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1 INLEDNING

”Den svenska underleverantérsbranschen gar med forlust. Det dr den samlade bilden ndr

statistik sammanstdlls for 1 200 underleverantorer till bilindustrin. Det har gdtt snabbt
-l

utfor.

1.1 Problembakgrund

Den senaste tiden har larmrapporterna frdn den svenska fordonsindustrins underleverantorer
duggat tatt. Kommentarerna dr upphetsade och vittnar om en kédnsla av vanmakt infor de
massiva fordonstillverkarnas forhandlingsmetoder. Harriet Lidh, VD for Lidhs Verktyg AB,
ger en bild av forhandlingssituationen: ”Det har blivit sa amerikaniserat. Man ser inte ldngre
till gamla personliga relationer utan bara till ligsta pris.”> Prispressen pa
underleverantdrerna dr enorm. Alla bilfabriker strévar efter en arlig sinkning av kostnaderna.
Marginalerna blir allt mindre. General Motors (GM) har till exempel gjort ett utspel dér de
talar om kostnadssidnkningar pa 27 procent pa tre ars sikt, berdttar Jim Ankersson, VD for
Teleflex Automotive Sweden AB’. Foretriadare for underleverantdrerna varnar nu for att
pressen pa sikt kan leda till stora konsekvenser dven for fordonstillverkarna. ”Det dr en sjuk
bransch. Det finns ndstan inget vdrre sdtt att forsoka tiina pengar pd. Men den orimliga
pressen fdar konsekvenser som till slut sldr tillbaka mot bilindustrin” fortséitter Jim
Ankersson®. Sven Ake Berglie, VD for Fordonskomponentgruppen, branschorganisation for
bilindustrins underleverantorer, talar forvisso i egen sak men kan &ndd sdgas ge en
beskrivning av tillstandet 1 branschen: ”/Det kan bli] underleverantérernas kris som orsakar
det totala sammanbrottet for en av Sveriges viktigaste néiringar [fordonsindustrin].”

Senare tids forskning inom supply chain management® manar till besinning i kostnadsjakten:
Om strategierna for leverantdrskedjan endast betraktar traditionell kostnadseffektivisering
Okar risken for leveransproblem. Det kan visas att suboptimala 16sningar dr sannolika om
endast en variabel i ett mycket komplicerat inkdpssystem anvinds som styrmedel’. Vidare
beaktar traditionella metoder for kostnadskontroll inte den naturliga osékerheten ett foretag
exponeras for. Ett exempel dar kostnadsminimering kan leda till problem var da Toyota
tvingades stoppa produktionen i 20 anldggningar med en produktion pa 14,000 bilar per dag,
enbart beroende pa att leverantéren av en specifik detalj brann ner. P& grund av
kostnadsminimeringsstrategin hade all produktion lagts hos en enda leverantdr. Kostnaden for

' Lofstrom, G. 2004(1)

2 Lofstrom, G. 2004(2)

3 Lofstrom, G. 2004(3)

*Ibid

> Lovgren, S. 2003

% Ingen allmint erkiind dversittning av begreppet supply chain management har kunnat identifieras, samma
géller dven for andra termer. For att undvika begreppsforvirring kommer engelska ursprungstermer att behallas,
och for tydlighets skull kursiveras, genom arbetet

7 Anupindi, R. & Bassok, Y., 1999



detaljen hade pressats till $5, till priset av en mycket hog riskexponering genom bristande
flexibilitet.®

Trots forskarnas varningar gar trenden mot en koncentrering av och specialisering hos
leverantdrer. Fordonskomponentgruppen identifierar single sourcing, det vill sdga, att striva
efter att kontraktera endast en leverantor per komponent eller produkt som en tydlig trend’. En
utveckling som dr diametralt motsatt mot de akademiska rekommendationerna. Det &r tydligt
att ett nytt synsétt pa utvirdering av leverantorer bland praktiker kan fa genomslag; ett synsétt
dér inte enbart pris anvdnds som utvirderingskriterium, utan dér hdnsyn éven tas till kdparens
mojligheter till bemotande av osédkerhet, i forlingningen studier av riskexponering.

En tydlig kandidat som végledare i ett nytt synsitt &r realoptioner. Huvudtanken med
realoptioner dr att identifiera och vérdera de olika beslut en aktor kan fatta i situationer
praglade av osékerhet. Metoden visar om och hur vérde kan skapas genom att aktoren, till en
fix kostnad, skapar beslutsflexibilitet i syfte att bemdta de osdkerheter som naturligt uppstar i
verksamheten. Realoptioner har i manga fall visat att virde kan skapas i situationer dir
traditionella deterministiska modeller, exempelvis NPV eller IRR, givit negativt resultat'® '
2. Forskningen inom realoptioner &r i dagsldget timligen utforlig och metoden har dven fatt
genomslag bland praktiker verksamma i flera omraden inom investeringsbedomning. Vidare,
ar optioner i sig kontrakt vilket bor gora det vél lampat i arbetet att identifiera och vérdera
inkdpssituationen, da samspelet mellan kopare och leverantéren normalt bestdms av kontrakt.

Forskningen kring realoptioner i supply chain management tillimpningen ar tdmligen ny och
belastas med den nyféddes orientering i verkligheten. I de flesta fall studeras endast mycket
sma delproblem av inkdpssituationens komplexa realitet'” '*. De relevanta omstindigheterna,
i detta fall de allménna kéllorna till osdkerhet dr vél utredda i andra tillimpningar inom supply
chain management'> ' ', Metoderna bygger pa generella matematiska modeller med teorier
frén stokastisk analys, spelteori och nationalekonomi, vilket gor dem svarpenetrerade och
vanligtvis inte tillimpbara i praktiken'®. Likvil har forskningen visat att virde kan skapas for
bade leverantor och kopare genom implementering av realoptionsteorier i ett antal olika fall'’,
Forskningen ndrmar sig omradet fran tva hall, dels genom direkt matematiska modeller av
realoptionerna, dels genom studier och modellering av realoptionernas inférande i kontrakten.

Mellan de tva forskningsomrddena finns 1 dagsldget en outforskad enklav:
realoptionsmodellerna dr hogt specialiserade medan kontraktsstudierna &r mer allmént hallna.
Det saknas en genomgang av forutsittningarna for realoptionsmodellerna att fungera i en
verklig situation. Som en i huvudsak matematisk metod definierar realoptionerna vil vilka
forutsittningar som maéste vara uppfyllda for att metoden ska tillfora ndgot virde. Forutom de
kvantitativa forutsittningarna (métt pa osédkerhet, kassafloden et cetera) maste dven de

¥ Kilgore, M. 2004

® www.fordonskomponentgruppen.se 2004-04-14
1% Copeland T. & Keenan P., 1998

! Copeland, T. & Antikarov, V., 2003

" Brach, M., 2003

" Li, C. & Kouvelis, P., 1999

" Burnetas, A. & Ritschtken, P., 2003

15 Zsidisin, G. 2003(1)

1Zsidisin, George & Ellram, Lisa, 2003

'7 Bengtsson, J. 2003

'8 http://www.cfoeurope.com/displayStory.cfm/1892486  2004-03-17
1 Cohen, M. & Hurchzermeier, A., 1999



organisatoriska villkoren vara uppfyllda; finns kunskapen och viljan att ta till sig metoden
bland de professionella? Forskningen har fOreslagit analysmodeller f{or studier av
forutsittningarna, men ingen undersdkning om fOrutséttningarna &r uppfyllda specifikt i
inkOpssituationen har hittats. Salunda kan ett relevance lost problem identifieras. Om
forskningen ska kunna tillimpas framgangsrikt bor studier kring forutséttningarna genomforas
med syftet att bygga en stabil bas for fortsatt forskning och dven visa vilka problem som
hindrar Overforandet av kunskap mellan den akademiska och praktiska sfiren. De ovan
ndmnda problemen i relationen mellan kdpande foretag och leverantdrer i fordonsindustrin
visar pa att det finns ett behov i branschen av verktyg som kan kanalisera osékerheter och
finna nya kéllor till vérde i en pressad situation.

1.2 Problembeskrivning

Givet bakgrunden framstdr problemet tydligt: Finns forutsdttningar for realoptioner i
inkOpssituationen i fordonsindustrin? Trots att det &r underleverantdrerna som é&r pressade,
fortplantar sig pressen och fOrdndras till osdkerhet for den inkdpande organisationen.
Mojligheten att infora realoptioner blir ddrmed av intresse for den inkdpande organisationen
och uppsatsen betraktar deras perspektiv.

Inledningsvis begrénsar vi studien, ndr det géller leverantorer, till att enbart omfatta svenska
leverantorer till fordonstillverkare som é&r relativt sma i forhédllande till koparen. Till detta
finns tvd orsaker: dels dr maktforhallandet klart definierat med kd&paren som i stort sétt
diktatorisk part, dels forenklas insamlandet av empirisk data i och med kulturell och
geografisk nérhet till studicobjekten. Vidare beaktar vi inga juridiska aspekter pa
kontraktsutformningen, avtalslagen mellan tvd niringsidkare 4r dispositiv?’ vilket gor att
kontrakten kan utformas enligt parternas eget godtycke. Uppsatsen dmnar inte ge en exakt
beskrivning av relationerna mellan fordonsindustrins aktorer idag utan mer ge en bild av
vilken typ av parametrar som diskuteras i branschens inkopssituationer.

En stor fordel i realoptionstdnkandet dr den goda strukturen av problemet som uppnas. I stort
ar realoptioner matematiska modeller vilka kraver entydiga indata i bestimd form. I och med
detta fas en god sekvens och struktur i problembeskrivningen. Ett flertal arbeten behandlar
struktureringen av problemet, men uppsatsen baseras pa en modell utvecklad av Brautigam,
Esche och Mehler-Bicher’'. Modellen innehéller ett antal skikt: organisatoriskt, strategiskt,
vardering och kontroll. Funktionen av modellen kommer att presenteras nirmare i avsnitt
2.3.2. En tidig notering &r att om realoptioner ska kunna tillimpas krédvs att bade allminna
forutsittningar for realoptioner savdl som specifika fOrutsdttningar varierande med
realoptionstyp maste vara uppfyllda.

Modellens struktur ger direkt ett antal problemformuleringar. Inledningsvis méste, i det

organisatoriska skiktet, inkdpspersonalens kompetens och frihet i utformningen av kontrakten
studeras. Problembakgrunden visar de strategiska aspekterna: samtliga parter upplever en stor
press vilket kommer till uttryck i bevakandet av de egna marginalerna, i manga fall enbart
genom prisforhandlingar. Uppsatsen kommer endast ytligt studera de grundlidggande
orsakerna till pressen pa fordonsindustrin, d& den dels kan anses vara relativt given och
konstant, dels att en mer noggrann utredning skulle géra uppsatsens omfattning for stor. Ett
viktigt arbete 1 det strategiska skiktet dr att undersoka osdkerheternas art och paverkan samt
vilken flexibilitet att mota osékerheterna som finns att tillgé i inkopsprocessen. Vidare méste

2 Dispositiv 4r en juridisk term vilken innebér att lagregler kan ignoreras om en annan skrivning finns i avtalet.
2 Brautigam, J., Esche, C., Mehler-Bicher, A. 2003



det utronas huruvida flexibiliteten kan uttryckas i de kontrakt som beskriver relationen mellan
inkOparen och leverantoren. Om osédkerheter och flexibilitet att bemota osdkerheter kan
identifieras kan dven realoptioner identifieras.

Den explicita virderingen av realoptionerna kraver tillgéng till stor insyn i de processer som
studeras. Da inkOpskontrakt oftast ar vélférborgade hemligheter inom foretagen har inte
nddvindiga data for véardering kunna inhdmtas. Ingen ansats till virdering av identifierade
realoptioner kommer dérfor att goras. Utvardering av kontrollskiktet kraver att realoptioner
inforts i ndgon form. Av samma orsak till varfor vardering inte utfors kommer inte heller
utvirderingen att beaktas.

Salunda kan foljande problemomriden identifieras: organisatoriska, osidkerheternas art och
paverkan pé inkopsprocessen, den tillgéngliga eller 6nskvirda flexibiliteten, och kontraktens
utformning. Problemomradena kan specificeras till mer konkreta fragestéllningar som
uppsatsen dmnar studera enligt punkterna nedan:

e Har personalen i inkd&psfunktionen den kompetens som kridvs for arbete med
realoptioner?

e Har personalen i inkdpsfunktionen den beslutsbefogenhet som krévs for inforande av

realoptioner?

Ar de allminna forutsittningarna for realoptioner uppfyllda?

Vilka &r de priméra killorna till osékerhet i inkdpsprocessen?

Hur paverkar osékerheten inkdpsprocessens vérde?

Existerar, eller kan flexibilitet skapas for att bemdta osdkerheterna?

Kan den identifierade flexibiliteten skapas i kontraktsutformningen?

Om en realoption identifieras, kan de specifika forutsittningarna for den realoptionen

anses vara uppfyllda?

Inkopsprocessen som studeras kommer for samtliga problemstillningar att vara
inkdpsprocesser hos foretag inom fordonsindustrin, verksamma i Sverige.

1.3 Syfte

Uppsatsens syftar till att

A. undersdka forutsittningarna for realoptionstéinkande som kalla till vérde i
fordonsindustrins inkdpsprocesser.

B. leda den akademiska forskningen mot praktiska tillampningar

C. Oka praktikernas medvetenhet om realoptioner

1.4 Vetenskapligt bidrag

Som ndmnts ovan dr kombinationen supply chain management och realoptioner relativt ny.
Saledes finns det inte s4 mycket forskning baserad pa fall fran verkligheten. Denna uppsats
kan bidra med nya perspektiv pa realoptioner i inkOdpsprocessen d& den bygger pa helt ny
empiri.

Uppsatsen kan agera som en del av den bro som maste byggas mellan realoptionsteoretiker
och yrkesverksamma inkopare for att realoptioner 6verhuvudtaget ska kunna bli mer aktuella



som ett arbetssdtt i inkOpssituationen. Genom att pavisa de hinder som finns for inférandet far
realoptionsteoretikern en béttre bild av hur inkdparens vardag ser ut och kan dédrmed anpassa

teorierna dérefter.

1.5 Disposition

Uppsatsens fortsatta disposition och innehdll beskrivs kortfattat i tabell 1.

Kapitel

Innehall

Kapitel 2. Metod

Kapitel 3. Teori

Kapitel 4. Empiri

Kapitel 5. Analys

Kapitel 6. Diskussion

Kapitel 7. Vidare forskning

Forfattarnas bakgrund samt metoder for datainsamling och
dataanalys forklaras ndrmare. Vidare diskuteras validitet och
reliabilitet samt kdllornas tillforlitlighet. Kapitlet verkar for att
uppfylla syftena B och C.

Den teori som anvinds for att uppfylla syftet och svara pé
fragestillningarna presenteras och forklaras i detta kapitel.
Kapitlet verkar dven for att uppfylla syfte C. Kapitlet &r
relativt extensivt, och orsaken till detta forklaras nedan.

Den information som har samlats in presenteras. I forsta hand
primérdata i form av djupintervjuer men dven sekundérdata.
Kapitlet verkar dven for att uppfylla syfte B.

Empirin analyseras med hjilp av teorin, i ljuset av uppsatsens
syfte samt fragestéllningar. Slutsatser presenteras 16pande och
sammanfattas avslutningsvis. Kapitlet verkar for att uppfylla
syftena A, B och C.

Uppsatsen diskuteras ur ett mer generellt perspektiv.
Forfattarna lamnar hér de grinser som satts upp med hjilp av
fragestéllningar och resonerar relativt fritt.

Nya fragestillningar som uppkommit under arbetet med
uppsatsen presenteras. Dessa frigor kan ses som forslag pé
nya studier. Kapitlet verkar for att uppfylla syfte B.

Tabell 1. Uppsatsens diposition och innehall.

Uppsatsens omsorgsfulla teorigenomgéng motiveras av syftet C; for att dka praktikernas
medvetenhet om realoptioner krivs att teorier hdmtade frdn en stor mingd litteratur
sammanfattas, kondenseras och presenteras pa ett pedagogiskt sétt, som skiljer sig ndgot fran
den kortfattade ton som annars dr dekorum i akademin. Aven om all teori inte explicit
anvéinds vid analysen tjanar genomgéngen syftet att upplysa praktikerna om realoptionernas
funktion.

Empirin har dven visat att praktikerna i stort & en mycket vélutbildad grupp, ofta med
naturvetenskaplig inriktning. Det motiverar den, ur ekonomens synvinkel, generdsa
anviandningen av ekvationer i teorikapitlet. Ekvationer kan pa ett 6verskadligt sitt uttrycka
komplicerade samband vilka dr mycket svéra att formedla ldsaren med ett annat uttryckssétt
dn det matematiska. Realoptioner 4r en matematisk metod, som inte kan beskrivas utan



matematik. Forvisso, dr matematiken som leder fram till realoptionerna relativt komplicerad,
men nér, som i uppsatsen, bevisen ldmnas dérhin, kan en ldsare med matematisk kompetens
motsvarande gymnasiet tillgodogora sig resultaten.



