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Sammanfattning

Inom detaljhandeln blir det mer och mer vanligt att binda sina leverantorer till foretaget via
kontrakt. I kontraktet brukar kategorier som kontraktslingd, pris, orderkvantitet,
transportvillkor och kvalitet vara viktiga delar som méste finnas med. Nackdelen med det
traditionella sittet att skriva ett kontrakt &r att osékerhet och flexibilitet inte alls har sa stort
inflytande pa kontraktet. Dérigenom &r det ofta riskfullt for en leverantér att gora storre
investeringar dé de inte &r sékra pa att kunden kommer att kopa den kvantiteten som kravs for
att investeringen skall 16na sig. Hur skall d& leverantoren rattfirdiga en storre investering?
Forst bor kontraktet granskas, och ofta identifieras da en viss flexibilitet. Genom att

kvantifiera flexibiliteten kan foretaget borja ridkna pa investeringen och se om den &r 16nsam.

Hur skall d& investeringen virderas? I dagslidget anvdnder de flesta foretagen antingen
kassaflodesanalys (DCF) eller nettonuvirdesanalys (NPV). Nackdelen med dessa metoder &r
att de inte tar hinsyn till existerande flexibilitet. En investering som har positivt NPV
godkédnns medan en investering som har ett negativt NPV kan avslds. Med hjélp av ett utokat
NPV (eNPV) kan hénsyn tas till flexibilitet och risker. Realoptionsanalys (ROA) dr en metod
som kan anvédndas for att f4 fram eNPV. I denna uppsats sammanfogar vi ROA med
kontraktsskrivande for att se om det dr mdjligt att anvinda ROA som ett verktyg vid
skrivande av kontrakt mellan k&pare och leverantdr. Nar ett kontrakt skrivs bor parterna vara
medvetna om vérdet av flexibiliteten och infora detta virde i analysen. Forst da kan det visa
sig att ett projekts varde dkar och beslutet att genomfora investeringen blir mer korrekt.

I vér fallstudie granskas ett existerande kontrakt mellan ICA och en leverantor. Vi identifierar
flexibiliteten i1 kontraktet och sétter ett virde pd den for att se hur flexibilitet och osdkerhet
paverkar leverantdrens mojligheter att genomfora investeringen. Genom att belysa vikten av
att ta med flexibilitet 1 kontraktet hoppas vi att bade kopare och leverantdr ska bli nyfikna pa

vad det innebdr samt vilka strategiska fordelar det finns.
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1 Inledning
For en kopare dr det mer och mer ett mdste att binda sina underleverantorer till olika slags
kontrakt. Dessa kontrakt utgor sedan grunden till leverantorens mojligheter att investera och

utvidga sin verksamhet for att denne skall kunna uppfylla kundens krav.

1.1 Problembakgrund

I manga olika affarsverksamheter &r hanteringen av material, information och finansiella
floden 1 ett nitverk, det som dr bland det viktigaste att ha bra kontroll ver. Att hantera dessa
floden kan vara mycket komplext och svararbetat, dd det &r ménga inblandade i1
beslutsfattandet och de flesta jobbar gentemot sina delar av nitverket. I varje del av nétverket
kan kopare och leverantdr identifieras. For att nitverket skall fungera optimalt bor
informationen som flodar inom nétverket vara symmetrisk, vilket innebér att alla parter har
lika mycket information. Aven om informationen verkar symmetriskt i nitverket finns det
alltid ndgon part 1 ndtverket som har mer information och dirmed kompliceras koordinationen
i nitverket. Asymmetrisk information forsvarar detta. Detta kan visa sig t ex genom att ndgon
part vet mer om marknadens efterfraga eller kostnader (Meckling & Jensen, 1976).

Ett ramverk for ett formellt kontrakt innehéller ett antal kategorier enligt Tayur, Ganeshan &
Magazine (2002). Den fOrsta kategorin hanterar tidsbegrinsningar, alltsd hur linge ett
kontrakt skall vara gillande. Dérefter kommer priset som bestims efter att alla finansiella
floden dr inrdknade, som t ex inkdpspris, returpris, lagerkostnader, straffkostnader etc.

For leverantdren finns det en kategori som é&r av stor vikt for hur tillverkningen skall planeras
och det ar orderlaggningsperiod. Kategorin bestimmer hur ofta kdparen kan ligga en order
och under vilka fOrutsdttningar. Denna punkt kombineras ofta med nésta kategori som dr
kvantitetskrav. Det innebér antalet produkter som kdparen binder sig att kdpa per ordertillfille
eller per ar. Kategorin kan delas upp i tva delar. Den fOrsta &r totalt minsta orderkvantitet,
vilket innebdr den kvantitet koparen binder sig att kdpa totalt under ett ar. Den andra delen
hanterar period kvantitet som innebér vilken summa produkter som koparen binder sig att
kdpa inom en viss tidsintervall, t ex manadsvis eller kvartalsvis.

Nir det giller efterfrdgan tillgodoser koparen ett uppskattat behov dér han binder sig att kopa
denna kvantitet, dock under osiker efterfrigan brukar leverantdren var med i denna process
for att sdkerstélla att det inte blir orimliga siffror. Arbetskapacitet hos leverantdren ar dven det
ett &mne som brukar vara med i1 denna del av kontraktet. Koparen reserverar en del av
leverantérens arbetskapacitet for att sékerstélla att koparen far sina bestdllningar uppfyllda
(Tayur, Ganeshan & Magazine, 2002).



For att kunna hantera en viss flexibilitet brukar kdparen krdva att en klausul skrivs in 1
kontraktet som hanterar ett 6kat behov under vissa forutsattningar som t ex hogsdsong. Denna
flexibilitet brukar ofta innebdra att koparen givetvis far 6ka kvantiteten mot en extra kostnad
som kdparen sjdlv far sta for.

Nasta kategori dr leveranskrav, dér en leverantor i samrad med koparen, far komma Overrens
om hur och nér leveranserna skall anldnda kdparen. Denna del skall hantera sddant som ledtid

och transportvillkor.

En kategori som blivit viktigare och viktigare pa dagens marknader &ar kvalitet. Inom
detaljhandeln &r det viktigt att kvalitén ar pa den niva som koparen har bestdmt, eftersom de
ofta dr certifierade via olika certifieringsstandarder som t ex ISO 9001.

Sist men inte minst i ett kontrakt kommer kategorin; delandet av information. Denna del
specificerar vilken typ av information som skall fldda mellan kdparen och leverantéren. Det
kan bland annat réra sig om foOrsdljningsstatistik. I ett samarbete &ar det viktigt att
informationen som flodar mellan parterna &r relevant och uppdaterad, annars finns risken for
att informationen skapar mer problem &n nytta. Skrivs ett kontrakt som innehéller de ovan
ndmnda kategorierna, kan en optimal relation mellan kopare och leverantér uppnds i en
perfekt virld. Problem uppstar d& marknaden dar bagge aktorerna dr aktiva inom &r osdker
och det finns risker involverade i kontraktsskrivandet. Nar osékerheten och viljan att skapa
flexibilitet dr aktuell blir kontraktskategorierna for allmént héllna (Tayur, Ganeshan &
Magazine, 2002).

For att foretag ska konkurrera effektivt pa en osdker marknad &r det viktigt att agera i tid for
att mota marknadens efterfrdgan (Barnes-Schuster, Bassok, Anupindi, 2002). Ett exempel &r
hur relationen mellan kopare och leverantdr diar dessa agerar i en marknad med korta
produktlivscykler och oséker efterfrigan. I ett sddant tillstdnd ar flexibiliteten hos koparen, att
f4 sina produkter i takt med marknadens volatilitet. Flexibiliteten ger fordelar till koparen men
kan i sin tur generera ogynnsamma kostnader till leverantdren. Dessa kostnader kan
uppenbara sig 1 form av lingre ledtider i produktionen eller inkdp av komponenter. Ddrmed
kan leverantéren begriansa den méngd flexibilitet som koparen far via ett kontrakt.
Begransningen kan t ex vara hogre priser for hogre flexibilitet, beroende pa vilken efterfraga
som finns hos kunden. Trots de kostnader som kan uppstd for leverantdren finns det olika
metoder for att minska dessa och ddrmed ge en “win-win” situation mellan leverantdr och
kopare. Ett exempel som tidigare ndmns dr hur koparen binder sig till att kdpa en viss
kvantitet. Enligt Bassok & Anupindi (1998) kommer forskarna fram att det finns ett samband
mellan den efterfrdgade flexibiliteten och efterfragans volatilitet, ddr ju hogre flexibilitet

efterfragas av koparen desto hogre &dr variationen i1 den efterfrigade marknaden. En annan



hypotes som framldggs &r att virdet av flexibiliteten bestdms mer utifran tidigare erfarenhet
av efterfragan dn marknadens efterfriga.

Att identifiera flexibiliteten i ett kontrakt dr en sak, men en fraga kvarstdr; vad ar vérdet for
flexibiliteten? Att kvantifiera flexibiliteten i ett kontrakt kan vara problematiskt eftersom det
uppkommer ett flertal valmojligheter i en flexibel omgivning. Vi anser att dessa
valmgjligheter genererar ett virde som skall tas till hdnsyn. Traditionell kassaflodesanalys tar
ej hédnsyn till flexibiliteten i1 olika projekt och dédrmed anser vi att det finns ett behov att
studera andra metoder for detta syfte.

1.2 Problemdiskussion och problemstéallning

Att vara stark har sina fordelar, en av dessa dr att mindre aktorer far anpassa sig efter de storre
aktorerna for att kunna agera pd marknaden. Det innebédr att det &r de stora aktdrerna som
sitter de flesta riktlinjerna, sdsom priser och produkttyper. Nir en storre aktor (kopare)
forhandlar kontrakt med en leverantdr kan kontraktet vara vagt formulerad och i nagra fall
muntliga. For en leverantor innebdr detta att det kan vara svart att motivera eventuella
investeringar. Koparen kan se detta som ett potentiellt problem dé leverantoren inte ser vilka
strategiska fordelar kontraktet kan ge for biagge parterna. Vi anser att det finns ett behov for
foretag att se vilka mgjligheter ett véldefinierat kontrakt kan bringa, dels for kdparen och till
leverantdren. Genom att identifiera flexibiliteten och kvantifiera den anser vi att det kan
generera olika forhandlingsmdjligheter for de bégge parterna. For att uppna syftet i uppsatsen
identifieras flexibiliteten i ett kontrakt med hjilp av en fallstudie. I fallstudien ingér det en
relation mellan tva parter; kopare och leverantor.

Givet den ovan ndmnda bakgrunden har ett antal problem uppenbarat sig, finns det nigra
mojligheter att hantera flexibiliteten 1 ett kontrakt med hjélp av ROA (realoptionsanalys). Hur
skall dessa kontrakt utformas for att passa in i detaljhandeln och vilka forutsidttningar kravs
for att skapa dessa kontrakt? Kan dessa kontrakt bidra till att fler leverantdrer har mdjligheten
att gora storre investeringar? Vilket vérde har flexibiliteten i ett kontrakt? Med hjdlp av ROA
vill vi introducera denna metod inom detaljhandeln och pévisa de fordelar metoden kan ge vid
utformning av kontrakt dér vi hoppas att bdda parterna i kontraktet skall ha nytta av denna
uppsats.

Forsta steget dr att identifiera flexibiliteten i1 ett kontrakt, dédrefter anvinds ROA for att
kvantifiera flexibiliteten 1 kontraktet. For att kunna genomfora studien véljer vi att genomfora
en fallstudie dir en relation skapas via ett kontrakt. Vi véljer att begrinsa oss till att undersoka
en kopare och en leverantdr inom detaljhandeln dér vi granskar hur ROA kan péverka
kontraktsskrivandet mellan dessa tvd parter. Vi anser att bigge parterna kan ha ett intresse av
dmnet och hur resultatet kan paverka deras sitt att bearbeta kontrakt i framtiden.



Oftast dr ett affarskontrakt mellan tvd parter en hemlighet som skyddas till max for att
bibehélla sina forhandlingspositioner, darfor kan vissa antaganden fa lov att gdras under
uppsatsens gang.

