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Sammanfattning

Examensarbete i fdretagsekonomi, Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet,
Strategisk och operativ ekonomistyrning, Magisteruppsats, Ht 2009.

Forfattare: Louiza Atcheba och Anna Broman
Handledare: Mikael Céaker

Titel: Problematik med malkostnadskalkylering: Hur kan en leverantor paverka
processens forutsattningar?

Bakgrund och problem: Malkostnadskalkylering innebér att ett foretag samarbetar med sina
leverantorer for att tillgodose slutkundens énskemal och for att kontrollera kostnadsnivaerna.
| var uppsats undersoker vi vilka kontextuella faktorer som paverkar leverantérernas mojlig-
het till inflytande inom ramen for en malkostnadskalkyleringsprocess samt hur leverantorer
sjalva kan paverka processens forutsattningar.

Syfte: Uppsatsens syfte ar att skapa en forstaelse for den problematik som finns kring vad
som avgor hur mycket en leverantor kan paverka malkostnadskalkylering.

Metod: Vi har anvént kvalitativ metod, och som en del i detta personliga intervjuer, for att
kunna fa en bra kontakt och for att kunna forsta respondenten. Vid urvalet av foretag utgick vi
fran Volvo Personvagnar och tre av foretagets leverantérer, Autoliv AB, Bulten AB och
Finnveden Metal Structures AB, som vi har valt ut sa att alla inte har samma beroendestall-
ning gentemot VVolvo Personvagnar.

Resultat och slutsatser: En av de kontextuella faktorer som paverkar leverantérers mojlighet
till inflytande inom malkostnadskalkylering ar leverantérens beroendestallning till koparen. Ju
storre beroende, desto mindre gar att paverka. En annan faktor som paverkar ar typen av
komponent som leverantdren tillverkar. Om leverantoren tillverkar komplexa komponenter
medfor det att denne har storre mojligheter att paverka, och tvartom om denne tillverkare
enkla komponenter. Nar det galler hur leverantorerna sjalva kan paverka malkostnadskalkyle-
ringsprocessen kan de a ena sidan paverka affarsmassiga forutséattningar genom att forhandla
till sig langre och formanligare avtal. For att forbattra sin mojlighet att kdparen gar med pa
battre villkor for leverantdren behover leverantren stérka sin stallning och minska sitt bero-
ende med hjalp av social styrning. A andra sidan kan de paverka tekniska forutsattningar ge-
nom att starka samarbetet med koparen, vilket &ven har kan goras genom social styrning. Le-
verantorerna kan ocksa arbeta for att tillverka mer komplicerade komponenter som ékar deras
betydelse i koparens 6gon.

Forslag till fortsatt forskning: Vi har genom var undersokning gjort observationer som gor
att vi ifragasatter om malkostnadskalkylering verkligen leder till kostnadspress och forand-
rade kostnadsnivaer i alla situationer. Vi har fatt indikationer pa att det inte ar sa fran tva av
de undersokta leverantdrerna. Detta skulle vara intressant att undersdka narmare.
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1 Inledning

| detta inledande kapitel kommer vi att ge lasaren bakgrundsinformation om malkostnadskal-
kylering och diskutera de problem som kan uppsta i relationen mellan ett foretag och dess
leverantorer. Problemdiskussionen mynnar ut i en fragestallning och ett syfte med uppsatsen.
For att ge en tydlig bild av strukturen och uppsatsens uppbyggnad féljer sedan en disposition.

1.1 Bakgrund

De senaste decennierna har samarbeten odver organisationsgranser 6kat® och trenden &r att
foretag bildar hybrider istéllet for att genomfora transaktioner antingen pa marknaden eller
inom foretaget i en hierarkisk organisationsstruktur. Hybrider dr samarbeten i nara relation
mellanzk()pare och sdljare, vilka varken styrs av marknadsmekanismer eller hierarkiska meka-
nismer-.

Okad globalisering 4r en orsak till behovet av interorganisatoriska relationer. Den medfér att
det blir lattare for utlandska aktorer att etablera sig pa nya geografiska marknader, eftersom de
kan ta hjélp av lokala aktorers kunskap genom samarbete. Globaliseringen leder aven den till
storre konkurrens och staller darmed okade krav pd foretag®. Konkurrensen innebar att
marknaden till stor del bestdmmer priset, vilket gor att foretag behdver pressa sina priser och
utveckla kvalitetsprodukter till gt pris®. Den dppna globala marknaden kraver aven snabbare
anpassning av foretagen och det kan skapas genom 6kat samarbete mellan foretag. Ytterligare
orsaker till behovet av interorganisatoriska relationer &r snabb teknologisk forandring som gor
det svart for foretag att behalla expertis inom foretaget. En foljd av denna forandring ar 6kad
outsourcing av aktiviteter som inte tillhor foretagens karnverksamhet. Férutom att den tekno-
logiska utvecklingen gar snabbare har daven produkters tekniska komplexitet 6kat och detta ar
annu en anledning till 6kat samarbete. En koordinering av denna tekniska komplexitet ar nod-
vandig eftersom det &ar svart for ett foretag att vara i framkant pa flera teknologiska forsk-
ningsomréden samtidigt®.

| och med att foretag anvander outsourcing for att kunna koncentrera sig pa sina karnkompe-
tenser kan ett svart hal uppsta i styrningen, det vill siga att foretaget far en kéansla av att det
har tappat kontrollen éver verksamheten®. Dessutom kan problem med informationsasymme-
tri mellan kopare och leverant6r uppsta vid outsourcing. Asymmetrin kan medfora att kdparen
staller séarskilda krav pa produkten eller tjansten, vilka hojer leverantérens kostnader men som
inte tillfor varde for kdparen, eftersom kdparen inte har samma information som leveranto-
ren’. Darfor kan en lésning for foretaget vara att oka det interorganisatoriska samarbetet?,
vilket kraver ett ekonomistyrningssystem som stodjer och haller kvar makten. Ekonomistyr-
ningssystemet som anvands kan ha inverkan pa de interorganisatoriska relationerna.

! Kraus & Lind, Management control in inter-organisational relationships, in Hopper, Northcott and Scapens (eds.), Issues in
Management Accounting (Harlow: Prentice Hall, 2007)

2 Cooper & Slagmulder, Interorganizational cost management and relational context, Accounting, Organizations and Society,
2004

® Kraus & Lind, 2007

* Cooper & Slagmulder, Target costing and value engineering, (Portland: Productivity Press, 1997)

® Kraus & Lind, 2007

® Mouritsen et al, Inter-organizational controls and organizational competencies: episodes around target cost
management/functional analysis and open book accounting, Management Accounting Research, 2001

" Cooper & Slagmulder, 2004

8 Mouritsen et al, 2001



En konsekvens av spridningen av interorganisatoriska relationer &r en dkad utveckling av
kostnadsbesparingstekniker som korsar de organisatoriska granserna mellan kopare och leve-
rantorer’. Under 1980- och 1990-talen har fler foretag kommit till insikt om att kvalitet maste
byggas in i produkterna innan de tillverkas. Idag anvéander foretag samma logik for beslut om
produktens pris. Innan produkten lanseras bestams det ideala forsaljningspriset utifran mark-
naden. Darefter ser foretaget till att kostnaderna minskas for att nd énskat forsaljningspris'®.
Idén med att utgd fran kunden och att samarbeta uppat i vardesystemet for att nd kostnadsre-
duktion, med dess stodjande system och procedurer, kallas malkostnadskalkylering och &r den
svenska Oversittningen av det anglosaxiska “’target costing” eller det ursprungliga japanska
ordet "Genka Kikaku™*. Ax et al definierar mélkostnadskalkylering enligt foljande:

”Malkostnadskalkylering &r en ekonomistyrningsprocess som innebar att man med utgangs-
punkt i givna marknads- och/eller vinstmal undersoker samtliga tankbara mojligheter till
kostnadsreducering hos produkter som befinner sig under utveckling samtidigt som kvalitet,
reliabilitet och andra kundkrav sakerstélls. **?

Malkostnadskalkylering ar en ledningsteknik i processform som harstammar frdn och har
utvecklats av japanska féretag™ och &r en av hornstenarna inom japanska kostnadsbesparings-
program. Processen har idag en 50 ar lang historia inom japansk industri. Fler an 80 procent
av de storsta japanska foretagen i byggbranschen anvander sig av mélkostnadskalkylering™.
Dock har processen inte fatt lika stor genomslagskraft hos foretag i vast'™. Anledningen till
det kan eventuellt vara att det finns en radsla fér nya och revolutionerande metoder samt att
malkostnadskalkylering kan upplevas som nagot otydlig. Syftet med processen ar att reducera
livscykelkostnader av nya produkter med hénsyn till kvalitet, reliabilitet och marknadens
krav. Det gors genom att utvérdera alla tdnkbara idéer for kostnadsreducering i produktplane-
rings-, forsknings- och utvecklings- samt prototypfaserna av produktionen®®.

1.2 Problemdiskussion

Malkostnadskalkylering visar pa en fundamental férandring av tankeséatt inom foretagsledning
och baserar sig pa de grundlaggande principerna att kostnadseffektivisering borjar redan innan
produkten ar producerad. Malkostnadskalkylering kraver att processen involverar hela varde-
systemet med alla funktioner sdsom leverantérer, kopare och kund for att arbeta tillsammans.
Detta skapar ett gemensamt fokus for foretaget och gor kostnadshantering till allas ansvar®’,*2,
Leverantorer spelar en central roll i malkostnadskalkylering da foretag ofta vill involvera dem
i ett tidigt stadium for att reducera kostnader redan fran start. Trots detta finns det endast en
begransad mangd litteratur och vetenskapliga artiklar om malkostnadskalkylering med fokus

pa leverantorer. Att inte fler har tittat narmare och gjort studier pa relationen mellan kopare

® Cooper & Slagmulder, 2004

10 Cooper & Chew, Control tomorrow’s costs through today’s design, Harvard Business Review,1996

1! Kato, Target costing support systems: lessons from leading Japanese companies, Management Accounting Research, 1993
12 Ax et al, Den nya ekonomistyrningen, (Malmé: Liber ekonomi, 2005)

13 Kato, 1993

' Kato, 1993

%% Cooper & Slagmulder, 1997

16 Kato, 1993

1 Ansari & Bell Target Costing, The next frontier in strategic cost management, (Chicago: Irwin Professional Publishing,
1997)

18 Cooper & Slagmulder, 1997



och leverantor gor det intressant och relevant att titta pa den problematik som kan infinna sig
mellan bada parterna.

Teorin beskriver att ett foretag borjar malkostnadskalkyleringsprocessen med en analys av
marknaden och darigenom bestammer en malkostnad utifran vad marknaden ar beredd att
betala for en viss produkt. Nar malkostnaden &r faststalld blandar foretaget in sina leveranto-
rer i processen. Leverantorernas uppgift blir att finna metoder for att tillverka produkten till
det malpris som har bestamts efter kundernas onskemal och dessutom att fa en tillfredstal-
lande vinst'®. Det finns manga utmaningar som b&da parter i relationen mellan kdpare och
leverantor kan stallas infor. Leverantdrerna befinner sig i en position déar de kan ha olika stort
inflytande beroende pa vilken stallning de har pa marknaden och gentemot kdparen. Om rela-
tionen mellan kopare och séljare ar av asymmetrisk karaktar uppstar fragan huruvida denna
relation paverkas vid ett malkostnadssamarbete. Koparen behover se till att inte pressa sin
leverantor allt for langt i processen sa att denne till slut gar i konkurs.

| de fall da ett foretag involverar sina leverantorer i malkostnadskalkyleringsprocessen forst
efter att malkostnaden ar faststélld, har leverantérerna inte sa stor mojlighet att paverka kost-
nadsnivan. En anledning till att féretag lagger ut delar av verksamheten pa leverantorer &r just
att parterna ska utnyttja sina k&rnkompetenser, det vill sdga att gora det de &r bést lampade att
gora. Om leverantoren bjuds in sent i processen dd malkostnaden redan ar faststalld, finns
risken att karnkompetensen gar forlorad, vilket kan vara ett problem. Leverantoren kan heller
inte vara med och paverka sa mycket som den énskar for att kunna producera till sin kvalitets-
och designniva. En stark leverantor kan ha svart att acceptera en fast kostnad till vilken denne
maste producera en komponent. Det blir darfor intressant att undersoka om malkostnadskal-
kylering i praktiken skiljer sig fran hur den beskrivs i teorin, det vill siga om leverantorerna
involveras i malkostnadskalkyleringsprocessen tidigare &n teorin foreslar, vilket hanger ihop
med leverantdrens mojlighet att paverka. Ett annat intressant tema att undersoka angaende
paverkan &r huruvida karnan i malkostnadskalkylering ar att kdparen och leverantéren gemen-
samt utarbetar malkostnaden eller att kdparen pa egen hand faststéller en malkostnad.

1.3 Problemformulering
Problemdiskussionen leder oss fram till foljande tva problem:

o Vilka kontextuella faktorer paverkar leverantorers mojlighet till inflytande inom
ramen for en malkostnadskalkyleringsprocess?
o Hur kan leverantorer sjalva paverka dels affarsmassiga och dels tekniska

forutsattningar?

1.4 Syfte

Uppsatsens syfte ar att skapa en forstaelse for den problematik som finns kring vad som avgor
hur mycket en leverantér kan paverka malkostnadskalkylering hos foretag som anvander mal-
kostnadskalkylering och for dessa foretags leverantdrer. Vi syftar dven till att redogdra for hur
leverantorer kan paverka malkostnadskalkyleringsprocessen samt att ge argument for huru-
vida parterna bor utarbeta malkostnaden gemensamt eller om koparen bor satta en fast mal-
kostnad som leveranttren sedan behdver anpassa sig till.

1% Cooper & Slagmulder, 1997



1.5 Disposition
Bakgrund

Metod

Teoretisk referensram

Empiri

Analys

Slutsats

Det inledande kapitlet ger en 6vergripande bild av malkostnadskal-
kylering. Vidare presenteras problemformuleringen och syftet med
uppsatsen.

Detta avsnitt beskriver det tillvagagangssatt och de olika metoder
som anvénts for denna uppsats. Vi motiverar dven de val vi har
gjort géllande foretag och respondenter.

| teorikapitlet kommer l&saren att finna den vetenskapliga teori
som ligger till grund for denna uppsats och som vi anser vara rele-
vant.

Det empiriska materialet presenteras har och baseras pa intervjuer
med Volvo Personvagnar och tre av deras leverantorer, Autoliv
AB, Bulten AB och Finnveden Metal Structures AB. Den empi-
riska informationen &r betydande for uppsatsen eftersom den visar
hur malkostnadskalkylering i relationen kopare och leverantor ser
ut i verkligheten.

| detta kapitel jamfors den teoretiska bakgrunden med det empi-
riska materialet, vilket mynnar ut i var analys av resultatet anga-
ende leverantorers mojlighet att paverka malkostnadskalkylering.

Slutligen presenteras de centrala delarna i arbetet och vara slutsat-
ser laggs fram samt forslag pa framtida forskning.



2 Metod

| metodkapitlet beskrivs vart tillvagagangssatt vid arbetet med uppsatsen, vilket ar kvalitativ
metod och personliga intervjuer. Vi presenterar vart val av metod for insamling av informa-
tion och motiverar vara val av foretag och respondenter. Kapitlet avslutas med ett resone-
mang kring uppsatsens trovardighet.

2.1 Metodval

Uppsatsen fokuserar pa relationerna mellan Volvo Personvagnar och tre av dess leverantorer.
Vi har valt att titta pa dessa relationer for att fa en djupare forstaelse for den problematik som
finns i samarbete vid malkostnadskalkylering. Det finns tva satt att angripa en studie: antingen
anvéander man sig av kvantitativ eller kvalitativ metod, dér den forstn&mnda &r formaliserad
och strukturerad medan den senare endast &r lite formaliserad®®. Den kvantitativa metoden
provar en teori®* dar bland annat statistik och formler stdr for en stor del av
tillvagagangssattet®® och det kvalitativa sattet innebar att skapa en teori®> dar man genom olika
typer av datainsamling skapar en djupare forstaelse for det fenomen som valts att studeras?*.
Vi har valt att anvanda oss av kvalitativ metod for att fa den information som kravs fran vara
respondenter for att fa svar pa var fragestéllning och fa en battre helhetshild. Denna metod ger
oss den djupa forstaelse for problematiken som krévs for att fa en bra kvalitet pa var uppsats.
Den kvalitativa metoden bestar av detaljerade beskrivningar av en viss problematik och

inbegriper muntliga formuleringar och intervjuer, direkta citat av deras sikter®>,%.

For att fa en béattre forstaelse for relationen mellan Volvo Personvagnar och respektive leve-
rantor har vi valt ett av de grundlaggande vetenskapliga tillvagagangssatten — fallstudier. Var
uppsats omfattar tre mindre fallstudier. Ju mer en studie stravar efter att ta reda pa hur eller
varfor ett socialt fenomen fungerar, desto mer relevant &r det att anvénda sig av fallstudier?’.
D. B. Bromley definierar fallstudier som att de:

“kommer s nara ens intresseomrade som majligt, dels via direkt observation i naturliga
miljoer och dels genom att denna metod kommer at subjektiva faktorer (tankar, kanslor och
onskningar) /... Dessutom tenderar fallstudier att ha ett bredare nat for att fanga upp infor-
mation. "%

Da aktuella eller nutida processer ska undersokas ar fallstudier att foredra och innefattar tva
tekniker, namligen direkta observationer och systematiska intervjuer. | detta vetenskapliga
forfarande ligger styrkan i formagan att hantera manga olika typer av empiriskt material ut-
over huvudteknikerna som till exempel dokument. Svagheter finns aven inom denna teknik

2 Holme & Solvang, Forskningsmetodikens — Om kvalitativa och kvantitativa metoder, (Lund: Studentlitteratur, 1997)
2 Merriam, Fallstudien som forskningsmetod, (Lund: Studentlitteratur, 1994)

22 Andersen, Den uppenbara verkligheten — Val av samhallsvetenskaplig metod, (Lund: Studentlitteratur, 1998)

23 Merriam, 1994

2 Andersen, 1998

% Merriam, 1994

26 Backman, Rapporter och uppsatser, (Lund: Studentlitteratur, 2008)

2Yin, Case study research — Design and Methods, (London: SAGE, 2009)

28 Bromley, The case-study method in psychology and related disciplines, (Chichester, New York: Wiley,1986)
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och det &r till exempel risken for att forfattarna gor en tolkning av den information som sam-
lats in, vilket givetvis staller hoga krav att den ska vara sa korrekt som majligt. En annan
svaghet ar risken for forenkling och generaliseringar. Detta dr nagot bade forfattare och lasare
bor ha i atanke®.

2.2 Primar- och sekundardata

Avgorandet om en kalla ar av primar eller sekundar karaktar innebér att ta reda pa vilket for-
hallande en forfattare har till det denne berattar, det vill sdga om innehallet &r sjalvupplevt
eller om innehallet &r upplevt av en annan kalla®®. Primardata ar darmed information som
forskaren sjalv har samlat in och sekundérdata &r information som har samlats in av andra an
forskaren, till exempel andra forskare eller institutioner™. I var uppsats kommer primardata
till empirin att utgéras av intervjuer med de féretag vi har valt att underséka, da det ar den
information vi sjalva samlar in. De sekundardata vi anvander for att fa fram fakta om
foretagen ar information fran deras hemsidor samt fran en powerpoint-presentation, da den
informationen dr insamlad av andra.