2 METOD

Syftet med metodkapitlet dr “att goéra det majligt for lisaren att pd egen hand bedéma de
foljande resultatens och tolkningarnas rimlighet och generaliserbarhet.”™ Detta synsitt
anammas genom att nedan presentera forfattarnas bakgrund, vilka val som har gjorts géllande
insamlingsmetoder samt analysmetoder och motiven till dessa val. Syftet ar att metodkapitlet
ska ge insyn i det arbete som ligger bakom uppsatsen.

Insamling av Insamling av
sekundérdata priméirdata

[
v v l
Realoptioner Supply chain Analys av
primérdata

A 4

Sammanfattning
av information

A 4

Identifiering av forutséttningar
och hinder {6r realoptioner

Figur 1. Arbetets uppléagg.

I figur 1 visas hur arbetet varit upplagt. Inledningsvis gav litteraturskning resultat i form av
att realoptionsteorier samt supply chain-teorier identifierades. Insamlad primérdata
analyserades och sammanfattades med insamlad sekundirdata. Slutligen appliceras den
insamlade teorin pa insamlad data. Mer utforlig beskrivning avhandlas i resten av kapitlet.

2.1 Forfattarnas bakgrund

Forfattarna har, med tidigare civilingenjors- och biologexamen, bdda en bakgrund i
naturvetenskapliga och tekniska d&mnen. Det innebér att forfattarna ar fargade av ett klart
positivistiskt™ synsitt. Eftersom forfattarna i forsta hand har trénats i att uppfatta vérlden ur

> Patel, R. & Davidsson, B., 1994,
2 For mer ingdende forklaring av positivism se Bryman, A., 1995



ett positivistisk synsétt bor 1dsaren bdra med sig denna vetskap genom uppsatsen da detta
troligtvis paverkar forfattarnas sétt att uppfatta och 16sa uppstéllda problem.

2.2 Insamlingsmetoder

For identifiering av forutsittningar och hinder for realoptioner gjordes en insamling av
primérdata samt sekundérdata.

2.2.1 Primirdata

Informationen inhdmtades under timmeslénga delvis strukturerade intervjuer®. Intervjuaren
anvinde sig av en intervjuguide dir vissa &mnesomraden identifierats, se appendix A och B.
Respondenten hade inte tillgdng till intervjuguiden vare sig fore, under eller efter intervju.
Respondenterna fick resonera relativt fritt inom dmnesomradena for att gora det mojligt for
nya insikter och idéer att komma fram. Respondentens resonemang nedtecknades av en
sekreterare skiljd fran intervjuaren. Det nedtecknade materialet analyserades kort efter
intervjun genom samtal mellan intervjuaren och sekreteraren och skrevs sedan in i digital
form.

Ett alternativ var att spela in intervjuerna med nigon form av inspelningsutrustning for att
kunna dterge dem i detalj. Vi anség dock att risken for att respondenterna da inte skulle vaga
tala fritt var for stor. For var del var det viktigt att fi fram manga idéer och tankar. Aven,
fragorna rorde omraden dir foretagssekretessen ér stark vilket vidare motiverande franvaro av
inspelningsutrustning.

Respondenterna bestdr av personal fran tvd underleverantérer till fordonsindustrin, en
representant for en intressegrupp for underleverantorer samt tre inkOpare fran
fordonstillverkare. Genom att intervjua personer bade fran underleverantorer och inkdpande
foretag fick vi en bra bild av vilken flexibilitet och vilka osdkerheter som finns i
inkOpssituationen ur bada parters perspektiv. Orsaken till att en representant fran
intressegruppen intervjuades var att denne kunde ge mer generella svar och pa sa sitt stélla
Ovriga respondenters svar mot ett storre sammanhang.

Antalet respondenter ansigs vara tillrickligt stort i forhallande till den avgrénsning som
uppsatsen verkar inom. Véra metoder syftar inte till att ge den exakta bilden av hur det
verkligen ser ut i fordonsindustrin i Sverige idag utan mer ge en enkel bild av vilken typ av
parametrar som diskuteras i branschens inkdpssituationer. Det &r troligt att inkOpssituationen,
den kontext som inkdparna verkar i, inte varierar ndmnvért med vilket foretag i branschen
som studeras. Med anledning av detta saknas motiv till ett stort antal respondenter. Om
antagandet visar sig vara felaktigt finns en beredskap for att utoka antalet respondenter.

Underleverantorerna intervjuades under *7TH JAMA-CLEPA Business Conference”™ *° och
valdes ut med kraven att de skulle vara svenska samt vara underleverantorer till de stora
biltillverkarna. Aven en av representanterna for svenska underleverantdrernas intressegrupp
intervjuades under konferensen. Urvalet av ink&pande foretag utférdes mot bakgrund av
tillgdnglighet, deras samarbete med redan intervjuade leverantdrer och geografisk nirhet.

24 Johannessen, A. & Tufte, PA., 2003
* http://www.clepa.com/htm/main/jama-clepa/online%20registration/index.html
2® Konferensen syftar till att knyta kontakter mellan japanska biltillverkare och europeiska underleverantorer.



Respondenten frén det forsta inkopande foretaget intervjuades med hjéalp av hogtalartelefon
och de andra under ett besok pé foretaget.

Delvis strukturerade intervjuer valdes som datainsamlingsmetod da syftet var att vi skulle
orientera oss inom omrédet for att dérefter konvergera mot identifierade problem. De viktiga
var diarmed, inledningsvis, att identifiera olika &sikter och idéer samt att undersdka
respondenternas kompetens inom omradet. Dérefter fokuserades fradgorna mot de identifierade
problemen. Intervjuernas syfte var ddrmed inte att beskriva situationen ur alla aspekter, utan
snarare att finna information med béring pa realoptionsmetoden. En kvantitativ metod med
slutna enkitfragor hade kunnat rendera svar fran ett storre antal respondenter. Dock hade en
sddan metod begrédnsat svarsmojligheterna efter enkétens utformning vilken, i sin tur, hade
begrénsats av forfattarnas kunskaper inom omradet. Sekundérdata visade att respondenterna
troligen hade bristande kunskaper om realoptionsmetoden, i den kvalitativa intervjun ges
storre mojligheter att fortydliga och forklara fragestédllningar som upplevs som oklara av
respondenten. Kvantitativa metoder ger, i realiteten, inte samma mdjligheter.

D4 analysmetoderna tangerar fallstudiens metod®’ gav de samstimmiga svaren fran
respondenterna en tillrackligt god grund, deras ringa antal till trots. Generaliserbarheten méste
dock ifragasattas.

2.2.2 Sekundirdata

Lamplig litteratur hittades genom studier av dagstidningar, branschtidningar, vetenskapliga
tidskrifter, bocker, hemsidor och diverse utredningar. Frimsta sokverktyg har varit
bibliotekskatalogerna GUNDA (Goteborgs universitetsbibliotek) samt CHANS (Chalmers
universitetsbibliotek). Bada biblioteken har tillgang till stora samlingar av bocker och
tidskrifter. For att hitta rétt litteratur anviandes foljande sokord: purchase, risk, uncertainty,
supply, chain, management, real, option. Ytterligare en vérdefull kélla till god litteratur har
varit referenslistor i akademisk litteratur samt uppsatsens handledare.

2.3 Analysmetoder

2.3.1 Primaiardata

Primérdatan analyseras med hjilp av Immersion/Crystallization-analys®®, se figur 2 *°. Denna
analysmetod innehaller inget fardigt koncept for analysens steg. Som kan ses i figur 2 gar
analysmodellen ut pa att Undersdkaren ska forsoka sitta sig in i, forsoka forstd och dérefter
gbra en beskrivning av det som studerats. Denna utkristalliseringsprocess ar iterativ. Med
tiden kommer ett meningsfullt innehall att utkristalliseras via den utkristalliserade ldnken. I
denna uppsats handlar det om vad som utkristalliserar sig fran de dokumenterade intervjuerna.
Metoden bygger pa forskarens forméga att intuitivt sitta sig in i materialet och den kriver
engagemang, tid och reflektion.™

?7 Fallstudie (eng: case study) ar en metod som innebér att empiri insamlas for att skapa en beskrivning av ett
visst verkligt fall. Ddrmed &r slutsatserna som blir resultatet av analysen endast giltiga for det enskilda fallet.
Metoden kan ndrmare studeras i Ejvegard, R., 2003

% Ingen allmint erkiind svensk Oversittning av termen har funnits, en tinkbar Gversittnings &r
fordjupning/kristallisering

* Crabtree, B. & Miller, W., 1992

** Borkan, J. 1999
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Figur 2. Immersion/Crystallization-Analys. Kalla Crabtree & Miller (1992) sid 18, forfattarnas
Oversattning.

Det insamlade materialet har i omgangar analyserats utifran realoptionsteorin. Direkt efter
intervju utkristalliserade sig problemens kdrna. Efter en tids reflektion och andra genomgéng
av materialet sdg fOrfattarna andra viktiga uttalanden och kristallen véxte ytterligare.
Processen dr iterativ och har teoretiskt inget slut. Med tiden minskar dock marginalnyttan av
ytterligare iterationer. Processen avslutas da kristallens storlek pa ett tillfredsstidllande sétt
beskriver materialet. Dokumentation av iterationerna sker kontinuerligt.

Den valda metodens avsaknad av tydlig struktur ger forfattarna ett relativt forutséttningslost
forhallningssétt till insamlad data. Andra textanalysmetoder har ofta omfattande krav péd
struktur och kodning vilket kan forvranga materialets innehall31. Som tidigare ndmnts &r det
viktiga i uppsatsen att fa fram asikter och idéer vilket medfor att Immersion/Crystallization-
analys ar lamplig™.

2.3.2 Analys av realoptionernas tillimplighet

Uppsatsens analys bygger delvis pad en modell utarbetad av Briautigam, Esche och Mehler-
Bicher. Ursprungsmodellen &r uppbyggd av fjorton sekventiella steg och behandlar
fullstandigt realoptioner fran forankring i organisationen till utférande och kontroll, ett storre
omrade dn vad denna uppsats &mnar gora. Darfor anviands endast de sex inledande stegen fran
ursprungsmodellen, med vissa modifikationer. Den modifierade modellen presenteras dels
grafiskt i figur 3, dels ndrmare angéende de ingdende stegen nedan. Som orientering beskrivs
den resterande delen av ursprungsmodellen kortfattat.

3! Malterud, K., 1996
32 Crabtree, B. & Miller, W., 1992
33 Brautigam, J., Esche, C., Mehler-Bicher, A. 2003
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Figur 3. Analysmodell for studier av realoptioners tillamplighet. Kélla: Brautigam, J., Esche, C., Mehler-
Bicher, A. 2003 sid. 3. Bearbetad, forfattarnas dversattning.

2.3.2.1 Organisatoriskt skikt

I det organisatoriska skiktet studeras, som namnet antyder, vilka forutsdttningar som stélls pa
en organisations utformning och funktion for att den ska kunna tillimpa realoptioner
framgéngsrikt.

e Skapa ett team
I steget utreds om teamet har ritt kompetens och om de har de befogenheter som kravs
for att kunna utnyttja realoptionen.

e Forankra realoptionsmetoden
I steget utreds om personalen pa inkdpsavdelningen har de befogenheter som krévs
alternativ stod hos beslutsfattande delar av organisationen i vilken de ingar.

2.3.2.2 Strategiskt skikt

I det stategiska skiktet studeras foretagets omgivning sévil som interna processer for att
undersoka de tekniska fOrutséttningarna for anvindningen av realoptioner i fOretagets
verksamhet.
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e Verifiera allméanna forutsattningar
I steget utreds om realoptionernas allménna forutsittningar, se avsnitt 3.2.1, ar
uppfyllda.

e Identifiera realoptioner
Steget identifiera realoptioner bestér av tvi delsteg vilka itereras for att finna
realoptioner. Inledningsvis undersoks osdkerheternas kéllor, magnitud och paverkan
pa projektets vérde. Darefter identifieras vilken flexibilitet som finns att tillgé eller
behover skapas for att bemdta osédkerheterna. Den flexibilitet som krévs kan i sin tur
ge upphov till ny osdkerhet, vilket dr orsaken till iterationen. Resultatet av
iterationerna &r ett antal realoptioner som beskriver hur flexibiliteten ska anvéndas for
att bemota osdkerheterna. Teorin kring osdkerheter och flexibilitet specifika for
inkdpssituationen samt typer av realoptioner beskrivs narmare i avsnitt 3.4, 3.5,
respektive 3.2.2.

e Verifiera specifika forutsattningar
Nir realoptionerna ir identifierade undersoks om de specifika forutsittningarna for
respektive realoption dr uppfyllda. Fér en sddan analys anvinds teorier presenterade i
avsnitt 3.2.3, 3.6.

Héar avslutas uppsatsens studier, men resterade steg och skikts funktion presenteras som
orientering:

e Strukturera realoptionerna
Vid detta steg har ett antal realoptioner identifierats. Korrelationen dem i mellan samt
beslutsregler for hur de ska exekveras optimalt utformas.

2.3.2.3 Virderings skikt

Forsta steget i vdrderingen av realoptionerna ér att berdkna NPV for projektet givet att inga
optioner anvands. De identifierade osédkerheterna korreleras och kvantifieras for att berdkna
volatiliteten i1 projektets virde. Med volatilitet och NPV kan sedan en prisprocess bildas
vilken beskriver projektets virde i tiden under osdkerhet. Optionen vérderas direfter med
nagon metod, vanligt forekommande dr binomialmetoden och Black-Scholes modell. En kort
introduktion till virderingsmetoder ges i avsnitt 3.1.1 for att ldsaren sjilv ska kunna bilda sig
en uppfattning om vilka data som krévs for en vérdering.

Resultatet av dessa 6vningar blir realoptionens virde och dven en végledning om vid vilka
tidpunkter den ska exerceras for optimalt resultat. Projektets totala virde inklusive optioner ar
lika med normalfallets NPV summerat med realoptionernas virde.

2.3.2.4 Kontrollskikt

Vikten av kontinuerlig uppf6ljning av de framtagna realoptionernas exercering och funktion
ar mycket stor. Dels, maste for optimalt virde det identifierade schemat for optionernas
exercering eller forkastelse héllas, dels kan modellernas reliabilitet efterhand uppdateras da
information om projektets fortskridande minskar osdkerheterna angaende utgédngen. Brister
projektledningen i exekveringen av optionerna bor aterkoppling direkt goras for att oka
medvetenheten om vikten av att folja det framtagna schemat, alternativt identifiera
modellernas bristande verklighetsanknytning.
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2.4 Killkritik

Kallkritiken syftar till att belysa och forklara eventuella brister i data som anvénts i uppsatsen.
I avsnittet diskuteras d&ven metodernas validitet och reliabilitet.

2.4.1 Primardata

Det finns incitament f6r parterna att beskriva sig sjdlva pa ett fordelaktigt sitt medan de
beskriver motparten pa ett mindre fordelaktigt sdtt. Da branschen kannetecknas av stor
konkurrens och hard prispress finns det en stor risk for att parterna forsoker beskriva
verkligheten pa ett sétt som ger dem forhandlingsdvertaget. Det ér alltsa troligt att svaret pa
en specifik fraga skiljer sig markant &t beroende pa om det 4r en leverantor eller en inkdpare
som svarar. Vad som &r ndrmast verkligheten kan vi oméjligt avgora.

Stor del av arbetet i inkdpsprocessen bygger pa personliga relationer mellan inkdpare och
underleverantor, dirmed &r det troligt att respondenterna filtrerar bort de asikter som denne
antar kan verka storande i relationen. Problemet kunde i storsta del undvikas genom att
erbjuda respondenterna anonymitet, men risken kvarstar. Vidare, omgérdas inkdpsprocessen
av hog sekretess, vilket medfort att till exempel specifika kontraktsfragor undvikits.

Det relativt laga antalet respondenter kan resultera i att data &r ofullstéindig, alternativt endast
ar plausibel for en liten del av populationen. Mot bakgrund av detta kan uppsatsens
generaliserbarhet vara begriansad. Dock dr dels respondenternas svar samstimmiga, dels ar
uppsatsens slutsatser av allmén karaktéir vilket sannolikt kan generaliseras till andra foretag i
fordonsindustrin verksamma i Sverige. Inga kompletterande frigor till respondenterna efter
intervjutillféllet har dirmed ansetts nddvéndiga.

2.4.2 Litteratur och artiklar

Storsta delen av den litteratur som har anvénts utgdrs av publicerade artiklar vilka i och med
publiceringen bor ha genomgatt ndgon form av kvalitetskontroll. Det finns dock ett antal
opublicerade artiklar samt elektroniska kéllor som vi misstdnker inte genomgétt en séddan
granskning. De stér alltsd ensamma for sina uttalanden. Opublicerade artiklar har undvikits i
mojligaste mén, men eftersom forskningsomradet &r nytt finns inom vissa omraden endast
opublicerat material.