De problemomraden som framkommit, har da gett oss foljande fragestéllningar:

e Hur kan flexibiliteten kvantifieras vid anvindning av ROA?

e Hur kan ROA generera en "win-win” situation for de inblandade parterna?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att granska ROA i1 samband med en kontraktsutformning samt att
identifiera flexibiliteten i ett kontrakt och kvantifiera den. Resultatet undersoks 1 en fallstudie
dér en granskning av kontraktsutformningen mellan kopare och leverantor sker.



2 Metod

Detta kapitel beskriver de tillvigagdangssdtt som anvinds for att uppnd uppsatsens syfte. Det

innefattar bland annat en fallstudie och nagra intervjuer.

2.1 Kvalitativ metod

Den forskningsmetod som anvénds i uppsatsen dr av kvalitativ art. Metoden véljs d& den tar
till stérre del hiansyn och utrymme till forskarens egna tolkningar (Backman, 1998). Detta
innebdr en storre flexibilitet vid intervjuer och tolkningar av redan publicerad material.
Metoden ldmpar sig bist vid fallstudier dd samling av information via intervjuer ar avgorande
(Backman, 1998). For att f4 en béttre helhetsbild av verkligheten kommer vi att intervjua ett
flertal personer samt utfora en empirisk studie av tva foretag. Storsta delen av informationen
som samlas av de utvalda foretagen fis via en kontaktperson. Denna kontaktperson dr Karin
Berglund och hon fungerar dven som var handledare pa ett av foretagen. Vi intervjuar dven

andra personer for att fa en battre insikt 1 foretaget samt problemstéllningen.

Fallstudien som utfors pa foretagen gors for att hitta flexibiliteten som ett kontraktsutforande
kan innehalla 1 ett pagdende projekt. Genom att tillimpa realoptionsteori i
kontraktsutforandet, kan det verkliga vérdet for kontraktet tas fram samt vilka strategiska
forutséttningar det finns i kontraktet.

For att en ROA ska bli genomforbar kommer vi att gora en litteraturgranskning for att
undersdka och samla in tidigare kunskaper inom omrédet, det vill siga ROA i
kontraktsutformning. Detta gbrs for att jimfora teorin med verkligheten, dérefter gora det
mojligt att utifran resultat och analysavsnittet kunna dra egna slutsatser. Tidigare studier har
genoforts av olika forskare. En av dessa som studeras dr en avhandling som ar skriven av
Bengtsson, J (2003). I avhandlingen tar forskaren upp hur flexibiliteten 1 kontrakt kan
identifieras och kvantifieras med hjélp av realoptioner. Avhandlingen och dess referenser
granskas for att fa en bittre forstaelse kring kontraktsutformning och hur dessa kontrakt kan
kvantifieras med hjélp av ROA. Dess referenser har hjdlpt oss att undersoka den flexibilitet

som kan finnas i en relation mellan kdpare och leverantor.

2.2 Fallstudie

For att kunna skapa en analys som &r trovérdig anser vi att ett praktiskt fall &r ett bra val for
att testa analysens trovardighet. Darfor har vi valt att anvidnda oss av en teknik som genererar
primdrdata. Denna teknik kallas for fallstudietekniken och &r en av de wvanligaste
undersokningsformerna enligt Patel & Davidsson (2003 s 53). Teknikens definition &r att
undersdka nagot 1 realtid och 1 dess verkliga kontext. Fallstudie dr ndgot som vi anser vara
lampligt for att undersoka verkligheten samt att testa vara resultat for att se om det fungerar i



praktiken. Syftet med en fallstudie dr att visa hur ROA kan appliceras for att identifiera
flexibiliteten och kvantifiera den. For att uppnd detta har tva foretag valts déar relationen
mellan dessa dr kopare och leverantér. Som kopare dr det foretaget ICA AB (kommer att
refereras vidare som ICA) som studeras. Leverantéren har vi valt att inte nimna efter de
onskemél som ICA har stéllt. All information som samlas via fallstudien &r kritisk for en
lyckad utformning av en ROA. Mycket av materialet som samlas &r av konfidentiellt slag och
ddrmed kommer en del fiktiv information vara en del av fallstudien eftersom marknaden
priglas av en stark konkurrens. D& det inte har varit mgjligt att f4 kontakt med leverantdren
inom uppsatsens tidsram, ar all insamlad information inforskaffad fran ICA.

Enligt Amram och Kulatikala (1999 s 91) ar realoptioner oftast inte specificerade i forvag och
diarmed ar det viktigt att identifiera dessa via analyser och bedomas. Vid kontraktsutférandet
riktas fokusen pa att identifiera de osdkerheter som finns i kontraktet, vilka beslut det finns,
nir dessa beslut tas samt vem som tar dessa beslut. Vidare bestims vilken flexibilitet det finns
hos de tvd parterna i1 kontraktet. Flexibiliteten kan t ex ligga i kvantiteten, priset eller

kvaliteten.

2.2.1 Framtagning av en nettonuvardesanalys

Steget gar ut pa att skapa en nettonuvirdesanalys (NPV) genom att anvinda sig av
traditionella diskonteringsmodeller (DCF) (Copeland & Antikarov, 2001). Diskussioner
inleds med personal fran ICA om de framtida uppskattade kassaflode frdn projektet och ett
NPV genomfors pa projektet. Detta gors under analysen.

2.2.2 Tydliggtdra osakerheten med hjélp av traddiagram

Andra steget dr att generera triddiagram som baserar sig pa den osdkerhet som finns i
projektet. I traddiagrammet ingdr det inte ndgra beslut utan syftar till att visa den osékerhet
som driver projektens viarde genom tiden (volatilitet). Viktigt att podngtera dr att projektets
volatilitet (o) inte 4&r densamma som volatilitet hos nidgon variabel eller foretagens kapital
(Copeland &  Antikarov, 2001). For estimering av projektens o anvinds
ledningsuppskattningsmetoden (Mun, 2006 s 204). En simpel metod som gar ut péd att
ledningen uppskattar vad projektets volatilitet dr. Uppskattning av projektens volatilitet fis
via intervjuer med berdrda parter i foretaget.

2.2.3 Genomfdrandet av en realoptionsanalys

Sista steget ar att forena all samlad information om det underliggande tillgdngen som behovs
for att genomfora en realoptionsanalys. Metoden som anvinds dr binomialmetoden. Denna
metod anses vara passande till realoptionsanalysen (Mun, 2006).

2.3 Insamling av data

Intervjutekniken som anvinds kallas for fria intervjuer (Lundahl & Skérvad, 1999). Fria
intervjuer ger hog flexibilitet dd samtal med respondenten inte behdver struktureras upp i



forviag i form av fardigstillt material som enkiter eller formuldr. Avslappnade samtal med
respondenterna genomfors antingen via telefonsamtal eller personliga moéte. Intervjuerna
borjar med att vi forklarade syftet med uppsatsen samt en kort sammanfattning om vad ROA
ar. Sattet att forklara ROA gors sé enkelt som mdjligt for respondenterna, detta for att snabbt
kunna beskriva ROA-filosofin till de respondenter som inte har kommit i kontakt med teorin
tidigare. Detta gors for att 0ka acceptansen hos respondenten och dirmed oka deras
nyfikenhet. De personer som intervjuas for fallstudien samt i vilken ordning det kommer att

ske gors enligt f6ljande ordning:

e Karin Berglund, Affarscontroller, Inkop och kategori, ICA AB
e Lars-Erik Lofstrand, inkopare, ICA AB Frukt och gront
e Dan Jacobsson, virdekedjeanalytiker, ICA AB Frukt och gront

De olika intervjutillfdllena pagar frin ett till tre timmar beroende pd vilken information som
behdvs samt hur manga respondenter som &r nirvarande. Intervjuerna genomfors med dessa
respondenter for att f4 fram vilka risker det finns i1 nuvarande projekt. Risken tolkas for att
anviandas som volatiliteten i ROA. Under intervjuerna far vi dven det grundliggande
materialet for investeringen sdsom framtida kassafloden och kalkylrdnta. En annan viktig
information som framstélls under dessa intervjuer dr det nuvarande kontraktet som studeras
under fallstudien. Via de litteraturstudier som genomfors kring flexibilitet i kontrakt,
identifierar vi flexibiliteten och kvantifierar den med hjilp av ROA. For att ta till oss all
information som framkommer under intervjun véljer vi att spela in samtalen med en
bandspelare. Efter intervjun viljer nagon av forfattarna att renskriva bandinspelningen for att
avkoda materialet sa effektivt som mojligt.

Som sekundérdata anvédnds sadan information som redan finns tillgénglig i form av litteratur,
rapporter och artiklar (Lundahl & Skérvad, 1999, s 52). Olika bocker och artiklar som
behandlar ROA kommer att behandlas. Sedan goérs det en djupare granskning i
realoptionsteorin och dess implementering under kontraktsutformning. Perspektivet som
behandlas under kontraktsutformningen kommer att vara dels utifrdn leverantorsperspektiv
och kundperspektiv. Dessa perspektiv viljs for att se vilka fordelar de bigge aktorerna har att
vinna med realoptionsfilosofin. Den samlade informationen ligger som underlag till

utformningen av en realoptionsanalys.

Via Goteborgs universitetsbibliotek har vi tillgang till databaser, sisom Academic Search
Elite, JStor, Gunda och Libris. Dessa kommer att vara primédra mél for att finna huvuddelen
av sekunddrdata. Tryckt material frdn ICA utgdr en stor del av det empiriska materialet.
Materialet kommer dels ifrdn ICA:s hemsida och manualer dér det framkommer vilka kriterier
som foljs vid utformningen av ett leverantorskontrakt.



2.4 Reliabilitet

Reliabilitet eller trovirdighet i en studie dr beroende pd om samma resultat kan tas fram vid
tva oberoende studier (Svennings 1996 s 64). Detta maste ske under samma fOrutsittningar
och i samma riktning som vér studie. Reliabiliteten kan paverkas av egenskaper som é&r
slumpmadssiga eller tillfalliga. Egenskaperna kan vara sjdlva méitinstrumentet, den eller de
som utfor métningen, omgivningen kring métningen eller det métta objektet (Rosengren &
Arvidsson, 1992). Dessa egenskaper kan minska trovédrdigheten om de anvénds felaktigt eller
ar fel definierade redan fran borjan.

Som vi tidigare har ndmnt, spelas alla intervjuer in och sedan granskas dessa ordagrant. Bada
forfattarna &r nirvarande vid intervjutillfdllena vilket 6kar trovérdigheten och vi har frégat
respondenterna om de anvinder samma definitioner och begrepp bara for att sékerstilla att
sddana fel inte uppkommer, och om det skulle finnas skiljaktigheter 1 begrepp samt
definitioner noteras dessa. De fragor som respondenterna far angrips fran flera héll {for att 6ka
trovirdigheten i deras svar. De specifika forhallanden mellan de tvé foretagen som é&r aktuella
i var fallstudie gor att vi anser att det finns mojligheter att aterskapa dessa forhallanden vilket
ger studien en bra reliabilitet.



3 Teoretisk referensram

Ett kontrakt dr ett avtal som skrivs mellan kopare och sdljare. I detta kontrakt dr det viktigt
att det finns med vissa klausuler som fordelar risker och bestimmer flexibiliteten som skall
finnas mellan parterna. Kontraktet utgor en grundstomme for hur relationen mellan képare
och sdljare skall fungera och det optimala dr att bdda parterna delar pad riskerna och
flexibiliteten dr fordelad sd att bdda parterna dr néjda. Kapitlet avslutas med en introduktion

till realoptioner.

3.1 Kontraktsutformning

Enligt Meckling & Jensen (1976) kan foretaget ses som en “black box” dir fOretaget
bearbetar ett inflode for att direfter maximera dess utflode 1 form av intikter.

Black Box

Process

Input My output

Faretaget

Figur 3.1 — Beskriver processflodet genom foretaget som en ”Blackbox”.

For att foretaget ska maximera dess utflode maste det finnas en balans i verksamheten.
Litteratur om hur konflikter mellan olika intressenter och hur dessa finner en balans for att
maximera fOretagets virde har skrivits av ett flertal forfattare, som “’teorin av fOretaget”
(Meckling & Jensen, 1976). Ett av de problem som diskuteras i teorin dr hur de olika
kostnader och ersittningar kommer att allokeras bland de intressenter som kan finnas i en
organisation. Tilldelningen av dessa kostnader och ersittningar paverkas dels genom olika
kontrakt och dels genom individuellt beteende i organisationer didr t ex beteendet hos
ledningen kommer att paverkas beroende pad hur dessa kontrakt dr uppbyggda. De kontrakt
som namnts tidigare beskrivs av Zingales (2000) som explicita och implicita kontrakt.