2.3 Informationsinsamling

Efter att ett problem har formulerats i en vetenskaplig undersokning krévs att forskaren laser
pa om amnet for att bilda sig en uppfattning om vilken information och kunskap som finns pa
omradet sedan tidigare, en sa kallad litteraturgranskning®. Dérefter behover en teoretisk refe-
rensram sattas upp. Var framsta kalla for var referensram ar vetenskapliga artiklar. Business
Source Premier dr den databas vi har anvént oss av for att finna de artiklar som varit av in-
tresse. Vid lasning av dessa artiklar har vi hittat referenser som vi ansett vara av nyckelka-
raktar. Genom GUNDA, Goéteborgs universitetshiblioteks katalog, har vi funnit bocker.

Att ga tillbaka till ursprungskallor har varit forutsattningen for att fa en korrekt bild av det
studerade amnet. Vi har valt att anvanda oss av artiklar som berér malkostnadskalkylering
men i olika sammanhang for att fa en sa korrekt bild av processen som mojligt. Bocker har
aven de anvants for att fa ett bredare perspektiv och har kompletterat artiklarna pa ett bra satt.
Att vara objektiv och inte lata sig fargas av skribenters personliga vinklingar och egna asikter
ar betydelsefullt och det har vi haft i atanke och stravat efter under hela uppsatsprocessen.
Incitament finns att arbeta med sa uppdaterade och nya kallor som mojligt, som finns till-
gangliga pa omradet. Vi har dock funnit det angeléaget att vid ett par tillfallen ga tillbaka till
ursprungskallor som ar daterade sa tidigt som i borjan av 1990-talet. Detta starks av att ett
stort antal senare kallor har baserat sig pa dessa. En kalla aterspeglar den kunskap och den
installning som fanns vid den tidpunkt da kéllan upprattades, och det ar viktigt att vara med-
veten om det vid tolkning av kallan®®, vilket vi har forsokt géra.

2 Merriam, 1994
* Holme & Solvang, 1997
31 Andersen, 1998
32 Backman, 2008
* Holme & Solvang, 1997
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2.4 Intervjuer

Information till kvalitativa undersdkningar samlas ofta in genom intervjuer*. | denna uppsats
har vi valt att gora ett flertal intervjuer och detta intervjumaterial utgor i princip hela empiri-
avsnittet. Vi har valt att anvanda oss av personliga intervjuer, vilket innebdr ett mote 6ga mot
6ga mellan intervjuare och respondent®. Anledningen till att vi har anvant personliga inter-
vjuer ar for att fa battre kontakt med respondenten och for att kunna se kroppsspraket och
darmed battre forsta respondenten. For att fa& mer spontana svar och reflektioner har vi valt att
inte skicka intervjufragorna pa forhand till vara respondenter.

En intervju kan vara strukturerad eller 6ppen. Strukturerade intervjuer innebér att fragorna ar
bestdmda i forvag och att de ska komma i en speciell ordning, vilket innebar att intervjun blir
en typ av muntlig enk&t. Denna typ av standardisering passar nar ett stort antal personer ska
undersokas. Oppna intervjuer & andra sidan har som syfte att f fram respondenternas bild av
verkligheten och fragorna ar inte standardiserade, da forskaren ofta inte har tillracklig kun-
skap pa forhand for att kunna stalla relevanta fragor. Det finns forstas intervjuformer som
innebdr ett mellanting mellan strukturerade och 6ppna intervjuer. En delvis strukturerad inter-
vju har ett antal fragestéllningar som intervjuaren vill fa besvarade av alla respondenter, men
frdgornas ordningsfoljd bestams inte i forvag®. Vi har i vart uppsatsarbete anvant delvis
strukturerade intervjuer, eftersom vi har sokt viss specifik information fran respondenterna.
Intervjuerna har legat narmare den strukturerade metoden &n den Oppna, men har inte varit
helt strukturerade pa grund av att fragornas ordningsféljd inte &r av stor betydelse och for att
vi har uppmuntrat utsvavningar kring amnet eftersom de kan tillfora relevant information.

Vid sjélva intervjutillfallet &r det viktigt att intervjuaren ar neutral genom att se till att inte
paverka respondenten med sina asikter. Forskaren bor under intervjun noga observera och
lyssna pa den svarande sa att intervjun blir avslappnad och spontan samt tar fram responden-
tens uppfattning®’. Vi har vid utformning av intervjufragor stravat efter att halla frigorna neu-
trala, for att vara antaganden inte ska lysa igenom. Intervjuerna har spelats in med bandspe-
lare for att vi i efterhand ska kunna skriva ner dem och kunna skicka resultatet till responden-
ten for godkannande. Darigenom ser vi till att vi inte har missforstatt respondenten samt att vi
inte har missat viktig information.

2.5 Urval

Syftet med kvalitativa intervjuer ar att skapa en forstaelse och battre uppfattning om det som
studeras, vilket gor att urvalet av foretag och respondenter inte bor vara vare sig slumpmassigt
eller tillfalligt. Det behdver finnas en tanke bakom valet, till exempel att extrema fall under-
soks for att fa stor variation pa svaren®. Nedan presenterar vi vart val av foretag samt val av
respondenter. Vi forklarar varfor vi har valt just dem, och motiverar dven antalet undersokta
foretag respektive respondenter.

3 Merriam, 1994
% Holme & Solvang, 1997
3 Merriam, 1994
%" Holme & Solvang, 1997
* Holme & Solvang, 1997
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2.5.1 Val av foretag

| Sverige ar det fa foretag som uppger att de anvander malkostnadskalkylering. Dock &r det
troligt att fler foretag an dessa styr efter malkostnader i olika processer utan att namna det vid
just den definitionen. Volvo Personvagnar &r ett av de svenska foretag som officiellt anvander
malkostnadskalkylering och som det har forskats kring. Storsta delen av forskningen beror
sjélva processen och forklarar hur den ser ut. | denna uppsats har vi valt att undersoka VVolvo
Personvagnar, men inte ur detta perspektiv utan vi har valt att lagga fokus pa hur malkost-
nadskalkylering fungerar i relationen mellan VVolvo Personvagnar och ett urval av dess leve-
rantorer, med storst vikt pa leverantorerna. Denna synvinkel har inte har legat i fokus i tidi-
gare undersékningar™.

Volvo Personvagnar ar ett stort foretag och har darfor en stark stallning mot manga leveranto-
rer, som i vissa fall har Volvo Personvagnar som sin enda kdpare. En bakomliggande faktor
till valet av VVolvo Personvagnar &r just att deras storlek &r intressant ur leverantorsperspekti-
vet. Dock har Volvo Personvagnar dven flera stora leverantdrer vars beroende av foretaget ar
marginellt da leverantorerna har flera stora kunder och dven ar stora pa den globala markna-
den. Vi har valt att undersdka tre av VVolvo Personvagnars leverantorer. Vi kom fram till
lampliga foretag och alla utom ett tackade ja till en intervju. Vara kriterier var att de leveran-
torer vi undersokte skulle vara av olika storlek och betydelse for Volvo, eftersom vi ville un-
dersoka malkostnadskalkyleringsprocessen och leverantorernas mojlighet att paverka den ur
olika beroendeperspektiv.

Tva av leverantorerna, Finnveden Metal Structures AB och Bulten AB, hor till samma kon-
cern, Finnveden Holding AB. Att vi har valt tva foretag fran samma koncern skulle kunna
innebara begransningar da foretagen har lika bakgrund och samma styrka i ryggen gentemot
Volvo Personvagnar, varfor svaren fran dem skulle kunna bli liknande. Dock fick vi indika-
tioner vid telefonsamtal med representanter fran de tva foretagen att de har olika synpunkter
om malkostnadskalkylering och vi fann det darfor intressant att intervjua bada. Dessa tva fo-
retag ar ndgot mindre leverantérer medan den tredje leverantdren Autoliv AB &r en storre le-
verantor. Denna storleks- och dven beroendeskillnad mot Volvo Personvagnar motiverar vart
val av dessa leverantorer. Vad géller Bulten AB och Finnveden Metal Structures AB har vi
endast tittat pa de svenska delarna i organisationerna.

Vi har genomfort fyra personliga intervjuer. En av dessa var med en representant fran Volvo
Personvagnar och tvad av dem var med en representant fran respektive leverantér. Under den
fjarde intervjun var tre representanter fran leverantoren narvarande. Alla intervjuer utom en
har genomforts pa foretagen, och den genomférdes i Handelshdgskolans lokaler. Dessutom
har vi haft tva kortare telefonintervjuer med Volvo Personvagnar, for att kunna fraga ansvarig
inkopare pa Volvo PV om dennes kontakt med respektive leverantor.

2.5.2 Val avrespondenter

Var utgangspunkt vid val av respondenter har varit att valja nagon av de personer som ar mest
insatt i malkostnadskalkyleringsprocessen i respektive foretag och som arbetar med relationen
mellan kopare och leverantdr. Inkop ar generellt den huvudsakliga motesplatsen mellan ett

% Ellram, Purchasing and supply management’s participation in the target costing process, The Journal of Supply Chain
Management, 2006
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foretag och dess leverantorer i malkostnadskalkyleringsprocessen*’. P& grund av tidsbegrans-
ning har vi koncentrerat oss till inkdp och har valt bort att undersoka den operativa nivan. Hos
Volvo Personvagnar har vi intervjuat sektionschefen for inkop av exteridr och kaross. Detta
val av respondent kom efter att vi forstatt att denne ar en av de mest insatta pA omradet pa
Volvo Personvagnar och for att han arbetar pa just inkdpssidan i foretaget.

Inkopssidan hos en kopare kan motsvara flera olika delar av ett leverantorsforetag, som till
exempel forsaljning eller marknad. Pa Finnveden Metal Structures AB har vi intervjuat mark-
nadschefen. Pa Bulten Sweden AB var flera representanter fran foretaget med under intervjun;
VD:n, Key Account for Volvo Personvagnar och ekonomichefen. Pa Autoliv intervjuade vi
forsaljningschefen. Den skillnad som finns i vem i foretaget som har intervjuats beror pa var
utgangspunkt att intervjua den mest insatta pa omradet. Att vi under en av intervjuerna har
haft tre respondenter samtidigt tror vi kan ha paverkat resultatet an aning jamfoért med om vi
endast hade intervjuat en person, eftersom respondenterna kan paverka varandras svar och
leda in varandra pa banor de inte reflekterat 6ver sjalva. Dock tror vi inte att effekten av detta
ar sa stor att det i slutandan blir en betydande skillnad, eftersom Bulten Sweden AB har
ganska tydliga asikter som vi tror hade blivit framforda ocksa om vi hade intervjuat en person.

2.6 Studiens trovardighet

Att uppsatsen har hog trovardighet &r av mycket central betydelse for att ldsaren kan ta till sig
och forlita sig till innehallet*". For att f& var studie trovardig har vi under uppsatsens gang haft
i atanke att hela tiden forsoka vara sa objektiva som mojligt, men lasaren bor tanka pa att det
ar svart som forfattare att inte praglas av sina erfarenheter och vérderingar. For att fa en an
mer trovardig studie hade observationer pa plats, om hur arbetet gar till, varit bast men da en
strikt tidsram har begransat oss har vi istallet anvant oss av intervjuer.

Intervjuerna har skett pd mer an ett foretag, for att pa sa satt undersoka problemet fran flera
olika hall. Asikter om malkostnadskalkyleringsprocessen och leverantérernas mojlighet att
paverka den kan skilja sig at mellan foretag och detta vill vi fd med i bilden. Vi har aven lagt
tid vid utformning av intervjufradgor. Om intervjufragorna utformas pa fel satt finns risk for att
vi inte staller relevanta fragor i forhallande till var problemformulering. | efterhand kan vi se
att vara respondenter har lamnat liknande svar och information gallande malkostnadskalkyle-
ring, vilket 6kar trovardigheten for empirin och att de svarande har angivit sa korrekt infor-
mation som mojligt. Dock medfor intervjuer en risk for feltolkning av resultatet. Utifran vara
begransade forkunskaper om foretagen och amnet kan vi ha forstatt fel. For att minska denna
risk har vi skickat var omvandling av intervjuerna, fran muntlig till skriftlig form, till respon-
denterna for att fa deras synpunkter, godkannande och eventuella inldgg innan vi har anvént
och bearbetat informationen i empirin.

0 Ellram, Supply management’s involvement in target costing process, European Journal of Purchasing & Supply
Management, 2002

*! Jacobsen, Vad, hur och varfér: om metodval i foretagsekonomi och andra samhéllsvetenskapliga &mnen, (Lund:
Studentlitteratur, 2002)
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3 Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras den teori som ligger till grund for studien. Inledningsvis férklarar
vi vad malkostnadskalkylering &r och hur processen ser ut. Sedan tas teorier kring relationen
mellan kdpare och séaljare upp, framst vad géller situationer dar beroendet ar asymmetriskt
dem emellan. Darefter foljer teori om malkostnadskalkyleringsprocessen i denna relation.

3.1 Malkostnadskalkylering

Till skillnad fran manga andra kalkyleringsmetoder ar malkostnadskalkylering inte en metod
som strikt behover foljas, utan en del i ett foretags produktutvecklingsprocess. Utférandet
varierar i olika foretag*. Malkostnadskalkyleringsprocessen kraver information om ett fore-
tags strategi vad galler konkurrenter, produkter och vardesystemet®®. 1dén &r att den storsta
delen av en produkts kvalitet, funktionalitet och kostnader bestams under produktens design-
stadium, och nar designen vl ar bestdmd kan endast sma forandringar goras. Sakkunniga
menar att s& mycket som 90 till 95 procent av en produkts kostnader bestams under designsta-
diet och for att undvika vissa av de kostnaderna méaste produkten designas om™*. Detta faktum
innebar att foretag behdver planera vinst och styra kostnader redan under produktutvecklings-
fasen, vilket kan ske genom malkostnadskalkylering®.

Malkostnadskalkylering har ett antal grundlaggande processteg. Det forsta steget ar att identi-
fiera de produkt- eller tjanstattribut som tillfredsstaller kundens 6nskemal och behov. For att
identifiera attributen kan bland annat marknadsundersdkningar, fokusgrupper och test av pro-
duktprototyper anvéandas. Detta innebar att malkostnadskalkylering ar en process med kunden
i fokus. Nasta steg innebar att utifran den insamlade informationen bestamma produktens
malpris, det vill saga det pris kunden &r beredd att betala for en produkt med en viss uppsétt-
ning attribut*® *’. Det valda malpriset bor reflektera foretagets strategi, konkurrenters strategi
och kundernas efterfragan. Efter faststallande av malpriset behdver malvinsten bestammas.
Det gors genom att utga fran foretagets langsiktiga vinstplan. Hansyn kan éven tas till bland
annat vinstmarginalen for liknande produkter®.

Utifran malpriset och malvinsten kan sedan malkostnaden raknas ut som skillnaden mellan
dessa tva. Malkostnaden ar den kostnad som produkten hagst kan tillatas kosta att ta fram for
att den bestamda vinstmarginalen ska nas. Vid projekt som utvecklar nya produkter finns flera
motstridande mal som behdver balanseras, som kostnad, kvalitet och funktionalitet. Det femte
steget ar att bryta ner malkostnaden sa att kostnaden analyseras och hanfors bade internt och
till leverantorer. Det finns flera olika metoder for detta varav en av de vanligaste ar den funk-
tionsorienterade metoden. Den innebér att malkostnaden fordelas till produktens olika funk-
tioner och dérefter hanfors till funktionernas respektive komponenter och delar. Kundernas

2 Ax & Ask, Cost management — Produktkalkylering och ekonomistyrning under utveckling, (Lund: Studentlitteratur, 1995)
3 Lockamy 111 & Smith, Target costing for supply chain management: Critera and selection, Industrial management & Data
Systems, 2000

** Cooper & Slagmulder, 1997

% Ax et al, The impact of competition and uncertainty on the adoption of target costing, International Journal of Production
Economic, 2008

“ Ax et al, 2008

4" Gopalakrishnan et al, Target Costing at a consumer products company, Strategic Finance, 2007

8 Ax et al, 2008
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preferenser avgor sedan vilka funktioner som foretaget ska lagga koncentrationen pa. Fol-
jande steg ar att stanga kostnadsgapet. Malet &r att utveckla en produkt som nar malkostnaden
men som samtidigt moter kundernas krav, vilket kraver tvarfunktionellt samarbete (cross-
functional teams) mellan representanter fran olika delar av foretaget*®,>. Slutligen behéver
kontinuerliga forbattringar goras under produktens livscykel. Kostnadsreduceringsarbetet &r
inte slutg?rt for att produkten introduceras pa marknaden, utan kostnaderna behover l6pande
ses over’".

Det tvarfunktionella samarbetet sker mellan foretagets avdelningar, sdsom design- och till-
verkningsteknik, produktion, forsaljning, marknadsféring, materialinkdp, kostnadsredovis-
ning, service och support. Det tvarfunktionella samarbetet kan aven inkludera parter utifran,
som till exempel leverantdrer och kunder. Tillsammans &r representanterna ansvariga for hela
produkten, frdn uppkomst av ett produktkoncept till produktion®®. Den huvudsakliga regeln
vid malkostnadskalkylering &r att malkostnaden aldrig far overskridas. Denna regel ar kritisk
for att foretaget ska kunna férsakra sig om att disciplinen hélls genom hela designprocessen®.

3.2 Asymmetriskt beroende

Nar ett utbyte av resurser mellan tva foretag ar av olika stor betydelse for parterna kallas det
asymmetriskt, det vill sdga att beroendet inte ar 6msesidigt. Det finns flera saker som paver-
kar graden av beroende: antalet potentiella aktorer pa marknaden, den institutionella omgiv-
ningen, tillgdngsspecificiteten, det vill sdga graden av investerade tillgdngar som endast kan
anvandas for en speciell leverantor, samt aktorers identitet. Identiteten paverkas av tidigare
erfarenheter och av vilket anseende foretaget har gallande dess kompetens. Det finns tva typer
av asymmetriska forhallanden mellan kopare och séljare. Dessa férhallanden innebaér att kopa-
ren antingen ar lord eller vasall. En lord &r en kdpare som endast marginellt &r beroende av sin
leverantor. Lordstéallningen innebér 1ag tillgangsspecificitet, att antalet potentiella leverantorer
ar stort samt att omgivningen och parternas identitet ar oviktig. Till skillnad fran en lord &r en
vasall en kopare som &r synnerligen beroende av sin leverantor. Vasallstallningen innebar hog
tillgangsspecificitet och ett mindre antal leverantorer att valja mellan pd marknaden. Den in-
stitutionella omgivningen medfor restriktioner i form av lagar och regler och parternas iden-
titet har betydelse>*.