2.4.3 Validitet

Validitet representerar korrespondensen mellan teoriplanet och empiriplanet — hur relevant &r
vira insamlade data for var fragestillning?’* Den insamlade informationen utgdrs av
intervjumaterial fran intervjuer med bade kdpare fran inkdpande foretag och séljare fran
leverantdrer i fordonsindustrin i Sverige idag. Bada parter i inkOpssituationen dr dérmed
representerade. Respondenterna har befunnit sig pé en tillrackligt hog niva inom respektive
foretag for att kunna uttala sig om, och ha 6verblick 6ver inkopssituationen.

2.4.4 Reliabilitet

Reliabilitet representerar tillforlitligheten 1 véra metoder — hur palitliga &r véara
undersokningar?®® Som nimns ovan talar samtliga respondenter i egen sak och situationen
kan beskrivas som kéanslig. Véara metoder syftar inte till att ge den exakta bilden av hur det
verkligen ser ut i fordonsindustrin i Sverige idag utan mer ge en bild av vilka parametrar som

3* Halvorsen, K. 1989
3% Halvorsen, K. 1989
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diskuteras 1 branschens inkOpssituationer. Vér intervjumetod kan ge upphov till
forvrangningar av ursprungliga uttalanden. Detta géller framst specifika uttalanden,
genomgaende trender i uttalanden é&r troligtvis mindre utsatta for denna risk. Genom att vara
tva personer nirvarande vid varje intervju samt, fora anteckningar samt direkt efter intervju
diskutera materialet och fora in det digitalt har dock denna typ av forvrdngningar kunnat
minimeras.

Inom supply chain management litteraturen rader ingen storre samstimmighet varken nér det
géller definitionen av sjdlva supply chain eller definitioner av osékerheter vilka paverkar
omradet. Mot bakgrund av detta har en begreppsapparat, vilken utgér en kombination av
valda definitioner, konstruerats och anvénts i uppsatsen. Begreppen presenteras fortlopande i
teorikapitlet. Huruvida de valda definitionerna &r de bésta har vi dock svart att avgora. Véra
val har baserats pd vilka sammanhang definitionerna har dykt upp samt hur tillimpbara
definitionerna varit ur ett realoptionsperspektiv. Som exempel har definitioner av osdkerhet
som inbegriper psykologiska aspekter (oro, rddsla et cetera) utelimnats da de inte l[dmpar sig
for modellering i realoptionens kontext. Uppsatsen har firgats av de definitioner vi har valt
och skulle definitivt ha sett annorlunda ut med andra definitioner. De definitioner som
anvands dr hdmtade fran erkénda kéllor vilket minimerar risken att de skulle vara ogiltiga.
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3 TEORI

I foljande kapitel kommer den teori som uppsatsen bygger pé att presenteras. Kapitlet &r
uppdelat i tva block. I det forsta behandlas realoptionsteori medan det andra tar upp teorier
kring supply chain och dirmed behéftade osdkerheter och flexibilitet.

Det forsta blocket inleds med en genomgang av de teorier inom finansiella optioner som har
legat till grund for utvecklandet av realoptionsteorierna. Lésaren far ddrmed en god bild av
den teoretiska bakgrunden. Dérefter behandlas realoptionsteorin med allminna forutséttningar
for realoptioner, olika typer av realoptioner och specifika forutséttningar for de olika typerna
av realoptioner. Lasaren kommer efter genomgénget block att ha en god bild av vad
realoptioner dr och hur de fungerar.

Det andra blocket inleds med kortfattad teori om hur en supply chain ser ut och fungerar.
Dérefter behandlas sjélva inkdpsprocessen specifikt. Mélet dr att ldsaren ska forstd vilken
kontext inkopsavdelningen arbetar 1. Osidkerheter som, enligt teorin, péverkar
inkOpsprocessen presenteras. Enligt realoptionsteorin kan virde skapas om osdkerheten kan
bemoétas med ett flexibelt agerande, varfor de vanligaste kéllorna till flexibilitet i supply chain
beskrivs i avsnittet déarefter. Krav pé flexibilitet manifesteras oftast genom
kontraktsutformning, beskrivningen av samspelet mellan parterna i inkdpsprocessen. Teorier
kring kontraktsutformning presenteras for att skapa forstdelse for vilka parametrar som
normalt ingér i ett avtal mellan parterna.

Syftet med teorikapitlet &r att ge ldsaren de kunskaper som kravs for att tillgodogora sig den
analys som finns i kapitel 5 samt att ge en grundlidggande forstielse for mekanismerna I
virderingen av realoptioner. .

3.1 Optioner

I detta avsnitt ges en kort genomgéang av teorierna kring virdering av finansiella derivat, med
tyngdpunkten pa enkla optioner och binomialmodellen. Da realoptioner &r baserade pa
finansiella optioner dr det av stor vikt att ldsaren ar vil orienterad 1 &mnet, vilket motiverar
avsnittets storlek. Om l4saren sedan tidigare har god kunskap av vérderingen av finansiella
optioner kan avsnittet 14sas kursivt.

En option definieras som mojligheten och rétten, men inte skyldigheten, att under villkor
stillda i optionskontraktet vidta en viss atgérd till ett forutbestdmt pris. Det vanligast
forekommande exemplet &r aktieoptioner, ddr innehavaren har ritten, men inte skyldigheten
att kopa eller sédlja en viss aktie till ett forutbestdmt pris vid en viss tid eller tidsperiod.
Optioner dr en klass av derivat med vilket menas att optionens pris dr beroende av en
underliggande tillgdng eller sékerhet. I fallet aktieoptioner dr uppenbart den underliggande
tillgdngen aktiens pris. Andra typer av derivat existerar, sdsom terminer (eng: forwards) dar
innehavaren, till skillnad mot optioner, &r tvingad till att utféra den overenskomma
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handlingen. Forwards &r vanliga pa ravarumarknaden dir den underliggande tillgangen kan
vara olja, socker eller pappersmassa. Mer exotiska typer av optioner existerar dér, forutom
tidigare parametrar géller, ett antal forutsittningar maste vara uppfyllda for att optionen ska
kunna omsittas. Typiskt exempel pa en exotisk option &r s& kallade barridroptioner, dir
optionen blir virdelos om priset pa den underliggande tillgdngen stiger 6ver eller faller under
en forutbestimd niva.*®

I det enklaste fallet utgors ett optionskontrakt av tre punkter: 16senpris K, slutdatum T och
vilken underliggande sdkerhet som avses S. Motparten till innehavaren kallas utfardaren.
Mellan innehavare och utfirdare rader ett nollsummespel. Definition av variabler
sammanfattas i tabell tabell 2 nedan.

Variabel Notation
Losenpris K
Slutdatum T

Priset pad den underliggande tillgdngen S(t)

vid tidpunkten t

Tabell 2. Variabeldefinition i optionskontrakt

Enkla optioner (eng: vanilla options) kan delas in i ett antal klasser. Inledningsvis finns tva
typer: amerikanska och europeiska. Skillnaden bestdr i ndr optionen kan verkstillas.
Amerikanska optioner tillater innehavaren att vidta handlingen vid godtycklig tidpunkt fram
till slutdatum medan europeiska optioner ger innehavaren ritt att utfora handlingen endast pa
slutdatum. Vidare finns kop och séljoptioner (eng: call and put), dir innehavaren har rétten att
kopa eller sélja den underliggande tillgdngen till ett bestimt pris. Optioner kan utformas helt
enligt utfardarens godtycke. Om kontrakten stipulerar annat dn variablerna i tabell 2 kallas
optionerna exotiska. Vanligt forekommande exotiska optioner dr barridroptioner, vilka
forklarats ovan; medelvéirdesoptioner, dir optionens virde dr beroende av den underliggande
tillgdngens medelvérde under en viss tidsperiod och bermudaoptioner vilka ger innehavaren
ritt att verkstélla optionen endast vid bestimda tidpunkter innan slutdagen. Virdet av
optionen, [], pa slutdagen beriknas enkelt genom utbetalningsfunktionen vilken matematiskt
uttrycker kontraktet. Exempelvis dr en kdpoptionsvirde pé slutdagen for europeisk option den
underliggande tillgdngens marknadspris minus l6senpriset: innehavaren har rétt att kopa
tillgdngen till 16senpriset och kan sedan omedelbart sélja tillgdngen till marknadsvérdet. Om
marknadspriset 4r mindre &n 18senpriset viljer innehavaren att lata optionen forfalla utan att
vida nadgon é&tgird. Optionens vidrde blir d& noll. Utbetalningsfunktionen for ett antal
optionsklasser ssammanfattas i tabell 3Tabell 3 nedan.”’

Option Utbetalningsfunktion
Kopoption max(S(T)-K,0)

Sédljoption max(K-S(T),0)
Medelvirdesoption ~ max((S(0)+S(T))/2-K,0)
Barrdroption Max(S(T)-K,0) givet S(t)<H

alt S(t)>H t=0,...,T
Tabell 3. Optioners utbetalningsfunktion. Kélla: Zhang. G. 1998, forfattarnas dversattning.

3 Zhang. G, 1998
37 Zhang. G, 1998
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3.1.1 Virdering av optioner

Allmént anvédnds tre metoder for vdrdering av optioner: Binomialmodellen, Black-Scholes
modell och Monte Carlo simulering. Metoderna anvinder i stort sdtt samma indata for
véirderingen av enkla optioner: Losenpriset, K; slutdatum T, tillgdngens vérde vid kontraktets
tecknande S(0), tillgdngens volatilitet 6 och den riskfria réntan r;. Den forst utformade
metoden, Black-Scholes, modellerar den underliggande tillgangens prisrorelse i kontinuerlig
tid och krédver stora kunskaper i matematik for att pa djupet kunna penetrera modellen®®. Cox,
Ross och Rubinstein utvecklade sedermera en mer transparent modell, binomialmodellen, dér
prisprocessen modelleras i diskret tid*. Skillnaden mot Black-Scholes modell var frimst att
modelleringen av prisprocessen synliggjordes genom inforandet av binomialtradet.

S(t) S(t)
A A

o N

i 4

t
Black-Scholes Binomialmodellen

Figur 4. Modellering av prisprocesser.

Vidare, antas i Black-Scholes modell priserna vara log-normalt fordelade medan
binomialmodellen ger full frihet i prisernas fordelning. Binomialmodellen 4r idag den mest
anvianda modellen pa grund av dess enkla, intuitiva struktur och kapacitet att hantera ett stort
antal problem®. Monte Carlo metoder for berikning av optionspriser ger inte, som binominal
och Black-Scholes modellerna, ett explicit uttryck for prisprocessen och optionens pris, utan
ett antal utfall frin slumpsimuleringar®'. Metoden 4r anvindbar for komplicerade optioner dér
tidskraven pa berdkningshastigheten dr sma och god kunskap finns angaende prisprocessens
fordelning. Mot bakgrund av de olika teoriernas utformning brukar binominalmetoden anses
vara mest passande for realoptioner, dirmed kommer teorin fortséttningsvis att behandla
enbart binomialmodellen**

3.1.1.1 Virdering i binomialmodellen

Betrakta en akties prisprocess, S(t). Priset pa aktien antas fran varje diskret tidpunkt t till t+1
oka med eller minska med u; respektive d; procent och anta virdet S,(t+1) respektive Sq(t+1).

- S, t+D)-=8(@)

‘ S(t) (1)
g = 5rD=50 )
S()

38 Modellen beskrivs av upphovsménnen i Black, F. & Scholes, M., 1973

* Cox, J., Ross, S., Rubinstein, M., 1979

40 Zhang. G, 1998

“ Boyle P., 1977

“2 En god sammanstillning av metoderna for vérdering av realoptioner fis i Mun, J 2002.

17



Prisprocessen kan modelleras pé ett flertal sétt, det vanligaste ar att betrakta prisprocessen
som en Geometrisk Brownsk Rorelse (GBR) enligt

NOENOSE 3)

dér W(t) &r Wienerprocessen, vilket forenklat kan ségas vara ett brus.

Parametrarna a och o anger processens drift respektive volatilitet och kan skattas som™
N R S(k)

a=—) Inf ———

n; [S(k—l)] 4

2
: &)
o | sl 5B )4
n-— 1 k=1 S(k - 1)

notera att termen [n(S(k)/S(k-1)) anger aktiens lognormala avkastning Over tidsperioden
(k-1)—k

Prisprocessen pa formen (3) ger ett antal intressanta noteringar angdende hur aktiepriset
modelleras. Inledningsvis kan konstateras att inga historiska data, forutom startpriset S(0),
anvénds for att berdkna framtida priser. Skattningarna (4), (5) baseras forvisso pa historisk
data, men da endast bruset W(t) i modellen varierar med tiden ger det ett oberoende av
tidigare priser. Prisprocessen blir ddrmed helt slumpmaéssig, en random walk. Det dr dérfor
inte m&jligt att skatta framtida priser ur nagon historisk, eller for den delen, publicerad data**.
I optionsprismodellerna anvinds istillet for skattningar av priset fordelningar av priset,
vanligast forekommande dr den log-normala fordelningen vilket i enkelhet ar logaritmen av
normalfordelningen.

Med prisprocessen beskriven som en GBR kan u och d skrivas®

uzeo’«/r/n . dze—a /n :1/
b

“ (6)

dar
r=T-t tiden fran dagen for vérdering, t, till I6sendagen T.
n antal perioder n>1 1 binomialtradet

I (6) ses en mycket viktig egenskap i binomialmodellen: prisprocessen dr endast beroende av
den underliggande sidkerhetens volatilitet, o, inte av tillvixten (driften), a. Det dr darfor inte
nodvandigt att forsoka uppskatta om en aktie kommer att stiga eller falla for att virdera en
option, endast den underliggande sikerhetens volatilitet 4r nédvindig som indata!*®

Vidare, antas optionen betala innehavaren i tidpunkten t+1 C=g(S(t+1)), ddr g ar négon
utbetalningsfunktion exempelvis fran tabell 3, en kdpoption: C=max(0,S(t+1)-K).

# Skattning av parametrar diskuteras exempelvis i Knight, J. & Satchell, S. (red), 2002

* Modellen ger stod for strong form market efficiency theory, i vilken aktiepriset antas vara en random walk.
* Mun, J. 2002

¢ Samma resultat galler dven for Black-Scholes modell, d& den baseras p& samma prisprocess (3).
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Det kan visas att optionens virde i tidpunkten t, for en en-stegs binomialmodell kan skrivas*’

z7,C,t+D)+(1-7,)C,(t+1)

cn= l+r, 7
dar
C(I+7,)-4,
7= u,—d, . C(t+1)=g(S,(t+1)),i=u,d, ®
A S(t) Prisrorelse L C(0) Optionens virde
Su(t+1)=uS(t) Cu(tH1)=g(uS(t))
Uy T
S(t) C(t)

d; Sa(t+1)=uaS(t) (1- 1)~ Cq(t+1)=g(ugS(t))

Vv
. 4

Figur 5. Prisrorelse samt optionens varde beskriven i binomialtrad, en period.

Figur 5 utgodr en grafisk representation av variablerna i ekvation (7). Som synes kan priset
fran utgangsléget, tiden ¢, 6ka eller minska med u eller d. Optionens vérde vid tidpunkten t+1
kan didrmed anta tva vérden, C, eller Cq vilka &r lika med utbetalningsfunktionens, g, vérde.
Optionens virde vid t+1 viktat med de riskfria sannolikheterna m och (1- m) diskonteras till
tiden t med den riskfria réntan, ry,.

For flera steg anvinds backward metoden ddr virdet inledningsvis berdknas pa slutdagen,
C(T)=g(S(T)) for att sedan diskonteras till vdardet vid tiden t genom att systematiskt rdkna
vérdet bakat genom noderna. Exempelvis géller for en binomialmodell i tva perioder:

:CA"“ =Cua =Cyqy =Cu
c _7-g(S@)-u’)+(1-7)-g(S(t)-u-d) c _7-g(S@) -u-d)+(1-7)-g(S@)-d*)
' I+7, e L+ 7,
C0:7Z~Cu+(l—7z)-Cd

l+rf

Optionens virde over tiden presenteras som ett binomialtrdd i figur 6.

47 Zhang, G 1998. s. 94
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C(t)

*
g(S(u?)
Cy
Co g(S(t)ud)
Ca
g(sq)dz)
T

Figur 6. Binomialtrad, tva perioder.

Binomialmodellens stora fortjanst ar att vdrdet pa optionen, genom den riskjusterade
sannolikheten 7, kan diskonteras till den riskfria réntan, rr. Problemet att faststilla
diskonteringsranta med avseende pd risk vid realoptionsvirderingen &r dédrmed 16st. Som
synes dr dven modellen mycket flexibel bade i form av valfriheten i utbetalningsfunktionen, g,
och méjligheten till att arbeta med variabla parametrar 6ver tiden.*®

3.2 Realoptioner

Trots att ingen formell vardering kommer att utféras i uppsatsen ar det av stor vikt att ldsaren
ar vl insatt i mekanismerna bakom virderingen av realoptioner. Dels utgoér teorierna en
motivering till varfor virde kan skapas av realoptioner, dels kan ldsaren med kunskapen
lattare sjélv identifiera och gora overslag pa de realoptioners virde vilka presenteras under
uppsatsens gang.