Att se en organisation som en samling av explicita kontrakt kan enligt Zingales (2000)
organisationen inte vara vird mer dn summan av de kontrakt som sammanbinder den.
Foretaget existerar inte som fristdende enhet, utan som en samling av kontrakt. Implicita
kontrakt avses som tysta Overenskommelser och dr ddrmed inte lika tillgdngliga som explicita.
For att dessa ska vara trovérdiga har det enligt Zingales (2000) skapats en sorts rykte dver en



lingre period. Didrmed kan foretaget vara védrd mer eller mindre &n summan av alla enheter
eftersom organisationen kan ha ett hogre eller ldgre anseende.

Enligt Meckling & Jensen (1976) definierar de ett kontrakt som en relation dér en eller fler
parter (huvudaktor) skapar en relation med en annan part (ombud) som ska utrétta en tjinst.
Tjénsten innebér delegering av viss beslutsfattande fran huvudaktdrens sida till ombuden. Om
bigge parter i relationen vill maximera dess nytta kan det uppstd en konflikt mellan dessa.
For att minimera konflikten, uppstir det kontrollkostnader for huvudaktoren i syfte till att
ombudet agerar pa ett sadant sédtt som kan skada huvudaktoren. Kontraktrelationer uppstar
inte bara inom organisationer utan ocksd med utomstdende organ sasom leverantorer, kunder

eller institutioner.

3.2 Hantering av kontraktsflexibilitet gentemot képare

Det finns ett antal fundamentala principer som leverantdr och kdpare bor vara medvetna om
nér ett kontrakt skall utformas. Det finns ménga forskare som har asikter om vilka principer
som skall finnas med i ett kontrakt. Vi har valt att anvidnda oss av Tsay, Nahmias och
Agrawals tolkning fran 1999, for att de ger en tydlig bild pé vilka principer som bor finnas
med i ett kontrakt och att de skriver pa ett sddant sitt att det &r latt att relatera till verkligheten.
De har gett oss grunderna till de viktiga principer som finns men det for att bekrifta deras
asikter har vi valt att dven titta pd vad andra forskare sdger om principerna. Men enligt Tsay,
Nahmias och Agrawal skall kontraktsklausuler klassificeras enligt foljande principer:

e Pris — Beskriver till vilket pris som leverantdren séljer sina produkter till kdparen.

e Minimum orderkvantitet — Ar den kvantitet som koparen binder sig att kdpa.

e Kvantitet — P4 en osdker marknad &r det viktigt for bada parter att veta vilken
kvantitet som marknaden kréver.

o Aterkop eller retur — Viktigt att bestimma hur detta skall hanteras och hur
kostnaderna skall fordelas.

e Allokering — Beskriver hur brist skall hanteras och prioriteras. Hjdlper leverantéren
att optimera personalstyrkan.

o Kvalitet — Hir bestdms de kvalitetskrav som finns for produkten.

Nedan foljer en mer detaljerad beskrivning av varje princip for att dka forstaelsen och

innebdrden av varje princip.

Pris

Det finns ett flertal sétt att vdlja mellan ndr man sétter pris pa produkten, enligt Weng (1995)
skall man inkorporera mekanismen som bestimmer relationen mellan operativa beslut och
vinsten for bade leverantor och kdparen. Sedan fordelas prisséttningspolicys mellan dem {or
att koordinera kanalens aktiviteter. Kdparen dr den i kontraktet som bestimmer hur stor order
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som skall 14ggas till leverantdren, priset ut till kund &r ocksd ndgot som koparen bestimmer
over. Koparen maste granska marknaden och undersdka prisbilden for produkterna. Genom
att konstatera ett pris som kunderna &r beredd att betala f6r produkten framkommer képarens
orderkvantitet till det priset. Leverantorens vinst dr beroende pé hur koparen tar sina beslut.
Det ar leverantdren som styr dverforingspriset till koparen, leverantdren bestimmer Gver
produktens batchstorlek for sin egen tillverkningsprocess. Weng menar att i en relation dér
informationen dr Oppen mellan parterna skall fokus ldggas pd hur en mekanism skall
implementeras som tar hansyn till hur eventuella vinster som uppkommer via koordination
skall fordelas. Under forutsdttningen att koparen skall fa en del av vinsten pavisar Weng att
kvantitetsrabatt for koparen dr ett enkelt sétt for att uppna en gemensam maximering av bada
parternas vinster. Dock menar Weng att denna kvantitetsrabatt inte dr en kritisk faktor for att
uppnd kanal koordination. Det dr slutkundens begérda pris och orderkvantitetsomkostnader
som &r de kritiska kanalkoordineringsfaktorerna.

Minimum orderkvantitet

Ett sitt att hantera minimum kopkrav ér nér koparen och leverantdren kommer dverrens om
en viss kvantitet som koparen binder sig att kdpa under en viss period. Cachon & Lariviere
(1997a) menar att koparen maste erbjuda ett kontrakt som ger leverantéren en mdjlighet att
sammankalla den kapacitet som krévs for att kunna tillgodose koparens bestillningskvantitet.
For att leverantoren skall kunna gora detta maste leverantoren fa en garanti pa att en minimum
kvantitet kommer att kopas. Annars dr leverantoren inte sdrskilt villig att godkénna kontraktet
dé det dr leverantdren som tar alla risker och kdparen har all flexibilitet. Nar en minimum
kvantitet dr bestimd kan kdparen bdde dverstiga och understiga denna grans men om kdparen
understiger gransen kommer koparen att fa lov att betala en straffavgift for att kompensera

leverantdrens dverlager.

Kvantitet

Kvantitetsflexibilitet #r ett maste for kdparen. Aven om efterfrigan ir kind for bada parter
kan marknaden foréndras vilket gor att under en period kan efterfrdgan var storre dn véntat.
Enligt Anupindi och Bassok (1995) kan kvantiteten fordelas i fyra steg. Minimum kvantitet dr
den kvantitet som kdparen binder sig att kopa under en viss period. Om koparen hamnar
under denna grans utfaller straffavgifter. Sedan kommer en grins som kan kallas for taket,
mellan taket och minimum grénsen ar kvantiteter som kan bedémas som normal efterfragan
dér priset dr normalt. Allt 6ver detta tak kan bedomas som endast mdjlig om leverantdren har
kapacitet och mdgjlighet att tillverka mer produkter. I detta fall uppkommer hogre
omkostnader vilket innebér att leverantoren kan erbjuda mer produkter men till ett hdgre pris.
P& s& sitt minimeras koparens omkostnader under normal efterfrigan. For att kunna

maximera virdet av denna funktion miste minimum grénsen hittas ddr bada parterna ar ndjda.
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Aterkop eller retur

I ett kontrakt dr det viktigt att skriva in vem som bér ansvaret for produkter som ej har blivit
sélda (Tsay, Nahmias och Agrawal, 1999). Det kallas for aterkopsklausul och dér skrivs vem
som &r ansvarig och hur kostnaderna skall fordelas for produkterna som ar osélda. Ej salda
produkter brukar bero pa ett antal faktorer, ddribland dndrad efterfragan och 6verbestillningar
frdn koparen. Dessa klausuler brukar skrivas pad olika sitt beroende pa vilka produkter
kontraktet hanterar. Ar det firskvaror kastas ofta produkterna och kostnaderna faller pa
koparen, men dr relationen mellan leverantoren och kdparen bra kan dven leverantdren ta pé
sig att sta for en del av skrotningskostnaden. Ror det inte sig om farskvaror kommer hantering
och retur rutiner in dédr produkterna skall samlas in och returneras. I det fallet tillkommer
lagerkostnader, hanteringskostnader och transportkostnader som skall fordelas mellan

kdparen och leverantdren.

Allokering

Om en eventuell brist skulle uppstd hos leverantéren mdéste denna brist hanteras och
prioriteras nér vél rdvaran finns 1 lager hos leverantdren igen. Cachon och Lariviere (1996)
anser att om brist uppstar skall leverantoren folja foljande allokeringsschema:

e Kapaciteten skall vara effektiv, med det menas den tillgéngliga kapaciteten skall
anvindas till fullo.

e Forsdkring, vilket innebdr att om kdparen begir en kvantitet skall &tminstone en del
skickas till vilken kostnad som helst bara for att visa sin vilvilja att tillgodose
koparen.

e Individuell respons, om koparen vill ha mer produkter skall dennes krav tillgodoses sa
lange det finns kapacitet tillganglig.

Under dessa forutsittningar finns risken att leverantoren kommer att ha en for stor
arbetskapacitet vilket leder till dalig effektivitet. Ett sétt att hantera detta problem é&r att ha
arbetsrotation pa arbetsplatsen. Nér behov uppstar skall mer personal kunna styras dver pa

tillverkning av den produkt som &r kritisk.

Kvalitet

I ett flertal branscher ar det viktigt att pavisa att produkterna som foretaget siljer har en viss
kvalitet. En del foretag utgir fran att kunder kan ha Gverseende om produkten haller en
mindre bra kvalitet om priset dr lagt. Andra foretag anser att kunden é&r villig att betala lite
mera for en produkt fOrutsatt att produkten héller en ldngre period. Nér ett kontrakt skrivs
mellan kopare och leverantér maste kdparen ha klart for sig vilken kvalitet de vill att
produkten skall ha. En hogre kvalitet innebér oftast en hogre omkostnad for leverantdren da
fler kontroller maste genomforas. 1997 genomfordes en undersokning av Starbird didr han
forsokte se hur kvalitetsrelaterade kostnader fordelas mellan leverantor, kopare och slutkund.
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Han konstaterade att forebyggande dtgdrder vid produktion samt interna fel (dir felaktiga
produkter antingen kastas eller gors om) dr kostnader som leverantéren far std for.
Kontrollkostnader dir produkterna inspekteras och testas dr ndgot som koparen far sta for
medan externa kostnader sdsom garantier och utbyteskostnader &r nigot som drabbar
slutkunden.

3.3 Hantering av flexibilitet inom tillverkning

For leverantoren dr det viktigt att ha mojlighet att paverka kontraktet och dess bestandsdelar.
Leverantoren kan genom att granska sin egen verksamhet hitta flexibilitet som sedan kan vara
ett bra forhandlingsmedel vid kontraktsskrivandet. Alla de bestdndsdelar som ndmnts i
tidigare stycke (3.2) kan vara utgangspunkten for leverantdren. Det giller sedan att koppla
samman det med den flexibilitet som leverantdren sjilv kan hitta i sin verksamhet. Det ar
dock viktigt att forst hitta en definition av flexibilitet och en definition som passar in i detta
sammanhang &r; Flexibilitet dr ett systems formaga att anpassa sig till alla mojliga slags
miljéer som systemet kan stéta pa (Sethi & Sethi, 1990). Inom tillverkningsindustrin &r
flexibilitet formagan att kunna stilla om tillverkningsresurser pa ett snabbt och smidigt sétt sa
att foretaget kan tillverka produkter pa ett effektivt sétt till en 6nskad kvalitetsniva. Med tanke
pa omgivningens osdkerhet och svingningar krdvs en viss flexibilitet inom
tillverkningsforetagen for att kunna hantera olika férédndringar och situationer (Garrett, 1986).

Flexibilitet kan delas in 1 tvd grupper, intern och extern.

Intern flexibilitet dr nar tillverkningsprocessen maste fordndras for att kunna hantera en
forandring. Ett exempel pd detta &r ndr en maskin gar sonder flyttas tillverkningen av
produkten oOver till en annan maskin medan den trasiga maskinen lagas (Buzacott &
Mandelbaum, 1985). Kvalitetsproblem, omarbetning och koforseningar kan vara andra

situationer som kan hanteras med hjdlp av en bra intern flexibilitet.