En teori inom asymmetriska transaktionsrelationer ar det transaktionskostnadsekonomiska
perspektivet (Transactional Cost Economics, TCE). Det utvecklades av den amerikanska no-
belpristagaren Oliver E. Williamson 1975 och visar pa transaktioners karakteristika, som ex-
empelvis osakerhet, frekvens och grad av specifika tillgangar, likval som av vilken karaktar
omgivningen som de befinner sig i orsakar for transaktionskostnader>. | enlighet med TCE ar
malet for en lord att maximera fordelarna i relationen till leverantoren genom att valja allt mer
effektiva transaktioner vid alla tillfallen. Vid valet av leverantorer valjs de basta ut genom en
budgivning som baseras pa produktens pris, kvalitet och leveransvillkor. Nar val av mest lam-
pade leverantor har gjorts uppmuntrar lorden leverantoren att tillverka for effektivare resultat.

* Ax et al, 2008

% Gopalakrishnan et al, 2007

1 Ax et al, 2008

52 Ansari & Bell, 1997

53 Cooper & Slagmulder, Develop profitable new products with target costing, Sloan Management Review,1999

** Donada & Nogatchewsky, Vassal or lord buyers: How to exert management control in asymmetric interfirm transactional
relationships, Management Accounting Research, 2006

% Donada & Nogatchewsky, 2006
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Vid tillfalle kan lorden utlysa budgivning for alla pa marknaden, saledes far lorden en mycket
stark stallning och har leverantoren i ett fast grepp. Leverantren maste uppfylla lordens krav
for att sakerstalla sin 6verlevnad®.

Nar det galler den underlagsna vasallens mal vid kontroll innebédr det att begréansa transak-
tionskostnaden. For att starka sin stéllning och minska risken for att bli utbytt mot en annan
leverantor bor vasallen bland annat infdra personliga kontrakt och den mest kraftfulla meka-
nismen, vertikal integration, som kan mdojliggora viss hierarkisk kontroll. Vasallen har ett
mindre utbud av leverantorer till sitt forfogande och bor lista dem efter mycket specifika och
detaljerade kriterier. Vasallen behover strava efter att de kontrakt som skrivs mellan parterna
ska finnas for att minimera transaktionsrisken som denne kan st infor°".

Tittar vi pa en annan teori inom asymmetriska transaktionsrelationer mellan foretag, visar den
att foretag hellre soker att bygga relationer pa lang sikt istéllet for kort sikt, vilket kallas rela-
tionsutbytessynséttet (Relational Exchange View, REV). Detta perspektiv stréavar framst efter
O6msesidig vinning i en relation, snarare an att enbart agera i eget intresse. Utbytet mellan
parterna foljer vissa faser genom vilka beslaktade normer sdsom varderingar och forvant-
ningar samt fortroende &r av stor vikt. De beslaktade normerna baseras pa ett 6msesidigt in-
tresse som byggs upp 6ver tiden och kan faststéllas genom bland annat solidaritet, forvént-
ningar pa kontinuitet och informationsutbyte. REV understryker att fortroende &r viktigt for
att den ena parten ska vilja inga ett avtal med en annan part. Fortroendet byggs upp 6ver tiden.
Fokus ligger har pa forvantningar att den andra parten presterar upp till den véntade nivan, att
den ena kan lita pa att den andre parten kommer agera till fordel for relationen dem emellan,
aven om mojligheter och incitament finns att inte gora sa, och till sist att parten accepterar
muntliga och skriftliga 6verenskommelser®,

Tillampar vi denna princip pa relationen mellan lord och vasall finner vi att lorden kan ha
intresse i att utveckla helhjartat samarbete baserat pa fortroende med sina partners. Med denna
starkare stéllning kan de ké&nna att de hellre hjalper leverantdren att utvecklas och dka deras
kapacitet for att saledes kunna dela pa fordelarna. Vasallen maste ur sin mindre gynnsamma
position se till att samarbetet med leverantorerna ligger under acceptabla villkor. Social styr-
ning méjliggor starkning av samarbetet till vasallens fordel®®.

3.3 Interorganisatorisk styrning

Att infora malkostnadskalkylering, atminstone delar av processen, kan vara ett satt att skapa
kontroll Gver en leverant6r genom att 6ka féretagets kunskap om leverantérens produkt. Mal-
kostnadskalkylering kan darmed hjalpa koparen att styra over utvecklingsprocessen®®. Det
finns tre typer av styrning som lampar sig pa transaktionsrelationer: marknadshaserad styr-
ning, byrakratisk styrning och social styrning. For en lord &r den bast lampade styrningen en
blandning av de tre, for att maximera fordelarna mellan foretag i transaktionsrelationer. Social
styrning anvands for att pa langre sikt starka samarbetet pa operativ niva. Vasallen daremot

% Donada & Nogatchewsky, 2006
°" Donada & Nogatchewsky, 2006
%8 Donada & Nogatchewsky, 2006
% Donada & Nogatchewsky, 2006
 Mouritsen et al, 2001
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kan endast utnyttja social styrning for reducering av transaktionskostnader. Denna typ av
styrning kan ses som ett relevant instrument i bada relationerna i ett asymmetriskt beroende®.

Valet av partner ar viktigt for att skapa bra, lyckade och langvariga relationer dar varderingar,
normer och kultur &r centrala inslag och kontrolleras genom social styrning®. Fér att skapa
bra relationer dar foretag kan lita pa sina partners kravs inom social styrning, liksom inom
REV, fortroende som &r nara lankat till de forvantningar parterna har pa varandra inom en
relation®®®. Frekventa interaktioner mellan képare och leverantér kan leda till en mer ledig
relation dem emellan. Den sociala kontexten far dar stérre spelrum och skapar informell ko-
ordination och samarbete om det finns ett stort fortroende mellan parterna®™. Finns inte en viss
grad av fortroende dr det svart att inga en givande relation dar det stalls krav pa att skapa ge-
mensamma mal och regler samt att arbeta effektivt tillsammans. Inom interorganisatorisk
styrning har man delat in fortroende i tre nivaer. Den forsta ar kompetensfortroende, som ba-
serar sig pa de forvantningar den ena parten har pa den andres prestation. Den andra nivan &r
goodwillfértroende, nagot som REV trycker pa och som tidigare beskrivits varnar om att en
part valjer att agera for relationens basta d&ven om ett annat beslut kunde ha gett parten mer
fordelar. Den tredje nivan ar kontraktsfortroende, som beskriver att en part i en relation kan
lita p4 att den andra parten kommer att respektera skrivna eller muntliga avtal®®.

Inom TCE har tre olika monster utvecklats for att vagleda hur ett foretag ska blanda de olika
styrsystemen p& basta satt med hansyn till hur relationen ser ut mellan parterna®’. Utifran ett
ekonomistyrningsperspektiv kan transaktionsrelationer mellan foretag (interfirm transactional
relationségips) folja olika monster, som marknadsbaserat, byrakratiskt och fortroendebaserat
monster-".

o Inom det marknadsbaserade monstret & marknadens mekanismer de dominerande
inslagen. Detta monster karakteriseras av konkurrerande budgivning da specifika invester-
ingar inte ar ett krav. Manga aktorer kan da konkurrera om affaren. Nar leverantéren ar vald
laggs inte mycket tid pa att skriva ett kontrakt och marknadspriset ar direkt relaterat till leve-
rantérernas prestation. Képaren kan sedermera aven i perioder lagga ut offerter pa marknaden
for att sétta press pa leverantorerna att bli mer effektiva. De verktyg som foretaget anvander i
styrningen av leverantdren i denna situation &r att reglera matning och utvérdering av kvanti-
teten och kvaliteten av det som leverantdren producerar och att det levereras inom den givna
tidsramen. Betalningen ar direkt relaterad till dessa matt.

. Det byrakratiska monstret ar den dominerande faktorn i en hierarki, som innebar att
tva foretag samarbetar tatt ihop. Monstret baserar sig pa ett system med 6vervakning, utvarde-
ring och vagledning samt ett valutarbetat informationssystem. Nyckelorden i detta monster &r
specifika normer, standardisering och regler. | forsta fasen valjs potentiella leverantorer ut
baserat pa vissa specifika kriterier. Darefter visar leverantérerna, som faller in inom ramen for
kraven, vad de har att erbjuda. Foretaget véljer till sist den eller de leverantérer som motsvarar

%1 Donada & Nogatchewsky, 2006

%2 Kraus & Lind, 2007

%3 Kraus & Lind, 2007

8 Dekker, Control of inter-organizational relationships: evidence on

appropriation concerns and coordination requirements, Accounting, Organizations and Society, 2004

% Dekker, 2004

% Donada & Nogatchewsky, 2006

%7 Kraus & Lind, 2007

88 \/an der Meer-Koistra & Vosselman, Management control of interfirm transactional relationships: the case of industrial
renovation and maintenance, Accounting, Organizations and Society, 2000
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de specifika krav pa kompetens som foretaget kraver. Till skillnad fran det marknadsbaserade
monstret skrivs hér detaljerade och omfattande kontrakt, dar oférutsedda héndelser ar specifi-
cerade och d&r dven konsekvenserna for transaktionerna &r noggrant beskrivna. Betalningen
baserar sig pa genomforda prestationer. De ekonomistyrningsverktyg som appliceras pa det
byrakratiska monstret uppmuntrar frekvent évervakning, prestationsmatning och utveckling,
som bland annat anvands for matning av den kvantitet och kvalitet som leverantéren levere-
rar.

. Det dominerande styrverktyget for att hantera fortroende mellan parter ar det
fortroendebaserade monstret. Inom monstret baseras valet av leverantorer pa tidigare relatio-
ner eller rykte om trovardighet. Till skillnad fran tidigare ndmnda maonster finns inget kontrakt
i den traditionella bemarkelsen, utan relationen mellan képaren och leverantéren baserar sig
istallet pa sociala grunder, dar rattvisa dominerar relationen och risker delas sinsemellan.
Dessa ar istéllet kontraktsutformade som ramverk som utarbetas allt eftersom tiden gar genom
personlig konsultation. Betalning &r inte direkt l&nkad till prestationer, utan parterna kan vélja
att fa betalt i ett engangsbelopp. Till sist ar styrverktygen till for att utveckla kompetensfortro-
ende och goodwillfortroende. Att kinna sig bekvam och ha en éppen relation &r av stor vikt®.

Ledningen i ett foretag bor anvanda marknadsbaserat monster da det kréavs fa investeringar i
sarskilda tillgangar i de interorganisatoriska relationer dar transaktionerna ar frekventa och
dar omgivningen kéannetecknas av lag grad av osakerhet gallande framtida omstandigheter.
Den bor daremot prioritera det byrakratiska monstret om investeringar av specifika tillgangar
kan skyddas med avtal, transaktionerna sker mindre frekvent och dar of6rutsedda framtida
héndelser ar mer eller mindre kénda trots att det finns en marknadsrisk som ar medelhdg till
hog. Ett foretag bor vilja fortroendebaserat monster nar det finns en hog tillgangsspecificitet,
dar transaktionerna sker sallan samt nér det finns hoga marknadsrisker och framtida osaker-

heter &r okanda’™®, ",

3.4 Malkostnadskalkylering i relationen kopare - leverantor

Foljande avsnitt tar upp hur malkostnadskalkyleringsprocessen fungerar och bor fungera i
relationen mellan kdpare och leverantor.

3.4.1 Virdesystemet

En av principerna med malkostnadskalkylering &r att hela vardesystemet bor involveras i ar-
betet’? eftersom parterna i vérdesystemet har ett betydande inflytande pa ett féretags méjlig-
het att nd den 6nskade malkostnaden’®. Med vardesystem menas ett samordnat natverk av
foretag som agerar for att tillhandahalla en produkt eller tjanst till slutkonsumenten. | varde-
system ingar leverantorer, producenter och kunder samt ofta dven distributorer, aterforsaljare
och stodfunktioner och dessa delar av vardesystemet maste samverka for att na

% Van der Meer-Koistra & Vosselman, 2000
™ Kraus & Lind, 2007

" Van der Meer-Koistra & Vosselman, 2000
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maélet som &r att leverera produkter och tjanster som skapar kundnéjdhet’™. Det gér att produk-
terna blir mer hallbara och tillférlitliga och produktionsprocesserna blir mer effektiva.

Figur 1 visar ett producentforetag som har gjort en forlangning av foretaget genom att invol-
vera vardesystemets medlemmar i malkostnadskalkyleringsarbetet. For att fa ut mesta mojliga
av malkostnadskalkylering maste ett foretag ta reda pa hur vardesystemet ser ut och var i sy-
stemet foretaget befinner sig. Bestdmningen av position tydliggor foretagets bidrag till kost-
nadsreduceringen i forhallande till de andra parterna i vardesystemet’. Ett foretag maste se
sina leverantorer som samarbetspartners samtidigt som leverantGrerna maste investera i sin
formaga att mota foretagets behov. Ett tillvagagangssatt att styra dver vardesystemet ar genom
malkostnadskalkylering, vilket ar lampligare &n manga andra kostnadsstyrningsmetoder pa
grund av att kunden satts i fokus'®.

De foretag som bast tillampar malkostnadskalkylering forlitar sig pa att kostnadsbesparingar
inte endast sker internt, utan ska géras inom hela véardesystemet’’. Vid en forlangning av ett
foretag delas information om design och kostnader, och samarbete sker mellan féretag och
leverantor for att mota kostnadsreduceringsmal. De foretag som anvander malkostnadskalky-
Iering pa basta satt ar valdigt effektiva vad galler att reducera kostnader genom véardesyste-
met’®. Nar ett foretag delar upp malkostnaden ner pa komponentniva, dverfor de en del av
kostnadspressen till leverantérerna. Det innebdr att leverantérerna behdver utveckla sitt satt
att designa och tillverka komponenterna sa att de tillgodoser kdparen och samtidigt sjalva far
en tillfredsstéllande avkastning. Darfor hjalper malkostnadskalkylering till att disciplinera och
fokusera leverantorers kreativitet pa satt som &r fordelaktiga for képaren’. Dock innebar mal-
kostnadskalkylering inte att ett foretag ska skjuta dver kostnadsreduceringskrav pa sina leve-
rantorer, utan det handlar om samarbete®.

Vid val av den leverantor som far tillverka en viss komponent, behdver ett foretag gora valet
utifran tre kriterier. Kriterierna ar hur offerten star sig konkurrensmassigt, leverantérernas
rykte och anseende samt till vilken grad leverantéren har tillfort nagot innovativt och nytt till

™ Lockamy 111 & Smith, 2000
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komponenten. Att offertens konkurrenskraft ar viktig &r ganska naturligt eftersom foretaget
stravar efter lagsta pris sa att malkostnaden nas. En leverantors anseende ar viktigt eftersom
langsiktiga relationer &r att foredra vid malkostnadskalkyleringsarbete. Om en leverantor, som
foretaget har en langsiktig relation med, misslyckas att lagga det lagsta eller mest innovativa
budet, kan foretaget anda vélja den leverantorens offert, for att foretaget prioriterar langsiktiga
relationer. Innovation paverkar valet genom att det paverkar komponentens varde. Ju mer
innovativ en komponent ar, desto hogre varde har den. | samband med valet av leverantor
forhandlar ett foretag med mojliga leverantorer. Forhandlingarnas natur beror pa hur stark
relationen mellan képare och séljare ar. Koparen hjélper vissa leverantérer med kapital- och
designstod, sa att de kan ligga i framkant och producera komponenter till nasta generation av
produkter. Andra leverantérer, som ar mindre viktiga for koparen, kontaktas vid varje ny
framtagning av komponenter och de ombes lagga fram sin offert®.

3.4.2 Komponentnivan

Malkostnadskalkylering kan delas in i tre huvudsakliga faser. Den forsta ar marknadsstyrd
kostnad, dar syftet ar att identifiera malpriset och malkostnaden. Dérefter etableras malkost-
naden pa produktniva och till sist malkostnaden pd komponentniva. Det sista steget ser till hur
mycket ett foretag &r villig att betala for de komponenter det behéver och bestammer forsélj-
ningspriset leverantdrerna kan ta pA komponenterna de tillverkar &t koparen®.

Den faktor som paverkar komponentnivan inom malkostnadskalkylering &r ett foretags leve-
rantorsbaserade strategi. Denna strategi hjalper ett foretag att se vilka fordelar det kan utvinna
utifran den information foretaget har om leverantorernas kostnader och vilka férmagor de har
vad galler design. Det finns tre aspekter pa leverantdrsbaserade strategier som har en sarskild
betydelse for fordelarna som kommer av malkostnadskalkylering pa komponentniva. Dessa ar
grad av horisontell integration som innebér den andel av foretagets totala kostnader for en
produkt som laggs ut externt, makt dver leverantdrer som hjalper till att etablera mojligheten
for foretaget att lagstifta forsaljningspriser till deras leverantorer samt leverantorsrelationer-
nas utseende som ber6r till vilken grad av samarbete foretaget kan forvéanta sig av sina leve-
rantdrer och framforallt hur stor del av design- och kostnadsinformationen som delas®. Figur
2 visar de faktorer som paverkar
komponentnivan inom malkost-
Leverantorsbaserad strategi nadskalkylering.
Ju storre procentandel kompo-
Grad av e Leverantsre- nenter som Kops i_n externt, desto
horisontell leverantérer relationernas mer beroende blir kunderna av
integration utseende sina leverantdrer. For varje ny
generation av produkter, blir
produkten allt mer komplex och
da okar behovet av att kopa in
externt. Med en tkad grad av
horisontell integration kan mal-

Figur2 Faktorer som influerar komponentnivan inom mdlkostnads- kPStnadSkalk_ylering rjmligt nog
kalkylering. Kiilla: Cooper & Slagmulder, 1997. bidra med fordelar da en storre

Komponentnivan inom malkostnadskalkylering

8 Cooper & Slagmulder, 1997
8 Cooper & Slagmulder, 1997
8 Cooper & Slagmulder, 1997
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andel av produktens kostnader kan formas pa komponentniva inom malkostnadskalkylering.
Hur stora fordelarna blir beror pa maktforhallandet i relationen mellan kund och leverantor.
Om ett foretag vill f& makt dver leverantérerna blir malkostnadskalkylering mest fordelaktig

om ett foretag ar stort i forhallande till dess
leverantorer och darmed kan  bestdmma
forsaljningspris. Saledes kan ett foretag fa 6kade
fordelar genom  att  implementera  mal-
kostnadskalkylering i de fall da det vaxer i snabbare
takt &n dess leverantorer eller nér det véljer att kbpa
in komponenter fran mindre leverantérer. Nyckeln
till framgangsrik interorganisatorisk
kostnadsstyrning ar att forst identifiera de
leverantérer som dar kapabla att leverera snabba
innovationer och en offensiv kostnadsstyrning och
sedan anvanda malkostnadskalkylering som ett
disciplineringsverktyg for att beléna deras
kreativitet®*.

3.4.3 Leverantorers involvering

Leverantérer bor involveras tidigt i en malkost-
nadskalkyleringsprocess vid produktutveckling® 2,
eftersom de kan tillhandahalla vardefull hjélp och
information i tidiga steg av utvecklingen, innan
produktens design &r bestamd. Tidig involvering
kan ocksd ge fordelar som reducering av antal
delar, reducering av icke vardeskapande aktiviteter,
forbattrad kvalitet och enklare montering och
produktion®’. I de fall dar ny teknologi och nya
processer anvands eller om det ar ont om tid
involveras leverantdrerna ofta tidigare 4n annars®.