Foretagsledningens mojligheter att anpassa sina framtida &tgirder efter fordndrade

marknadsforhallanden Okar en investeringsmojlighets virde eftersom det Okar dess

vinstpotential och minskar forlustrisken i1 forhallande till om ledningen skulle forhalla sig
.49

passiv.

NPV-metoden och andra metoder baserade pd diskonterade kassafloden har en oférmaga att
fdnga foretagsledningens tillgang till flexibilitet och dess mojligheter att anpassa senare beslut
efter oforutsedda hédndelser. Traditionell NPV-analys utgar fran ett forvintat scenario av
kassafloden och antar att nir projektet vil ar sjosatt sd drivs projektet av ledningen tills
projektets liv ér till inda.”

Inom realoptionsteorin utgar man fran att kassaflodena till viss del ar kontrollerbara.
Foretagsledningen kan ha mojlighet att paverka kassafloden genererade av projektet och
kommer ofta att vilja gora det d4 mer information blir tillgénglig.”’

* Zhang, G 1998

e Trigeorgis, L., 1995, sid. 2

50 Trigeorgis, L., 1995, sid. 1

5! Brennan, M. & Trigeorgis, L., 2000, sid. 2
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Realoptioner dr endast véirdefulla om de utnyttjas i rétt tid. Att anvinda realoptioner som
utvéirderingsverktyg maste dérfor forankras i de beslutsfattande delarna av organisationen. Det
ar ocksé av stor vikt att gruppens medlemmar har en tydlig vision och forstaelse for vilka
framgéngsfaktorer som 4r avgorande.” >

Kompetensen hos foretaget och specifikt den grupp som arbetar med realoptionerna dr mycket
viktig.>* Diversifiering av kompetensen hos personalen ingdende i gruppen som arbetar med
realoptionerna dr viktig av tva skil. Forst kan olika kompetensomradden identifiera olika
optioner, dirmed kan genom syntes ett stort antal optioner identifieras och det studerade
projektet anses vara fullgott analyserat. For det andra okar indata och resultatens reliabilitet
om de utvirderats av personal med olika expertis. Gruppens storlek bor begrinsas. Givet att
de nodvindiga kompetenserna dr representerade anses fyra till sex personer utgéra en ovre
grans. Om gruppen blir storre kan effektiviteten minska pa grund av samordningsproblem.>

Liten osdkerhet

- NPV

NPV

Okning av projektets virde

Figur 7. Férdelningen av NPV for projekt med, respektive utan option. Kalla: Hommel, U. 2000,
forfattarnas dversattning

Figur 7 beskriver grafiskt hur sannolikhetsfordelningen av projektets viarde, NPV, fordndras
med inforande av realoptioner. Direkt kan ses att realoptionerna dels flyttar viantevardet for
vérdet till hoger pd axeln, virdet okar, dels Overgir fordelningen av vérdet fran att vara
normalfordelat (symmetriskt) till att bli log-normalfordelat (asymmetriskt). En viktig
notering dr dven att den log-normala fordelningen endast har sannolikhetsmassa héger om
origo pa axeln, projektets virde kan ddrmed endast 6ka med inférande av en korrekt utformad
realoption. Aven utan direkta studier av fordelningarnas egenskaper inses detta; det simsta
utfallet av en option dr att den blir vérdelds, salunda dr negativa vérden inte mojliga. Forvisso
kan utfallet bli negativt om realoptionen har ett pris vid tecknandet, om dé optionen forfaller
utan atgiard minskas projektets virde med realoptionens pris.

52 Brautigam, Esche, Mehler-Bicher, 2003
> Kemna, A., 1993, s 259

5% Triantis, A. et al. 2002

55 Brautigam, Esche, Mehler-Bicher, 2003

21



Realoptioners sliktskap med finansiella optioner dr starkt, vilket visas i tabell 4. Det starka
sliktskapet gor i forlaingningen att samma metoder som anvénds for att védrdera finansiella
derivat dven kan anvindas for realoptioner.

Finansiell option Realoption

Losenpris, K Investeringskostnad

Losentid, slutdatum, T Tidsintervall dér investeringen kan
utforas

Riskfri ranta, r¢ Riskfri rénta, r¢

Aktiepris S(t) Projektets virde V(t)

Aktiens volatilitet, o Volatilitet i projektets virde o

Tabell 4. Likheter mellan finansiella och reala optioner, Kalla: Hommel, U. 2000, forfattarnas
dverséattning.

Hur optionens virde varierar med de ingédende parametrarna ér olika beroende av optionens
utformning, men generellt kan ségas att alla optioner 6kar 1 virde med 6kande volatilitet i den
underliggande sikerheten, vilket ir ett direkt resultat av ekvation (7).

Notera att resultatet endast géller finansiella optioner. For reala optioner rider inte ett direkt

samband mellan 6kad osdkerhet och Okat optionsvéirde. Kan osédkerheternas péverkan pa

projektets virde hirledas giller dock att en 6kning av osdkerheten okar dven en realoptions
5 157

vérde.

Mer specifikt kan for en kdpoption, vilket bland andra motsvaras av en realoption att drdja
med en investering, sdgas att virdet varierar med de ingdende variablerna enligt tabell 5.

Variabel dar 6kning sker Effekt pa realoptionens varde

Investeringskostnad Minskar

Tidsintervall dér investeringen ~ Okar
kan utforas

Riskfri ranta, rf Okar
Projektets virde V(t) Okar

Volatilitet i projektets virde 6 Okar

Tabell 5. Effekter pa vérde av realoptionen to defer vid variation av variabler

3.2.1 Allminna férutsittningar for realoptioner
De grundliggande forutsittningarna for att realoptioner ska kunna tillimpas pa ett projekt ar’®

%6 Zhang, 1998
°7 Brach, M., 2003
¥ Trigeorgis, L., 1995
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e Att osdkerhet angdende resultatet existerar. Om projektet dr deterministiskt &r det dven
riskfritt och kan med fullgott resultat analyseras med konventionella DCF metoder.

e Beslutsfattare i projektet har flexibilitet att med tiden anpassa verksamheten da
osdkerheten minskas med ny information. Om ingen flexibilitet existerar kan heller
inga optioner konstrueras.

e Investeringar i projektet maste vara atminstone delvis irreversibla. Om alla
investeringar kan reverseras utan kostnad ar projektet riskfritt, realoptioner kan da inte
tillféra nagot till kalkylen.

e Projektet méste ha en asymmetrisk utbetalningsfunktion, det vill siga, utbetalningen
som funktion av den underliggande tillgdngens virde maste vara asymmetrisk. En
forutsattning for att den asymmetriska utbetalningsfunktionen ska uppkomma ér att
projektet endast kan utforas av ett enda foretag; konkurrenter ar hindrade av
intradesbarrizrer.”

Vidare, for att realoptionsmetoder ska tillféra argument till en investeringsbedomning krivs
att foljande giller: Nettonuvirdet av projektet, berdknat med hjilp av en DCF-metod ska vara
i ndrheten av noll. Om tvé projekt stills mot varandra ska NPV fr dem vara nérliggande.®

I figur 8 visas en schematisk bild 6ver hur mojligheten att reagera tillfor varde under inverkan
av osidkerhet. Dé det rader stora osékerheter och ledningen har befogenheter och mojlighet att
reagera pa dessa osdkerheter finns det ett stort varde hos flexibiliteten. Det omvénda rader da
osdkerheterna dr sma och ledningen saknar flexibilitet.

Osakerhet
Sannolikhet att ny
information tillkommer

Lég Hég >
Ledningens - 4 Miattligt Hogt
tillgangliga 08 flexibilitetsvarde | flexibilitetsvéarde
flexibilitet
Férmaga att L Lagt Mattligt
reagera a8 flexibilitetsvirde | flexibilitetsvérde

Figur 8. Flexibilitetens varde med avseende pa osékerhet och tillganglig flexibilitet. Kalla: Copeland T. &
Keenan P. 1998, sid. 46, forfattarnas gversattning.

% Damodaran, A., 2004
% Grinblatt, M., Titman, S., 2002
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3.2.2 Typer av realoptioner

En miéngd typer av realoptioner kan konstrueras utifrén den identifierade flexibiliteten i
projektet. I litteraturen har med tiden uppstatt en de facto standard vilken, med sma
variationer, utgérs av sju huvudtyper av reala optioner. Ingen direkt konvention for
skrivningen av utbetalningsfunktionen har kunnat identifieras, fortsdttningsvis i denna uppsats
kommer utbetalningsfunktionen skrivas pa formen

g=max(virde om optionen exerceras, virde om optionen tilldts forfalla)

Trigeorgis identifierar de sju standardoptionerna enligt foljande: '

Option to Defer
Innehavaren av optionen har frihet att vélja nér investeringen ska utforas, “véinta och se
vad som hdnder”.

Utbetalningsfunktion: g=max(V(t)-1(t),0)
Dar V(t) ar projektets varde
I(t) investering som krévs for att realisera projektets vérde

Time to Build, Staged Investment

Om ett projekt ses som en sekvens, kan innehavaren i varje del av sekvensen avbryta
projektet om den nddvindiga investeringen for fortsatt verksamhet verstiger framtida
projektets vérde.

Utbetalningsfunktion

g=max(0, V*-I),

dar

V* - Virdet av projektets fortsdttning, inklusive framtida optioner

Option to alter operating scale:
Expand Contract

Om marknaden visar sig vara mer | Om marknaden visar sig vara mindre
fordelaktig &n véntat kan innehavaren | fordelaktig dn vintat kan innehavaren utdka
utoka produktionen till en faststilld | produktionen till en faststilld kostnad
kostnad

Utbetalningsfunktion Utbetalningsfunktion
g=max[(1+x)V(t)-Ix(t), V()] g=(V-I)+max(c*V-Ic,0)

dar dér,

x- procentuell 6kning av projektetsvirde | c- procentuell minskning av projektets
pa grund av expansion virde pa grund av minskning

Ix- Investering som krivs for expansion Ic — Besparing vid minskning.

Option to Abandon
Om marknaden forsdmras kraftigt kan innehavaren avbryta verksamheten och sélja av
den till restvérde alternativt ta avvecklingskostnader som understiger framtida forluster.

Utbetalningsfunktion

®! Trigeorgis, L, 1995
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g=max(A,V)
dar,
A — Restvirde for projektet vid avbrott

Option to Switch

Innehavaren kan byta inriktning pa foretagets produkter eller verksamhet for att mota en
skiftande efterfragan. Alternativt kan leverantéren av rdmaterialet till processen véxlas.

Utbetalningsfunktion

g=max(As,V)

Dar,

As — Virdet for projektet vid alternativ anvandning

Growth Options

Slakting till staged investment. Beslut pa ett tidigare stadium Oppnar upp framtida
mojligheter. Exempelvis ett projekt med forstudie, prototyp och serieproduktion dér
varje steg dr beroende av att det tidigare genomforts. I realiteten &r denna typ av
realoptioner egentligen optioner pa optioner vilket i engelsk litteratur benidmns
compound options.

Multiple interacting options

En syntes eller portfolj av ovanstdende optioner.

Tabell 6. De sju formerna av realoptioner. Kélla Trigeorgis 1994, forfattarnas dversattning.
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3.2.3 Specifika férutsittningar f6r standardoptioner

Bernaroch har i en artikel definierat mer specifika forutsittningar for att virde ska kunna
tillféras genom standardoptioner, vilka presenteras i tabell 7 nedan. **

Option Forutsattningar som maste uppfyllas

Defer e Investeringsbeslutet ir inte av typen "nu eller aldrig”
e Den investerande firman har monopol pé relevant marknad.
Alternativt existerar inga hot att konkurrenter, med egna
investeringar, ska kunna forekomma firmans investeringsplaner
e Att vinta kan minska osékerheterna angaende investeringens utfall

Time to e Investeringen kan brytas ned till en sekvens av delinvesteringar
build e Vissa steg i sekvensen ir utsatta for mer osékerhet &n andra
e De mest osdkra/riskabla stegen kan placeras endera i inledningen
eller 1 slutet av sekvensen.

Growth e Investeringen kan inledas i begrinsad skala, exempelvis genom

forstudier

e Den inledande investeringen kan genomforas till en liten andel av
kostnaden for fullskalig investering.

e Viss osidkerhet/risk kan undersokas och minskas genom den
inledande investeringen.

e Att avsluta en inledande investering innebér ingen forsdmring av
foretagets relationer med kund eller leverantér, forlust av
konkurrenskraft eller brott mot regelverk.

Alter e Det dr mgjligt att 6ka eller minska utflodet fran projektet alternativt
scale oka eller minska projektets livsldngd.
e Ett entydigt samband mellan utflodet och produktionskonstnaden
existerar.
Abandon/ ¢ Investeringen har alternativa anvéindningsomraden

Switch e Det existerar olika mojligheter till utflode fran projektet med i sin
tur olika kostnader
e Det dr mojligt att avsluta projektet utan svara konkurrens- eller
relationseffekter. Vidare maste projektet kunna avslutas utan att
bryta mot ingangna bindande avtal eller lagstiftning.

Tabell 7. Forutsattningar for standardoptioner. Kalla Benaroch M. 2002, forfattarnas 6versattning.

Kopplat med de allménna forutséttningarna enligt avsnitt 3.2.1 ger tabell 7 en heltickande
bild av de aspekter som bor studeras vid studier av realoptioner pé standardform.

82 Bernaroch, 2002. tabell 5, sid 27
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3.2.4 Virdering av realoptioner

Denna uppsats kommer inte att virdera realoptioner. Teori om vardering ar dock viktig for att
lasaren ska forstd vilken typ av information som maste finnas tillginglig for att en vérdering
ska kunna genomforas och dven kunna gora grova dverslag av en realoptions vérde.

P& samma sitt som finansiella derivat kan reala optioner virderas med ett antal metoder, dar
Black-Scholes modell och Binomialmodellen dr vanligast forekommande. I viss litteratur
foresprakas dven anvdndandet av Monte-Carlo analys®™. D&, som tidigare noterat,
binomialmodellen erbjuder storst transpararens och flexibilitet kommer uppsatsen att fokusera
pa denna.

Betrakta aterigen ekvation (7) och (8):

7,C,(t+)+(1-x)C,(t+1])

I+r, dar

C(t) =

(I+r,)-d,
T=—
u, —d

L GHD=g(S (+ D)=,

Den enda nédvéndiga modifieringen av ekvationen ovan for att passa in i realoptionsmodellen
ar rattfram: Lat den riskabla sdkerheten S motsvaras av virdet av projektets kassafloden, V, i
forekommande fall diskonterade till tiden t+1.

Analogin med det finansiella derivatet haltar dock pa en punkt. Vidrdet for ett finansiellt
derivat &r, per definition, beroende av vidrdet pa den underliggande sédkerheten. I
realoptionsfallet dr virdet pa projektet, den underliggande sakerheten, beroende av optionen
och vice versa. Problem uppstar da i berdkningen av de riskneutrala sannolikheterna u och d.
For finansiella derivat ar berdkningen rdttfram enligt ekvation (7), men i realoptionsfallet
uppstér cirkelreferens.

Brytningen av cirkelreferensen kan goras pd tva sétt. Antingen identifieras en twin sequrity
vilken &r starkt korrelerad med projektets virde; exempelvis kan oljepriset vara en god
kandidat for berdkningar av den riskneutrala sannolikheten vid studier av investeringar i
oljeindustrin. Alternativt, har Copeland64 utvecklat ett axiom, Market Asset Disclaimer, vilket
postulerar att det bista estimatet av den underliggande sékerheten d&r NPV for sjélva projektet.
De riskneutrala sannolikheterna kan berdknas via decimala avvikelser fran projektets NPV.
Sannolikheterna for avvikelserna dr inte nddvéindiga att estimera, vilket utgdér en av
optionstinkandet storsta styrkor®.

Den riskneutrala sannolikheten, , kan med Copelands axiom berdknas sdsom
A+r)—(1-d) (+r,)-(1-d")

= * PN * *
(+u)y—(1-d) W +d
dar,

)

% Till exempel Mun, J. 2002
8 Copeland, 2003 kap 4.
% For bevis se exempelvis Zhang, 1998.
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u - decimal o6kning av projektets virde utan hdnsyn till framtida optioner i intervallet
[t,t+1], u =V (t+1)/V(t)-1

d - procentuell minskning av projektets véirde utan hansyn till framtida optioner i intervallet

[t,t+1], d=V(t+1)/V(t)-1.

Notera att om prisprocessen for den underliggande sékerheten modelleras som en GBR skrivs
den riskneutrala sannolikheten pa samma sétt som ekvation (6) och (8):

1+r,)—d
7z=—( 2 t;uze”m;a’ze"7 I =1/u (10)
u, - dt
I binomialmodellen plottas sedan prisprocessen, V, for projektet samt realoptionens vérde, C,
tillsammans med den riskneutrala sannolikheten 7 i godtyckligt antal tidssteg, n. Exempelvis
n=1, se figur 9:

‘ V(1) Projektets virde Rel) Realoptionens vérde
. V(t+1)=u-V(t) - Cu(t+1)=g(u V(1))
t
V(t) C®
d’ V(t+1)=d-V(t) (1-m) — Ca(t+1)=g(ugV(t))
;t >

Figur 9. Projektets varde samt realoptionens varde beskriven i binomialtréd, en period.