Osidkerhet pa marknaden och en fordndlig konkurrensmiljo dr nigot som extern flexibilitet
maste kunna hantera. Det kan rora sig om forandringar 1 efterfragan, produktpriset,
produktmixen eller tillgangen till ravaror. Dessa fordndringar kan vara frukten av
konkurrenters omstrukturering och positionering men kan lika gérna vara fordndringar i

kundernas preferens och kop beteende.
I en storre studie genomford av Sethi & Sethi (1990), undersoktes flexibilitet inom

tillverkning och de kom fram till att tillverkning kan delas upp i tre grupper dir varje grupp
innehéller ett antal delar med flexibilitet.
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Figur 3.2 — Omarbetad figur fran Sethi & Sethi (1990), flexibilitetsoversikt inom tillverkning

3.3.1 Komponent eller grundlaggande flexibilitet

I denna grupp hanteras flexibilitet som &r relaterad till sjdlva maskinen, hur
materialhanteringen sker och om hur en produkt kan tillverkas pa olika sétt.

Maskinflexibilitet

En maskin kan ofta hantera ett antal olika operationer. Niar man talar om maskinflexibilitet
syftar man pd att en maskin skall kunna pa ett enkelt sétt skifta operation utan att ndgon storre
omstdllning maste genomforas. Om det finns en hdg maskinflexibilitet innebdr det att
lagerkostnaderna kommer att minska dd foretaget inte behover tillverka sé stora batcher
(Ranta, 1989). Vid introduktion av en ny produkt kommer ledtiden att vara lag vilket innebar
att produkten kommer snabbare ut pa marknaden. For att hitta flexibilitet maste ett antal
punkter granskas:

e Hur tillgénglig och lattarbetad &r programmen till maskinen
e Till vilken grad &r risken att gora fel

e Hur pass litt laddad dr maskinen (rdvarorna)

e Verktygsbyte, hur enkelt dr det

e Hur dr den anpassad till olika transportforpackningar

e Ar feldiagnostik nigot som maskinen registrerar

e Hur pass kompatibel dr maskinen med olika affarssystem

Brill och Mandelbaum (1987) anser att for att kunna mita de ovan ndmnda punkterna skall
forst antalet operationer tas fram, sedan skall operationerna métas individuellt. D4 framtas ett
matt som skall bedoma relation mellan hur viktig operationen ar och hur pass effektiv den &r.

Denna flexibilitet paverkar framforallt priset i kontraktet, d& leverantoren kan sikerstélla att
det antingen géar l4tt och smidigt att byta fran en produkt till en annan eller att det &r svart att
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stilla om vilket innebér att leverantdren maste ha ett storre fardigvarulager. Det innebdr
antingen mindre lagerkostnader eller mer lagerkostnader som sedan péverkar priset som star
med 1 kontraktet.

Materialhanteringsflexibilitet

Ett materialhanteringssystem méste kunna hantera flyttandet av material mellan olika delar av
produktionsflodet. Materialet skall hanteras frén rdvarulager till maskiner runt om i
tillverkningsprocessen, dérefter skall produkterna (halvfabrikat, fardig produkt) mellanlagras
eller fardiglagras fram till vidare transport till koparen. Chatterjee et al. (1984, 1987)
definierar formagan i1 materialhantering som den fysiska placeringen av varje grupp av
maskiner, hur flodet mellan varje grupp av maskiner och flodet mellan maskinerna inom varje
grupp fungerar. Flexibilitet inom materialhantering ar valdigt viktigt for flexibiliteten som
helhet. Genom att ha en hog flexibilitet i systemet dkas verkningsgraden i maskinerna och de
arbetar effektivare vilket innebdr ett snabbare flode genom hela tillverkningsprocessen
(Rattner et al. 1988). Det finns flera sétt att uppna flexibilitet och for att hitta dessa maste hela

materialflodet granskas. Det som granskas kan vara:

e Hur transporteras rvara

e Ar maskinlayouten optimal

e Hur automatiserat dr transporten

e Om stopp uppstar kan flodet omdirigeras sa att det gar forbi stoppet

e Hur hog ar personalens frihet att &ndra och planera deras aktiviteter

Enligt Sethi & Sethi (1990) dr dessa punkter viktiga att undersoka for att hitta flexibiliteten
inom materialhanteringssystemet. Genom att identifiera varje steg i materialflodet och sedan
bedoma dessa kan ett matt tas fram for att mita flexibiliteten (Klarhorst, 1981). Genom att
konstatera denna flexibilitet vet leverantdren exakt hur ldng tid det tar for en rivara att
omvandlas till en firdig produkt for utleverans. Det pdverkar leverantdrens mojligheter att
sdtta grianser for hur mycket en kopare kan kriva nér det géller kvantitet i kontraktet.

Operationsflexibilitet

En produkt tillverkas oftast enligt en bestimd process. Operationsflexibilitet handlar om en
produkts forméga att tillverkas pa flera olika sdtt. Flexibilitet & en del av produktens
egenskaper och det innebér att om produkten kan tillverkas i vilken ordning som helst i flodet
ar flexibiliteten hog (Chatterjee, 1987). For att fortydliga detta visas hér ett exempel:

En produkt skall bearbetas i tre steg (A, B, C). Om produkten har hog flexibilitet kan
tillverkningen starta i vilken som helst av stegen A, B eller C. Om produkten har lag
flexibilitet miste tillverkningen borja med steg A sedan B och sist steg C.

Syftet med att ha en hog operationsflexibilitet ar att tillverkningen kan schemaldggas mer i
realtid (Browne et al, 1984) och om maskinerna ar opalitliga kan processen styras om sa att
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tillverkningen inte far ndgra produktionsstopp. Operationsflexibilitet virderas genom att rikna
antalet olika sétt att tillverka produkten dérefter sitts ett medianviarde. Ju flexiblare
operationsflexibiliteten &r desto mindre risk dr det att leverantdren kommer att missa en
leverans till koparen, vilket leder till att leveranssdkerheten oOkar och &ven
kvantitetsflexibiliteten i kontraktet dkar.

3.3.2 Systemflexibilitet

Flexibiliteten i denna grupp é&r relaterad mer till sjélva systemet som helhet och hur den kan
hantera fordndrade forutséittningar.

Processflexibilitet

For att kunna hitta processflexibilitet 1 ett tillverkningssystem &r det en fOrutsittning att det
finns ett antal produkter i foretagets produktportfolj som kan tillverkas utan négra storre
omstdllningar (Sethi & Sethi, 1990). Ett system anses vara processtlexibelt nér
tillverkningskostnaden dr forhallandevis stabil wvid tillverkning av en médngd olika
produktmixar enligt Falkner (1986). Enligt Bengtsson & Olhager (2002) ar det viktigt att fa
fram vérdet pa flexibiliteten hos foretaget. D4 kan flexibiliteten anpassas sa att foretaget
ligger pa ritt niva och att de kan utnyttja flexibiliteten pa rétt sitt. En hog flexibilitet kan leda
till att batchstorlekar minskas och lagerkostnader minimeras. Om en hog flexibilitet uppnas
kan foretaget erbjuda ett storre utbud till koparna. Enligt Carter (1986) kan processflexibilitet
virderas genom att méta till vilken utstrickning produktmixen kan é&ndras utan att
produktionseffektiviteten paverkas. I ett kontrakt star det vilka produkter som skall tillverkas
och 1 vilka mingder. Det skapar forutsittningar for att tillverkningskostnaden skall vara
ndgorlunda stabil vilket i sin tur ger leverantdren en mojlighet att uppskatta om koparens pris
1 kontraktet ar rimligt eller e;j.

Produktflexibilitet

Ett foretag méste vara mottagligt for fordndringar pa marknaden, och genom att snabbt kunna
introducera nya produkter pd marknaden kan en viss flexibilitet uppnds (Gerwin &
Tarondeau, 1989). Produktflexibilitet &r med andra ord formagan att pa ett enkelt, snabbt och
billigt sitt fordndra sin produktmix. Det kan innebéra att nya delar tillfors till slutprodukten.
Det ar viktigt att omstéllningen varken tar mycket tid eller har en hog kostnad. Flexibiliteten
ar oftast véldigt viktig for mindre foretag da det &r ett sétt att konkurrera med andra foretag
(Hayes & Schmenner, 1978). De smé foretagen kan anvinda sig av en strategi dar de vill
kunna erbjuda special- eller helt nya produkter till kunderna och dérigenom positionera sig pé
marknaden dér konkurrensen &r lagre eller icke existerande. Ju hogre produktflexibilitet ett
foretag har, desto enklare har foretaget att mota en fluktuerande marknad. En nackdel med
denna flexibilitet dr att personalen maste vara insatta och villiga till att kontinuerligt ldra sig
nya tillverkningsprocedurer. For att kunna maéta produktflexibiliteten finns det tvd metoder

som rekommenderas:
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e Tid eller kostnad som krévs for att byta frdn en produktmix till en annan (Browne et
al, 1984).

e Antalet nya produkter som introduceras per dr. Genom att ta totalt inkommande vérde
frdn nya produkter som produceras inom systemet, mot den kostnad som uppstar for
inkdp av nya fixturer, verktyg och maskininstillningsprogram.

Genom att anvidnda sig av nagon av dessa tvd métinstrument kan flexibiliteten mitas och

varderas for att kunna tillfora ett viarde 1 kontraktet.

Planeringsflexibilitet

Denna flexibilitet hanterar systemets formaga att kunna producera en produkt via alternativa
vagar genom systemet. Det dr viktigt att podngtera att denna flexibilitet skiljer sig fran
operationsflexibilitet. Det sistndmnda hanterar egenskapen hos en produkt och den
forstndimnda hanterar egenskapen hos systemet och dess mojlighet att jidmna ut
arbetsbelastningen pa maskiner och personal enligt Browne et al (1984). Syftet med att ha en
hog planeringsflexibilitet dr att uppnd en effektiv schemaldggning vid tillverkning av
produkter dir maskinerna antingen dr multifunktionella eller har understddjande maskiner
som kan ta over vid eventuella fel eller vid kvalitetsproblem. Det finns flera olika sétt att 6ka
flexibiliteten:

e Maskinerna dr multifunktionella

e Maskinparken overlappar sa att fler maskiner har samma funktion
e Reservmaskiner finns att tillga

e Mangsidigt materialhanteringssystem

e Ha en hog operationsflexibilitet

Det enklaste sittet att fa fram flexibiliteten ar att médta det genomsnittliga antalet mojliga satt
en produkt kan bli tillverkad inom systemet och det hogsta antalet mojliga ldnkar mellan
maskinerna i systemet (Carter, 1986). Enligt Bengtsson (2001) gér det inte att anvénda sig av
ROA pa denna flexibilitet, det &r dock den enda flexibiliteten som ej dr kompatibel med ROA.
Genom att ha en hog planeringsflexibilitet kan leverantdren konstatera sin arbetsbelastning
och vet hur mycket personalen och maskinerna belastas. Det innebér att leverantdren vet hur
mycket mer de skulle kunna pressa fram nar det giller kvantitet och till vilken kostnad och det
ar detta som stadr med 1 kontraktet. Ett kvantitetstak framkommer och leverantéren kan da
erbjuda koparen en mojlighet att kopa mer produkter men till ett hdgre pris.

Volymflexibilitet
Volymflexibilitet beskriver systemets mdjlighet att hantera den osdkerhet som finns pa
marknader. Att ha en hog volymflexibilitet innebér att fabriken/foretaget tillverkar produkter

med vinst oavsett om efterfrdgan &r hog eller 1ag. Foretaget kan sjélv justera tillverkningen
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uppét eller nerdt inom vissa grénser enligt Hayes & Schmenner (1978). Ett system som har
relativt laga fasta kostnader med en stor rorlig kostnad dr mer volymflexibel dn ett foretag
som véljer att ha hoga fasta kostnader och laga rorliga kostnader. Ett foretag kan Oka
flexibiliteten genom att ha personal som kan manga sysslor och kan flyttas runt i fabriken
mellan olika stationer om efterfrigan minskar pa en viss produkt (Gerwin, 1989). Enligt
Tannous (1996) ar nivin pa flexibiliteten beroende av relationen mellan flexibla och ej
flexibla maskiner. Ett sdtt att méita denna flexibilitet ar att testa hur lag tillverkningsvolymen
for alla produkter kan vara utan att foretaget borjar fa ett negativt resultat. Flexibiliteten &r
valdigt viktig for leverantéren da denna flexibilitet dr en av faktorerna som ger leverantéren
en mojlighet att sdtta en minimum kvantitet i kontraktet.