Den omfattning ett foretag involverar sina leve-
rantorer i malkostnadskalkyleringsarbetet varierade
stort i en undersokning gjord av Ellram. Studien
visar att alla undersokta foretag mer eller mindre
involverar nyckelleverantérerna redan under tidiga
delar av malkostnadskalkyleringsprocessen, men att
den grad som leverantérerna involveras varierar.
Nagra av de undersokta organisationerna diskuterar
med nyckelleverantdrerna under upptécktsstadiet,
men de engageras inte fullkomligt i arbetet forran
specificeringar ar faststallda. | figur 3 visas under-
sokningens iakttagelser vad galler leverantorernas

8 Cooper & Slagmulder, 1997
8 Cooper & Slagmulder, 1999
8 Ansari & Bell, 1997

8 Ansari & Bell, 1997

8 Ellram, 2006
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deltagande i malkostnadsprocessen. Ellram har satt upp olika kriterier och redovisar sedan hur
manga av de undersokta foretagen som foljer respektive kriterium. Intressant ar att sju av tio
foretag hjalper sina viktigaste leverantorer att forbattra prestationer, processer, kostnader och
kvalitet. De tva sista kriterierna handlar om huruvida foretagen sjdlva betecknar sina
aktiviteter som design av material respektive planering av produktion®.

Ellrams studie undersoker &ven styrning av leverantorer. Leverantérsstyrning har varierande
betydelse i foretag under tidiga steg av implementering av malkostnadskalkylering. Betydel-
sen blir desto storre nar processen val ar accepterad. | organisationer dar malkostnadskalkyle-
ring &r en tydligt etablerad och institutionaliserad process, ar inkdpsavdelningens roll att vara
en viktig gruppmedlem och en nyckel till samverkan med leverantdren. Leverantorsstyrning
har en betydande funktion vid identifiering och dérefter val av leverantérer. Om styrningen
inte implementeras redan vid forsta steget av malkostnadskalkylering da leverantérer involve-
ras, kan flera problem uppsta, som till exempel att okvalificerade leverantorer véljs ut och att
forhandlingsmojligheten forsvinner om leverantorer véljs ut utan att diskutera kostnader med
dem. Om leverantdrsstyrningen inte involveras i tid finns dven en risk att avdelningen for
forskning och utveckling pa ett foretag far ett narmare forhallande med leverantérerna an in-
kopsavdelningen, vilket gor att leverantdrer hamnar i en battre prisférhandlingssituation gent-
emot foretaget™.

3.5 Sammanfattning av teorin

Teorin ovan tar upp olika former av asymmetriskt beroende och hur ett foretag kan agera efter
graden av beroende. Uppdelningen av om ett foretag ar lord eller vasall gentemot sina leve-
rantorer, forklarar hur beroendet ser ut. Beroende i sin tur forklarar hur parter kan paverka
varandra vid till exempel olika typer av beslutsfattande. Om en relation mellan en kdpare och
en leverantdr kannetecknas av asymmetriskt beroende bor detta rimligen genomsyra alla
kontakter foretagen har med varandra, dven i malkostnadskalkyleringsprocessen. Detta stods
av flera forskare. Cooper och Slagmulder skriver bland annat om att férhandlingarna mellan
kopare och leverantor vid malkostnadskalkylering ser olika ut beroende pa relationen dem
emellan®*. Om képaren har en langsiktig och néra relation dar parterna ar émsesidigt beroende
av varandra har denne ett storre intresse i att hjalpa leverantoren att framst 6verleva men aven
att utvecklas. Darmed tar forhandlingarna en annan roll &n for en leverantor som kan bytas ut
for att relationen och beroendet inte &r starkt.

Beroendet mellan leverantdrer och kopare paverkar aven om koparen ska styra over leveran-
toren eller om parterna ska samarbeta. Donada och Nogatchewsky skriver i sin studie att i
enlighet med TCE ar malet for en lord att maximera sina fordelar i relationen till sina leve-
rantorer. Vidare skriver forfattarna att som leverantor till en kopare i lordstallning maste
denne uppfylla lordens krav for att trygga sin 6verlevnad®. Forfattarna Ansari och Bell samt
Lockamy 1II och Smith menar & andra sidan att vikten av samarbete mellan parterna ar av
mycket stor betydelse®™ °*. Detta tyder p& meningsskiljaktigheter i teorin vad galler de som
menar att leverantdrerna ska styras och de som menar att parterna ska agera som samarbets-

8 Ellram, 2002
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partners. Den andra teorin inom asymmetriska transaktionsrelationer, REV, skiljer sig mycket
frdn TCE med fokus just pa sig sjalv och sin egen vinning®™. REV ar starkare lankat till det
som Ansari och Bell samt Lockamy 11l och Smith tar upp i sina teorier, dar fokus hamnar pa
relationen och att den ska vara sund fran badas hall.

Nar det galler fragan om hur mycket leverantorer kan paverka malkostnadskalkylering ar
Cooper och Slagmulders samt Ansari och Bells standpunkt att en leverantor bor involveras
tidigt i processen, for att darmed kunna vara med innan en produkts kostnader bestams®,”.
Med stod av teorin bor darfér en leverantér ha mdjlighet att paverka
malkostnadskalkyleringsprocessen. Ellrams studie visar emellertid att i drygt hélften av
foretagen involveras i praktiken de viktigaste leverantorerna forst efter att foretaget har gjort

prelimindra specificeringar och malkostnaden &r faststalld®.
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4 Empiri

| féljande kapitel redovisar vi den information vi har samlat in genom intervjuer med de fyra
utvalda foretagen. Foretagen beskrivs under olika avsnitt, dar inledande information om f6-
retagen tas upp och dar sjalva intervjusvaren presenteras under samma rubriker som i teori-
kapitlet, for att fa en tydlig struktur. All information i kapitlet baseras pa intervjuerna om
inget annat anges.

4.1 Volvo Personvagnar

Volvo Personvagnar (fortsattningsvis Volvo) tillverkar personbilar och foretaget grundades i
Goteborg och den forsta bilen lamnade fabriken ar 1927. Volvo ingick i den svenska Volvo-
koncernen till den tidpunkt dd Ford Motor Company forvarvade foretaget r 1999%. Dock har
Ford i december 2009 i princig) kommit 6verens med den kinesiska koncernen Geely om att
denna képer Volvo av Ford.’® Volvos huvudkontor fér produktutveckling, marknadsféring
och administration ligger i Torslanda utanfér Géteborg medan bilproduktionen ar forlagd till
Torslanda, Uddevalla samt Gent i Belgien. Volvos storsta marknad ar USA, darefter Sverige,
Storbritannien och Tyskland'®%. VVolvo hade &r 2008 22 700 anstallda®.

4.1.1 Asymmetriskt beroende

UIf Sarge, sektionschef for inkop av kaross och exterior pa Volvo, forklarar att foretagets
beroendestéllning ser olika ut beroende pa leverantor. Volvo har leverantérer som anser att
Volvo &r den viktigaste kunden for dem, medan foretaget dven har leverantdrer som tycker att
foretaget ar intressant men inte av storst vikt, da det finns andra kunder som &r mycket vikti-
gare. Sarge menar att det ar tydligt vilka leverantdrer som gor sitt allra yttersta for att fa
Volvos affarer medan andra kan avsluta offereringen om de skulle fa in en forfragan fran en
annan kund an Volvo. Det kan dven vara sa att en leverantor tackar nej till en forfragan for att
de ar d6verbelagda.

Imber Hilmersson, gruppchef for inkop av karosskomponenter pa Volvo, ar ansvarig for kon-
takten med Bulten Sweden AB (fortsattningsvis Bulten) och Finnveden Metal Structures AB
(fortséttningsvis FMS) och hon menar att VVolvo inte &r beroende av varken Bulten eller FMS.
Foretaget ar inte beroende av nagon leverantor pa fastelementsidan da foretaget latt kan byta
till en annan leverantor. Hilmersson uppger att det finns manga konkurrerande leverantcrer
for bade Bulten och FMS.

UIf Johansson, sektionschef for inkop av interior pa Volvo, ansvarar for kontakten med
Autoliv Sverige AB (fortsattningsvis Autoliv), och han forklarar att nar Volvo kom in i Ford-
varlden kom foretaget till insikt om att det bara hade Autoliv som leverantor av sakerhetsar-
tiklar, forutom rattar som de kopte in fran TRW. Denna insikt har gjort att beroendet har

% www.volvocars.com, 2009-12-10
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minskat en aning genom andrad strategi. Dock star Autoliv fortfarande for tillverkning av sa
mycket som 75 procent av sékerhetsartiklarna och detta &r ett aktivt val fran Volvos sida.

» e .. 5,103
'Autoliv dr var hovleverantor.

Gallande informationsdelning parterna emellan forsoker Volvo underratta sina strategiska
leverantorer om vart foretaget ar pa vag och vilka bilprojekt som kan komma langre fram,
enligt Sarge. En strategisk leverantor for Volvo ar en leverantdr som stodjer foretagets stra-
tegi. Med denna typ av leverantér fors en mer informell dialog. Volvo anser att informations-
delningen ar ganska 6ppen, framst med utvecklingsleverantérerna for att de ska kunna fora en
dialog med foretaget om framtiden. Dock har Volvo véldigt strikta konfidentiella kontrakt.
Det finns en bortre gréns for hur mycket information foretaget ar villigt att visa och det finns
aven en bortre grans hos leverantdrerna, hur mycket de &r villiga att visa. Vilken insyn VVolvo
har varierar darfor valdigt mycket. Idag kréver business to business en viss transparens for
parterna ska kunna forsta processen, da Volvo arbetar tillsammans med leverantérer for att
hitta rétt 16sningar for varandra.

“Ju tightare du dr med en leverantor, i en idealvirld, skulle man mer eller mindre kunna
trolla bort behovet av forhandling. En varld dar spelreglerna ar satta och dar vi vet precis
om du stoppar in en detaljritning sa kommer det ut ett pris med ratt lonsamhet, med rétt kost-
nadsutveckling Over tiden och réatt kostnadslage gentemot det exakta nuldget som man offere-
rar i. 1I%))Aéiremot skulle man inte behdva prata med sa manga andra for vi vet att vi far ratt
pris.”

Ser leverantéren att Volvo formar att jobba nara med den pa lang sikt, menar Sarge att leve-
rantéren brukar gora den lilla eftergiften. En leverantér som har en speciell relation med
Volvo &r Autoliv. Det ar ett sékerhetsforetag som med hjélp av Volvo har véxt fram till den
organisation som Autoliv ar idag. Sarge menar att Autoliv har en speciell plats i deras hjartan.

Det finns fler stora foretag sasom Johnson Controls, IAC och Plastal och manga av dessa le-
verantorer har de storsta sammansattningsvardena, det vill sdga att produkterna & mer kom-
plexa, och darfor ar dessa leverantorer valdigt viktiga. VVolvo delar upp bilen i 35 omraden pa
konstruktionssidan och pa varje omrade finns det fyra till fem viktiga leverantérer. Det ger en
indikation pa hur manga som é&r viktiga for Volvo och nagra av dessa ar strategiskt viktiga.
Det finns dven ett antal leverantdrer som levererar bulkvaror som man i princip kan kdpa var
som helst.

Vad géller vinstférdelningen mellan leverantdrerna och Volvo menar Sarge att idag tjanar
manga av leverantorerna pengar till skillnad fran Volvo.

”Ni far sjalva dra slutsatsen utifran det statement. Vi kanske inte tycker att en tioprocentig
vinst hos en leverantor ar sarskilt roande med tanke pé att vi gar med miljardférlust. %

Nér det galler verktyg koper Volvo ofta typbundna verktyg, vilket innebdr att de endast kan
anvandas till Volvos produkter. Foretaget har IP-ratt (Intellectual Property) pa verktygen, som
darmed &r Volvos egendom, enligt Sarge. Hilmersson forklarar att leverantéren anvénder
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verktygen ute hos sig for att tillverka den komponent som Volvo bestéllt. Men verktyget ar
inte &mnat for just en leverantdr, utan for att tillverka en specifik komponent. VVolvo har inte
heller nagra tillgangar hos sig som ar specifika for en speciell leverantér, enligt Johansson.

Vad galler FMS och Bulten arbetar inte Volvo konkret med att forandra relationen till foreta-
gen, men Hilmersson menar att det sjalvklart ligger i deras intresse att ha en bra relation till
leverantorerna och att det framforallt ligger i leverantdrernas intresse att ha en bra relation till
Volvo. Hilmersson anser att VVolvos relationer med Bulten och FMS inte skiljer sig at, men att
det ar ofrankomligt att det inte ar lika latt att samarbeta med alla parter. Det gors heller inget
for att forandra relationen till Autoliv, som &r en av Volvos strategiska leverantérer. Volvo
vill ha en bra relation med Autoliv och Johansson anser att det dr nagot leverantéren ocksa
onskar.

4.1.2 Interorganisatorisk styrning

Enligt Hilmersson ar Volvos relation till FMS och Bulten formell. Med Bulten &r den emel-
lanat mindre formell da foretaget ar beldget endast ett par kilometer fran Volvo och foretaget
kan snabbt fa till ett mote. Det gor relationen mer informell och avslappnad. Relationen till
FMS ar aven den bade formell och informell. Med FMS har Volvo fasta manadsmoten dar
foretagen gar igenom alla projekt de har tillsammans. Aven FMS har kontor i Géteborg vilket
okar flexibiliteten att anordna moten med kort varsel. Johansson pekar pa att relationen till
Autoliv ser mycket bra ut. De tva foretagen har hjalpt varandra pa véagen for att na dit de &r
idag. Volvos relation till Autoliv & mycket formell men samtidigt &ven informell. Johansson
forklarar att Volvo ar pa vag att infora en segmentering som innebar att alla leverantorer inte
far samma energi och tid fran Volvos ledning. Johansson menar att ett foretag som har en
verksamhet som Bulten, inte kraver att Volvos ledning ska vara sa aktiv utan det kan racka
med kontakter pa lagre nivaer. | Autolivs verksamhet kravs & andra sidan en mycket djup
relation fran ledning ner till operativ personal.

Sarge menar att det finns olika varianter av hur Volvos leverantorer kan paverka malkost-
nadskalkyleringsprocessen. Det finns ett begrepp som foretaget ibland anvander som kallas
concept in”, dar Volvo bjuder in leverantdrerna for att gdra konceptlésningar infor framti-
den. Arbetet sker baserat pa en preliminar budget om vad Volvo tror att det far kosta. Foreta-
get fragar da leverantorerna om de kan hjélpa Volvo med att skapa en 16sning som kan mota
de krav som har specificerats. Volvo ar da inne pa ett black-box-liknande tank, vilket innebéar
att VVolvo koper en funktion men funktionen ar inte specificerad. Ett ofta férekommande pro-
blem nar det géller stylingrelaterade lésningar &r att det dels finns manga asikter om hur sty-
lingen ska vara och dels ska bilen ge en viss kvalitetsupplevelse. Den upplevelsen kréver ofta
mer resurser som ett resultat av att battre material och mer utstuderade formgivningslésningar
anvénds.

De leverantorer som involveras vid konceptlosningsstadiet &r de riktigt stora leverantdrerna
som till exempel gor hela instrumentbradan eller stotfangarsystemet. Leverantdrer av den
kalibern anvénder sig i sin tur dessutom av omkring 20-30 leverantorer for inkdp av material.
| vissa fall kan inte leverantoren sjélv valja vilka leverantérer de ska képa ifran, utan Volvo
kan ha vissa specifika krav pa en produkts egenskaper. Da maste leverantren som produce-
rar exempelvis en stétfangare valja den sensor som Volvo har valt. Detta kraver Volvo, enligt
Sarge, for att foretaget ska veta att den fungerar. Leverantéren ska samtidigt integrera sensorn
i sin produkt och fa den att fungera. Saledes har Volvo delansvar for ett visst innehall och for
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den férdiga bilen, medan leverantéren &r ansvarig for att leverera en komponent med viss
kvalitet.

Hur mycket leverantrerna kan paverka malkostnadskalkyleringsprocessen hos Volvo beror
pa vad leverantdren producerar, det vill sdga om det ar en utvecklingsleverantor eller om det
ar en built-to-print-leverantor. Built-to-print forklarar Sarge &r nar leverantorerna far en rit-
ning pa en komponent som Volvo 6nskar och som de sedan offererar pa. Innan Volvo valjer
vilken leverantor som far affaren gar foretaget vanligtvis ut till tre leverantorer och fragar om
de kan titta pa ritningen och sedan ge prisuppgift pA komponenten. Darefter gors kostnadsbe-
démningar och Volvo konstaterar om affaren gar ihop. Forhandling sker sedan med alla tre.
Volvo anvander sig av experter som gor beddmningarna tagna fran kostnadskalkyler och pro-
duktionsteknik baserat pa varje enskild leverantor. Till skillnad fran en built-to-print-leveran-
tor har en utvecklingsleverantor mer att paverka i processen, dar komplexa system som en
framlampa eller en airbag finns, eftersom Volvo kdper hela utvecklingskompetensen av leve-
rantoren. Har bestimmer Volvo budgeten och vad som ska inga. Féretaget har pa forhand
gjort en kalkyl som visar pd om leverantorernas bud verkar stimma och det &r en utmaning
for leverantorerna att na malet, da Volvo enligt Sarge hela tiden forsoker jobba mot bench-
marknivaer.

| vissa fall har Volvo arbetat med en leverantdr under en langre period och foretaget anar att
priserna inte gar at ratt hall. Vid de tillfallena kan Volvo tala om for leverantéren att foretaget
inte ar nojt med priserna och darfor vill utsatta den for konkurrens. Ibland uppstar naturliga
lagen att ifragasatta fortsatt samarbete nar Volvo inte & nojt med priset, till exempel om
komponenten ska andras sa att det &nda ska tas fram nya verktyg. Enligt Sarge fragar Volvo
om leverantoren vill vara med och offerera och om det ar vad leverantéren 6nskar sa kan
denne ga med péa nagon form av eftergift pa befintlig affar for att fa fortsatta leverera till
Volvo.

“De leverantorer som jobbar aktivt och dr kreativa och forsoker hitta losningar till oss och
tillsammans med oss, dar finns det ingen anledning att ha nagon annan diskussion &n att bara
fortsatta. De ligger darmed alltid bra till for framtida affarer av forklarliga skal. %

Volvos avtalsstruktur fungerar sa att avtalen forlangs arsvis. Det ar dock underforstatt att le-
verantoren far fullfélja hela projektet som stracker sig bilens livslangd ut, vilket brukar vara
sju ar, om den inte misskater sig.

4.1.3 Malkostnadskalkylering i relationen kopare - leverantér

Vid en malkostnadskalkyleringsprocess mellan Volvo och leverantérerna ar startskottet att
Volvo tittar pa en bil i en konceptfas. Detta sker i ett mycket tidigt stadium innan projektet
pabdrjas och da forsoker foretaget definiera vilken typ av ny bilmodell som ska tillverkas.
Malgrupp bestams och Volvo forsoker komma fram till vad bilen ska gora och vad den ska
kunna. Fragor som diskuteras ar om foretaget vill ha funktioner som sticker ut, om det ska ha
erbjudanden som &r forst pa marknaden samt om det ska ha en uppseendevackande marknads-
foring. Parallellt gors en lonsamhetsbeddmning dar marknadsavdelningen, baserat pa sina
erfarenheter, jamfor prissattning pa liknande produkter fran konkurrenter. Da gors valet hur
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Volvo vill positionera sig forsaljningsprismassigt jamfort med bland andra Audi, BMW och
Mercedes. Darmed ligger en marknadsprissattning som bas. Prissattningen ska vara sjalvklar
da det ar kunderna som bestammer vad de &r beredda att betala for en bil, menar Sarge.