Realoptionens virde vid tidpunkten, t, kan d& berdknas pa samma sitt som for finansiella
optioner, enligt ekvation (7).

For berdkningar i med fler steg, n>1, anvénds backward metoden p& samma sitt som
beskrivits for finansiella optioner ovan. Lésaren bor notera att ekvation (7) utgér en allmén
formel for berdkning av vérde i binomialmodellen. Det &r utbetalningsfunktionen,g, som
varierar beroende av option. Allt annat ar lika. Black-Scholes modell ér inte lika transparent
utan kriver timligen avancerade, optionsspecifika, modifieringar for att ge ett gott resultat. °

Genom kausalkartliggning kan olika faktorers paverkan pé kassaflsdena i projektet utredas®’.
Kassaflodernas volatilitet, o, kan da estimeras och anvédndas som indata i bildandet av
prisprocessen for  projektet. Exempelvis om prisprocessen antas vara en GBR kan
prisprocessen skrivas, med en rittfram modifiering av ekvation (3) till:

V(t)=V(0)e“ " (11

5 Mun, J. 2002
67 Brautigam, Esche, Mehler-Bicher, 2003
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I binomialmodellen &r det inte, enligt ovan, nddvéandigt att kdnna till projektets vérdes tillvéxt,
a, for att bilda prisprocessen.

Som tidigare bildas variablerna u, v fran (11) genom (10):

u:ea'\/r/n ;d:e—a /n :1/1/{

Projektets virde i tiden, ¥, kan ddrmed modelleras i binomialmodellen enligt figur 9.°®

Dock ér en av binomialmodellens styrkor att det inte &r direkt nddvéndigt att modellera
prisprocessen genom prisprocessens volatilitet och GBR. Prisprocesstriddet kan likvél skapas
av mer subjektiva beddmningar om hur projektets vérde, V, fordndras med tiden. En god
ansats kan vara att utgd frdn de inledande NPV berdkningarnas normal-, bdsta- och
sdmstascenario och vid behov forfina, extrapolera eller utdka uppskattningarna. 69

De 6vriga nédvindiga variablerna for varderingen antas inte vara stokastiska och kan ddrmed
faststillas deterministiskt: K, l6senpriset, varierar beroende av optionens typ men &r alltid
kontrakterad 1 optionen; 74, den riskfria rdntan, anges som statsskuldvéxlar eller motsvarande
med samma 16ptid som projektet. 7, slutdagen, kontrakteras.”

Vid virderingen av ett flertal parallella eller sekventiella optioner méste optionernas
korrelation beriknas och virderas’'. Exempelvis renderar en abandon-option efterfoljande
optioner virdelosa: projektet avslutas. En viktig notering &r att i praktiken ar negativ
interferens mellan optionerna vanligast, marginalnyttan minskar dirmed med 6kande antal
tillforda optioner’”.

3.3 Supply chain

Det finns i dagsliget inte en entydig definition av begreppet supply chain’. Som kan ses
nedan har dock flera definitioner mycket gemensamt:

”A set of approaches utilized to efficiently integrate suppliers and clients (comprised of
stores, retailers, wholesalers, warehouses, and manufacturers) so merchandise is produced
and distributed at the right quantities, to the right locations, and at the right time, in order to
minimize system wide costs while satisfying service level requests™"

“Supply chain: Life cycle processes supporting physical, information, financial, and
knowledge flows for moving products and services from suppliers to end users™".

APICS Dictionary beskriver supply chain som’®:

% Mun, J. 2003

% Copeland, T. 2003

70 Brautigam, Esche, Mehler-Bicher, 2003

"' Berikning och virdering av korrelationer ligger utanfor ramen for detta arbete. Den intresserade lisaren kan
studera &mnet ndrmare i Trigeorgis, 1996.

2 Benaroch M. 2002

7 http://www.projectsigma.com/RnDStreams/RD_supply chain_strategy.pdf 2004-05-03

™ http://www.stanford.edu/~jlmayer/Article-Webpage.htm 2004-05-03

> Ayers, J. 2000

¢ Cox, J. 2002, Forfattarnas overséttning
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1. Processen fran de ursprungliga ravarorna till den slutgiltiga konsumtionen av den
fardiga produkten som gér genom leverantorer och anviandarforetag.

2. Funktionerna inom och utanfor ett foretag som gor det mojligt for viardekedjan att
skapa produkter och tjénster at kunden.

For att undvika missforstind kommer vi att anvanda oss av APICS definitioner da vi talar om
supply chain.

Foretaget bestar av en méngd processer ofta indelade i1 olika funktionsavdelningar. Till
exempel tar inkdpsavdelningen hand om inkdpsprocessen, produktionsavdelningen tar hand
om produktionsprocessen och forsdljningsavdelningen tar hand om forsiljningsprocessen.

Funktionerna och processerna paverkar varandra inom foretaget men de paverkas ocksa av
interaktioner med leverantdrer, kunder och externa faktorer. I figur 10 ges en schematisk bild
av en imagindr supply chain. Supply chain bestir av alla de processer och funktioner som dr
verksamma fran L1 till Kund och gor det mgjligt att skapa produkterna eller tjénsterna at
kunden. Supply chain beskriver bland annat materialflédet och hinvisande till detta flode talas
det om downstream och upstream. Flodets mal kan sdgas vara kunden och downstream blir
saledes omrddet i supply chain mellan det egna foretaget och kunden. Upstream blir istéllet
omrédet mellan det egna foretaget och supply chains killa’ .

‘ Omvirldsfaktorer: Politik, miljo, konkurrenter, marknad, kultur, m.fl. |

2R 2R 2R 2R 2R 2R 2R A |

Kund

INKOP| PRODUKTION |[FORSALINING Kund

Leverantorskedja som
liknar Leverantor A

Kund

Supply chain

Figur 10. Schematisk bild av de fysiska delarna av en supply chain. Kélla: Baily, P., Farmer, D.,
Jessop, D., Jones, D., 1998 sid. 65. Bearbetad, forfattarnas dversattning

3.3.1 Inképsprocessen

Inkdpsprocessen bestar av en méngd delprocesser vilka beskrivs grafiskt i figur 11. Figuren
representerar i vilken ordning delprocesserna normalt startas och avslutas.

7 http://retailindustry.about.com/library/uc/uc_wiat3.htm 2004-05-19.
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Inkopsavdelningen

Inkbpsprocessen

Planering/beredning

Offertforfragan

Virdering av anbud

Val av leverantOr

Ink&psforhandling

Bestillning/bekriftelse

Kick-off med leverantd

Leveransuppfoljning

Figur 11. Inkdpsprocessen och dess delprocesser. Kélla: Skoog &
Widlund (2001) sid. 66. Bearbetad.

Delprocesserna i figur 11 beskrivs nidrmare i tabell 8. Det uppldgg som presenteras i tabell 8
bor ses som ett schematiskt uppldgg da ett flertal av dessa delprocesser i vissa fall kan
utelimnas’®. D4 inkdpsprocessen genomldps for en specifik detalj eller system definieras det i
uppsatsen och allmént bland praktiker som ett inkdpsprojekt.

Delprocess Beskrivning

Planering/beredning Har identifierar det kopande foretaget vad som skall kdpas
och i vilken méngd. Kvalitetskrav samt leveranstider bor
undersokas.

Offertforfragan I offerten bor sa detaljerad information som mojligt inga

gillande kritiska delar som teknik, kvalitet, leveranstid samt
pris. Det giller att bada parter har klart for sig vad som skall
levereras, nér det skall levereras, med vilken kvalitet och
eventuellt under vilka kommersiella villkor.

Virdering av anbud Syftet &r att identifiera de leverantdrer som tillfredsstéller
foretagets krav pé teknik, kvalitet, leveranstid och pris.
Observera att det dr totalkostnaden som ska utvirderas och
inte de specifika priserna.

8 Skoog, U., & Widlund, C., 2001
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Val av leverantor Vid val av leverantor spelar vanligen kainnedom om
leverantdren stor roll i kombination med tidigare ndimnda
faktorer.

Ink6psforhandling Leverantoren bjuds in till férhandlingar.
Inkopsforhandlingarna bor leda fram till att
samarbetsvillkor, priser, kommersiella villkor,
leveransataganden, leveransgrianser samt eventuella andra
overenskommelser undertecknas av bada parter.

Bestéllning/bekriftelse Bestéllningar bekraftas normalt med orderbekréftelser.
Eventuella avvikelser méaste atgidrdas omedelbart.

Kick-off med leverantor Nér forhandlingar ar avklarade bor ett klarstdllande mote
hallas med leverantéren. Tanken &r att man hér aterigen gér
igenom projektet men denna gang mer kvalitativt, eventuellt
med berérd produktionspersonal. Syftet 4r att bada parterna
ska uppné en djupare forstaelse for projektets egenart.

Leveransuppfoljning Genom att ha kontroll 6ver hur leverantdren fortskrider med
leveransen kan problem och forseningar upptéckas och
atgdrdas i tid. Ibland orsakas forseningar av att koparen
underlatit att Iamna avgorande information till leverantdren.

Tabell 8. Delprocesserna i inkdpsprocessen och deras innehdll. Kalla Skoog & Widlund 2001.

I samtliga delprocesser ndmnda ovan dr samspelet mellan leverantor och inkdpande foretag
viktigt. Osdkerheter hos det levererande foretaget drabbar létt det inkdpande foretaget.

3.3.2 Single Sourcing

Nar ett foretag anvander sig av single sourcing innebdr det att de medvetet véljer att arbeta
med en enda leverantdr for en produkt eller tjdnst trots att det finns andra leverantorer
tillgéngliga. Fordelen med single sourcing &r minskade kostnader tack vare bland annat att det
ar mer lattadministrerat med en leverantdr och man é&r en storre kund hos den leverantoren.
Nackdelen &r att foretaget utsétter sig for en storre osdkerhet eftersom beroendet 6kar och mer
makt flyttas dver till leverantoren.

3.4 Killor till osikerhet i inkopsprocessen

Det finns flera teorier kring kallor till osikerhet i inkdpsprocessen®® *" #*#_ Forskarkaren har
inte natt enighet inom detta omrdde. Vi har valt att anvdnda oss av en av forfattarnas
definitioner for att undvika missforstand.

" Gupta, A., 2004

80 Mitchell, V.W., 1995

81 Zsidisin, G., 2003(2),

82 Cohen, M. & Hurchzermeier, A., 1999
8 Kilgore, M. 2004
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Supply risk definieras i denna uppsats som sannolikheten att en oftrutsedd hindelse ska
intrdffa under inkop och leverans som inverkar negativt pd foretagets mojligheter att tjéina sina
kunder. Vi har valt att titta pa de osdkerheter som finns i tabell 9.

Oséakerhet Beskrivning

Forandringar i kvantitet ~ Bullwhip — effekten

och blandning av Efterfragevariationer 6kar nar man forflyttar sig upstream langs
efterfragade enheter en supply chain. Det finns empiriskt stod for att foretagens

inkommande order har ldgre variation &n dess utgdende order.
Detta fortplantar sig sedan genom hela supply chain. For manga
tillverkare och distributdrer har bullwhip-effekten en stor
paverkan. Den 6kade variansen i orderprocessen kraver att varje
anldggning har storre sékerhetslager for att kunna garantera
servicenivén, leder till 6kade kostnader beroende pa for stora
lager i hela supply chain samt kan leda till ineffektivt utnyttjande
av resurser beroende pa 6kade svarigheter med planering.™

Produktions och Den kopande organisationen &r beroende av att dennes

teknikfordndringar leverantérer kan halla takten i teknikutvecklingen eftersom det
kopande foretaget stindigt maste utveckla sin egna produktion
och teknik.

Prisférdndringar Héarstammar vanligtvis fran fordndringar i priset pa leverantorens

insatsvaror samt valutaforandringar.
Produkttillgdnglighet Péverkas av transporter, ledtider och andra distributionsmetoder.
Produktkvalitetsproblem Kvalitetsproblem kan hérledas till t.ex. skador under transport,

bristande underhall p4 maskiner hos leverantor eller bristande
utbildning hos leverantor.

Tabell 9. Osékerhet i supply chain. Kalla Zsidisin & Ellram 2003, forfattarnas dversattning.

3.5 Killor till flexibilitet

Definition av begreppet flexibilitet: ”Flexibilitet innebdr formdga att mota eller anpassa sig
till fordndringar, sd att kundernas krav uppfylls, i ett befintligt materialfléde med minimal

. 85
resursinsats™"".

3.5.1 Prognoser

For att undvika Gverraskningar bor det finnas vél utbyggda prognos- och planeringsprocesser.
Beroende pa vilken typ av marknad foretaget riktar sig mot krdvs olika typer av
undersokningsverktyg for att s rittvisande prognoser som méjligt ska kunna goras.®

Virderingsmodellernas resultat dr naturligtvis beroende av kvaliteten pa prognoserna, det vill
siga indata. Atgirder méste dirmed vidtas for att sikerstillla prognosernas reliabilitet.
Stokastiska simuleringsmetoder sésom Monte-Carlo och kénslighetsanalys kan fungera som

8 Chen m. fl.. 1999
85 Svensson, U., 1999, sid 1
% Heisig, G., 2002
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ett verktyg i framtagandet av indata. Verktygens indata och resultat maste dock kontinuerligt
utvirderas med betoning pa reliabiliteten. Utvirderingen underléttas om prognostiseringen
dels gors parallellt av personal med olika kompetens, dels styckas upp i delprognoser som
sedan aggregeras. Genom att fordela arbetet oOkar Overskadligheten samtidigt som
reliabiliteten kan sigas 6ka om flera bedémare nar samma resultat.”’

Att prognostisering ofta 4r mycket komplicerat beror pa det stora antal faktorer som vanligtvis
paverkar den undersokta parametern. Det finns sédllan nigra sjélvklara eller absolut sanna svar
pa hur en prognos ska goras. **

3.5.2 Sikerhetslager

Detta &r ett utbrett sitt att tackla osdkerheter. Principen ér att foretaget har mer i lager dn vad
som normalt efterfragas for att bittre kunna méta ovintat hog efterfragan.®’

Normalt &r kostnaden for att halla varor i lager relativt stor. Dessutom anklagas stora lager av
japansk foretagsfilosofi for att dolja ineffektivitet inom foretagets produktion.”

3.5.3 Sikerhetstider

Genom att schemalédgga orders fardigstillande strax innan leveransdatum skapas en buffert i
form av tid. Metoden ger, under fOrutsittning att foretaget normalt ligger i fas med sitt
schema, dven upphov till hgre lagerniva.”’

Aven denna metod ger upphov till kostnader for lager och dirmed férenade problem.

3.5.4 Sikerhetskapacitet

For att kunna moéta osékerheter i1 efterfrdgan kan overkapacitet anvdndas. Vid normal drift
anvinds inte den fulla kapaciteten och foretaget har d& en buffert att anvénda vid eventuella
stegringar i efterfrigan.’

Denna metod kostar mycket pengar och anvinds i praktiken mycket sillan.”

3.6 Kontraktsutformning

Det ar viktigt att koordination uppnds mellan aktérerna i en supply chain. Ibland kan
marknadskrafterna 16sa koordineringen men vanligtvis anvinds kontrakt. Ett kontrakt mellan
en kopare och en séljare bor fanga tre typer av floden: materiella, informativa och finansiella.
I praktiken &r det de parametrar som finns i tabell 10 som brukar inga:

Parameter Beskrivning

Tidsperspektiv Beskriver under hur lang tid kontraktet ar giltigt.

87 Brautigam, J., Esche, C., Mehler-Bicher, A., 2003
8 Korner, S. & Wahlgren, L., 2002

¥ Heisig, G., 2002

90 Arnrup, H. & Johansson, L., 2004

*! Heisig, G., 2002

%2 Heisig, G., 2002

% Heisig, G., 2002
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Prisséttning

Orderperiodicitet

Kvantitetsatagande

Leveransatagande

Kwvalitet

Informationsutbyte

Flexibilitet

Tolkas brett for att omfatta samtliga finansiella floden.
Inkdpspriset dr en del av detta. Prissdttningen kan anta manga
former. Betalningsstrukturen kan dessutom variera betydligt.

Specificerar hur ofta koparen kan placera order. Fast
periodicitet innebér att order enbart kan ldggas vid en bestimd
aterkommande tidpunkt medan rorlig betyder att order kan
laggas nir som helst.

Koparens kvantitetsdtagande kan gélla order, efterfragan eller
kapacitet hos leverantoren.

Definierar de ataganden som gors gillande sjdlva leveransen.
Till exempel kan flera leveranser for samma order vara aktuellt.

Den del av kontraktet déar det framgér vad som dr acceptabel
kvalitet.

Definierar vilken typ av information som ska utbytas mellan
parterna och hur ofta.

Krav pa flexibilitet kan finnas 1 samtliga ovanstdende
parametrar och dessa krav kan manifesteras i form av optioner.