Expansionsflexibilitet

Enligt Sethi & Sethi (1990) definieras denna flexibilitet som foretagets mojlighet att kunna
Oka kapaciteten och formédgan nér det vdl behdvs. Denna flexibilitet kan vanligtvis vara
aktuell for foretag som har tillvixtstrategier och dér foretaget ger sig in pd nya marknader.
Expansionsflexibilitet &r viktigt da den tilliter systemet att stegvis anpassa sig till
expansionen. Carter (1986) ansig att flexibiliteten reducerar implementeringstid och
kostnader for nya produkter och nya versioner av existerande produkter. Nigra sitt att oka
expansionsflexibiliteten 4r genom att fOretaget satsar pa sma tillverkningsenheter,
multifunktionella maskiner som inte krédver en fast montering, materialhanteringssystem som
latt kan omdirigeras och modulflexibla tillverkningsceller (Browne et al, 1984). Carter anser
att ett sétt att mita flexibiliteten &r genom att undersdka den anstrdngning och kostnad som
uppstdr via tid ndr en Okning av kapaciteten skall genomforas. Att ha mdjligheten att
expandera sin verksamhet dr ndgot som manga leverantorer garna vill. Att i ett kontrakt 1asa
sig till enbart en koOpare kan vara riskabelt d& det dr enbart en som bestimmer Gver
leverantdrens overlevnad. Genom att skriva med 1 kontraktet att leverantoren ej binder sig till
att bara leverera till kdparen har leverantdren en mojlighet att expandera sin verksamhet. Det
bor dock tas 1 beaktande att i ett kontrakt bor det std under vilka forutsittningar som de olika
kdparna skall prioriteras i de fall d brist uppstar.

3.3.3 Fdrenad flexibilitet

Att kunna hantera flexibilitet har i tidigare grupper reflekterats pa produktnivd och pé
systemniva. Denna grupp hanterar flexibiliteten pd fabriksnivéd vilket enligt Sethi & Sethi
(1990) har tre nivéer; program, produktion och marknadsniva.

Programflexibilitet

Sethi & Sethi (1990) menar att programflexibilitet dr ett systems formaga att ldmnas utan
tillsyn under en ldngre period. Syftet med att ha programflexibilitet &r att minska
genomloppstiden genom att reducera instdllningstiden, forbattrade inspektioner och
anviandandet av béttre fixturer och verktyg. Bengtsson (2001) anser att programflexibilitet &r
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sammanlidnkad med process- och planeringsflexibilitet och dessa tillsammans kan ordna
reduceringen av genomloppstiden. Genom att kunna jobba utan tillsyn 6kas den effektiva
kapaciteten av hela produktionssystemet vilket ofta resulterar i en hogre produktivitet och en
forbattrad kvalitet. Det som ar viktigt for att fa en hogre programflexibilitet ar att process- och
planeringsflexibiliteten har sensorer och datastodda kontroller for att uppticka och hantera
eventuella problem sdsom maskinfel och stopp i floden. Enklaste séttet att méta hur bra
programflexibilitet som finns i tillverkningen &r att mita och registrera den tid som
produktionen gar for fullt utan stopp. I kontraktet paverkas faktorer som kvantitet och kvalitet
av denna flexibilitet. Om leverantéren har en hog programflexibilitet dr produktiviteten hog
och systemet skoter sig sjdlv utan stérre problem vilket innebér att kvantitetskrav kan héllas.
Detta paverkar dven i viss méan priset da en sjilvgidende tillverkningsprocess ofta innebér
mindre kostnader. En annan viktig detalj ar att kvaliteten 6kar och fel upptéckts tidigare i

processen vilket minimerar kostnaderna for returer och aterkop.

Produktionsflexibilitet

Samlingen av antalet produktsorter som ett tillverkningssystem kan producera utan att det
maste ldggas till storre kapitalkrdvande utrustning brukar kallas for produktionsflexibilitet.
Definitionen innebdr att det ar existerande och potentiella (hypotetiska) produkter som rdknas
med for att kunna faststélla flexibiliteten. Detta minimerar implementeringstiden for en ny
produkt eller storre modifieringar av existerande produkter (Carter, 1986). Enligt Bengtsson
(2001) brukar denna flexibilitet rdknas som en lingsiktig flexibilitet. Hur stor flexibilitet
foretaget har dr beroende pa flexibiliteten hos maskinerna, materialhanteringssystemet och
fabrikens informations- och kontrollsystem (Chatterjee et al. 1987). Allt handlar om hur pass
bra dessa delar kan samarbeta. Individuellt kan delarna fungera utmirkt men kan de inte
samarbeta blir inte produktionsflexibiliteten sdrskilt hog. For att kunna fa en siffra pa denna
flexibilitet maste en métning genomforas for att se storleken pd samlingen av produktsorter
som ett tillverkningssystem kan producera (Chatterjee et al. 1984). Eftersom denna flexibilitet
brukar rdknas som en langsiktig flexibilitet dr det viktigt att leverantdren i kontraktet har ett
bundet avtal dir tidsrymden dr specificerad.

Marknadsflexibilitet

Denna flexibilitet definieras som hur pass enkelt ett tillverkningssystem kan &ndras och
anpassas sig till &ndrade marknadsforhallanden (Sethi & Sethi, 1990). Denna flexibilitet gér
hand i hand med produkt, volym och expansionsflexibilitet. Fungerar dessa delar bra
tillsammans kan marknadsflexibiliteten bli hog vilket dr nodvandigt for att kunna hantera
fordndringar pd marknaden. Fordndringarna kan bero pa teknologiska nyheter som
uppkommer snabbt pa marknaden, fordndrade kopbeteenden hos koparna, osdkra
ravaruleverantdrer etc. Det innebér att denna flexibilitet dr viktig for ett foretags mojligheter
att 6verleva pa en marknad som stindigt fordndras (Bengtsson, 2001). Marknadsflexibilitet
innebér att foretaget kan ta tillvara och tjdna pd nya affarsmojligheter innan mindre flexibla
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konkurrenter har sett mojligheterna. For att uppnd flexibilitet dr det mycket viktigt att
relationen mellan underleverantdren och producenten dr bra for att snabbt kunna utveckla ett
nytt produktflode. For att kunna titta pa vilken flexibilitet som ett foretag har, kan det métas
genom de kostnader som uppstar nér det blir forseningar gentemot kundbestéllningar (Sethi &
Sethi, 1990). Om produktmarknaden ar fluktuerande innebér det att leverantdren méste vara
beredd pa att fordndra sitt produktutbud eller 6ka produktionen, men dr det vil definierat 1
kontraktet kan leverantoren rittfardiga kostnader som sedan l4ggs pa priset till koparen.

3.4 Introduktion till realoptioner

1977 visade Myers i en artikel hur realoptioner kunde introduceras 1 ett foretags tillgdngar och
hur beslutsfattande kunde ske. Enligt Scholes (1998) definierar han:

“any security as a derivative if its price (or value) dynamics depends on the dynamics of some

other underlying asset or asset and time.”

Ett enkelt sitt att forklara strukturen bakom strategiska optioner dr genom; betala nu, bestim
senare (Amram & Howe, 2002). Detta kan tydliggoras genom att ha finansiella optioner i
atanken. Att kdpa en finansiell option idag ger réitten men inte skyldigheten att kopa eller sélja
aktier for ett visst belopp under en begrinsad tid. P4 samma sétt kan optionsteorin tillimpas
pa materiella tillgdngar (realoptioner) dér en option ger ritten men inte skyldigheten att fatta
ett beslut till en viss kostnad under en bestdmd tid. Nagra av dessa beslut kan t ex vara
expandering av en viss produktion, overge ett visst projekt eller lata ndgon annan ta over
produktionen. Precis som 1 finansiella optioner, dr reala optioner beroende av minst fem
variabler (Copeland & Antikarov, 2001 s 5):

1. Virdet pa den underliggande tillgdngen (S) — i realoptioner kan virdet pd det
underliggande tillgdnget vara ett projekt, en fastighet eller annan investering. Om
vérdet pd det underliggande tillgdngen stiger, 6kar dven virdet pd optionen.

2. Optionskurs (X) — detta dr vad som betalas for optionen om investeringen séljs
(sdljoption) eller kops (kdpoption).

3. Optionens slutdatum (T) — optionens pris 0kar nér slutdatumet blir ldngre.

Volatilitet (o) — standardavvikelsen av virdet pa den underliggande tillgangen.
5. Riskfria réntan (rf) — vid en 6kning av kalkylrdntan, 6kar virdet 4ven pa optionen.

Det finns olika typer av realoptioner dér klassificeringen av dessa &r beroende pa vilken typ

2% 9

av flexibilitet som ges. Nigra av dessa realoptioner dr “abandon option”, “expansion option”

’91

och ”contraction option”".

' For mer detaljerad information se: Mun, J. (2006). Real Options Analysis — Tools and techniques for valuing
strategic investments and decision.
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3.4.1 Genereralidentifiera realoptioner i ett kontrakt

Ett investeringsprojekt kan ses som en kopoption déir foretaget har rétten att ta till sig en
valmgjlighet, t ex 6kning av producerade enheter i produktionen. For att foretag ska ta till sig
nya investeringsmojligheter, dr konstruktionen av realoptionen ett faktum eftersom varje
valmgjlighet dr unikt fran fall till fall. Enligt Luehrman (1998) kan realoptioner anpassas till
ett projekt genom att dverensstimma de grundldggande variabler i en kdpoption till projektet.

Genom att implementera dessa egenskaper for ett projekt kan en modell aterskapas med
strukturen av en kopoption. Nedan visas de grundldggande variabler och dess motsvarigheter i

ett projekt.
Investeringsmojlighet Variabel | Kopoption
Nettonuvdrde (NPV) i ett projekt, S Virdet pa det underliggande tillgdngen
licenser, patent, goodwill, etc. som aktiepriset
Erforderliga utgifter for att kdpa X Optionskurs

flexibiliteten 1 t ex ett kontrakt. Kan
vara utrustning, patent, licenser, etc.

Langden for hur linge valmojligheten T Optionens slutdatum
finns tillgdnglig

Kapitalens tidsberoende vérde rf Riskfria ridntan
Risken som finns i projektet, kan visa o Volatilitet

sig i form av t ex tekniska framsteg

Tabell 3.1 — Beskriver de grundldggande variablerna i ett projekt.

NPV i ett projekt kan jamforas som virdet pd den underliggande tillgdngen 1 en kdpoption.
Beroende pa projektet spenderas det kapital, antingen via inforskaffning av tillgangar eller via
exploatering/expandering av en existerande tillgdng i ett foretag. Vid exploatering av en
tillgdng kan kostnaden for detta ses som optionskursen i en koOpoption. Ritten for att
inforskaffa flexibiliteten i ett projekt dr tidsberoende och jamfors med optionens slutdatum.
Ett exempel pa detta ér ett 6kat behov av enheter vid hogsdsong. Efterfrigan kommer att vara
hogre tills sdsongen har passerat. I bade projektet och optionen dr den riskfria rdntan vardet
for kapitalet. Den risk som finns involverad i projektens framtida kassaflode likstills med
optionens volatilitet. Enligt Mun (2006) & NPV detsamma som skillnaden mellan intdkter
och kostnader:

NPV = Intiikter — Kostnader

Intékter 4r summan av alla framtida kassaflode som dr diskonterade med den riskfria rantan.
Kostnader dr den kostnaden som uppstar vid en investering som diskonteras med den riskfria
rantan. Vid ett positivt NPV kommer foretaget att oka sitt virde genom att acceptera
investeringen. Om NPV &r negativt gor foretaget bist att inte acceptera investeringen. Liksom
inom optionsteorin dr en kopoption detsamma som intidkter minus kostnader dér skillnaden ar
att risken involveras:
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Option = Intikter ®(d;) — Kostnader ®(d;)

Den nya variabeln @ stér for den risk som finns i bdde de framtida kassafloden i projektet
samt osdkerheten for de kostnader som projektet genererar. Darmed kan det totala strategiska
vérdet (expanderad nettonuvirde) eNPV for projektet tas fram genom:

eNPV = NPV + Optionsvirde

Virdet som erhalls dr for projektet inklusive flexibiliteten. Om volatiliteten i1 projektet narmar
sig 0 forsvinner flexibiliteten i projektet och darmed blir vardet lika med nettonuvérdet, alltsa
NPV (Mun, 2006, s 585).