Nar detta ar gjort och ett malpris &r satt finns det vidare ett antal steg i processen. Volvo rak-
nar baklanges och subtraherar olika slag av direkta och indirekta kostnader och till sist mate-
rialkostnader. Leverantorerna star for omkring 85 procent av materialkostnaden for en kom-
ponent och de resterande 15 procenten ar sadant som Volvo sjalva foradlar. Darefter fordelas
kostnaderna ut pa ett antal omraden. En bestallning har nu gjorts pa vad bilen ska innehalla
och eventuellt ar den forsta grova modellen gjord for att pa ett ungefar veta hur bilen ska se
ut. Vid det laget ar det &nnu inte last hur bilen ska se ut, utan det kan &ndras anda fram till
valet av leverantorer, enligt Sarge. Tillsammans med leverantorerna arbetar Volvo fram en
malkostnad som baserar sig pa de komponenter som en bil bestar av. Sedan dger en internpro-
cess rum da Volvo bygger upp bilen igen. Teamen med sin mer detaljerade kunskap gar ige-
nom offerten fran leverantérerna och forsoker komma fram till om det ar ett ratt pris i forhal-
lande till budget for komponenten. Detta &r enligt Sarge otroligt svart. Det ar viktigt att det
gors en mycket noggrann kostnadsbedémning nar det finns ett tydligt tekniskt innehall, menar
Sarge.

”| princip har vi inte rad att ha en leverantér som inte moter vara malpriser for da tjanar vi
inga pengar p& bilen och d& blir det hemskt galet. "%’

Efter valet av leverantor far vissa leverantorer vara med i finslipandet av stylingmodellen.
Leverantdrerna bjuds in i processen innan Volvo har bestamt exakt hur bilen ska se ut. Tids-
massigt involveras leverantorerna cirka ett halvar efter att ett projekt har startat. Det tar om-
kring ett ar att hitta ratt kostnadsbild och att mer strategiskt bestamma vad komponenter far
kosta och hur leverantorsstrukturen ska se ut.

Volvo anvénder sig av en kalkylmodell som kallas “cost split up” for att bestamma malkost-
naden, vilket innebdr att nar leverantdrerna offererar kommer de tillbaka med en detaljerad
nedbrytning pa hur de kommit fram till siffrorna. Enligt Sarge ar Volvos malpriser satta sa att
leverantorerna ska ga med vinst och Gverleva pa lang sikt. Han menar att Volvo inte ar betjant
av att leverantorerna gar i konkurs, for det skapar bara problem. Det ar inte alltid sa att mal-
priset kommuniceras till leverantrerna i samband med att VVolvo begar offerter. Ju storre
osakerhet som foreligger med ny teknik och dylikt, desto béttre ar det att fa en forsta indika-
tion fran leverantorerna pa vad marknadens bud &r for tillfallet. Dérefter far parterna fundera
och efter mycket diskussion brukar ratt malkostnad nas. Volvo har omkring 30 kostnadsana-
Iytiker som arbetar med att kalkylera kostnaderna. Vissa ar mer elektronikinriktade och vissa
mer inriktade pa platpressning och liknande. Dessa &r i regel experter pa att rakna pa sitt spe-
cifika omrade da de &r dér de har sina erfarenheter.

"Det dr vil ocksd lite garantin for vér del, s att vi inte skickar pa vara leverantorer nagon
som inte kan nagot om branschen eller som inte har nagon bakgrund och kansla for vad som
ar rimligt och inte rimligt att 1ata den personen sctta ihop en siffra och bara ’sd dér!’. Sedan
vet man att det bara kan sluta pa ett satt, en stor konflikt om man sager sa. Sa vi forsoker
vara tuffa men baserade pa fakta, det &r ett bra signum. "%
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Johansson menar att leverantérerna ofta har bra idéer for utveckling av komponenter, men att
Volvo endast kan acceptera en liten andel av dem. Volvos bilar ar likadana pa alla marknader
i hela varlden, vilket gor att samma krav pa bilarna géaller dverallt. Darfor blir lokala andringar
svara att genomfora. Tittar vi pa mer komplexa produkter sasom de produkter Autoliv tillver-
kar, ser vi att det ar svart for Volvo att satta ett malpris pa forhand. Darfor gar Volvo ut pa
den 6ppna marknaden och ser vad andra biltillverkare betalar for motsvarande produkter.

4.2 Autoliv Sverige AB

Autoliv ar ett foretag som arbetar med att skapa, tillverka och sélja sdkerhetssystem i olika
typer av motorfordon'®. Foretaget grundades &r 1956 i VArgarda av broderna Stig och
Lennart Lindblad. Slutet av foretagsnamnet, det vill sdga LIV, star for forkortningen Lindblad
i Vargarda'™®. Autolivs framsta produkter &r airbags och bilbalten, men foretaget utvecklar
och tillverkar &ven rattar, anti-whiplash-system och mérkerseendesystem™. Autoliv har haft
olika dgare och namn genom aren men sedan ar 1997 heter foretaget Autoliv Inc. Enligt
foretaget sjéalvt, ar det vérldens storsta foretag gallande sakerhetsprodukter. Autoliv &r idag
verksamt i 31 lander*? och omsattningen &r ungefar 100 miljoner euro. Féretaget levererar
produkter till alla bilmarken och marknader. Globalt sett har Autoliv 40 000 anstéallda och pa

Autoliv Sverige AB i Vérgarda finns ungefar 700 anstallda®®.

4.2.1 Asymmetriskt beroende

Enligt Detlef Runge, forséljningschef pa Autoliv Sverige AB, ar Autoliv Sverige AB:s bero-
endestallning mot Volvo ganska stark, eftersom Volvo ar Autolivs Sveriges storsta kund.
Runge tror att hela leverantorssituationen ser ut sa, da leverantorer alltid har foljt med kunden
bade geografiskt och situationsmassigt. Generellt ar leverantdrer darfor beroende av kunden.
Utan Volvo skulle Autoliv inte vara nagonting, men Volvo skulle inte heller vara nagonting
utan Autoliv, menar Runge. For Autoliv totalt utgor forséljningen till Volvo cirka 6 procent
av omséttningen. Ford ar Autolivs storsta kund och star for 25 procent av omséttningen, varav
Volvo har en stor andel i och med de 6 procentenheterna. Pa den svenska marknaden utgor
forsaljningen till VVolvo cirka 80 procent av omsattningen. Enligt Runge gor Autoliv inget for
att aktivt minska beroendestallningen till Volvo. Autoliv har aldrig tackat nej till en affar fran
Volvo.

Trenden ar att biltillverkare standardiserar fler och fler av delarna i en bil:

“Om vi nu till exempel tittar pd en airbag, har vi utvecklat standardprodukter som vi erbjuder
marknaden. Du kan hitta en och samma airbag i en Volkswagen som du hittar i en Jaguar.
Fordelen med det &r att du bara gor en utveckling. Du gar bara en gang i anskaffning och du
gor i princip allting en gang. Sedan har du produkten pa hyllan, liggandes och véntar tills
nagon kommer och vill ha den. Volvo &r i det har fallet lite unikt. De vill alltid ha nagot spe-
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ciellt pa grund av att de ar ett sékerhetsforetag. De har safety first. De vill ha unika produk-
ter, "4

Eftersom Volvo efterstravar produkter som de & ensamma om, innebér det att en stor del av
tillgangarna hos Autoliv endast gar att anvanda for tillverkning av produkter for Volvo. Det
blir saledes dyrare for Volvo eftersom kostnaderna for Autoliv okar nar de tillverkar de unika
produkterna.

4.2.2 Interorganisatorisk styrning

Runge anser att det ar valdigt svart att paverka malkostnadskalkyleringen, men att det har
skett en forandring pa sa vis att foretag de senaste aren generellt samarbetar i sina relationer
istallet for att motarbeta. Om det vore annorlunda skulle en leverantor eventuellt anse att det
vore nddvandigt att samarbeta med konkurrenterna for att bli starkare gentemot en kund som
anda bara motarbetar dem. Runge menar att det finns marginaler att férhandla med Volvo
eftersom de ur etisk synvinkel vill att leverantdrerna ska éverleva. Det ligger i Volvos intresse
att ge en leverantor en bestallning med stor volym:

”... stor volym betyder billiga priser i alla led du har, i dina egna och i leverantdrsleden
ocksa. Kan du lagga ut en miljon enheter jamfort med hundratusen sa far du mycket battre
priser pd en miljon. Vs

Volvo tillater idag vinstmarginaler, da det inte & meningen att leverantéren ska ga med for-
lust. Sa var det dock inte for tio till femton ar sedan, da var foretag mer stringenta och brydde
sig inte, enligt Runge. Da ville foretag ha billigast mojligast pris som fanns pa marknaden
oavsett kvalitetsldge, och hansyn togs inte till om leverantdren fanns inom landet eller utom-
lands. Runge forklarar att VVolvo idag tanker lite svenskt nér foretaget handlar och samarbetar
med den andel svenska leverantérer som de har.

Autoliv erbjuder en 6ppenhet gentemot Volvo. Ibland vill Volvo komma och titta pd Autolivs
produktion och det valkomnar Autoliv. Enligt Runge ar 6ppenheten nagot som alla leverant6-
rer lar sig och det &r ingen idé att strida emot for mycket. Volvo har darmed i stort sett full
insyn hos Autoliv, men foretaget har dock ingen insyn hos Volvo. Runge menar att det beror
pa att Volvos processer ar for komplexa. De producerar bilen och Autoliv levererar kompo-
nenter. VVolvo behoéver informationen for att veta hur lang tid det tar att tillverka en speciell
produkt.

Relationen mellan Autoliv och Volvo &r valdigt bra, anser Runge. Den ar bade formell och
informell. Autoliv ar hus- och hovleverantor till Volvo sedan flera ar tillbaka. Runge menar
att det faktum att foretagen har samma sprak ar en stor fordel. Aven det faktum att det geogra-
fiska avstandet ar kort ar en fordel, da det ar latt for Volvo att lyfta luren och ringa Autoliv
och be om hjélp sa att nagon fran Autoliv aker over till Volvo. Det fungerar eftersom Autoliv
ligger i Vargarda, en timmes korvég fran Volvo, enligt Runge.

Nar Volvo lagger ut en ny plattform pa marknaden, gar foretaget ut och ber de leverantorer
det kanner till om offerter, menar Runge. Sedan far VVolvo tillbaka offerter och granskar dessa.
Dérefter borjar foretaget forhandla med varje leverantoér och kommer fram till vilken leve-
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rantor det vill arbeta med. Volvo anvénder sig av ett ramavtal som ar utformat av Ford och
som leverantdren skriver under. Det &r ungefar 600 sidor och beskriver alla detaljer 6ver ut-
vecklingsfaser, prototyper, tillverkning och reservdelar. Det & som ett sorts grundpaket, enligt
Runge. Han menar ocksa att det hander att avsteg gors fran grundpaketet genom att VVolvo
kraver en prisreduktion varje ar i utbyte mot att leverantoren far affaren.

4.2.3 Malkostnadskalkylering i relationen kopare - leverantor

Runge menar att malkostnadskalkylering uppstod ur ett behov som Volvo hade att se till att
inte leverantorerna kraver for mycket betalt. Han menar att de flesta foretagen har det beho-
vet. Om ett foretag ar tvunget att endast lita pa sina partners gallande prisséttning, vilket det
kan behova gora utan malkostnadskalkylering, kan det latt bli sa att foretaget betalar for
mycket. Runge anser att samarbetet kring malkostnadskalkylering fungerar naturligt i relatio-
nen mellan Autoliv och Volvo. Tendensen ar att foretag hela tiden behdver tillhandahalla mer
funktioner for mindre pengar och standigt optimera sina processer for att klara konkurrensen.
Runge menar att optimeringen bara gar till en viss grad. Nagonstans nar foretaget toppen och
darefter gar det inte att optimera mer. Han menar att malpriskalkyler ar bra om foretaget ar pa
vag upp till den toppen, men ar den nadd finns inget kvar att anpassa sig till.

En kdpare kan for en viss produkt rdkna ut omkring 40 procent av kostnaderna for produktens
fysiska detaljer, men att rdkna ut vinstmarginal och overheadstrukturer, samt de mest kom-
plexa detaljerna ar desto svarare, enligt Runge. En av de komplexa produkter som Autoliv
tillverkar ar airbagtyget som vavs. Det &r visserligen latt att berdkna kostnad efter tidsatgang,
tygatgang och tradtjocklek, men vavstolsanlaggningen ar komplex och att kalkylera ihop detta
till en stor airbag ar darfor svart, enligt Runge. Vid malkostnadskalkylering av den typen av
komplexa produkter borjar kdparen ofta med att utga fran det pris som andra leverantorer
erbjuder. Han menar att pa andra omraden finns mojligheter att berdkna komponenters kost-
nader exakt, eftersom processen dar ar lattare. Runge anser att VVolvos kostnadsanalytiker &r
duktiga pa plast- och platdetaljer. Dar finns det kunskap om hur maskinen ser ut och hur
manga steg som kravs for att tillverka en produkt.

Vid malkostnadskalkylering far Autoliv ett malpris fran Volvo och aven uppgift om vad
Volvo vill betala for utvecklingsarbete. Volvo bjuder exempelvis 50 miljoner kronor for att ta
fram ett paket med kanske atta produkter av bade airbags och sakerhetsbalten, enligt Runge.
Antingen kommer Autoliv da fram till att de 50 miljonerna finansierar allt eller att foretaget
kanske behover 70 miljoner. Autoliv far da ta stallning till om foretaget anda ska tacka ja till
erbjudandet och tacker de resterande 20 miljoner fran eget hall. Dessa kan tackas fran detalj-
priserna nar bilen gar i produktion och Autoliv séljer produkterna till Volvo och med detta far
intakter. Ett beslut brukar emellertid foregds av forhandlingar sa att Autoliv kan forsoka
minska det kapital som foretaget sjalvt behover lagga till for att finansiera ett projekt. Detta
innebar att spelet borjar fran ruta ett.

Manga av komponenterna i en produkt koper Autoliv in fran sina leverantorer och da gller
prispress hela vagen ner. Enligt Runge pressar Volvo Autoliv, Autoliv pressar sina leveranto-
rer och leverantdrerna pressar i sin tur sina leverantérer eller ramaterialleverantérer. Runge
tror inte att Volvos kostnadspress pa Autoliv blir mindre for att det &r just sékerhet Autoliv
arbetar med. Han menar att VVolvo har en och samma strategi for alla sina leverantérer och att
andra omraden har ungefar samma marginaler. Runges uppfattning &r att nar VVolvo blev upp-
kopta av Ford forandrades strategin angaende vilka leverantérer som tillfragas av Volvo att
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skicka en offert. Ford uppmarksammade att VVolvo ofta anlitar Autoliv och ville darfor att
Volvo ska hamta in offerter fran fler konkurrenter for att se om Autoliv verkligen har ratt pris.
Enligt Runge ar det tamligen logiskt att Ford gjorde sa, eftersom ett beroende av en leverantor
gor att Volvo behdver lita pa de priser denne sétter, vilket ar en stor fordel for leverantoren.

De vinstmarginaler Volvo later Autoliv ha pa sina produkter satts genom globala kalkylmo-
deller fran Ford. Kalkylmodellerna tillater mellan fyra och fem procents vinstmarginal och det
anser Runge ar dverkomligt. Han tror att vinstmarginalen hade varit mindre om Autoliv inte
hade arbetat med malkostnadskalkylering, eftersom transparensen vid malkostnadskalkylering
gor att foretaget visar upp sina faktiska kostnader och Volvo darmed far forstaelse for kostna-
derna. Annars hade Volvo varit mer strikt och satt hardare krav och kanske stallt ultimatum
att leverantoren maste tillverka till ett visst pris eller inte fa affaren, enligt Runge. Han har
ingen direkt insyn i hur den vinst som uppstar genom malkostnadskalkyleringen fordelas
mellan Autoliv och Volvo, men han menar att Autoliv har ett battre ekonomiskt resultat &n
Volvo utifran tillgangliga resultatredovisningar.

Volvo har tagit fram ett system for att arbeta med kostnadsnedbrytningar. Dar tillats produkter
som ar komplexa en hogre grad av spill an enklare produkter. Det ar en forhandlingssak, me-
nar Runge. Den komplexiteten kan exempelvis finnas vid uppkomst av nya produkter.

Vi lanserade till exempel i Volvo C70:s cabriolet en airbag som kommer ut vid dorren, sa att
man har sidoskydd. Den var forst pa marknaden. /...] Det ar en valdigt komplex design
bakom och da tillater dem oss lite mer kostnad, plus att man kan kapitalisera av lite forsk-
ningspengar ocksd. De dr vildigt generdsa med det. 116

Ibland anvands kostnadsnedbrytningssystemet for inkdp av verktyg, dar Volvo ger uppdrag
till Autoliv att kopa verktyg medan Volvo star for dgandet. Volvo gor detta for att de har ett sa
stort antal produkter. Det skulle darmed bli valdigt komplicerat att képa in alla dessa verktyg
pa egen hand, enligt Runge. Autoliv far ingen ersattning for att de férhandlar med sina leve-
rantorer och kdper in verktygen, men deras utlagg och kostnader tacks i overheadkostnaden i
kostnadsnedbrytningssystemet. Enligt Runge gors en forhandling av priset dven nér Autoliv ar
ombud mellan tillverkaren av verktyget och Volvo. Efter att Autoliv har tittat pa verktygen
och besokt leverantoren, tar de fram ett lampligt pris. Sedan tittar Volvo pa det och gor sina
utrakningar och kommer ofta med ett nytt, lagre malpris. Da gar Autoliv tillbaka till sin leve-
rantér och ber denne se éver kostnadsstrukturen. Férhandlingen fortgar och slutligen kommer
parterna dverens om ett pris. Om leverantdren dr néjd och Volvo ar nojt koper Autoliv verk-

tyget.

Runge uppskattar malkostnadskalkyleringsarbetet:

”Jag far siga att det dr ett ganska bra styrverktyg eftersom vi jobbar med ganska manga le-
verantorer. De har samma intention som vi alla, de vill tjana pengar. Jobbar du som en liten
leverantor med en stor leverantor eller med en stor kund da ar det ganska givet att man for-
soker fa ut sa mycket som man kan. Det ar ganska logiskt. Alla forsoker tjana sa mycket
pengar som det gar. S& malkostnadskalkylen ar ett valdigt bra verktyg att identifiera ratt
kostnad [...] Alltsa malkostnadskalkylering uppskattar jag vildigt mycket. Jag var, och det dr
val kanske lite gammalt tankande att man &r, valdigt mycket emot. Nar du véxer upp med na-

118 Detlef Runge, forsaljningschef p& Autoliv, intervju 2009-12-04
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gonting dar du tjanar valdigt mycket pengar och sedan ska du digitalisera det och tjana
mindre pengar men pa ratt niva, da ar det valdigt svart att bli van med detta. Men ar man van
med detta sd dr det ett bra verktyg for stora parter att identifiera rdtt kostad i alla led. "™’

Autoliv och Volvo har langsiktiga kontakter. Redan forra aret, 2008, férhandlade parterna
upp ett avtal om att Autoliv kommer att tillverka komponenter till ndsta VVolvo personbils-
plattform ar 2014 till 2021. Det ar Runge valdigt ndjd med, men anser att det aven har kostat i
forhandlingarna med Volvo. Det ar en balans i och med att nar Autoliv far en affar, sékrar
foretaget arbetsplatsen, framtiden, produkter och sin utveckling. Den har typen av avtal om-
forhandlas normalt vart sjunde ar for da gar en bil ur produktion och da kommer nya bilar.
Runge menar att vid utvecklingen av en ny produkt behdver Volvo ett beslut fran Ford med
klartecken att arbetet med att ta fram produkten kan borja. Nér produkterna for ar 2014 skulle
tas fram kontaktade Volvo Autoliv tva dagar efter beslutet fran Ford. Autoliv fick da en for-
fragan om att sitta med Volvo och brainstorma fram vilka produkter som behovs. Med tanke
pa Volvos tydliga sékerhetsvision arbetar Autoliv aktivt med Volvo i att stodja foretaget med
nya produkter.

