréva mindre investeringar och anpassningar
fran koparens sida skulle den ocksa kunna appliceras vid ldgre inkopsvirden én da syftet
ar gemensam effektivitetsforbattring eller volymforskjutningar. Man kan dock anta att
Oppna kalkyler som ett led i prisreglering knappast &r ett speciellt populért forfaringssétt
bland leverantdrer och dérfor ofta forutsitter en skev maktbalans till kdparens fordel,
t.ex. dé det finns ett antal olika leverantorer att vélja mellan och d& konkurrensen mellan
leverantdrerna &r stark.

49



FORSKNINGSRAPPORT

50

Kallforteckning

Agndal, H., Nilsson, U., 2008. Supply chain decision-making supported by an open books
policy. International Journal of Production Economics, 116(1): 154—-167.

Agndal, H., Nilsson, U., 2009. Interorganizational cost management in the exchange
process. Management Accounting Research 20: 85-101.

Axelsson, B., J. Laage-Hellman, and Nilsson, U., 2002. Modern management for modern
purchasing. European Journal of Purchasing and Supply Management 8: 53—62.

Axelsson, B., Wynstra, F., 2002. Buying Business Services. Wiley, Chichester.

Cannon, J.P., Perault, W.D., 1999. Buyer-seller relationships in business markets.
Journal of Marketing Research, 36 (4), 439—460.

Cooper, R., Slagmulder, R., 1999. Supply Chain Development for the Lean Enterprise —
Interorganizational Cost Management. Productivity Inc., Portland.

Cooper, R., Slagmulder, R., 2004. Interorganizational cost management and relational
context. Accounting, Organizations and Society, 29, 1-16.

Dekker, H., 2003. Value chain analysis in interfirm relationships: A field study.
Management Accounting Research, 14, 1-23.

Dekker, H., 2004. Control of inter-organizational relationships: Evidence on appropriation
concerns and coordination requirements. Accounting, Organizations and Society, 29,
27-49.

Dwyer, R.E., Schurr, P., Oh,, S., 1987. Developing buyer-seller relationships. Journal of
Marketing, 51 (2), 21-34.

Dyer, J.H., Chou, W., 2003. The role of trustworthiness in reducing transaction costs and
improving performance: Empirical evidence from the United States, Japan, and Korea.
Organization Science, 14 (1), 57-68.

Ellram, L.M., 1996. A Structured method for applying purchasing cost management tools.
International Journal of Purchasing and Materials Management, 32, 11-19.

Hoffjan, A., Kruse, H., 2006. Open book accounting in supply chains — When and how is
it used in practice? Cost Management, 20 (6), 40—47.



Hékansson, H. and I. Snehota. 1995. Developing relationships in business networks.
Routledge, London.

IMP (1982), International and purchasing of industrial goods: An interaction approach.
Chichester: Wiley.

Kajiiter, P, Kulmala, H., 2005. Open-book accounting in networks: Potential
achievements and reasons for failure. Management Accounting Research, 16, 179-204.

Kraljic, P., 1983. Purchasing must become supply management. Harvard Business
Review, 61, 109—-117.

Lamming, R.C., 1996. Squaring lean supply with supply chain management. International
Journal of Operations and Production Management, 16 (2), 183—196.

Macneil, L.R., 1980. The New Social Contract: An Inquiry into Modern Contractual
Relations. Yale University Press, New Haven.

Morgan, R.M., Hunt, S.D., 1994. The commitment-trust theory of relationships
marketing. Journal of Marketing, 58, 20-38.

Pointkowski, J.O., Hoffjan, A., 2008. Less is sometimes more: The role of information
quantity and specific assets in the propensity to engage in cost data exchange processes.
Journal of Purchasing & Supply Management, In press, doi:10.1016/j.pursup.2008.09.002.

Vosselman, E., and J. van der Meer-Koistra. 2009. Accounting for control and trust

building in interfirm transactional relationships. Accounting, Organizations and Society
34: 267-283.

Williamson, O.E., 1985. The Limits of Firms: Incentive and Bureaucratic Features.
The Free Press, New York.

51



HANDELNS

UTVECKLINGSRAD

Handelns Utvecklingsrad
Regeringsgatan 60, 103 29 Stockholm
Telefon 010-471 85 46
www.hur.nu

o 0 22 o2

www.fotoskrift.se