Enligt Bengtsson (2003) innebér flexibiliteten 1 ett projekt en del av NPV kalkylen och
ddrmed ar det viktigt att kvantifiera dess véirde for att undvika undervirdering av projektet. I
en produktionsanldggning kan flexibiliteten finnas 1 anldggningens aktiviteter sdsom
produktion, kvantitet och produktmix. Kortare produktlivscyklar, anpassning till yttre styrkor
som t ex okad konkurrens samt okad osdkerhet i marknaden &r nagra aspekter till 6nskad
flexibilitet. Att vara flexibel kan skilja sig frén fall till fall, dir foretagens synsitt av att vara
flexibel &r enligt deras unika sétt att differentiera sig frin 6vriga konkurrenter (Bengtsson,
2003). Det finns tre olika flexibiliteten inom produktionen, dessa dr flexibiliteten av
produktmixen, flexibiliteten i1 lokalisering av produkten och flexibiliteten som forhandlas i
leverantorskontrakt. Objektivet 1 uppsatsen dr att kvantifiera flexibiliteten i ett kontrakt dér en
kopare och en leverantdr skapar en relation. Enligt Bengtsson (2003) dr det viktigaste i ett
kontrakt att koordinera relationen mellan dessa tvd parter. De instrument som anvénds for
koordinering dr enligt tidigare beskrivning de olika klausuler som kan inga i ett kontrakt.
Bengtsson (2003) beskriver att en klausul som t ex kvantitetsflexibilitet kan ses som en option
dér parterna (kopare eller siljare) kan variera produktkvantiteten till en viss del frdn vad som
har utlovats. Leverantoren kan ha mdjligheten till att 6ka produktkvantiteten vid en 6kad
efterfraga. Prisflexibiliteten kan for en leverantdor framstd som en option till att oka
produktionen (expandering) vid dkad pris av ravara. Darmed uppstér det d4ven en valmojlighet
till att Overge systemet om det blir olonsamt. Mgjligheter som kan identifieras i en
produktionsanlédggning kan vara hur vdgen for produkten kommer att se ut gentemot den
flexibilitet som anldggningen har. En 6kad osékerhet i marknaden betyder en 6kad volatilitet 1
ROA och diarmed kan en analys skapas for att se i vilken tidpunkt bor projektet 6verges. Vid
volymflexibilitet beskriver Bengtsson (2003) mdjligheten utan skyldigheten till att oka
personalstyrkan i korta perioder och didrmed skapa en mojlighet till att anpassa volymen till
efterfragan. De kostnader som uppstdr for optionen dr ddrmed kostnaden for 6kningen av

personalen.
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Storsta skillnaden mellan ROA och DCF (kassaflodesanalys) ér att ROA inte bor ses som en
ersittningsmetod utan mer som ett komplimenteringsverktyg till  existerande
kassaflodestekniker (Miller & Park, 2002) dir kassaflodesanalysen ligger som ett underlag till
en realoptionsanalys. Enligt Trigeorgis (1993) tenderar traditionell DCF till att undervirdera
projekt vilket kan leda till felaktiga beslut eller minskad marknadsposition pga att de felaktigt
véirderat det strategiska vdrdet som kan finnas i ett projekt. Ett forslag &r att introducera
simulering och beslutstrdd for att identifiera och vérdera den framtida flexibiliteten som kan

ingd i projekt®.

For att ge en béttre forstielse kring anvindandet av realoptioner och dess styrka antas det en
grundinvestering pa 500 Mkr for en specifik produktionsanldggning. Nir investeringen &r
gjord kommer dess framtida produktion att generera 40 miljoner enheter till ett pris av 10 kr
styck under de ndstkommande fem &ren. En forenklad NPV ger:

400 Mkr — 500 Mkr = -100 Mkr

Som tidigare konstaterats kommer foretaget att avsta frdn projektet pga ett negativt NPV
virde. Men det som inte behandlas i en sddan analys ar den risken som kan finnas i1
produktionsanldggningen. Mycket kan ske under de fem kommande &ren dér priset for den
producerade enheten kan ga upp eller ner beroende pé olika faktorer. Kvantiteten och dess
efterfrdga kan ocksd variera under dessa ar. Genom att ta hénsyn till de olika faktorer som
paverkar de framtida kassaflode och bestimma dess standardavvikelse kan ett optionsvirde
genereras och ddrmed ge ett eNPV som kan vara betydligt hogre &n foregdende. Analysen kan
ligga som grund for lampligare beslutsfattanden. Storleken pa optionsvérdet kan paverkas
genom att ledningen tar strategiska beslut pd de variabler som péaverkar dess vérde innan
optionen anvinds (Michael & Leslie, 1997).

Oka nuvardet av de forvantade kassainflodena
Framtida kassaflode kan 6kas antingen genom att begéra mer for produkten som genererar

kassaflodena eller att producera fler enheter.

Minskning av de forvantade kassautflodena

Enligt Michael et al (1997) finns det tva grundldggande sétt att minska foretagens kostnader.
Den forsta, att utnyttja storskalig produktion (economies of scale) da kostnaden per enhet
minskar vid storre kvantiteter, den andra att anvinda sig av economies of scope som gér ut pa

att anvinda samma kostnader for att gora flera arbeten.

% For mer detaljerad information om hur beslutstrid anvinds inom ROA se: Mun, J. (2006). Real Options
Analysis — Tools and techniques for valuing strategic investments and decision.
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Oka osakerheten kring de forvantade kassaflddena

Ju storre osdkerhet desto hogre optionsvérde genereras, detta p.g.a. att véirdet pa flexibiliteten
okar. Ett foretag kan forlora en investering lika mycket som foretaget kan fordubbla vérdet pa
investeringen. Nér rétten till en option kops, skyddar foretaget sig for att det ska gé illa.

Oka optionstiden
Att forlainga optionstiden medfor ett Okat optionsvirde men osdkerheten kring den

underliggande tillgdngen minskar.

Minska kapitalforlusten vid avvaktning av ratt optionskurs

En variabel som inte har ndmnts tidigare men som kan ingé i ROA é&r utdelning av kapital. |
realoptioner kan en utdelning vara i form av den kostnaden som uppstér vid avvaktning av ratt
optionskurs. Kostnaden kan sdnkas genom att forsoka att eliminera de optioner som

konkurrenter kan ha tillgéngliga genom att exempelvis 1dsa till sig stora kunder.
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4 Empiriskt resultat

1 detta kapitel kommer vi att redovisa den data som samlats in om foretaget. Det innebdr
bland annat data om ICA som organisation, leverantérskrav, ett aktuellt kontrakt och dess

kalkyl. Denna data kommer sedan att ligga till grund for vidare kapitel.

4.1 Historik om ICA

Hela historien borjade 1917 1 Visterds da Hakon Swenson bildade en inkdpscentral dér
grundtanken var att enskilda handlare skulle g& ihop for att gora gemensamma inkdp,
butiksetableringar och marknadsforing. Idag har den verksamheten vuxit till en sddan grad att
ICA-koncernen riknas som ett av de storsta detaljhandelsforetagen 1 Norden. ICA har cirka
2 600 egna och anslutna butiker i Skandinavien och Baltikum. ICA har dven andra aktiviteter
an detaljhandeln, bland annat bedriver de bank och de bygger, forvaltar och séljer fastigheter i
Sverige och Norge.

Idag har ICA-koncernen cirka 17 200 anstéllda .
(exklusive butiksanstdllda i Sverige och anstillda

i franchisebutiker i Norge).

Helagda bolag Delagda bolag

Agarstrukturen inom ICA-koncernen &r uppdelad B [ Rimi Baltic AB
verige AB ICA Meny AB

1 tvd stora dgare, det nederldndska bolaget Royal
Ahold NV éger 60 procent och det svenska
investeringsbolaget Hakon Invest dger 40

ICA Norge AS ICA Banken AB

procent. De tva foretagen har genom Etos AB
aktiedgaravtal lika stort inflytande i ICA AB.

Figur 4.1 — Kélla www.ica.se, Beskriver ICA:s
organisationsstruktur

ICA-handlarnas Forbund som dr en medlemsorganisation for Sveriges alla ICA-handlare, dger
storre delen (67 procent) av aktierna 1 Hakon Invest. Resterande 33 procent dgs av enskilda
aktiedgare.

ICA:s grundldggande vision &r att géra varje dag lite enklare for kunderna. Visionen giller
detaljhandeln med fokus péd framforallt mat och maéltider. ICA skall genom langsiktiga
strategier vara ett livskraftigt foretag med bra ekonomi, dir prioritering, samordning, enkelhet
och kostnadsreduktion dr nyckelord. Med hjilp av storskalighet dér centrala funktioner och
koncept samordnas vill ICA ta tillvara synergin mellan bolagen. Effektiviseringarna skall
aterinvesteras for att ldgre priser ska kunna uppnaés.
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For att ICA skall kunna behalla och 6ka sin marknadsandel skall fokus ldggas pa att sinka
priserna samt utveckla och effektivisera sortimentet. Sortimentet maste vara flexibelt for att
kunna mdta kundernas dndrade ink&psvanor. Ett sdtt att mota kundernas efterfrdgan &r att
utoka utbudet med hjidlp av egna mirkesvaror (EMV). Dessa produkter skall enligt ICA:s
normer vara produkter av hog kvalitet till ett 1agt pris. Vid utveckling av EMV granskar ICA
konsumenternas beteenden och behov, efter en marknadsanalys framstér vilka kriterier EMV
méste uppfylla. Dérefter utformas en kravspecifikation som ldmnas till leverantorer som far
delta i ett offertforfarande.

Efter en omfattande undersokning diar koncentrationen laggs pa tester, kvalitetsrevision,
uppfyllelse av kravspecifikationens alla delar samt konkurrenskraftigt pris avgor vilken
leverantor som till slut far uppdraget att producera varan. ICA butikerna &r fria entreprenorer
och viljer fritt frin marknadens totala utbud, detta leder till en dynamisk marknad dir
inkdpsorganisationen sporras till att uppna béttre inkdpsvillkor for handlarna samtidigt som
de naturligt kan hélla en flora av lokalproducerade artiklar i butikerna. Inkopsvillkor
forbattras framforallt genom konsolidering av volymer och langsiktiga samarbeten dir ICA
tar ett storre ansvar i exempelvis prognostisering av volymer for att minska svinnet i
produktionen.

For att kunna genomfora en fallstudie har vi valt att titta pa ett kontrakt och en kalkyl som
ligger till grund for en investering som den aktuella leverantdren kommer att fi gora.
Kalkylen och kontraktet har vi erhdllit frin ICA. Kontraktet som vi tittat pa innehaller manga
delar som é&r viktiga for relationen mellan kdparen och leverantdren men utover dessa delar
finns det ett antal grundkrav som ICA har upprittat for att leverantéren huvudtaget skall
kunna vara aktuell som samarbetspartner. Kraven ligger som grund i kontraktet.

4.2 ICA:s krav pa leverantorer

Ett gemensamt mél for ICA &r att konsumenten skall f4 ut s mycket som mojligt av att vara
ICA-kund exempelvis genom bra erbjudanden och kvalitetssdkrade produkter. Darfor sitts
kunden 1 centrum ndr det giller vilka produkter som skall finnas 1 sortimentet.
Marknadsundersokningar genomfors och forsiljningsinformation insamlas for att kartligga
kundernas efterfragan. Darefter ar det upp till ICA, ravaruproducenten och leverantoren att
samarbeta for att uppfylla kundernas behov. ICA strivar efter en “win-win” situation, dir
leverantoren liksom ICA vinner pd samarbete och de kan da minska utgifter som kan sparas
till 1lag effektivitet. For att en leverantdr skall vara intressant i ett offertforfarande maste

leverantdren uppfylla ett antal kriterier:
e Kyvalitetssystem for matsikerhet

ICA foljer Livsmedelsverket rekommendationer nér det giller hantering av livsmedel

yrkesmissigt och det innebdr att ett kontroll- och kvalitetssystem (rérande
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livsmedelshygien) anvénds. Systemet kallas for HACCP (Hazard Analysis Critical
Control Points, for mer information, www.slv.se). Alla leverantorer och tillverkare
som levererar livsmedel till ICA skall arbeta enligt de HACCP-principer som finns.
Nér det giller 6vriga produkter (non-food) skall leverantorerna arbeta och folja
ISO9000-principerna.