4.3 Bulten Sweden AB

Bulten AB ar ett svenskt foretag som tillverkar och séljer fastelement™®, det vill saga olika
slag av skruvar och nitar'*® till fordonsindustrin i Europa. Fastelementen tillverkas béde i
standardformat och anpassade till kund. Bulten AB ar ett gammalt foretag som grundades ar
1878 och har sedan dess varit ett industrifretag. Till en borjan levererade Bulten AB till
byggsektorn och skeppsbyggnad. Fran mitten pa 1980-talet har fokus mer och mer legat pa
fordonsindustrin, till vilken foretaget endast levererar idag. Bulten AB &r topp tre i Europa
vad galler foretag med brett sortiment av olika fastelement'?°. Bulten AB:s huvudkontor finns
I Goteborg och produktionen sker i Sverige, Tyskland, Polen samt i Kina. Foretaget har 870
anstallda och en omsattning pd 1500 miljoner kronor & 2007 2. Bulten AB &r ett av tvé
affarsomraden hos Finnveden AB som &gs av Nordic Capital. Bulten Sweden AB (kallas fort-
séattningsvis Bulten) ar Bulten-koncernens marknadsbolag for den skandinaviska marknaden.

4.3.1 Asymmetriskt beroende

Enligt Magnus Carlunger, VD for Bulten Sweden AB, ar foretaget beroende av VVolvo. Volvo
star for 40 till 50 procent av omsattningen. Betraffande Volvos beroende av Bulten kan
Carlunger inte uttala sig, men Bulten har i dagens modellprogram en stark stallning. Det beror
pa att Volvos aktuella bilmodeller pa den stora plattformen ingick i en stor upphandling
gemensamt med Ford och LandRover. Denna plattform upphandlades med malet att ha en
leverantor av fastelement. Detta kontrakt vann Bulten ar 2004 och innebéar att Bulten &r
delaktigt i hela processen, fran utveckling av bilen till det att artikeln gar som reservdel. Dock
utsatts Bulten for konkurrens da Volvo regelbundet jamfor deras offerter med andra
leverantorers.

17 Detlef Runge, forséljningschef p& Autoliv, intervju 2009-12-04
18 \www. finnveden.com, 2009-11-23

19 www.ne.se, 2009-11-23

120 Magnus Carlunger, VD pé Bulten Sweden, intervju 2009-12-03
121 www. finnveden.com, 2009-11-23
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Malkostnadskalkylering &r en modell som introducerats under senare ar for produktomradet
fastelement. Forutsattningarna att genomféra en malkostnadskalkylering ar olika beroende pa
vilken typ av komponent som ska produceras. Det finns produktionsprocesser som byggs upp
for kundspecifika komponenter och det finns produktionsprocesser for en bred artikelflora.
Komplexiteten 6kar nar processtegen ar manga och dar maskinutrustningen nyttjas till en stor
artikelflora. Produktionsinvesteringar kan i detta fall inte kopplas till en unik artikel, vilket ar
fallet i skruvproduktion. Denna komplexitet ar inte alltid uppenbar i dialogen med kund.
Dérav menar Carlunger att en mer djuplodad kunskap erfordras hos kunden i dialogen for att
forsta hur processinvesteringar bryts ner till respektive komponent som produceras.

“Uttalanden att "vi Vet att det kommer kosta sd hér!’ dr i vart anseende kontroversiella. Hur
vet ni det? Det &r inte det lattaste, d& maste du g& ner och lara dig processerna exakt. "2

Gallande mangden information Bulten delar med Volvo, forsoker foretaget vara sa oppet det
kan vara. Dock finns det saker som Bulten vill halla hemliga, exempelvis produkter dar fore-
taget har en ledande position eller teknik som inte vem som helst behérskar. Denna kunskap
vill Bulten inte ge ut och for en sadan produkt kan foretaget ocksa ta ut ett hogre pris. Vid de
tillfallen foretaget finner en stor besparing i processerna, informerar Bulten kunden om det
och sedan delar de tva pa vinsten, sa att bada far gagn av foretagets utveckling. Carlunger
menar att den hér typen av 6ppenhet ar det nya séttet att arbeta pa.

Bulten har dock synpunkter pa den modell som Volvo arbetar efter vad galler malkost-
nadskalkylering. Carlunger upplever mallen statisk, da det saknas parametrar som tar hansyn
till servicegrad, logistik, kunskap, teknik och andra omraden som ligger utanfor “cost split
upen”. Detta &dr viktiga parametrar for att fa ett fungerande samarbete. Carlunger tror inte att
vinstmarginalerna hade sett annorlunda ut om Bulten inte hade arbetat med
malkostnadskalkylering, pa grund av att marginalerna pa fastelement inte har nagra storre
forandringar.

Bultens maskiner kan anvéndas till nastan all produktion, men det finns exempelvis nagra
delar i en komplex skruv som endast anvands till Volvo. Uppskattningsvis ar 70 procent av
Bultens produkter standardiserade och 30 procent ar konstruktionsartiklar som ar specifika for
en kund. Bulten har inte investerat i enskilda maskiner som endast ar till for produktion av
komponenter till Volvo, men déremot kan ett verktyg som anvands for att tillverka en unik
Volvokomponent vara kopplat endast till den.

4.3.2 Interorganisatorisk styrning

Relationen mellan Bulten och Volvo ar informell, men nar méten halls &r relationen formell
och upptradandet professionellt. Dock menar Carlunger att foretagen har valdigt néra relation
da de &r lokaliserade bara fem kilometer i fran varandra. Det ar viktigt med tanke pa den tids-
press som finns idag. For att 6ka Volvos fortroende &r Bulten transparenta i sina priser och
visar sina kostnadsuppdelningar. Carlunger hoppas att foretaget &r viktigt for Volvo och stré-
var efter att bli deras enda leverant6r, vilket ska genomfdras genom fértroende. Carlunger
menar att VVolvo i ett globalt perspektiv & en mycket liten forbrukare av fastelement och att
Volvo skulle spara pengar pa att anvanda en leverantér som de koper in stora volymer fran.

122 Magnus Carlunger, VD p& Bulten Sweden, intervju 2009-12-03
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“Att vara en mindre forbrukare och ha for manga leverantorer blir dyrt. Vi ar évertygade om
att vi kan gora mycket for Volvo genom att kontrollera volymen under en hatt. Det ar vart
mal. Sedan kan vi naturligtvis erbjuda teknisk kompetens och att komma med nya saker pa
marknaden som Volvo dr intresserade av. %

Bulten kan inte paverka Volvos modell for malkostnadskalkylering, enligt Carlunger. For-
klaringsposter ar emellertid nagot som Bulten tar till sin hjélp for att paverka diskussionen vid
gap som har uppstatt. | forklaringsposterna kan Bulten lagga fram vilken maskinutrustning
foretaget anvénder, vilka stalltider det har samt hur slagtalen ser ut fér produktionen.

"Vér modell bygger pa fakta ur ett produktionsperspektiv. Volvos mall &r mycket teoretiskt
baserad.***

Bulten anser att relationen med kund ska bygga pa fortroende. En viktig parameter ar att
kunden vet att Bultens priser ar relevanta i forhallandet mellan artikeltyp, volym och
efterfragad service.

“Ett onskvart scenario &r att tona ner dialogen kring malkostnadskalkylering till forman for
ett omsesidigt fortroende. Var filosofi ar att vi maste tjana pengar men vi vet ocksa att Volvo
maste vara konkurrenskraftiga for att kunna salja sina produkter. Ar inte Vi
konkurrenskraftiga till dem kommer vi pa lang sikt att vara en forlorare. Vi lever pa var
svenska fordonsindustri och givetvis ska vi tjana pengar, men det maste vara ett relevant pris
pa produkten, det vill saga ett relevant pris utifran perspektiv, produkt och efterfragad
service. Sa det handlar om fortroende, kunskap, serviceniva och relationer som jag tycker ar
viktigare att framhava. Malkostnaden skall redan vara omfattad och tagen hansyn till i
arbetssattet. Att bryta ner varenda parameter ska inte behévas. %

Vad galler kontakten och relationen till Volvo sa ar kontaktvagarna manga. Pa tekniksidan har
Bulten en person lokaliserad hos Volvo, en sa kallad Resident Engineer, som &r delaktig i
utvecklingsprocessen. Vidare har Bulten en key account manager pa saljsidan som haller ihop
samtliga aktiviteter mot kunden. Arbetsgangen vid offerering ar att nar Volvos teknikavdel-
ning har genomfort sitt arbete med att ta fram ett fastelement som ska introduceras, kopplas
inkopsfunktionen in da det ar dags for upphandling. De sander ut en RFQ (Request for
Quotation) till utvalda leverantorer. Da kommer saljprocessen igang med de aktiviteter som
kravs for att kunna besvara en forfragan. Efter att Bulten séant ivag sin offert, startar Volvos
interna process.

Tidigare hade Bulten och Volvo avtal som lopte fran ar till ar. | stort sett & monstret
detsamma idag, men en generell trend ar att avtal tecknas med langre 16ptid. | ett avtal finns
manga parametrar som kan ge forandrade forutsattningar. Aven om det finns ett langre avtal i
botten genomfors revisioner utifran dagsfarska data en gang per ar. Nar priset ar satt ar det
baserat pa en viss volym och det ar inte méjligt att justera priser I6pande.

128 Magnus Carlunger, VD pé Bulten Sweden, intervju 2009-12-03
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4.3.3 Malkostnadskalkylering i relationen kopare - leverantor

Carlunger menar att malkostnadskalkyleringsprocessen fungerar relativt enkelt. Bulten far en
forfragan som foretaget sedan bearbetar. Interna kalkyler ger ett internt kostnadspris och
darpa satter marknadsfunktionen forsaljningspriset och sedan sands offerten till kundens in-
kopsfunktion som gor en beddémning. Enligt Carlunger har ansvarsomradet hos kund
forandrats, dar Bulten upplever att inkdpsfunktionen fatt forandrat inképsansvar.

"Férr kunde inkoparen sjdlv fatta beslut om var en order skulle placeras. Inkfparen hade
vanligtvis en stor kunskap om den produkt han eller hon kdpte. Just i funktionen inkép av
fastelement ser vi att det ar vanligt att det forsta jobbet som nyutexaminerad hos kunden &ar
att kopa just fastelement. Det ar inget konstigt med det men erfarenheten av den produkt som
képs saknas. Det ar ett tecken av den tid vi lever i, och det &r fullt forstaeligt att det har
skapats stodfunktioner som ar delaktiga i beslutsprocessen. "%

Hos Volvo finns en funktion som heter TMAK som gor interna relevansbedomningar av offe-
rerade priser, enligt Carlunger. Efter VVolvos analyser besvaras offerterna med att det finns ett
gap som Volvo vill att Bulten forklarar och det blir en diskussion hur gapet ska stangas.
Volvo kan aterkomma med att Bultens offert ar for dyr. Volvo har avdelningar som réaknar pa
komponenterna och foretaget kan anse att det ska ha ett annat kostnadslage och vill ha en for-
klaring till varfor Bulten vill ha det aktuella priset och det blir ddrmed diskussioner. VVolvo
kraver att ett visst antal leverantorer offererar och darfor laggs affaren ut pd marknaden, for
att fa offerter fran mer an en leverantér. Volvo har fyra till fem stérre leverantérer som foreta-
get skickar ut forfragningar till, enligt Carlunger.

Angaende malkostnadskalkylering tycker Bulten:

”Som edge-leverantor ar det bra. Det blir en morot och man ténker till en gang till. Om ga-
pen hade varit sma, kan vi som skruvleverantor forsta att de ar inne pa réatt spar. Men nar
gapen dr sd stora [...] och kundens malpris ligger under radande materialpris ar det nagot
fel i malkostnadskalkylen. Det &r d& jag tycker att det dir fel. "’

"Féretag mdste generera en vinst for att kunna investera i framtiden. [...] Det finns stor risk
for kortsiktiga relationer nar den malstyrda kalkyleringen blir for aggressiv gentemot
leverantdrerna. Det ser man tydligt i USA idag, dar manga leverantorer har slagits ut pa
grund av att man inte lever upp till malpriset, dar priset raknas som den enda viktiga faktorn.
Det finns en uppenbar risk att man dodar leverantérsleden som ligger néra. Forr hade man ju
ett ganska nara forhallande som bygger pa fortroende gentemot varandra. Man levererade
till ett bra pris, konkurrensmassigt pris och god kvalitet och sa vidare. Men det dar ar man pa
vag att sla bort i mangt och mycket med en aggressiv malkalkylering. Det ser jag som den
stora faran med en malkostnadskalkylering som inte &r val underbyggd. "%

Det som Bulten anser vara positivt med malkostnadskalkylering ar att det bidrar till att foreta-
get blir mer alert och mer vaksamt gallande kostnadsbesparingar. Carlunger menar att Bulten
inte har nagot emot en malkostnadskalkylering under forutsattningen att den ar anpassad till
den produkt kunden koper.

126 Magnus Carlunger, VD pé Bulten Sweden, intervju 2009-12-03
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4.4 Finnveden Metal Structures AB

Finnveden Metal Structures AB ar det andra affarsomradet i Finnveden AB. Foretaget tillver-
kar komponenter i metall at kunder, framst inom fordonsindustrin. Dels pressar FMS kompo-
nenter i aluminium och stal och dels gjuter foretaget komponenter i metaller som aluminium
och magnesium. Ett exempel pd komponenter som FMS gjuter ar metalldelar till siten’?.
Foretaget lagger ut ytbehandling och hérdning pa andra foretag, for att sedan sjalv leverera
fardiga produkter som direkt kan monteras i chassi, interior eller karosser i olika typer av for-
don™°. FMS har sex tillverkningsfabriker varav fyra i Sverige och tva i Polen®. Féretaget har

950 anstallda och en omséttning &r 2008 pa 1400 miljoner kronor'*.

4.4.1 Asymmetriskt beroende

Johan Nordgren, marknadschef pa FMS, anser att foretaget har en stark beroendestallning till
Volvo. Foretaget har fler kunder men Volvo ér den storsta. Beroendet till VVolvo ar stort, med
outsourcingen i Olofstrom i atanke, dar FMS tog 6ver en fabrik som endast tillverkar
komponenter for Volvo. En stor del av de investeringar FMS har gjort har varit for just Volvo.
Dessutom finns en del tillgangar som ar skraddarsydda for Volvos produktion, dven om de
inte & manga, enligt Nordgren. Volvo star for drygt 25 procent av FMS omséttning. Den pro-
centuella andelen av affdaren har minskat en aning men &r fortfarande stor. Enligt Nordgren
har minskningen varit en del av en ambition och strategi hos FMS, men dven en strategi hos
Volvo att inte vara sa betydelsefull hos en leverantor, eftersom det ar sunt for leverantoren att
ha lite riskspridning. Dock ar fragan om minskning av beroendestallningen ett lyxproblem
som det ser ut i dagarna, menar Nordgren, da FMS inte har tackat nej till nagra affarer med
Volvo. FMS vill 6ka sin totala omsattning genom ¢kad forséljning till andra kunder och inte
genom att minska forséljningen till Volvo. Andelen av forséljningen som Volvo star for skulle
dérmed minska.

"Vi jobbar med alla kunder som vill jobba med oss, oaktat vilken procent vi har med dem
idag. Pa lang sikt vill vi balansera var kundportfolj, ja det vill vi géra, men darmed inte sagt
att vi inte ska ta sa mycket affdrer som méjligt med Volvo Personvagnar. 133

Konkurrenssituationen vid platpressning dar FMS ar verksamma, ar enligt Nordgren mycket
svar. Inom modern bilindustri har manga processer blivit outsourcade, men just karosseri &r
nagot som ofta finns kvar atminstone delvis inom respektive bilforetag. Darfor konkurrerar
FMS inte bara med andra platpressningsforetag utan dven med kundernas egna pressverk.
Enligt Nordgren beror det pa att bilforetagen har svart att slappa karossbiten eftersom den &r
synlig och behdver designas tilltalande. Volvo har for nagra ar sedan strukturerat upp sin leve-
rantorsportfolj och nagra av leverantdrerna ar gemensamma med Ford. Det finns ocksa flera
stora europeiska drakar som FMS konkurrerar med, enligt Nordgren.

129 \yww. finnveden.com, 2009-11-23
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4.4.2 Interorganisatorisk styrning

Nordgren anser att den grad FMS kan vara med och paverka produktionen av en komponent
beror pa hur mycket av delsystemets egenskaper foretaget forstar.

“Har vi forstaelse for det kan vi naturligtvis vara med att paverka, men har vi inte forstdelse
for det kan vi egentligen bara paverka utifran vara produktionsprocesser och det ar oftast dar
vi utmanas. Om vi ska gora den har prytteln, vet vi inte riktigt hur den fungerar nar den sitter
i en bil men vi vet hur den fungerar nér den dr i vdra fabriker.” ***

Det ar séallan FMS gar in och utmanar kunden om hur en komponent ska se ut i ett egenskaps-
perspektiv, enligt Nordgren. Det beror pa att det &r bilarkitekturen som styr hur den ska den ut
och det har FMS ofta ingen kunskap om med tanke pa att foretaget befinner sig i nastan var-
enda del av bilen. Nordgren menar att det finns ett par omraden som FMS borjar fa kunskap
om men det & mer undantag an regel. Vid ett samarbete mellan FMS och Volvo har féretagen
tata kontakter. FMS blir en del av VVolvos produktframtagningsplan genom att FMS sitter med
pa veckovisa beredningsméten hos Volvo. FMS ar med i de forum dar foretaget kan tillfora
nagot. Nordgren anser att FMS &r med i detta arbete tidigt innan produktionsstart. Relationen
dem emellan ar annars bade formell och informell. | de faserna dar det handlar om problem-
I6sning ar den relativt informell men den kommersiella biten, som till exempel prisdiskussio-
ner, ar ofta valdigt formell. Den behover dock inte hanteras dagligen, enligt Nordgren. Anga-
ende det séttet att arbeta sdger Nordgren:

“Det dr som en kokt groda. Ligger man den i kallt vatten sad vinjer den sig. Det dr klart att sa
lange det finns en langsiktighet i relationen och en férstaelse for att det ar grundlaggande for

varje foretag som ska prestera pd ldingre sikt att man tjdnar pengar, sd dr det helt okej. 135

Nordgren anser att det kan vara varre nar det handlar om diskussioner om intellektuella rattig-
heter. Det ar en svar fraga att diskutera vem som &ger rattigheterna om FMS lagger ner
mycket tid pa ndgonting och kommer pa en smart idé. Dock anser han att FMS inte riktigt ar
berérda av den svarigheten i foretaget. Utifran hur den aktuella situationen ser ut, att FMS
framst ar en built-to-print-leverantor, har Nordgren forstaelse for hur processen och relationen
ser ut, med villkoret att det ar en langsiktig och arlig relation.