Tabell 10. Parametrar i inkdpskontrakt. Kalla Anupindi, R. & Bassok, Y. 1999, forfattarnas dversattning.
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4 EMPIRI

I detta kapitel presenteras empirin. FOrst presenteras respondenternas bakgrund, dérefter
presenteras respondenternas uttalanden om osdkerheter, foljt av uttalanden om flexibilitet for
att avslutas med uttalanden om kontraktsutformning. Syftet &r att ge en samlad bild av
inkOpssituationen.

4.1 Respondenternas bakgrund

Sex personer har intervjuats totalt och de fordelas enligt tabell 11.

Respondent ~ Organisation Tjanst

RU1 Underleverantor 1, Ul Forsdljningschef

RU2 Underleverantor 2, U2 Vice VD

RU3 Underleverantorers intresseorganisation, UIO  Journalist

RI1 Inkdpande foretag 1, 1 Purchasing manager
RI2 Inkdpande foretag 2, 12 Purchasing manager
RI3 Inkopande foretag 2, 12 Senior commodity buyer

Tabell 11. Respondenter till kvalitativ intervju

Bada underleverantorerna levererar till de fem storsta fordonstillverkarna i1 vérlden. Ul
levererar dessutom varor till andra branscher samt fordonsindustrins eftermarknad. Bada
respondenterna arbetar hogt upp 1 respektive organisation och dr mycket vil insatta i
respektive foretags forsdljningssituation.

UIO foretrdder svenska underleverantérer mot fordonsindustrin, politiker och media.
Organisationen har visst samarbete med liknande organisationer i Europa.

De inkdpande foretagen tillhdr nagra av vérldens storsta fordonstillverkande koncerner.
Respondenterna dr yrkesverksamma pé inképsavdelningarna. Purchasing manager innebér att
personen i fraga har ansvar for ett antal inkOpare pa sin avdelning. Senior commodity buyer
innebér att titelinnehavaren arbetat med strategiska leverantorsfragor. Samtliga respondenter
frin de inkOpande foOretagen arbetar dagligen med sjélva inkdpsprocessen. Ingen av
respondenterna fran de inkdpande foretagen hade hort talas om realoptioner fore intervjun.
RI1 arbetade med NPV-analyser medan RI2 och RI3 arbetade med enkla
kostnads/intdktsanalyser.
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4.2 Killor till osdkerhet i inképsprocessen

Syftet med detta avsnitt dr att identifiera uttalanden om osdkerheter som péverkar
inkOpssituationen ur det kopande foretagets perspektiv. [ nedanstdende avsnitt kommer enbart
omraden som idag uppfattas som osdkra av respondenterna att behandlas.

4.2.1 Férsiljningsvolym

Upstream anges av samtliga respondenter efterfradgan pa de egna produkterna som den storsta
killan till osékerhet. RI1 séger att “det enda vi vet ndr vi sdtter oss och forhandlar med en
leverantér dr att de prognoser vi har med oss dr fel” Vidare anger RI1 att det ofta handlar om
att ha rétt timing. Processen att ta fram ett fordon &r lang och det dr av stor vikt att tidtabeller
halls. Redan fran start berdknas projekten pa den prognostiserade forséljningen vilket medfor
att det blir stora kostnader om prognoserna ar fel.

RU2 anger att en av deras storre kunder meddelar sina forsédljningsprognoser till
underleverantorerna men att dessa prognoser dr sa daliga att U2 foredrar att gora egna. RUI
har inte tillgdng till sina kunders forsdljningsprognoser. RI2 uppger att det finns en stor
osédkerhet kring volymer av specifika detaljer som till exempel félgar. Dessa specialdetaljer
bestims av varje enskild kund och kan ddarmed variera betydligt. RI2 sédger att allmdnna
prognoser, det vill séga, hur ménga fordon som kommer att séljas, oftast &r mycket bra.

4.2.2 Produktions- och teknikfériandringar

Enligt samtliga respondenter &r en stor kélla till osdkerhet att specifikationerna pd detaljerna
uppdateras kontinuerligt. Fordndringarna har oftast sitt ursprung i med tiden upptéckta fel i
fordonstillverkarens grundkonstruktion. Fordonstillverkarna forsoker att bemdta denna
osdkerhet genom omfattande provningsverksamhet innan produktionen startas, men dolda fel
uppkommer emellanat. Fordndrade krav i lagstiftning kan enligt RU3 ha samma effekt genom
att detaljer eller system maste omkonstrueras for att mota nya sékerhets- eller miljokrav.
Leverantdren tvingas arbeta efter rorliga mal, vilket hojer kostnaderna. Det dr ocksa svért att
bedoma konsekvenserna av en konstruktionsfordndring. RI2 ger en samstdmmig bild och
tilligger att underleverantorerna ofta tar chansen att tillskansa sig, enligt honom, omotiverade
prishdjningar. En orsak till prish6jningarna kan, enligt RI1, vara att leverantorerna har lagt ett
for dem olonsamt inledande bud eftersom de vet att fordndringar dr oundvikliga.

4.2.3 Pris

Osikerheter kring insatsvarornas prisfluktuationer och specifikt stélets stora prisfordndringar
ndmns av samtliga respondenter som den, just nu, enskilt storsta kéllan till osdkerheten
downstream 1 supply chain. Enligt RI1 har flera underleverantorer svart att halla vad de har
lovat i sina offerter pa grund av det stigande stélpriset. Detta skapar merkostnader da avtal
maste forhandlas om. RU2 anger att det maktovertag de stora staltillverkande foretagen har
over de mindre underleverantdrerna till fordonsindustrin &r ett problem. Staltillverkarna kan
ibland strunta i att leverera till de kunder de anser vara ointressanta. RU3 forutspar dven en
framtida 6kning av volatiliteten i stalpriserna.

Sekundérdata bekrdftar den av respondenterna givna bilden av stilprisernas forédndringar.
Stalpriserna har Okat kraftigt under det senaste &ret och troligen 4r nya prishdjningar att

% Wiingelin, J., 2004
% Lindahl, B., 2004
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Ingen av respondenterna uppger att valutor skulle vara nagot storre problem. Béda de
inkOpande foretagen uppger att de far vixelkurser frén finansavdelningen en gng om aret.
Denna véxelkurs anvéinds sedan for att jamfora priser. Det sker ingen medveten hedgning
genom att inkOpsavdelningen viljer leverantorer fran olika ldnder. RI1 uppger dessutom att pa
just hans avdelning &r de flesta leverantdrerna svenska.

4.2.4 Tillgianglighet
I1 har som uttalat mal att ha farre leverantorer. Helst vill 11 utgéra 10-30% av sin leverantors
omsittning for att dels vara en attraktiv kund och dels inte skapa ett for stort beroende. I de

flesta fall innebér denna strategi att det enbart finns en leverantdr per inkopt produkt. Det
finns dock undantag da leverantorerna &r sa sma att det krévs flera pa samma produkt.

Hos 12 har man tidigare arbetat med single sourcing men borjat rora sig bort fran det under de
senaste aren. Det finns enligt RI3 en osdkerhet i att ha for fa leverantorer.

Samtliga respondenter dr dverens om att eventuella konkurser innebér stora kostnader for de
kopande foretagen. Det hiander ibland att delar maste flygas in for att halla igang linan.

RI2 ser 6kade osdkerheter i transporterna dé flera av deras leverantorer flyttar sin produktion
till Osteuropa. Nér avstindet vixer, vixer ocksa risken att nadgot ska hinda pa végen.

4.2.5 Kvalitet

Enligt RI2 &r kvalitet ndgot som fordndrar sig med tiden och da oftast till det sdmre. En
forsamrad kvalitet medfor storre kostnader for det inkdpande foretaget dd den nodvandiga
omleveransen eller aterkallningen av levererade fordon &r mycket kostsam. Kvalitetens
tidsdynamik &r mycket svar att skatta och innebér dirmed en osédkerhet

I1 anvénder sig av en stor mdngd verktyg for att utvérdera leverantorer innan kontrakt skrivs.
Konkurrensen &r stor och det behovs flera verktyg for att hitta den leverantér som &r bést.
Enbart NPV ricker inte enligt RI1 eftersom det inte fangar alla virden. Det finns dock ingen
utvérdering i efterhand om hur samarbetet har avIopt.

RI1 uppger ocksé skillnader i arbetssétt som en kélla till osdkerhet. Leverantdrer som dr nya
for 11 saknar ibland kénsla for hur 11 vill arbeta. ”Bara for att man har levererat till andra
stora fordonstillverkare dr det inte sdkert att man vet hur vi vill ha det.” Dessa problem finns
inte hos de leverantdrer man redan har arbetat med.

4.2.6 Sammanfattning

Tabell 12 sammanfattar respondenternas instéllning till de osdkerheter som finns i
ink&psprocessen.

Oséakerhet Betydelse

Forandringar i kvantitet och blandning Stor
av efterfragade enheter

Produktions och teknikforédndringar Stor
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Prisforandringar Stor
Produkttillganglighet Liten (vid konkurser blir den dock signifikant)

Produktkvalitetsproblem Medel

Tabell 12 Osakerheten i inkdpsprocessen och dess betydelse enligt respondenterna

4.3 Tillginglio fexibilitet
Syftet med detta avsnitt &dr att identifiera uttalanden om flexibilitet tillgdnglig i
ink&psprocessen.

4.3.1 Flexibilitet hos inkoparna

Flexibiliteten uppges inom bada foretagen vara klart begrinsad hos inkdparna. Normalt finns
det centralt utarbetade ramavtal som ska ligga till grund for samtliga ink&pskontrakt. I dessa
ramavtal framgar det vad de bada parterna i avtalet kan forvénta sig av varandra. Till detta
ramavtal kopplas bilagor i form av prisavtal och volymavtal. Dessa avtal skrivs inte under av
inkdparen sjdlv, det sker pd nivan ovanfor inkopsavdelningen. Orderldggningen kan ske
valdigt 1angt upp i organisationen. InkOparnas uppgift ar att utvdrdera leverantérerna och att
sakra ett bra pris. Den egentliga flexibiliteten finns alltsd pa en niva dver inkdparna. Sjilva
produktspecifikationen kommer frén produktions- och utvecklingsavdelningar. Denna bild
bekriftas av bdde RI1, RI2 och RI3. RI1 uttrycker dessutom en frustration 6ver att inkdparna
forhindras att agera flexibelt av de hogre skikten 1 organisationen.

Angéende inkOparnas kompetens ger respondenterna det samstimmiga svaret att den dr hog:
normalt har en inkdpare hdgskoleutbildning inom ekonomi eller teknik.

RI3 menar att nér efterfragan Gverstiger prognoserna dr det oftast mycket svért att forhandla
till sig storre kapacitet i efterhand.

Priset forhandlas ogdrna om men det har enligt RI1 hént ofta den senaste tiden pa grund av
volatiliteten hos stalpriset. I12 har en avdelning bestaende av experter pa tillverkning som
rdknar ut vad en produkt borde kosta att tillverka for underleverantdren. Detta pris dr sedan
det som é&r riktpriset. Béda inkOpsavdelningarna far produktspecifikationer fran
produktionsavdelningen.

Viss flexibilitet finns enligt RI2 att tillgd i storre fordonskoncerner da tillgénglig
leverantorskapacitet kan fordelas mellan koncernens ingdende foretag. Beslut kring
fordelningen av kapacitet fattas pa en hog nivé i koncernen, utanfor inkdparens befogenhet.
Plattformstéinkandet i fordonsindustrin &r till del resultat av Onskade mojligheter till
fordelning av resurser. I en plattform utgér koncerngemensamma delar en stor del av totalt
antal ingéende detaljer, vilket ger dven fordelar av stordrift och standardisering.

Typspecifika produkter har ingen annan fordonstillverkare nytta av och ofta gir de inte heller
att anvénda till ndgon annan bilmodell inom det egna foretaget, enligt RU2. Nér produkten ar
av mer allmin karaktér gar den att anvdnda hos ménga biltillverkare och det finns ddrmed
nistan alltid avséttning for den.
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4.3.2 Tillginglig flexibilitet hos leverant6rerna

RUI anger att deras produktion dr mycket flexibel och relativt enkelt kan stéllas om. U1 har
svart att klara prispressen d& deras marginaler &r mycket sm& men har inga problem med att
klara leveranserna rent produktionsmadssigt. Prispressen kommer frén den mycket harda
konkurrens som rader, stiller man inte upp pa de villkor som fordonstillverkaren stallt upp sa
ar man ute ur leken, siger RU1

Enligt RU2 har inkoparna varken kunskap eller befogenhet att utnyttja den flexibilitet som
finns hos U2. Hade de vetat och forstatt vad vi kan gora sa skulle vi ha kunnat spara pengar &t
dem, sdger RU2. Detta dr ndgot som inkdpsavdelningarna &r medvetna om men de kan inte
gora s& mycket at det eftersom de &r tringda av den strategiska ledningen enligt RU2. U2 har
tillgdnglig kapacitet och har nyligen helt ur egen ficka investerat i ytterligare kapacitet enligt
RU2. Aven hir #r prispressen ett problem.

Béde RU1 och RU2 anser att de har mojlighet att agera flexibelt mot kund pé alla parametrar:
giltighetstid, orderperiodicitet, kvantitetsdtagnade, leveransiatagande, kvalitet, och
informationsutbyte utom pris. Om priskraven kunde relaxeras skulle det 6ppna mojligheter att
utnyttja den dvriga flexibiliteten.

Sekundirdata i form av en rapport frin fordonskomponentgruppen visar att 16nsamheten for
svenska underleverantorer med en omséttning 6ver 20 MSEK har sjunkit under de senaste tvé
gren. 1 dagsliget dr gruppens samlade lonsamhet negativ.”® Detta verifierar den bild
leverantrerna ger ovan av sma marginaler.

4.3.3 Sammanfattning

I tabell 13 sammanfattas i vilka parametrar flexibilitet existerar, enligt respondenterna. Notera
att inkdparnas bristande beslutsbefogenhet giller samtliga parametrar.

Parameter Existerar flexibilitet?
Inkbpare
Beslutsbefogenhet Nej, inkdparen har inte befogenhet att fritt utforma

kontrakt med underleverantor.

Underleverantorer

Giltighetstid Ja
Orderperiodicitet Ja
Kvantitetsdtagande Ja
Leveransdtagande Ja
Kvalitet Ja
Informationsutbyte Ja
Pris Nej

% Berglie, S., 2003
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Tabell 13. Sammanfattning av tillgénglig flexibilitet enligt respondenter

4.4 Kontraktsutformning

Avsnittets syfte dr att identifiera uttalanden om parametrar ingéende i1 kontrakten idag.

I tabell 14Tabell 14 anges vad samtliga respondenter anser vara de vanligaste parametrarna i
kontraktssituationen.

Parameter Beskrivning

Produktspecifikation Specificerar med mycket ingdende detaljer den produkt som
ska handlas. Har ingér ofta kvalitetskraven.

Kapacitet Baseras pa arlig efterfragan da projektet r igéng i full skala
hos det ink&pande foretaget.

Pris Samtliga parter binder helst priset pa tre ar.

Leverans Nér och hur produkterna ska levereras. Inbegriper bade
periodicitet och leveransataganden.

Tabell 14 De vanligaste kontraktsparametrarna och dess innebdrd enligt respondenterna.

Leverantdrernas medbestimmande vid produktspecifikation varierar med den specifika
produktens betydelse. Leverantorerna skulle vilja vara med tidigare i processen medan
inkOparna menar att vissa leverantorer néstan dr som en del av det egna foretaget under det att
andra av naturliga skél &r mer utanfor. Nar det géller till exempel forbrukningsvaror som
skruv finns det oftast ingen anledning att 1ata leverantdren vara med tidigt i processen, séger
RII.

Inkdparna investerar i kapacitet hos sina leverantorer. Detta innebér att de vill ha garantier for
att en viss volym ska kunna levereras under en viss tidsperiod. RU2 uppger dock att det
kapacitetskrav deras kunder vill ha in offerter pa oftast ar helt fel. Det utgar dock ingen
kompensation da bestélld volym understiger bokad kapacitet. Istillet gér U2 egna berdkningar
och prognoser for att veta vilket pris de kan offerera till bestilld kapacitet. P4 sa vis
kompenserar U2 sig for risken att kunden inte kdper hela den bokade kapaciteten.

Béda underleverantorerna uppger att den kontraktspunkt som dr enklast att leva upp till &r den
angdende leveranser. RU1 anger att priset dr svarast att klara medan RU2 anser att det dr de
korta forhandlingstiderna som dr svarast. Bada &r 6verens om att problemen grundar sig i en
mycket ojadmn fordelning av forhandlingsmakten. De storre inkopande foretagen har makt nog
att stélla ultimatum; antingen accepterar du vart pris eller sa tar vi ndgon annan, sdger RU1.

Det finns fordonstillverkande foretag som skriver in klausuler i kontrakten dér de ger sig
sjdlva rdtten att ndr som helst, utan ersdttning till underleverantéren, kunna byta

underleverantér om det finns en annan som ér billigare, enligt bdde RU1 och RU2.