Sparbarhet

ICA har som princip att varor som ej uppfyller kvalitetskrav eller far en anmérkning
skall kunna sparas tillbaka till felkdllan. Darfor ar det viktigt att kunna spéra vilken
leverantoér och producent som tillverkat och levererat produkten samt vilken batch
som produkten tillhor. Det dr ocksa viktigt att kunna spara de radvaror som ingér i en
produkt.

Mirkning av livsmedel.

For kundens bésta har ICA satt krav pa att all méarkning skall antingen vara pa svenska
eller kunna forstds obehindrat av svenskar. Om produkten har négon slags
varningstext skall dven den vara pad svenska. I de fall en produkt innehéller
allergiframkallande dmnen skall dessa deklareras klart och tydligt pa produkten eller
forpackningen. For mérkning “kan innehdlla spdrdamnen av...” krdvs en riskanalys.
Tillverkningsland eller region ska anges péa forpackningen. Kott- och charkvaror ska
vara markta sd att kottrdvarans ursprung framgar.

Genmodifiering

Genmodifierade livsmedel har ICA en restriktiv instdllning mot eftersom det finns
manga &sikter om dess paverkan pd miljo, hélsa och konsumenternas valmojlighet.
Dérfor har ICA ett krav pa leverantorerna och det kravet dr att de skall informera ICA
om de anvénder ravaror med genmodifierade produkter, &ven om de inte forekommer 1
mérkningspliktig mangd.

Hilsa

Mat och hélsa ar starkt forknippade med varandra, och dirfor dr just hélsa ett av ICA:s
mest prioriterade omraden. Darfor bor ICA:s leverantdrer strdva efter att utveckla
ndringsmassigt bra produkter. Nyckelhdlsmirkningen ar ett exempel pd hur hélsa
prioriteras. Kraven for nyckelhdlsmérkning har nyligen reviderats och nya, skirpta
krav tradde i kraft juni 2005. Dessa krav skall ge kunderna dnnu béttre vigledning.

4.3 Nuvarande kontrakts- (avtals-) omfattning

Kontraktet &r nyligen upprittat mellan ICA och en leverantor, som skall forse ICA med sex

produkter som baserar sig pa en och samma révara. For att kunna beskriva kontraktet pa ett

relevant sdtt har vi valt att dela upp kontraktet i delar och vi borjar med

grundforutsittningarna.
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Kontraktets omfattning

Leverantoren atar sig att, for ICA:s rdkning tillhandahalla komplett sortiment av
produkttyperna ett till sex, med omfattning och villkor enligt detta avtal, den
kravspecifikation, ovriga villkor och foreskrifter i det forfrdgningsunderlag som legat till
grund for upphandlingen samt antaget anbud. De olika produkterna hanteras, forddlas och
paketeras enligt specifikationer som godkénts av ICA.

Leverantorens dtaganden
Leverantdren ska:
e Ha god kidnnedom om vad som hinder pa den aktuella marknaden och komma med
forslag péd fordndringar i avtalat produktsortiment
e Tillhandahalla for ICA kostnadseffektiva l16sningar

Avtalstid
Avtalet giéller ett r for icke forddlade produkter och tva ar pa forddlade produkter. Vid
avtalsperiodens utgang upphor avtalet att gilla utan uppsiagning.

Lagar och foreskrifter

Antagen leverantdr genomfor efterfrigade tjanster efter Overenskommelse med ICA.
Leverantoren kdnner till och foljer samtliga for uppdraget aktuella lagar, forordningar och
foreskrifter. Tjansterna utfors av personal med for arbetet adekvat utbildning. Alla arbeten
utfors fackmannamissigt och produkterna uppfyller kraven enligt livsmedelsverkets
rekommendationer och lagar. Leverantoren foljer i anbud angivet kvalitetssystem som innebér
att det skall finnas dokumenterad egenkontroll som bygger pa HACCP. Om ¢j detta finns att
tillgd for leverantoren skall de grunda sin kvalitetssidkring pa riskvérdering.

Upphandlingsvolym

ICA binder sig att enligt avtalet kdpa totalt 13 000 ton av produkterna. Skulle ICA:s avrop
enligt detta avtal under- respektive Overstiga berdknad volym ska detta inte betraktas som
avtalsbrott frin ICA:s sida och leverantéren &r skyldig att leverera det verkliga behovet.
Prognoser fran ICA levereras till leverantdren pd arsbasis och avstiams tre till fyra ganger per

ar.

Skulle leverantdren inte klara av att leverera den bestéllda kvantiteten har leverantoren ett
ansvar att “reparera skadan” vilket innebdr att leverantoren far kompensera ICA utan ett
paslag via straffavgift.

Leverans

Leverans sker till ICA via “ex works” vilket betyder att ICA betalar frakten och hamtar
godset pd angiven plats hos leverantoren. Godset skall vara emballerat enligt ICA:s krav.
ICA:s verksamhet forser leverantéren med planerade leveransbehov enligt prognosen.
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Priser

Produkternas pris baseras pa marknadspriser med vissa tilligg. Avviker leverantdren fran
andra leverantorers marknadspris forbehaller sig ICA ritten att vilja annan leverantor dn den
aktuella leverantoren.

Fakturerings- och betalningsvillkor
Vid fOrsenad betalning &ger leverantoren rétt till drojsmalsrdnta enligt rintelagens
bestammelser.

Garanti
Leverantdren ansvarar for alla direkta kostnader som uppstar for avhjdlpande av fel och
brister samt &ndringar och justeringar, fOrutsatt att produkten inte utsatts for vardslost

handhavande efter avhdmtning pa plats i fabrik.

Ansvar

Leverantoren bedriver sin verksamhet pa eget ansvar sdvil for utférande som ekonomiskt.
Ansvar foreligger att kidnna till och folja de lagar, forordningar och foreskrifter som géller
inom livsmedelsindustrin. Foreliggande avtal paverkar inte detta forhillande i nagot avseende.
Leverantdoren bekostar och vidmakthaller erforderliga personal-, fOretagar- och
ansvarsforsikringar under avtalstiden.

Omforhandling/Information

Om det under avtalstiden sker vdsentliga dndringar av de forutsédttningar som avtalet baseras
pa kan endera parten begira forhandling om dndring av avtalet. Exempel pa fordndring &r
skattepéslag, som medfor okad kostnad for leverantoren. I sddant fall kan priset justeras i
motsvarande omfattning. Omforhandling ska skriftligen eller muntligen begéras hos
motparten sa snart orsak foreligger. Parterna forbinder sig att fortlpande informera varandra
och samréida i fragor av betydelse for den verksamhet avtalet omfattar.

Fortida upphorande
ICA har ritt att siga upp detta avtal och da finns en sex ménaders uppsédgningstid. Avtalet kan
dock brytas om:

e Det enligt ICA:s bedomning kan antas att leverantoren inte kommer att kunna fullgdra
atagandet

e Leverantoren bryter mot detta avtal

e Leverantoren under avtalstiden agerar pd sadant sétt som kan antas allvarligt rubba
fortroendet for ICA eller leverantdren vid utférandet av dtagandet ej vidtar réttelse
senast (av ICA angiven tid) efter skriftlig anmaning ddrom

e Leverantoren forsatts i konkurs, trader i likvidation, stéller in leveranser eller pa annat
sdtt kan befaras vara pa obestand

e Leverantoren avviker fran géllande marknadspris
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Overlatelse av avtal
Detta avtal fir inte Overlatas pa annan fysisk eller juridisk person utan parternas skriftliga

godkinnande.

Underleverantor

Om underleverantor anlitas for avtalets genomférande géller ovanstaende villkor och
skyldigheter 4ven underleverantorens verksamhet vilket innebér att ICA dger ritt att sdga upp
avtalet med leverantdren om underleverantdren brister i dliggande och skyldigheter.

Befrielsegrunder (Force Majeure)

Parterna dr befriade frdn ataganden om deras respektive atagande forhindras av
omsténdigheter av force majeure-karaktir eller annat utanfor parternas kontroll. Motparten
ska omedelbart underréttas om det foreligger omstindighet som kan foranleda tillimpning av

denna bestdmmelse. I 6vrigt géller allménna lagar och forordningar for leverans av gods.

4.3.1 Grundinvestering for leverantdren
I dagsldaget har ICA behovet av en leverantdr som kan forse ICA med en produkttyp som

forddlas 1 ett antal varianter. Det finns flera leverantorer vilka var och en for sig ej har
kapacitet att ta hela ICA:s volym och de varianter som ICA efterfragar. Alla varianter har inte
kunnat produceras hos alla enskilda leverantérer utan enbart hos nigra fi av dem. For att
leverantoren skall kunna forse ICA med produkterna méste de investera i en ny anldggning
som kan hantera de varianter som ICA ir intresserad av. Genom ett djupare samarbete med en
av leverantdrerna skapas utrymme for leverantoren att ta en sdpass stor investeringskostnad.
ICA blir en huvudkund till leverantdren och far krav att leverera prognoser av god kvalité for
att kunna fa hog servicegrad frdn leverantéren. Kalkylen och kontraktet &r i detta fall helt
fiktivt dédr siffror och 6verenskommelser inte dr ren fakta utan baserar sig pa viss information
fran ICA, sedan har en del antaganden gjorts, dels for att skydda ICA och leverantoren, dels
for att géra uppsatsen mer intressant for lasaren. Nagra exempel pa de antagande som gors i
uppsatsen dr de kvantiteter som efterfragas, pris pa produkt, etc.

Nuvarande kalkylunderlag

Investeringskostnaden for leverantéren ligger pa 22 000 000 kronor (kr) vilket gor att
leverantoren och ICA vill skapa ett sa bra kontrakt som mdjligt s att leverantoren tar pa sig
investeringen. Den nya anldggningen kommer att ha en kapacitet pa 18 000 ton, ICA:s totala
behov (sex olika produkter av denna ravara) dr cirka 16 500 ton och behovet ar fordelat enligt
foljande tabell:

30



Exw.pris lev 2| Packavgift lev 2 | Révara lev 2 | Produktionskost| Admkost| Vinst| Andel | Ton /ar| Intakt /&r(kr) | Kostnader / ar (kr) | Vinst tot / &r (kr)
4,05 0,72 1,67 1,17 0,32 | 0,17 | 38,00%| 6270 25393500 24327600 1065900
3,21 0,62 1,26 1,10 0,15 0,08 | 13,00%| 2145 6885450 6713850 171600
3,85 0,63 1,67 1,14 0,24 0,17 | 19,00%| 3135 12069750 11536800 532950
5,15 0,86 1,84 2,10 0,18 0,17 | 7,00%| 1155 5948250 5751900 196350
3,61 0,62 1,73 0,89 0,20 | 0,17 12,00%| 1980 7147800 6811200 336600
Produkt 6 7,81 0,90 4,54 1,83 0,26 | 0,28 11,00%| 1815 14175150 13666950 508200

Tabell 4.1 — Produktunderlag for grundprojektet

Hér foljer en kort beskrivning av vad tabellen visar. De vita fédlten 1 tabellen representerar
siffror som é&r relaterat med ICA och de gula félten representerar siffror som leverantéren ar
av intresse for leverantdren. Kolumnerna tre till atta ér priser per kilo. Med borjan fran vénster
redovisas forst produkttypen efterfoljt av artikelnummer. Dérefter kommer forsiljningspris till
kdparen som dr den sammanlagda summa av de efterf6ljande fem félten som &r packavgift,
rdvara, produktionskostnad, administrativkostnad och vinst for leverantéren. Sedan visas
produktens procentuella andel av ICA:s totala behov och sedan visas den totala vikten per ar
av denna produkt. Intidkter per ar rdknas fram genom att ta koparens pris multiplicerat med
antalet ton per ar multiplicerat med antalet kilo per ton (1000). Kostnader per ar tas fram
genom att addera ihop packavgift, rdvara, produktionskostnad och administrativkostnad,
summan av detta multiplicerat med antalet ton per &r gdnger antalet kilo per ton (1000). Total

vinst per ar tas fram genom att ta intékter subtraherat med kostnader.