4.4.3 Malkostnadskalkylering i relationen kopare - leverantor

Enligt Nordgren bestar de komponenter som FMS tillverkar av mellan 60 och 65 procent ra-
material, vilket innebér att det blir véldigt transparent vad en komponent av den digniteten
kan och far kosta for att vara kostnadseffektiv. Fordonsindustrin generellt, handlar valdigt
mycket om just ordet transparens, menar Nordgren. Leverantorer far redovisa precis hur de
kommer fram till det forsaljningspris de begdr, i form av nedbrutna kalkyler. | dessa visas
ingaende material, direkt 16n, foradlingssteg och vad varje steg kostar. Leverantéren anger hur
mycket maskintid och el som behdvs sa att hela vardekedjan redovisas. Nar dessa saker har
redovisats ar det sdllan det forekommer malprissattning for de enklare komponenterna. Nar
komponenterna blir mer komplicerade finns det daremot oftast en malprisdiskussion. Da fore-
kommer det att FMS tittar pa en konkurrent och jamfor med komponentens kostnad i den

134 Johan Nordgren, marknadschef p& Finnveden Metal Structures, intervju 2009-11-30
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egna beddmningen. Transparensen &r ett grundldggande krav for leverantorerna, anser
Nordgren. For att vara med och spela, behéver FMS spela det spelet.

Malkostnadskalkylering utgar fran att bilproducenten har satt en kostnad for en bil och brutit
ner denna kostnad till delsystem for vad varje komponent far kosta for att bilproducenten ska
fa ihop sin kalkyl. Darefter ar det upp till ansvarig konstruktor och utvecklingsleverantérerna
att ordna det. Nordgren menar att det &ar ett gemensamt mal som Volvo och FMS far brottas
med for att na. De flesta komponenter som FMS tillverkar till Volvo ar built-to-print, det vill
séga att VVolvo har gjort en ritning med definition av hur komponenten ska se ut och vet precis
hur foretaget vill ha det. Da blir ytterligare diskussion om produkten och dess pris inte aktu-
ellt, eftersom Volvo ger FMS den transparensen, enligt Nordgren. | andra fall nar det galler
andra typer av komponenter kan FMS komma in tidigare i processen och vara med och ut-
veckla en produkt. | de fallen diskuterar parterna malpriser och vad de vill uppna. FMS kom-
mer da med en indikation pa var foretaget ar idag och sedan arbetar FMS och Volvo tillsam-
mans fram idéer for hur malpriset ska nas. Enligt Nordgren har parterna en ganska oppen di-
alog om FMS har valts som utvecklingspartner for en komponent.

Tillverkningen av de enkla komponenter som FMS tillverkar ar stdndigt konkurrensutsatt. Det
kommer hela tiden forfragningar fran VVolvo som FMS svarar pa. Nordgren tror att regeln hos
de flesta biltillverkare ar att efterfraga offerter fran minst tre leverantorer. Det som oftast av-
gor vem som far affaren &r pris, enligt Nordgren. Nar foretaget val har fatt affaren skrivs ett
kontrakt om leverans som I6per tolv manader i taget. Vanligtvis lever samarbetet under hela
bilens livslangd, vilket innebar att kontrakten forlangs varje ar. | praktiken maste en leveran-
tor misskota sig grovt for att behdva lamna samarbetet.

Nér det galler mer komplicerade komponenter kommer leverantéren in tidigare i arbetet.
Nordgren menar att det ar sallan Volvo i de fallen ger ett malpris till FMS innan FMS har
lamnat forsta offerten. | den forsta offerten far leverantdrerna visa vad foretaget har for ka-
raktar, att det &r hérdat och har idéer. Sedan valjer VVolvo de leverantdrer foretaget tycker &r
bast och i nasta steg kommuniceras malpriset. Om storre komponenter sager Nordgren:

”Dd ar det oftast sa att man kommer in med utveckling dar man sager att vi ar med, med sa
har mycggt resurser under den har perioden. For det tar vi inget betalt sa lange vi vinner af-
firen.t

Efter att FMS ar klara med utvecklingsarbetet har VVolvo i regel en upphandling for att skapa
konkurrens kring tillverkningsarbetet. Dock har FMS fordelar i och med att foretaget vid ut-
vecklingen har inarbetat en forstaelse for komponenten. Om FMS inte far affaren som ror
tillverkning de kommande sju aren finns emellertid en princip som gor att FMS far erséttning
for det arbete foretaget har lagt ner pa utveckling. Det finns darmed tva typer av kontrakt,
enligt Nordgren: utvecklingskontrakt och tillverkningskontrakt. Ar 2009 har varit ett fram-
gangsrikt ar for FMS och en stor andel av de affarer foretaget har fatt ar utvecklingskontrakt
som har lett till stora affarer. Ungefar tva tredjedelar av FMS omséttning ar forsaljning av
enklare komponenter och den sista tredjedelen ar forsaljning av de mer komplexa komponen-
terna. Det ar lampligt att malprisprocessen anvands for just komponenter eller produkter som
har hogt foéradlingsvarde och som ar komplexa, enligt Nordgren. Det &r dar diskussionen kan
drivas, for nar det ror enklare komponenter &r det ganska simpelt i och med kdparens ritning
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till leverantéren pa hur komponenten ska se ut och darefter leverantérens offertkalkyl som
visar om denne ar konkurrenskraftig.

| de fall FMS och Volvo har arbetat med malkostnadskalkylering anser Nordgren att arbetet
har lett till effektiviseringar. Detta da Volvo har lyft in sina resurser i olika faser av projektet
och frascha dgon med erfarenhet av olika typer av verksamheter har tittat pa problemen. Det
har varit nyttigt for FMS, enligt Nordgren. Han anser inte att FMS har &ndrat sin vinstmargi-
nal i nagon storre utstrackning efter att foretaget borjat arbeta efter malkostnad. Eventuellt
kan marginalen efter diskussioner och gemensamma anstrangningar blivit nagot mindre dalig,
menar Nordgren.
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5 Analys

| det har kapitlet fors en diskussion och analys av det teoretiska ramverket relaterat till det
empiriska materialet. Som utgangspunkt har vi den komplexitet som ryms inom malkostnads-
kalkylering och relationen mellan kund och leverantorer. Rubrikerna foljer teorikapitlet och
till stor del aven empirikapitlet.

5.1 Asymmetriskt beroende

Volvo &r i dagens lage en relativt ensam personbilstillverkare pa den svenska marknaden. Vid
en forsta anblick kan det tyda pa att Volvo har en stark stallning och &r en tung aktér som har
en rad leverantorer till sitt forfogande. Beroendet till leverantdrerna varierar dock. Enligt
teorin finns det fyra saker som paverkar beroendet mellan parter. Den forsta ar antalet
potentiella aktorer pa marknaden. For Volvos del tillfragar foretaget ofta tre leverantorer nar
en affar laggs ut pa marknaden. Foretaget menar att det inte alls &r beroende av leverantorer
av enklare modeller av komponenter, som storre andelen av Bultens och FMS produktion
bestar av, vilket borde tyda pa att de har ett stérre urval av aktorer att valja mellan. Vad galler
leverantorer av mer komplexa komponenter sasom Autoliv, torde antalet aktdrer pa
marknaden vara farre och beroendet storre.

En andra punkt som paverkar graden av beroende ar tillgangsspecificiteten. Volvo uppger att
foretaget inte har nagra verktyg i sina lokaler som &r specifika for en speciell leverantor.
Autoliv vittnar om att VVolvo ger Autoliv uppdrag att kdpa in verktyg dar Volvo star for agan-
det medan Autoliv star for férhandlingarna med tillverkaren. Autoliv anvander sedan verkty-
gen i sin produktion av komponenter till Volvo. Vi ser det darfér som att VVolvo finansierar
leverantorernas inkop av verktyg och att foretaget lika garna hade kunnat lagga pa verktygs-
kostnaden pa det pris det betalar for komponenterna sa att Autoliv sjalvt hade fatt kopa in
verktygen. Volvos satt att lagga upp det gor att deras tillgangsspecificitet ser hogre ut, efter-
som foretaget star for verktygen. | det fallet Autoliv hade fatt sta for agande av verktygen mot
ersattning, skulle VVolvos tillgangsspecificitet vara lagre. Vi anser till foljd darav att tillgangs-
specificiteten ar relativt 1ag. Att tillgangsspecificiteten ar lag styrks aven av Volvos egen
asikt, vilken ar att verktygen, som Volvo dger men som leverantorerna anvéander, ar specifika
for en viss komponent och inte for en viss leverantor.

Den tredje saken som paverkar beroendet mellan parter ar den institutionella omgivningen, det
vill sdga lagar och regler. Efter att ha studerat Volvo har vi inte fatt intrycket av att institutio-
nalisering forekommer i nagon storre utstrackning och darmed inte begransar Volvo. Slutligen
handlar den fjarde punkten om aktorers identitet, det vill saga vilket rykte VVolvo har bland
sina leverantérer®®’. DA leverantdrerna har ett stort beroende av Volvo tyder det pé att foreta-
get har ett gott anseende i leverantérernas 6gon. VVolvo ar dessutom ett foretag som har funnits
lange och har ett gott rykte globalt. Med hansyn till hur Volvo faller in under dessa punkter
som bedomer grad av beroende, anser vi att det ar svart att bestimma Volvo som en lord eller
en vasall.

¥ Donada & Nogatchewsky, 2006
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Nér det galler Autoliv kan vi konstatera att VVolvo arbetar i en valdigt néra relation med fore-
taget. Eftersom en av de centrala hornstenarna i Volvos strategi &r sakerhet och Autoliv ar
Volvos framsta leverantér pa omradet och tillverkar Volvospecifika produkter, blir Volvo
beroende av Autoliv och Autoliv beroende av Volvo, atminstone pa den svenska marknaden.
Beroendet ar enligt Volvo sjalvvalt, men vi ifragasatter hur frivilligt detta beroende verkligen
ar. Da det inte finns manga andra ledande sakerhetsforetag med de ratta forutsattningarna och
som samtidigt &r lokaliserade i narheten av Volvo. Autoliv ar minst lika beroende av Volvo
nar vi talar om Autolivs fabrik och kontor i Vargarda. For Autoliv Sverige utgor forsaljningen
till Volvo hela 80 procent av omséttningen, men for Autoliv globalt utgor forsaljningen till
Volvo en relativt liten andel med omkring sex procent. Nar vi tittar pa relationen mellan
Volvo och Autoliv finner vi sammantaget att teorin om lord och vasall inte &r tillracklig, ef-
tersom teorier séllan kan fanga hela verkligheten. De blir avbildningar av verkligheten med
exempel som dras till sin spets. Var undersékning visar att Volvo varken ar tydlig lord eller
vasall, utan att relationen mellan Volvo och Autoliv i Sverige snarare bestar av ett 6msesidigt
beroende dem emellan. Beroendet i relationen skulle forstdas bedémas annorlunda om vi
stallde hela Autoliv centralt mot Volvo eller om vi skulle titta pa hela Fordkoncernen som
Volvo hittills har i ryggen.

Vi ser aven svarigheter med att bestaimma om Volvo ar lord eller vasall i relationen med
Bulten respektive FMS. Dock visar var undersékning att dessa relationer inte bygger pa ém-
sesidigt beroende i samma utstrackning som i relationen mellan Volvo och Autoliv. Volvo far
enligt oss en tydligare lordstéallning i relationen med Bulten respektive FMS. Bulten och FMS
ar tillverkare av mindre komplexa produkter och Volvo anser att foretaget inte alls ar bero-
ende av dessa tva leverantorers komponenter utan kan képa komponenter fran vilken leve-
rantér som helst, bara denne levererar enligt de kriterier Volvo satter upp. Bultens och FMS
beroende till Volvo ar enligt dem sjélva mycket stort. Ser man till andel av omsattningen som
Volvo star for sa gar sd mycket som hélften av Bultens forsaljning till Volvo och omkring en
fjardedel av FMS forséljning till Volvo.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att VVolvos och Autolivs 6msesidiga beroende till var-
andra medfor att Autoliv borde ha mojligheter att paverka malkostnadskalkyleringsprocessen.
Ett dmsesidigt beroende medfor ett émsesidigt givande och tagande och dérfoér har Volvo
anledning att lyssna pa Autolivs synpunkter om processen, pa samma satt som Autoliv beho-
ver anpassa sig till VVolvo. I relationen mellan VVolvo och Bulten respektive FMS anser vi att
Volvos stallning &r starkare an leverantorernas och darfor lutar at en lordstallning. Darmed
blir Bulten och FMS beroende av Volvo. Beroendet borde medféra att de tva leverantorernas
mojligheter att paverka ar sma.

5.2 Interorganisatorisk styrning

Det finns olika typer av styrning och monster som lampar sig pa transaktionsrelationer. Néar
Volvo gor sitt val av leverantorer till nya affarer foljer foretaget ofta det byrakratiska monst-
ret'*®. Det som paverkar leverantdrernas mojlighet till inflytande i valet av leverantor &r till att
borja med deras stallning i forhallande till sina konkurrenter pa marknaden. Darefter beror
leverantorernas inflytandemdjlighet pa hur komplexa eller enkla deras produkter ar. Detta
eftersom Volvo borjar med att lagga ut en forfragan pa marknaden och darefter tar emot of-
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ferter fran leverantorerna. Har galler det for leverantérerna att uppfylla VVolvos krav och att
pressa sina kostnader sa mycket som majligt sa att de kan mota Volvos malkostnad for den
efterfrdgade komponenten. Slutligen, precis som maénstret foresprakar, skrivs mycket detalje-
rade avtal. Denna process anvands oftast mot leverantorer som tillverkar enklare komponen-
ter, vilket FMS och Bultens verksamheter till stor del gor.

Gangen &r nagot annorlunda nar Volvo gor inkdp fran utvecklingsleverantorer. Dessa bjuds in
for att tillsammans med Volvo finna konceptlésningar infor framtiden. Teorin menar att vid
dessa tillfallen anvénds ett fortroendebaserat monster dar valet av leverantorer som deltar
baserar sig pa tidigare relationer eller rykte om en leverantors trovardighet®. I Volvos arbete
med Autoliv har detta monster fallit sig naturligt nar leverantoren valts ut for att samarbeta i
utvecklingsarbetet av en ny bilmodell. Dock slutfors alltid arbetet med en offert och formella
avtal. Autoliv har har uppenbarligen ett storre inflytande inom malkostnadskalkyleringspro-
cessen.

| relationerna med alla leverantorer anvénds &ven det marknadsbaserade monstret, vid de till-
fallen som Volvo vill sétta press och kontrollera om leverantdrerna har ratt prisbild. I enlighet
med teorin blandar Volvo styrningsmonster med hansyn till hur relationen ser ut till dess olika
leverantorer. Darfor ser vi att Volvo styr med en blandning av monster mot Bulten och FMS
och en annan blandning monster mot Autoliv. Mojligheterna for leverantorerna att paverka ar
aven de av olika grad inom de olika monstren. Tillverkas enklare komponenter kommer
Volvo att anvédnda en viss typ av styrning dar leverantérerna har mindre att séga till om.

Vi ser att de forutsattningar som leverantorer aktivt kan paverka kan delas in i affirsméassiga
forutsattningar respektive tekniska. De affarsmassiga forutsattningarna handlar om den eko-
nomiska biten och om férhandlingar. Affarsmassigt ar relationen mellan VVolvo och respektive
leverantor formell ndr forhandlingar dger rum och nér de kommer till det stadium att avtal ska
skrivas. Ett satt for leverantorerna att paverka de affarsmassiga forutséattningarna anser vi kan
vara att de forsoker forhandla sig till langre avtal och dven forsoker forhandla sig till béattre
villkor i avtalen. En typ av villkor skulle kunna vara att leverantoren far 6kat inflytande for att
fortsatta samarbeta med koparen, till exempel genom att koparen avtalas kdpa en storre
mangd komponenter fran en och samma leverantor. Ett exempel pa att leverantorer énskar
detta ar att Bulten vill att Volvo samlar sina inkdp av fastelement hos Bulten, i och med att
Okad kvantitet ger lagre pris per enhet.

De tekniska forutsattningarna som leverantorer kan paverka inom malkostnadskalkylering
handlar om innehallet i produkten och att hitta tekniska l6sningar. Relationen mellan Volvo
och respektive leverantor vid tekniska fragor ar informell. Leverantorerna har l16pande kontakt
med inkoparna for att se Over olika tekniska losningar. Alla tre undersokta leverantorer har
fordelen att de &r lokaliserade relativt néra VVolvo, vilket underlattar de informella kontakterna
om tekniska forutsattningar. Har spelar social styrning in i skapandet av informell koordina-
tion och samarbete'*°. Som tidigare namnts &r fortroende viktigt i en lyckad relation. Finns
inte detta &r det svart att skapa gemensamma mal och arbeta effektivt. Vi anser darfor att leve-
rantorerna bor arbeta med social styrning for att forbattra den informella kontakten och ¢ka
fortroendet.
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Sammanfattningsvis kan det konstateras att de interorganisatoriska relationerna &r mycket
komplexa och att VVolvo anvénder olika typer av styrning i valen av leverantorer. Det betyder i
sin tur att leverantérerna har olika forutsattningar att paverka dessa val. | malkostnadskalkyle-
ringsprocessen ser vi att leverantorerna kan paverka olika forutsattningar som vi delar in i
tekniska och affarsmassiga. De forstnamnda kan paverkas genom att leverantérerna forsoker
forhandla sig till langre och battre avtal. De sistnamnda kan paverkas genom att leveranto-
rerna starker relationen med Volvo genom social styrning.

5.3 Malkostnadskalkylering i relationen kopare - leverantor

Har analyserar vi hur malkostnadskalkyleringsprocessen fungerar i relationen mellan Volvo
och respektive leverantor.

5.3.1 Vardesystemet

Vi kan konstatera att VVolvo vid malkostnadskalkylering involverar vardesystemet i processen.
Leverantorerna ar betydande i arbetet, vilket vi fokuserar pa i denna uppsats. Kostnadshespa-
ringar gors inte endast internt hos Volvo utan genom hela vérdesystemet. Ett exempel ar att
Bulten, i de fall de finner en stor besparingsmojlighet, informerar VVolvo om denna besparing
och sedan delas vinsten av besparingen mellan bada parter. Detta visar att foretagen gor ratt
med stod av teorin som har kommit fram till att de foretag som bast tillampar malkostnads-
kalkylering ser till att kostnadsreduceringar inte endast gors internt**! utan att viss kostnads-
press sétts pa leverantérerna'®. Vi anser att Bulten i och med att foretaget delar med sig av
besparingsmajligheterna bygger ett fortroende hos Volvo. Fortroende, som &r en typ av social
styrning, starker samarbetet i en relation**>. Om Bulten starker samarbetet borde det medféra
att Bultens chans till paverkan pa malkostnadskalkyleringsprocessen 6kar.