RU2 anger att de tidigare hade en dverenskommelse med en av sina kunder om att eventuella
kostnadsminskningar som hittas under utvecklingsarbetet delas lika mellan leverantdr och
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kopare. Denna klausul har nu skrivits om till att koparen har rétt till hela
kostnadsminskningen. Enligt RU2 leder detta till att incitamenten har forsvunnit och att
fordndringar som eventuellt skulle leda till kostnadsminskningar kommer att utebli.

Tabell 15 visar en sammanfattning pa de olika parametrarnas betydelse i ink&psprocessen
enligt respondenterna.

Parameter Installning

Produktspecifikation Leverantorernas inflytande varierar efter produktens betydelse i
processen

Volym Stor osdkerhet, inkdpare vill boka stor kapacitet, séljare vill ha

erséttning for inte utnyttjad kapacitet

Pris Stor kraft liggs pa att hitta ett s& lagt pris som mojligt.
Osikerheter i rdvarupriser slar mot leverantorernas priser.

Leverans Beskrivs som oproblematisk av samtliga parter.

Tabell 15 Instéllning till de vanligaste kontraktsparametrarna hos respondenterna.
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5 ANALYS

I kapitlet analyseras insamlad empiri utifrdn den definierade analysmodellen. Inledningsvis
analyseras de organisatoriska faktorerna, dérefter genomfors en analys med grund i de
strategiska faktorerna. Kapitlet syftar till att ge svaren pa de i problembeskrivningen
beskrivna delproblemen.

5.1 Skapa ett team

Har personalen i inkopsfunktionen den kompetens som krdivs for arbete med realoptioner?
Personalen i inkOpsfunktionen har troligtvis den grundldggande kompetens som krivs for att
tillgodogora sig det tankesitt realoptioner innebdr. Huvuddelen av personalstyrkan innehar
teknisk eller ekonomisk akademisk examen. Det finns kunskaper pa inkopsavdelningarna om
NPV och andra metoder for investeringsbedomning, dven om det inte anvinds pa reguljér
basis. Vidare dr de inkopande foretagen mycket stora och kan, vid behov, komplettera
inkdpsavdelningarnas kompetens med personal frén finansavdelningen. For att bygga det
team som analysmodellen beskriver som optimalt skulle troligtvis personal fran inkép, finans
och produktionsavdelningen behdva samarbeta for att uppna tillfredsstdllande bredd och djup
i gruppens kompetens. Gruppen maste sedan utbildas i realoptioner.

5.2 Forankra realoptionsmetoden

Har personalen i inképsfunktionen den beslutsbefogenhet som krdvs for inférande av
realoptioner?

Realoptioner innebdr en strukturering av kunskap och idéer vilka redan existerar i
organisationerna; personal i inkOpsprocessen dr medvetna om vérdet av flexibilitet som
forsvar mot osdkerheter. Problemet dr att utvdrderingen av leverantorskontrakt endast sker
med pris pd inkOpt vara som variabel. Det finns i dagslidget ingen forankring pa den niva i
foretagen, som formulerar de parametrar i kontrakten dér realoptioner existerar, for ett nytt
synsitt vilket innebér att priset per enhet ges minskad betydelse. Salunda ar ett mycket viktigt
inledande steg att utbilda personalen pa de hdgre niviaerna i realoptionsmetoder, i syfte att
forankra realoptioner som metod for kontraktsutvérdering.

Idag finns inte tillrdckliga befogenheter delegerade till inkdpsavdelningarna for att
realoptioner ska kunna utnyttjas pa rétt sétt. De beslut som krivs for att realisera realoptioner
fattas pd nivaer ovanfor inkopsavdelningen. Genom bildandet av en vertikal grupp som
arbetar med realoptioner i ink&psprocessen skulle dock befogenhetsproblemet kunna 16sas. Ett
alternativ dr att delegera de strategiska besluten nedét i inkdpsprocessen, vilket da gér fran att
fungera som en operativ verksambhet till att dven innefatta strategiska beslut inom friare ramar.
Om gruppen har ovan nidmnda kompetenser kombinerat med befogenheter finns
forutsittningar for realoptionerna kunna identifieras och exekveras pa ett effektivt sitt.
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5.3 Verifiera allminna forutsittningar for realoptioner

Ar de allméinna forutsdttmingarna for realoptioner uppfyllda?

5.3.1.1 Osikerhet
Osikerheterna behandlas specifikt i avsnitt 5.4.1 och har funnits uppfylla kraven.

5.3.1.2 Flexibilitet

Flexibiliteten behandlas specifikt i avsnitt 5.4.2 och visar starka indikationer pa att uppfylla
kraven. Dock har inte inkdparen befogenhet att utnyttja flexibiliteten enligt avsnitt 5.2.

5.3.1.3 Irreversibilitet

Fordonsprojekt ar i princip irreversibla. Att utveckla, konstruera, marknadsfora och sélja en sa
pass komplex produkt som ett fordon &r ett omfattande projekt som inte enkelt kan avbrytas.
Insatta resurser r i princip oaterkalleliga, men kan i manga fall dteranvéndas i andra projekt.
Restvardet ar pa grund av den hoga. Gillande sjdlva inkopsprocessens projekt dr produkterna
oftast sd specifika sa att ingen annan biltillverkare kan anvinda dem. Nér sa ar fallet ar
irreversibiliteten uppfylld.

Vid de tillfillen som de inkopta produkterna &r av mer allmén karaktér gar de troligtvis att
anvidnda nigon annanstans, dven utanfor koncernen, men d& forhandlingarna for att avyttra
kapaciteten troligen dr kostsamma och har osdkert resultat kan dven produkter med allmént
anvandningsomrade uppfylla irreversibilitetskraven.

5.3.1.4 Assymetrisk utbetalningsfunktion

Kopavtalet géller specifikt mellan tva parter vilket medfor att nir det vil ar
undertecknat/0verenskommet sé dger parterna de optioner som ingér. Utbetalningsfunktionen
ar dairmed asymmetrisk da intradesbarridrerna for konkurrenter, genom kontraktet, &r mycket
hoga.

5.3.1.5 Liknande NPV

Dé konkurrensen, med avseende pa pris, r mycket hérd bland underleverantdrer, samt att pris
ar den variabel som ger storst pdverkan pd projektets virde, dr det troligt att projekten far
liknande NPV oberoende av leverantor.

5.4 Identifiera realoptioner

Inledningsvis beskrivs allmidnna osdkerheter som paverkar inkdpsprocessen. Dérefter
analyseras flexibilitet presenterad i empirin. Avsnittet avslutas med att en specifik realoption
identifieras och dess forutsittningar undersoks.

5.4.1 Undersok osikerheter

Vilka dr de primdra kdllorna till osdkerhet i inkopsprocessen? Hur pdverkar osdkerheten
inkopsprocessens virde?

Empirin visar tydligt att det finns stora osédkerheter géillande resultatet i form av stor osdkerhet
kring forsiljningsvolymer. Det &r prognosernas bristande tréffsdkerhet i kombination med
projektens ledtid som ger upphov till denna osékerhet. D& prognoserna slar fel innebér det en
kostnad for fordonstillverkaren oavsett om avvikelsen &r positiv eller negativ. Felaktiga
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prognoser medfor alltid, per definition, suboptimering av projektets struktur och parametrar.
Forvisso menar en av respondenterna att prognoserna dr mycket bra, men foretaget viljer
dnda att kopa in en mycket stor sdkerhetskapacitet. Vidare 6kar denna osékerhet, enligt
bullwhip-teorin, ndr man forflyttar sig wupstream 1 supply chain. Detta innebér att
leverantdrerna har storre volatitlitet i sin efterfragan &n fordonstillverkarna. Denna osédkerhet
kan sla pa tillgidngligheten, da stor variation i efterfrigan hos leverantérerna leder till 6kade
kostnader, eller i extremfall konkurs, for leverantérerna och ddrmed hojda priser eller stora
kostnader vid produktionsstopp for fordonstillverkarna.

Priset paverkas, forutom tillgangligheten, av osdkerhet i tre faktorer. En i dag signifikant
osdkerhet dr de instabila och kraftigt stigande stalpriserna. Vaxelkurserna varierar mellan de
valutor som handlas. Avslutningsvis medfér ovintade konstruktionséndringar eller
identifierade konstruktionsfel i ett sent skede av utvecklingsarbetet att kostsamma
fordndringar 1 produktionen av detaljer blir nddvéndiga.

Variationen 1 stdlpriser i kombination med underleverantdrernas krympande marginaler
medfor att de i avtalen overenskomna priserna ibland méste forhandlas om. Detta medfor att
fordonstillverkarnas kassafloden kan paverkas negativt. Eftersom leverantdrerna knappast
sinker sina priser om stalpriset sjunker finns dock inte samma péverkan nedét.
Respondenterna  anser, vélgrundat, att volatiliteten pa stdlmarknaden kommer att oka
huvudsakligen orsakad av den kinesiska marknadens stora efterfragan, vilken driver upp
priserna.

Inkdpsavdelningarna arbetar inte aktivt med vixelkurserna d& det ar definierat som
finansavdelningens arbete. Daremot paverkas inkdpsavdelningarna i allra hogsta grad av vad
som hénder pa valutamarkanden. Den véxelkurs som finansavdelningen ger ar ett kan
fordndras markant till &r tva. Har inkdpsavdelningen d& valt en leverantor pd grundval av
bland annat priset, kan kassaflodet komma att paverkas bade positivt och negativt.

Konstruktionsidndringar av olika orsaker ar relativt vanliga. Omforhandlingen av kontraktet
leder ofta till konflikt mellan kopare och leverantor, dir den forra anser att den senare kriaver
omotiverat stor kompensation for &ndringen. Den starka pressen pd underleverantdrernas
marginaler paverkar osdkerheten 1 positiv bemérkelse. 1 wvissa extremfall inser
underleverantoren pa ett tidigt stadium, eller under produktionen, att en konstruktionséndring
kommer att bli nddvindig men véljer att inte kommunicera det till kund d& den egna
fortjansten anses bli for liten. Vinstdelning mellan underleverantdr och kopare ér ovanligt.
Sannolikheten att nddvéndiga forédndringar i konstruktionen eller produktionen identifieras pé
ett sent skede 6kar ddrmed och med detta 6kar dven osdkerheterna géllande slutpriset.

Kvalitetens tidsvarians utgor en tydlig osikerhet. Da kvalitetsproblem &r kostsamma samtidigt
som kvaliteten med tiden oftast foréndras negativt, blir paverkan pé inkopsprojektet negativt.

Tillgéngligheten paverkas av en mingd faktorer. Det dr riskfyllt att ha for fa leverantorer.
Deras kapacitet upplevs som begriansande. Konkurser och olyckor hos leverantdrerna skapar
stora kostnader och fler och lidngre transporter okar risken att vissa insatsvaror inte kommer
fram. Brister pa insatsvaror adr oerhort kostsamt for fordonstillverkarna. Det medfor att dven
en liten volatilitet i tillgénglighet far stort genomslag i projektvérdets volatilitet

Det kan mot bakgrund av ovanstaende konstateras att de allménna kraven pé osékerhet &r vél
uppfyllt for inkdpsprocessen i stort.
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5.4.2 Identifiera flexibilitet

Existerar, eller kan flexibilitet skapas for att beméta osdkerheterna? Kan den identifierade
flexibiliteten skapas i kontraktsutformningen?

Empirin har visat att det finns en outvecklad flexibilitet hos leverantdrerna, men att denna
flexibilitet pd grund av organisatoriska hinder inte kan utnyttjas av den motsvarande
inkOpsfunktionen. Vi anser inte att kravet pa flexibilitet dr uppfyllt om vi enbart ser till
inkOpsavdelningens flexibilitet. Kravet dr dock uppfyllt om vi ser till hela supply chain.

Underleverantorerna uppger att de ar flexibla gillande volymer, kvalitet, orderperiodicitet och
kontraktens 16ptid. Det finns dock mycket liten mojlighet hos inkdparna att utnyttja denna
flexibilitet d& de saknar befogenhet att pd egen hand skriva in optioner i kontrakten som
diskuterats tidigare under avsnitt 4.3. Med utgéngspunkt i tabell 8 kan ses att
inkOpsavdelningen arbetar mest med de administrativa delarna av inkdpsprocessen. Besluten i
fraga om priser, teknik, kvalitet, orderliggning och leveranstider tas inte av
inkdpsavdelningen utan av den strategiska ledningen eller utvecklingsavdelningen. Detta
medfor att det finns en flexibilitet hos leverantdrerna som i dagsldget ar relativt outnyttjad.
Troligen skulle denna flexibilitet kunna Overforas fran leverantdren till det inkOpande
foretaget med hjélp av optionsformuleringar i kontrakten om inkdpsavdelningen hade
befogenhet till sdidana skrivningar dér de identifierats som vardeskapande.

Ett kontrakt i inkOpssituationen byggs enligt teori, vilken bekréftats av empirin, upp av ett
antal parametrar: giltighetstid, pris, orderperiodicitet, kvantitetsdtagnade, leveransatagande,
kvalitet, och informationsutbyte. Normalt binds dessa parametrar pa lang tid, typiskt tre ar.
Det ger litet utrymme att bemota osékerheter vilka ofta varierar med kortare tidsperiod. Med
flexibilitet i parametrarna enligt tabell 16 6kar mojligheten att anpassa verksamheten till en
skiftande omvérld. Realoptionsteorin anger da, per definition, att varde skapas.

Parameter Flexibilitet i parameter innebar mojligheten
Giltighetstid att avbryta eller forldnga kontraktet
Orderperiodicitet att forandra orderperiodiciteten
att ga fran fast till rorlig eller fran rorlig till fast
orderperiodicitet
Kvantitetsatagande att forandra orderkvantitet eller kontrakterad
kapacitet
Leveransdtagande att minska eller 6ka antalet leveranser per order
Kvalitet att forandra kvaliteten pa detaljen
Informationsutbyte att forandra méngd utbytt information

Tabell 16 Sammanfattning av flexibilitet kopplad till kontraktsparametrar

Direkt kan konstateras att de olika parametrarna korresponderar mot ett antal av de
osdkerheter som beskrivits ovan. Exempelvis kan osdkerhet gidllande volym direkt bemdtas
med flexibilitet angdende orderperiodicitet samt kvantitetsdtaganden: visar det sig att
efterfrigad volym okar fran prognostiserat skapar flexibilitet i de parametrar som bestimmer
volymen ett 6kat virde dé efterfrigan kan métas. Styrkan i realoptionsmetoden ir att vérdet
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pa flexibiliteten, om osdkerheten kan modelleras, kan berdknas nar kontraktet skrivs, trots att
osdkerhet betridffande utgangen &r ridande. Insamlad empiri tyder pé att inkopssituationen har
stora osdkerheter men relativt sma mojligheter att reagera pa dessa osdkerheter. Virdet pa
flexibiliteten blir ddrmed mattligt, enligt figur 8. Genom 6kad flexibilitet kan dock vérdet pé
flexibiliteten hojas.

For att exemplifiera hur flexibiliteten manifesteras genom realoptioner kommer en realoption
nedan att identifieras.

5.4.3 Identifiering av en specifik realoption

Om parametrarna ges mdjlighet till flexibilitet uppkommer realoptioner: optioner i sig ir
kontrakt, och flexibilitet uttryckt i kontrakt blir optioner.

For att identifiera en realoption och manifestera den i ett inkdpskontrakt antas att de
organisatoriska och allménna forutsittningarna dr uppfyllda enligt modell. Analysen befinner
sig ddrmed i steget "identifiera realoption” 1 figur 3Figur 3 pa sidan 11.

Den osidkerhet som anvinds for exemplet dr fordndringar i forsdljningsvolym. Inkoparen ar
osdker pa precisionen i sina volymprognoser, vilket empirin har identifierat som en relevant
och substantiell osékerhet. Det ar tydligt att fordndringar i forsédljningsvolym kan bemdtas
med ett antal parametrar i tabell 16Tabell 16, men som illustration véljer vi att anvinda
flexibilitet 1 kvantitetsatagande.

Antag att inkdparen mot en betalning idag erbjudits flexibilitet att till en fast kostnad, I, 6ka
kontrakterad kapacitet en faststdlld volym, utover dagens, hos leverantdr vid en faststélld
tidpunkt, allt annat lika. Priset per enhet kommer alltsa inte att fordndras. Inkdparen inser att
en 0kning av kapaciteten kommer att 6ka projektets virde med en faktor x, i procent, om han
véiljer att exercera optionen. Empirin ger stod for mdjligheten av en sddan realoptions
existens.

Realoptionen blir d& rittfram, optionen ger innehavaren ritt att 6ka kontrakterad kapacitet. I
termer av standardoptioner enligt tabell 6 kan det uttryckas i option to expand. Optionen &r
darmed identifierad.

5.5 Verifiera specifika forutsdtiningar

Om en option identifieras, kan de specifika forutsdtimingarna for den optionen anses vara
uppfyllda?

Déa optionen ér identifierad maste det, enligt analysmodellen, kontrolleras att de specifika
forutsdttningarna dr uppfyllda. De specifika forutsittningarna for standardoptioner aterfinns i
tabell 7 och ar for option to alter operating scale-familjen av realoptioner:

e Det dr mgjligt att 6ka eller minska utflodet frén projektet alternativt ka eller minska
projektets livsldngd.

e Ett entydigt samband mellan utflédet och produktionskostnaden existerar.