Volvos relativt starka stallning gentemot leverantérerna gor det mojligt att satta kostnadspress
pa dem. Denna press vittnar alla vara tre undersokta leverantérer om i form av de forhand-
lingar som sker vid malkostnadskalkylering. Autoliv och Bulten beskriver att forhandlingar i
regel alltid sker efter att en offert skickats in. FMS upplever att férhandlingssituationen varie-
rar beroende pa vilken typ av produkt en upphandling galler. For enklare komponenter, som
framst bestar av ramaterial, redovisar FMS noggrant alla kostnader. Eftersom det ofta inte ar
nagra konstigheter forekommer séallan malprisséttning och nagra omfattande férhandlingar for
de enkla komponenterna. Det sker endast for mer komplicerade komponenter dér priset inte ar
lika sjalvklart. FMS bor darmed kunna paverka i forhandlingarna av de mer komplicerade
komponenterna men inte i forhandlingar av enkla.

Trots kostnadspressen handlar malkostnadskalkylering enligt teorin om samarbete™**. S& ser
aven Volvo det, vilket leverantorerna bekraftar. Autoliv till exempel menar att Volvo later
leverantorerna Overleva ur en etisk synvinkel. Vi anser att Volvo aven sjalvt far fordelar ge-
nom att foretaget kan samarbeta med leverantérerna i en langsiktig relation. Om en leverantor
gar omkull skulle Volvo kunna drabbas av det genom installda leveranser, vilket kan leda till
att Volvos produktion stannar av till den tidpunkt da foretaget hittar en ny leverantor. Att hitta
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en ny leverantor kan innebéra svarigheter i och med att fortroende behdver byggas upp pa nytt
och att foretagskulturerna kan se olika ut.

Sammanfattningsvis ser vi att VVolvo involverar vardesystemet i malkostnadskalkyleringspro-
cessen. Leverantorernas involvering innebar kostnadspress fran Volvo men aven samarbete.
Samarbetet Oppnar for att leverantorerna kan vara med och paverka, framst vid produktion
och forséljning av mer komplicerade komponenter.

5.3.2 Komponentnivan

Den sista fasen inom malkostnadskalkylering ar nar malkostnaden bestams pa komponent-
niva. Har delar teorin upp leverantorsbaserade strategier i tre aspekter som har sarskild bety-
delse for fordelarna som kan utvinnas av malkostnadskalkylering pa komponentniva. Den
forsta aspekten ar horisontell integration. Har ser vi tydligt att denna grad &r mycket hdg hos
Volvo som lagger ut stora delar av sin produktion externt. Ju mer VVolvo kdper in externt ju
mer beroende blir foretaget av sina leverantérer. Malkostnadskalkylering ar ett ekonomistyr-
ningsverktyg som kan hantera detta beroende pa ett bra satt. Med en dkande grad av horison-
tell integration hos Volvo kan malkostnadskalkyleringen bidra med fordelar da kostnaderna
kan bestammas ner pa komponentniva. Vidare har Volvo i enlighet med den andra aspekten
stor makt Over de mindre leverantérerna. Foretaget kan i den positionen bestdamma till vilket
pris foretaget vill kdpa in komponenter. Den tredje aspekten ar leveranttrsrelationernas utse-
ende, dar vi ser att Volvo har en framgangsrik interorganisatorisk kostnadsstyrning, da dess
leverantorer visar transparens™®.

Sammanfattningsvis har VVolvo ett gott samarbete med Bulten, FMS och Autoliv. Detta tyder
pa att leverantdrernas anseende &r stort, att Volvo kan forvéanta sig ett bra samarbete och att
leverantorerna delar med sig av viktig information géllande sina kostnader. Den fordel leve-
rantdrerna har mot Volvo &r att foretaget blir allt mer beroende av dem ju mer de koper in
komponenter och produkter externt. Ju mer beroende kunden ar av leverantdrerna desto mer
kan de paverka samarbetet och hur komponenterna ska utformas.

5.3.3 Leverantorers involvering

Den tidpunkt som en leverantor involveras i malkostnadskalkyleringsprocessen paverkar hur
stort inflytande leverantorerna har, vilket vi anser dr ganska givet pa grund av att det blir be-
tydligt svarare att paverka en process utan deltagande. Volvo brukar involvera sina leveranto-
rer ungefar ett halvar efter att ett bilprojekt har startat. Innan leverantérerna tas in har Volvo
definierat vilken typ av ny bilmodell som ska tillverkas och modellens funktioner. Aven ett
preliminart malpris ar satt. Efter att leverantorer har valts sker en diskussion av malpriset och
vissa av dem far vara med i finslipandet av bilmodellen. Som namnts ovan bjuds dven viktiga
leverantorer in for att skapa konceptlosningar infor framtiden. Detta tyder pa att Volvo invol-
verar sina leverantorer nagorlunda tidigt och att vissa, antagligen leverantérerna som tillver-
kar mer komplicerade komponenter, & med och paverkar hur komponenterna ska se ut.

Autoliv uppger att foretaget kontaktades av Volvo tva dagar efter att VVolvo hade fatt klar-
tecken fran Ford om att tillverka en ny bilmodell fran ar 2014. Autoliv fick da en forfragan
om att sitta med och arbeta fram de nya produkterna. Det styrker att Autoliv, som &r en av de
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leverantorer som tillverkar mer komplexa komponenter till VVolvo, faktiskt kan vara med och
paverka komponentens utseende och att foretaget darfor involveras tidigt i processen. Aven
FMS papekar att det ar i fallen med mer komplicerade komponenter som leverantérerna far
komma med i malkostnadskalkyleringsprocessen tidigt, pa grund av att det &r i de fallen ut-
veckling kravs. Detta ser vi som naturligt eftersom utvecklingsarbete tar tid. Behéver en kom-
ponent bearbetas fram, bjuder VVolvo darfér in leverantdren tidigare i processen an om Volvo
behdver en enkel komponent som redan finns eller som inte krdver avancerat utvecklingsar-
bete. Detta styrks av teorin som har hittat samband mellan tidig leverantérsinvolvering och
behov av ny teknologi och nya processer'*. lakttagelserna ovan stimmer dven éverens med
undersokningen som visar att foretag involverar nyckelleverantorer tidigt i malkostnadskal-
kyleringsprocessen**’ om vi tolkar nyckelleverantérer som de leverantdrer som ar med i
utvecklingsarbetet.

Enligt teorin diskuterar foretag med sina nyckelleverantdrer under upptacktsstadiet av en pro-
dukt men enligt teorin involveras leverantorerna inte i arbetet fullt ut forran specificeringar ar
faststallda™*®. Detta styrks inte av var undersokning. Visserligen har Volvo sjalvt tagit fram
specificeringar, men de &r endast prelimindra och det finns ett utrymme att &ndra dessa sedan
leveranttrerna har involverats.

Sammanfattningsvis har vi fatt flera indikationer pa att \Volvos leverantérer kan vara med och
paverka malkostnadskalkyleringen. Att de involveras nagorlunda tidigt i processen kan for-
vantas oka deras mojlighet att paverka komponenters utseende. Aven malkostnadskalkyle-
ringens utformning forvantas paverka majligheterna. Nar leverantorerna far vara med tidigt i
processen kan de paverka utseende och funktioner pa komponenterna.

146 Ellram, 2006
147 Ellram, 2002
148 Ellram, 2002
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6 Slutdiskussion

Det avslutande kapitlet amnar besvara uppsatsens tva fragestallningar om leverantérers pa-
verkan inom ramen for malkostnadskalkyleringsprocessen. Vi presenterar de slutsatser vi har
kommit fram till. Slutligen ges forslag pa fortsatta studier inom omradet.

6.1 Slutsatser

| denna uppsats har vi undersokt hur malkostnadskalkylering fungerar i relationen mellan
kopare och leverantér. Inledningsvis foljer svar pa den forsta fragan i var problemformule-
ring.

Vilka kontextuella faktorer paverkar leverantérers mojlighet till inflytande inom ramen
for en malkostnadskalkyleringsprocess?

De slutsatser vi kan dra efter att ha gjort var undersokning, ar att en faktor som paverkar leve-
rantérens mojlighet till inflytande inom malkostnadskalkyleringsprocessen ar leverantérens
stallning i forhallande till képaren. Nar en kdpare och en leverantor har ett 6msesidigt bero-
ende medfor det att leverantdren har majligheter att paverka malkostnadskalkyleringsproces-
sen, eftersom det finns i en sddan relation ett givande och tagande fran bada parter. Vidare ser
vi att i en relation till en stark kopare blir det svarare fér en leverantor att fa inflytande efter-
som kdparen har mojlighet att krava ett visst pris och en viss design. Leverantoren blir da
tvungen att acceptera det, da kdparen annars kan vélja att vanda sig till en konkurrent. Vi an-
ser att VVolvo snarare har en lordstéllning i forhallandet till Bulten och FMS an en vasallstall-
ning. Ser vi till Volvos relation till Autoliv &r det svarare att bestamma huruvida Volvo ar lord
eller vasall. Var uppfattning ar att det finns ett Gmsesidigt beroende foretagen emellan dar
varken Volvo eller Autoliv intar en lord- eller vasallstalining.

Vidare kan vi dra slutsatsen att ytterligare en faktor som paverkar inflytandet &r vilken typ av
komponenter leverantorerna tillverkar. Ar dessa av enklare slag och av standardproduktska-
raktar, kan de i princip képas in fran vilken leverantér som helst. Daremot har en utveck-
lingsleverantor som tillverkar komplexa produkter, som ar anpassade efter kundens dnskemal,
mer att saga till om och féljaktligen ett stérre inflytande i malkalkyleringsprocessen. Géllande
de undersokta foretagen Bulten och FMS ar merparten av de komponenter de séljer till VVolvo
av enklare slag och leverantérerna har saledes mindre méjlighet att paverka. Autoliv har i sin
position storre mojlighet att paverka sitt inflytande i malkostnadskalkyleringsprocessen da
foretaget som utvecklingsleverantor i tatt samarbete med Volvo tillverkar komplexa produk-
ter.

Den andra fragan lyder som foljer:

Hur kan leverantorer sjalva paverka dels affarsmassiga och dels tekniska forutsatt-
ningar?

De slutsatser vi kan dra &r att de affarsméassiga forutsattningarna paverkas med hjalp av for-
handlingar och avtal. Vi drar slutsatsen att ett satt som leverantorer kan paverka de affarsmés-
siga forsattningarna ar genom att vara tuffare i férhandlingarna och forsoka fa till langre avtal
och battre villkor. Det kan dock vara svart for en leverantor i svag stallning att fa till forman-
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ligare avtal. Darfor kan leverantdren behdva starka sin stéllning. Som vi har konstaterat bor en
part i svag stéllning anvanda social styrning for att starka den.

Till skillnad fran de affarsmassiga forutsattningarna, kan de tekniska paverkas genom olika
faktorer dar tvarfunktionellt samarbete och informella kontakter &r centrala. Nar foretag sam-
arbetar internt och externt med varandra, uppstar ofta en informell kontakt dem emellan.
Sténdig kontakt med ansvarig enhet hos kund, for att se 6ver olika tekniska ldsningar, leder
till storre mojlighet att paverka innehallet i komponenten eller produkten. For att en leverantor
ska fa ytterligare mojligheter till detta bor de lokalisera sig nara kunden. For att starka sina
mojligheter att paverka tekniska forutsattningar kan leverantoren ocksa se till att paverka en
typ av komponent som &r komplicerad och som kraver utvecklingsarbete. Ju mer utveckling
komponenten kraver, desto mer kommer koparen att behdva leverantorens hjalp. Vidare kan
vi dra slutsatsen att det ar av oerhdort stor betydelse att det finns ett fortroende mellan parterna
for att leverantoren ska kunna uppna denna informella relation som gynnar deras tekniska
forutsattningar. Vi anser att Autoliv, Bulten och FMS har en bra informell relation till sin
kund, Volvo. Dessa leverantérer har darmed en fordel gentemot konkurrenter som inte geo-
grafiskt ligger sa nara Volvo och inte har lika latt att skapa en informell relation till kunden.

Vi ser en tydlig skillnad i beroendestéllningen utifran om vi tittar pa képaren och leverantéren
pa lokal grund eller pa koncernniva. En storre kund kan vara valdigt betydelsefull for en spe-
cifik fabrik hos leverantoren. Skulle kundens efterfragan avta eller upphora skulle den fabri-
ken troligtvis drabbas mycket hart. Om leverantéren som fabriken tillhor ar en global och stor
aktor kanske kunden dock totalt star for en mycket liten del av férsaljningen, som Volvo i
detta fall i forhallande till Autoliv globalt. Da skulle en minskad efterfragan knappt markas
centralt hos leverantoren.

Slutligen vill vi fortydliga att de resonemang vi har fort och de slutsatser vi har kommit fram
till grundar sig pa var empiriska undersokning. Med tanke pa den knappa tid som funnits till
forfogande inom ramen for denna magisteruppsats grundar sig vara slutsatser endast pa de
fyra foretag som undersokts. Detta gor att det kan vara svart att dra generella slutsatser utifran
det insamlade materialet. Dock har vi sett tendenser som med stor sannolikhet bér kunna ap-
pliceras pa andra foretag da manga relationer ser ut som dem mellan vara undersokta foretag.
Foretagen i var uppsats har varierande beroendestéllning och dessa typer av beroendestall-
ningar kanns igen i manga foretag, vilket gor att vi anser att andra foretag skulle kunna ta
lardom av vara slutsatser.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

| denna uppsats har vi gjort intressanta observationer om malkostnadskalkyleringsprocessen
som vi inte har berort i analys och slutsats, eftersom de inte besvarar var fragestallning och
som inte skapar en forstaelse for vart problem om hur en leverantor kan paverka malkost-
nadskalkylering. Dock finner vi dem beaktansvérda och det skulle vara intressant att forska
vidare pa omradet. Observationerna galler huruvida malkostnadskalkylering egentligen pa-
verkar kostnadsnivaer hos foretagen som anvéander processen. Den klassiska bilden &r att mal-
kostnadskalkylering hjalper kopare att pressa sina leverantorer sa att kostnaderna sanks. Hos
bade Autoliv och Bulten finns dock indikationer som visar att kostnadsnivaerna inte paverkas.

Autoliv menar att i och med att foretaget visar upp sina kostnader for Volvo, kan Volvo inte
pressa Autoliv i hur stor grad som helst. Volvo later bli att pressa Autoliv att sélja sina pro-
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dukter till l&gre pris an den kostnad for tillverkning som Autoliv har. Det finns darfor en risk
att kostnaderna inte har minskat pa det sétt som ar tanken med malkostnadskalkylering, efter-
som utrymmet for kostnadspress har varit litet. Det kan till och med vara sa att leverantérerna
har tjanat pa inforandet av processen. Bulten & andra sidan &r inte helt néjt med hur malkost-
nadskalkyleringen fungerar och hur VVolvos modell anvands. Bulten tycker att fortroende &r
viktigast och att malkostnadskalkyleringsmodellen ar for statisk. Malkostnadskalkylering kan
darfor ses som en belastning for relationen mellan VVolvo och Bulten och en ontdig forbruk-
ning av resurser. Vi anser saledes att det skulle vara intressant att undersoka anvandning av
malkostnadskalkyleringsbegreppet i sig och att undersoka om begreppet har den paverkan det
antas ha.
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Bilaga 1 - Fragor till Volvo PV:s leverantorer
Volvo Personvagnar = Volvo

Vilken titel har du? Vilka &r dina ansvarsomraden? Kan du berétta lite om foretaget?
Foretagets roll pA marknaden?

Vad levererar ni till Volvo?
Hur lange har ni arbetat med Volvo?

Hur fungerar mélkostnadskalkyleringsprocessen mellan er och Volvo? Foljdfragor. ..
Vilka kontakter har ni med Volvo?

Hur mycket upplever du att ni kan paverka inom malkostnadskalkylering?

Upplever du att VVolvo presenterar en given fast malkostnad eller finns det marginaler att
gemensamt bestamma/forhandla?

Hur kan ni paverka malkostnaden?

Vilka underlag begér Volvo innan malkostnad bestams? (Om sadant férekommer)

Hur ser ert avtal med Volvo ut?
L6pande, lang/kort sikt?
Hur ofta omforhandlas avtalen?

Hur mycket information delar ni/insyn har Volvo i er produktion och era kostnader?
Hur gar informationsdelningen till?
Har ni synpunkter pa det?

Hur upplever ni malkostnadskalkylkeringsarbetet? Paverkar det prisbilden? Leder det till
effektiviseringar?

Har ni forandrat er vinstmarginal pa produkterna efter att ni borjade samarbeta om
malkostnaden?

Kan ni bli belonade av Volvo for ert malkostnadskalkyleringsarbete?
Hur ser er relation med Volvo ut (informell, formell)?

Hur ar er beroendestallning mot VVolvo?

Har ni fler kunder och hur viktig ar VVolvo i relation till de andra?
Har ni investerat i tillgdngar som endast kan anvéndas for Volvo?
Gor ni nagot for att férandra er relation till Volvo?

Ar det okej att namnge foretaget i uppsatsen?
Gar det bra att maila kompletterande fragor om det skulle uppsta?
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Bilaga 2 - Fragor till inképschef pa Volvo PV

Vilken titel har du? Vilka ar dina ansvarsomraden? Kan du berétta lite om foretaget?
Foretagets roll pA marknaden?

Hur fungerar malkostnadskalkyleringsprocessen mellan er och leverantdrerna? Foljdfragor...

Nér i processen involverar ni leverantérerna?
Hur mycket kan leverantorerna paverka malkostnadskalkyleringsprocessen?
Nar ni har faststéallt en malkostnad, hur ser mojligheterna ut att &ndra den?

Varfor anvander ni malkostnadskalkylering?
Pa vilka satt kan malkostnadskalkylering ses som ett satt att styra Gver leverantdrerna?

Hur mycket information delar ni med leveranttrerna i er produktion och era kostnader?
Hur mycket insyn har ni hos dem?
Har ni synpunkter pa det?

Vad &r ert incitament for att arbeta med malkostnadskalkylering?
Har ni forandrat er vinstmarginal pa produkterna efter att ni borjade samarbeta om
malkostnaden?

Vilken funktion pa Volvo har ansvar fér malkostnadskalkyleringsprocessen?

Rankar ni era leverantorer/satter omdomen pa dem?
Belonar ni era leverantorer i malkostnadsarbetet pa nagot satt?

Hur brukar avtalen med era leverantérer se ut? Lang-/kortsiktiga?

Hur ofta omforhandlas de?

Ar det okej att namnge foretaget i uppsatsen?
Gar det bra att maila kompletterande fragor om det skulle uppsta?
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Bilaga 3 - Fragor till kontaktansvariga for leverantérer pa Volvo PV

Hur l&nge har ni arbetat med respektive leverantor?

Hur ser er relation med respektive leverantor ut (informell, formell)?

Hur &ar er beroendestallning mot respektive leverantor?
Har ni investerat i tillgangar som endast kan anvéandas for respektive leverantor?

GOr ni nagot for att forandra er relation till leverantérerna?
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