Forutséttningarna uppfylls del genom inkdparens flexibilitet att vid en tidpunkt 6ka eller
minska kontrakterad kapacitet, dels att priset per enhet ar konstant.
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Matematiskt kan projektets virde med ovanstdende option inskriven, vid slutdagen T
uttryckas genom utbetalningsfunktionen enligt tabell 3, som

g=max[(1+x)V(T)-Ix(T), V(T)]

dar

V(T)- Projektets virde vid slutdagen T for realoptionen, utan option

X- Procentuell 6kning av projektets viarde om kapacitetsokningen utnyttjas

I- Den fasta kostnaden leverantdren kraver for att 6ka kapaciteten vid slutdagen
g- Projektets virde vid slutdagen med option

5.6 Analysmodellens fortsittning

Optionerna struktureras, deras korrelation utreds och optimalt beslutsfattande i tiden
identifieras. Projektets (kontraktets) NPV berdknas, och bildar tillsammans med en
identifierad volatilitet for projektets vérde prisprocessen for projektet. Om en binomialmodell
anvands for vérderingen far prisprocessen utseende enligt figur 9. Optionen kan dé vérderas
enligt ekvation (7). Resultatet blir med utbetalningsfunktionen definierad enligt tabell 3
projektets véirde inklusive option.

Om ink6paren erbjuds att teckna en realoption, skriva in flexibilitet i kontraktet, kan han
genom virderingen formulera en enkel beslutsregel: om priset for tecknandet av optionen
understiger optionens virde ska den tecknas, det vill sdga, skrivas in i kontraktet. Alternativt
om inkOparen identifierar en véirdefull realoption kan han erbjuda leverantéren en ersittning
understigande optionens vérde for att skriva kontraktet pa det sitt som realoptionen indikerar.

5.7 Sammanfattande slutsats

Samtliga allmédnna forutséttningar forutom de organisatoriska kan anses vara uppfyllda vid
inkOpssituationen. Osdkerheter paverkar inkdpsprocessen negativt och det existerar flexibilitet
vilken dr mojlig att uttrycka i inkopskontrakten. Flexibiliteten kan dven beméta osékerheterna
och uttryckas som minst en specifik realoption. Géllande de specifika forutsittningarna har de
visats vara uppfyllda for den identifierade realoptionen, option to expand. Syfte A anses
darmed vara uppfyllt.

En viktig slutsats &r att forutsittningarna for realoptioner i den studerade delen av
fordonsindustrin kan anses vara uppfyllda med undantaget av forankringen av metoden i
organisationerna. Slutsatsen uppmirksammar den akademiska forskningen pa det
grundldggande upplysningsarbete som kommer att kridvas for att realoptioner som metod ska
accepteras av praktiker. Syftet B anses ddrmed uppfyllt.

Angéende uppsatsens syfte C, att 6ka praktikernas medvetande om realoptioner, har ett stort
arbete har gjorts for att presentera realoptionsteorin pa ett lattforstaligt och koncentrerat sétt.
Darmed har ett forsta steg tagits Vidare har intresse for realoptioner bland praktikerna skapats
genom intervjuerna.

48



6 DISKUSSION

Detta kapitel diskuterar fragestillningar som faller utanfor uppsatsens uppstillda syfte.

6.1 Organisatoriska hinder

Realoptioner skulle kunna medfora ett helt nytt sétt att betrakta osdkerheter och flexibilitet i
inkOpsprocessen. Tyvérr dr den organisatoriska strukturen sddan idag att flexibiliteten inte
finns pa ritt stille. InkOparna far inte skapa kontrakt som skapar realoptioner. Som nédmns i
analysen krivs ett sammansatt team av personal fran inkop, finans och produktion for att
realoptionstidnkandet ska fungera bra. Men frdgan dr om detta &r en bra idé? Det kan anses
riskfyllt att flytta ner befogenheter till inkOpsavdelningarna. Risken finns att de enskilda
inkOparna forsoker optimera sina egna inkop med foljd att inkdpen sett 1 hela foretaget inte
blir optimerade. Risken for ndgon typ av suboptimering far anses vara relativt stor. [ de stora
fordonstillverkande koncernerna ar det av stor vikt att hélla nere kostnaderna och att fi in
stordriftsfordelar 1 processerna. Detta ar troligtvis anledningen till att enskilda inkdpare inte
far 1agga order.

De som idag sitter pa den strategiska flexibiliteten skulle kunna arbeta mer med realoptioner
nér det giller storre inkdpskontrakt. Da konsolideringstrenden bland underleverantorerna ar
stark kommer troligtvis kontrakten att bli storre med tiden. En stérre medverkan fran
strategisk personal i ett tidigare skede av inkdpsprocessen skulle kunna kompletteras med att
realoptionstidnkandet infors.

Under insamlandet av primérdata framstod det tydligt att de fordonstillverkande foretag vi var
i kontakt med skulle kunna beskrivas som klart hierarkiska och funktionsindelade.
Beslutsvégarna ligger relativt langt fran den operativa driften. Denna typ av organisationer ar
typiskt daliga péd att mota osdkerheter och fordndringar i omvérlden. For att organisationen
ska kunna svara pa fordndringar i omvérlden pa ett snabbt och flexibelt sétt méste den
troligtvis fordndras. Samarbetet mellan funktioner boér 1 sadana fall utdkas. For
inkdpsavdelningens del skulle det innebdra att de skulle arbeta i en plattare organisation
integrerad med andra avdelningar. P& en sadan inkdpsavdelning skulle antagligen realoptioner
kunna tilldmpas. En viktig notering i uppsatsen ar att inkGpsavdelningen ges en strategisk
funktion med inforandet av realoptioner. I dagsldget dr inkopsavdelningarna till storsta del
operativa funktioner, vilket innebér att férdndringen som krivs blir stor.

6.2 Kostnader

Att infora realoptioner som utvirderingsmetod i en organisation kan kriva relativt stora
avsittningar av resurser. Personal maste utbildas, omvérlden bor analyseras pa ett nytt sétt och
organisationen kan krdva en omstopning. I ett forsta skede maéste ett foretag viga
realoptionernas vérde, inte bara mot projektets tidigare virde, utan &ven mot kostnaderna for
inforandet. Det ska noteras att realoptioner dr ett strategiskt tankesdtt med en ling
tidshorisont, pd samma sétt maste kostnaden for inforandet ses som en strategisk investering.
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6.3 Portféljtinkande

Det finns fler metoder &n realoptioner att bemdta risker. Den metod som verkar ha fatt storst
genomslag &r en portfoljmetod utarbetad av Hewlett Packard. Metoden beskriven i grova drag
innebér att det inkdpande foretaget skaffar sig en portfolj av leverantorer for samma produkt.
Genom att binda 80% av prognostiserat kapacitetsbehov till en specifik leverantdr och 1ita
resterande 20% vara rorligt hos annan leverantér har en portfolj av lagrisk- och
hogriskleveranser skapats. Denna typ av portfoljer gér troligtvis att kombinera med
realoptioner genom att en portfolj av till exempel tva leverantorer skapas dar 70% av
prognostiserad kapacitet binds fast till en leverantér och 20% binds med option att oka
kapaciteten sa att 100% av prognostiserad kapacitet uppnas. Som forstds finns det odndliga
kombinationsmojligheter som kan avpassas efter det unika inkdpsprojektets behov.

6.4 Pressen pd fordonstillverkarna

I uppsatsen diskuteras ytligt varifrdn pressen pa biltillverkarna kommer. Véra egna
efterforskningar tyder pé att det rdder en mycket hard konkurrens mellan fordonstillverkarna.
Vidare hardnar kraven stindigt frin myndigheterna géllande sdkerhets och miljoaspekter. Det
ar darfor troligt att osdkerheterna for inkdpsfunktionen kommer att 6ka i framtiden, d& ny
lagstiftning 6kar tempot i produktlivscykeln.

6.5 Kausalkartor

For att identifiera volatiliteten hos projektens vidrden samt korrelationer mellan olika
osédkerheter kan kausalkartor anviandas. Kausalkartor ar grafiska framstéllningar som visar den
orsak-verkan-relation som existerar mellan olika variabler i en situation. Genom en
kartliggning av samtliga osékerhetsdrivare samt deras piverkan péd osdkerheterna och
osdkerheternas paverkan pd projektets véirde skapas en Oversiktlig bild som kan agera
utgidngspunkt for virdering av volatilitet samt korrelation.

6.6 Bullwhip-effekten

I en supply chain som innehéller ménga vertikala sekvenser kommer bullwhip-effekten att
kunna fa4 en mycket stor inverkan pa de osdkerheter som leverantdrerna langst frdn kunden
kommer att uppleva. I uppsatsen beskrivs en del av supply chain som befinner sig relativt ndra
slutkonsumenten och bullwhip-effekten blir ddrmed mindre.

6.7 Kontraktsutformning

De hérda metoderna som anvénds av fordonstillverkarna i kontraktsutformningen kan ses som
ett mildare tvang enligt avtalsritten. En utveckling sker inom juridiken sker dér trenden gar
mot att frigan om tvang kan sigas existera, som tidigare besvarats med nej, kommer att bli
kanske. Stark lobbying fran exempelvis CLEPA kanske kommer att uppmirksamma EG®’ pa
problemet. Mot bakgrund av detta kommer det troligen inte att vara mdjligt for
fordonsindustrin att bibehélla dagens kontraktsutformning, vilket kan skapa ett behov av nya
kontraktsutformningar. Jurister méste kopplas in i processen, nagot som inte sker i dagsliget.

Aven om leverantdren redan #r vald och det dr bestimt att produkterna ska inkdpas fran denne
finns det anledning att titta nirmare pa vilken typ av optioner som skulle kunna ldggas in i
kontrakten och vad de har for vérde for det inkdpande foretaget.

°7 Europeiska Gemenskapen
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Eftersom omforhandlingar av kontrakten ofta blir mycket kostsamma och inforandet av en
option kan ge en ldgre totalkostnad med ett hogre NPV som resultat.
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7 VIDARE FORSKNING

Under arbetets gang har flera uppslag pa ny forskning identifierats. Dessa forslag presenteras i
foljande kapitel.

7.1 Inképsfunktionens organisation

Ar det ett maste att inkdpsprocessen dr vildigt hierarkiskt indelad? Idag anges
stordriftsfordelarna som sé pass stora att en hierarkisk indelning i princip &r lag. Om sa dr
fallet maste realoptionerna in pa en hogre strategisk nivd. Om sé inte dr fallet kanske en
decentraliserad inkdpsorganisation med inkdpare som har storre befogenheter skulle kunna
vara aktuellt. Detta skulle innebéra att realoptionerna kan komma in pa inkdparniva.

Det vore intressant att utreda huruvida det skulle gé att tillimpa realoptioner pa en hogre niva
hos de inkopande foretagen. Med i princip samma upplidgg som denna undersokning har haft
men med de personer som har befogenhet att ldgga order som respondenter skulle kanske ett
annat resultat uppnas.

7.2 Juridiska aspekter av inképsavtalen

I forarbetet till inkOpskontrakten beskrev respondenter situationen som nidra hotfull. De
menade att de stora inkdpande organisationerna stiller upp krav som de mindre
organisationerna inte kan klara men de kan samtidigt inte séga nej eftersom kunden ar for
viktig. Leverantorerna drivs till konkurs av sina egna kunder. Idag &r detta fullt lagligt om &n
oetiskt. Utvecklingen, frimst inom EG-ritten, gar dock mot att avtalslagens paragrafer om
tvang och oskiliga avtalsvillkor ska kunna tilldmpas i dessa situationer. Vilka konsekvenserna
blir av detta vore en intressant fragestillning i en framtida avhandling.

7.3 Osidkerheter unika for projekt

Unika osékerheter dr kopplade till varje enskilt projekt pd samma sétt som i exemplet i avsnitt
5.4.3. Uppsatsen definierar inte dessa unika projekt bortsett frdn ndmnda exempel. En mer
genomgaende identifiering av de unika projekten och dirmed de unika osdkerhetsaspekterna
skulle troligtvis vara mycket uppskattat av praktiker i inkOpssituationen.

7.4 Ovriga optioner

Uppsatsen behandlar enbart realoptioner som kan formuleras 1 kontrakt med
underleverantdrer och inte realoptioner som finns internt hos det fordonstillverkande
foretaget. Som exempel kan ndmnas att under fOrutsittning att det inkOpande foretaget
eventuellt kan sélja inkdpta produkter vidare finns det en option to abandon i och med det. En
utredande komplettering av realoptioner i ink&psprocessen som inte stipuleras i kontrakten
skulle dven den vara vilkommen bland praktikerna i inkdpssituationen.
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7.5 Virderingen av optionerna

Uppsatsen avhandlade endast en del av analysmodellen. For att realoptioner ska kunna visas
anviandbara for praktikerna maste en virdering genomforas dir samtliga steg forklaras pa ett
tydligt och grundligt sitt. Fortsatt arbete inom omrédet far anses vara av stor betydelse vilket
foranleder forfattarnas forhoppning om fortsatt forskning inom just detta omrade.
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APPENDIX A

INTERVJUGUIDE - LEVERANTOR

Vad vi vill veta ar fradmst: Hur illa ute &r bilbranschens underleverantdrer? Vilka parametrar i
kontrakten &r enligt underleverantdrerna viktigast for biltillverkarna? Vilka parametrar har
leverantdrerna svarast att klara av?

1.

Kort presentation av respondenten och hans foretag:
-Huvudsaklig verksamhet

-Antal kunder

-Kundernas relativa storlek

(-Respondentens utbildning och erfarenhet)

Vilka kéllor till osdkerhet kan identifieras/ar mest framtrddande?
-Interna (Projekt, finansiering, personal etc)
-Externa (Valutor, prognoser, logistik ravarutillgang etc)

Foretagets flexibilitet, Gppen fraga. Respondenten kan associera fritt. Ej nodvéandigtvis
kopplad till fraga 2.

Investeringar.
-Forekommer forhandsbetalningar i investeringsstodssyfte?
-Varifran kommer input till investeringsbedémningar?

Kontraktsutforming
-Vad specificeras i kontrakten? Ex
Kontraktens l6optid
Kvalitetsklausuler
Pris
Kvantitetsataganden
O Minimi eller maximi?
Periodicitet
e Leveranstider
e Informationsutbyte
-Vilken spec ar svarast/enklast (billigast/dyrast) att mota?
-1 vilken parameter upplever foretaget storst flexibilitet?
-Hur interagerar lev/kOpare vid kontraktsutformningen?  Maktforhéllande
-Finns optioner i kontrakten?
-Hur ofta tas avtalen/kontrakten fram/skrivs om?



. Foretagets situation

-Vad upplevs som storsta problemet i relationen med kund i1 dagsldget?
-Kan négra kostnader hérledas direkt till dessa problem?

-Om négot skulle dndras? Vad?

-Vad skulle konsekvensen for koparen bli om ni gick i konkurs.

Tror du att flexibilitet, trots 6kande kostnader kunde skapa varde?



APPENDIX B

INTERVJUGUIDE - INKOPARE

Vad vi vill veta dr framst: vilka ar osdkerheterna. Existerar flexibilitet som kan mota
osdkerheter. Var fattas besluten?

1. Kort presentation av respondenten och hans foretag:
-Huvudsaklig verksamhet
-Antal kunder
-Kundernas relativa storlek
(-Respondentens utbildning och erfarenhet)

2. Vilka kéllor till osdkerhet kan identifieras/ar mest framtrddande?
-Interna (Projekt, finansiering, personal etc)
-Externa (Valutor, prognoser, logistik ravarutillgéng etc)

3. Foretagets flexibilitet, Oppen fraga. Respondenten kan associera fritt. Ej nddvandigtvis
kopplad till fraga 2.

4. Investeringar.
-Forekommer forhandsbetalningar i investeringsstddssyfte?
-Varifran kommer input till investeringsbedémningar?

5. Kontraktsutforming

- Hur stor frihet har den enskilde inkdparen i1 utformningen. Vem specificerar

kontrakten?

-Vad specificeras i kontrakten? Ex
Kontraktens loptid
Kwvalitetsklausuler
Pris
Kvantitetsataganden

0 Minimi eller maximi?
e Periodicitet
e Leveranstider

e Informationsutbyte
-Vilken spec har underlev svérast/enklast (billigast/dyrast) att mdta?
(-1 vilken parameter upplever foretaget storst flexibilitet?)

-Hur interagerar lev/kOpare vid kontraktsutformningen?  Maktforhéllande
-Finns optioner i kontrakten?

-Hur ofta tas avtalen/kontrakten fram/skrivs om?
-Vilken metod anvénds for utvirdering av kontrakten?



. Foretagets situation

-Vad upplevs som storsta problemet i relationen med lev i dagslaget?
-Kan négra kostnader hérledas direkt till dessa problem?

-Om néagot skulle dndras? Vad?

-Vad skulle konsekvensen for er bli om underlev gick i konkurs.

Tror du att flexibilitet, trots 6kande kostnader kunde skapa vérde?