Den aktuella investeringen har en livslingd pd fem &r och efter dessa fem ar antas restvirdet

vara 13 500 000 miljoner kr. Leverantoren riskfria rénta ligger pa 10 procent.
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5 Analys

1 detta avsnitt kommer vi att granska hur teorierna kan appliceras pa ett fall ddr ett kontrakt
har skapats. Det vi vill se dr om hdnsyn har tagits till flexibilitet, och om ej sa dr fallet, vilket

mervirde skulle det ge parterna om flexibiliteten skulle finnas med.

5.1 Flexibilitet i det existerande kontraktet

Genom att granska det existerande kontraktet mellan ICA och dess leverantdr har vi
identifierat ndgra kontraktsprinciper som efterfoljs av parterna. Dessa principer innebér att det
finns en viss flexibilitet 1 kontraktet. Fragan dr vad flexibiliteten genererar for mervédrde och
hur det paverkar leverantérens investeringsbeslut. Flexibilitet som identifierats 1 kontraktet &r
pris, kvantitet, marknad och expansion. Priset éver de produkter som finns i kontraktet
faststélls av ICA och anses vara marknadsmissiga. Flexibiliteten bestims efter den
vinstmarginalen som leverantdren har. Priset dr dven fixerat till en viss kvantitet, men om
kvantiteten Overskrids av koparen (ICA) far denne betala ett hogre pris for de extra
produkterna. ICA har bestdmt en minimum kvantitet pa 13 000 ton och en normalkvantitet pa
16 500 ton. Diarmed finns det en kvantitetsflexibilitet for leverantdren da investeringen
kommer att ha en maximal produktion pa 18 000 ton. Om leverantéren onskar dr det mojligt
att utoka produktionen ytterligare genom expandering av investeringen Expansionsflexibilitet
mojliggor att foretaget kan ta nya marknadsandelar. Med kalkylen for den underliggande
tillgdngen som utgdngspunkt skall flexibiliteten fa ett vdirde som sedan skall hjélpa

leverantoren att ta beslutet om investeringen skall genomforas eller ej.

Framtagning av en NPV-analys genomfors pd den underliggande tillgangen. I védrderingarna
kommer vi ej att ta hinsyn till skatter och avskrivningar pa grund av brist pd information.
Intdkterna for investeringen dr 71 619 900 kr och antas vara konstant under dess livslangd.
Intdkterna baserar sig pa de sex olika produkterna som efterfrigas av ICA (se tabell 4.1).
Kostnaderna for att producera dessa sex produktvarianter uppgar till 68 808 300 kr och antas
4dven hir vara konstant under de fem kommande aren. Ovriga intikter som genereras varje ar
antas vara 840 000 kr. De kassafloden som genereras av investeringen ar 3 651 600 kr.
Restvirdet for projektet efter fem &r uppgar till 13 500 000 kr. Nedan visas hur investeringens

framtida nuvardeskassafloden ar fordelade:
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Projektens forvantade kassaflode

15000 000

10 649 794
10 000 000 -

5000 000 -
3319636 3017 851 2743 501 2494 092

1 2 3

4 5

-5 000 000 -

-10 000 000 -

-15000 000 -

-20 000 000 -

-22 000 000

-25 000 000

Diagram 5.1 — Beskriver projektens forvintade kassaflode

Investeringens NPV utan att ta hinsyn till ndgon flexibilitet 4r 224 875 kr och dess nuvérde
(So) ar 22 224 875 kr (se bilaga 1). Forutsittningarna for framtagning av de olika optionerna 1
projektet dr att identifiera de ingangsviarde som varje huvudvariabel har. De variabler som
presenteras kommer ej att fordndras under de olika optionerna som identifierats. Vardet pa
optionens 16ptid (T) antas vara fem ar och dr detsamma som investeringens ekonomiska
livsldngd. Det dr ett steg mellan varje nod och varje steg motsvarar ett ar. Den riskfria rdnta
(rf) som anvénds dr samma som anvénds for NPV-kalkylen (10 procent). Volatiliteten (o) for

de kommande optionerna antas vara 12 procent om inget annat anges.

5.1.1 Expansionsflexibilitet

I virderingen av expansionsoptionen uppskattas ingangsvariablerna utifrdin den initiala
investeringen. Leverantoren ser att efterfrigan pa produkterna kommer att 6ka och wvill
dédrmed studera ndrmare pa ett expansionsalternativ och se vilket virde denna valmojlighet
kan generera for verksamheten. Antag att leverantdren har mojligheten att expandera den
nuvarande investeringen for att Oka dess kapacitet med 15 procent. Kostnaden f{or
expansionen antas vara 1500 000 kr. Genom anvindning av realoptioner genereras ett
maximalt virde som motsvarar 40496 362 kr. For maximering av vérdet krivs att
investeringen pa 1 500 000 kr genomfors. Detta resulterar i ett viarde 1 ar fem pa 45 070 817 kr
enligt optionstrddet i nod A (se bilaga 2). Under &r fyra dr det maximala vérdet lika med
39 497 353 kr. Om optionen utfors, alltsa att investeringen genomfors blir vardet 39 804 609
kr = (35917 051 * 1,15) - 1 500 000. Detta virde ar lagre 4n maximalvérdet, ddirmed &r det
klok att halla optionen Oppen. Om optionstrddet backas till &r noll resulterar det i ett
optionsvirde pa 2423935 kr = 24 648 810 — 22224 875. Vid en ndrmare analys av

optionstridet visar den att optionen skall hallas 6ppen fram till & fem da vérdet &r maximerat
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och didrmed ska optionen verkstillas. Vid jamforelse med NPV utan flexibilitet (224 875 kr)
och eNPV okar investeringens vérde till 2 648 810 kr.

5.1.2 Kvantitetsflexibilitet

I dagsldget har kontraktet enbart en kvantitetsbindande summa och det d4r en minimum
kvantitet som 1 detta fall ligger pad 13 000 ton. KS&paren vet att efterfrigan pd marknaden &r
cirka 16 500 ton vilket gor att kdparen har en ganska stor marginal mellan minimum och
verkligt behov. Anta att ICA dndrar sitt behov fran 16 500 ton till 13 000 ton vilket &r da
minimum kvantitet. NPV for investeringen blir i detta fall -2 490 845 kr utan hinsyn till
ndgon flexibilitet. En extra flexibilitet som finns for leverantdren &r att sélja till andra kunder.
Att utnyttja optionen ger ett eNPV pd minst 224 875 kr (se bilaga 3). vilket &r ganska

sjdlvklart eftersom priserna till koparna antas vara oféridndrade.

Foréndring av optionsvardet

15 000
14 000 -
13 000 -
12 000 -
11 000 -
10 000 -
9000 -
8000 -
6000 -
5000 -
4000 -
3000 -
2000 -
1000 -

Tusentals kronor

50% 60% 70% 80% 90% 100% 110% 120% 130% 140% 150%

Procentuell férdelning av X

Diagram 5.2 — Okning av optionsvirdet vid fordndring av optionskurs

Diagrammet ovan visar hur optionsvérdet dndras vid en fordndring av optionskursen. Enligt
storskaligproduktion (economies of scale) (Michael & Leslie, 1997) sjunker kostnaderna nir
produktionskvantiteten okar vilket ger koparen ett béttre ink&pspris ju hogre kvantitet som
bestdlls. Om leverantoren hittar en ny kopare utéver ICA och den efterfridgade kvantiteten ar
pa 3 500 ton &r inkOpspriset hogre for denna kund dn ICA:s nuvarande inkdpspris. Ju bittre
pris leverantdren lyckas forhandla till sig med den nya koparen desto hogre kommer

optionsvérdet att bli.

5.1.3 Marknadsflexibilitet med mdjlighet att 6verge projektet

Marknadens efterfrdgan pé de sex olika produkter som leverantoren forser ICA med ér i
dagsldget ganska stabilt med 1ag volatilitet. I takt med en globaliserad marknad blir ICA mer
och mer utsatta for konkurrens av andra aktdrer. Dessa aktorer har som huvudmal att forse
marknaden med lagprisprodukter till sina kunder. Detta medfor en mer fluktuerad marknad 1
takt med att konkurrensen Okar. Dagens volatilitet pa projektet ar satt till 12 procent.
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Leverantdren &r intresserad av att se hur optionsvérdet paverkas vid en hogre osékerhet pa
marknaden. Utifrdn den ursprungliga investeringskalkylen antas att standardavvikelsen for
investeringens nuvirde kommer att 6ka fran nuvarande 12 procent till 60 procent per ér.
Investeringens forséljningsvérde antas vara densamma som dess restvérde, alltsd 13 500 000
kr och kan séljas nir som helst under investeringens livsldngd. Vid en ROA framkommer det
att projektets NPV okar frén 224 875 kr till 2 837 819 kr om optionens valmdjligheter tas till
vara. Detta genererar ett optionsvéirde pa 2 612 945 kr. Vid nod A (se bilaga 4) som &r aktiv
under ar fem genereras det ett maximalt virde av den underliggande tillgdngen pé
446 398 544 kr. Detta kan tyckas vara hogt, men orsaken till dess hdga virde ar pa grund av
projektens hoga volatilitet. Nod B som aktiveras under ér fyra ligger dess minimum vérde pa
12 215 305 kr och maximalla varde pa 13 500 000 kr (detsamma som restvirdet), dirmed ar
det dags att aktivera optionen och silja projektet till dess restvérde.

Foréandring av optionsvardet vid &ndring av volatilitet
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2 4
000 —— Optionsvarde
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1000 -
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10% 12% 13% 14% 17% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Volatilitet

Diagram 5.3 — Beskrivning hur optionsvirdet fordndras vid dndrad volatilitet

En genomford kénslighetsanalys visar hur optionsvirdet fordndras i takt med att volatiliteten
forandras. Diagrammet ovan visar tydligt detta forhdllande mellan volatiliteten och
optionsviardet for den underliggande tillgangen. Ju mindre osékerhet det finns 1 projektet desto
mindre dr optionen vird. Detta dverrensstimmer med teorin om att optionens vérde blir lika

med noll om osdkerheten forsvinner (Mun, 2006). Alltsa forsvinner projektets flexibilitet.

5.1.4 Prisflexibilitet

Antag att ravarupriset pd de efterfrigade produkterna stiger med fem procent. Eftersom
forsdljningspriset till ICA &r bestimt via marknaden och antas i detta fall inte fordndras &r det
leverantorens vinstmarginal som drabbas. En mgjlighet for leverantéren &r att oOka
produktionen till maxkapacitet. Det medfor att leverantéren kan sidlja 1 500 ton (18 000 —
16 500) utdver ICA:s behov till en annan kdpare. NPV vid en oforidndrad kvantitet men med
ett 6kat rdvarupris pa fem procent ger ett virde pé -3 667 173 kr. Om en 6kning av kvantiteten
genomfors resulterar det i1 ett optionsvérde pa 918 365 kr men ett eNPV pé -2 748 808 kr (se
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bilaga 5) vilket betyder att projektet inte bor genomforas oavsett om kvantiteten okas till max
eller ej.

eNPV: s foréndring

1200

1000 -

800 -

400 -

Tusentals kronor

200 -

o\o o\o

o\ o\o o\o o\ o\o o\ o\o o\o o\
\ > © > S > © > Q
N RS N N N NN N N N

Procentuell 6kning av X

Diagram 5.4 — Beskriver hur en 6kning av optionskursen fordndrar eNPV

I diagrammet ovanfor visas hur mycket optionskursen X maéste Okas for att generera ett
positivt eNPV. X i detta fall &r nuvérdet av projektet dér en 6kning av kvantiteten genomfors
till maxkapacitet pga ett 6kat rdvarupris. Darmed stridvar vi att 6ka de framtida kassaflodena
for projektet. Som det framgar 1 diagrammet méste X 6kas mellan 14 och 15 procent eller mer
for att generera ett positivt eNPV och dirmed gora investeringen attraktiv for leverantdren.
For att X ska oka till eller 6ver 15 procent maste leverantéren hoja forsiljningspriset till ICA.
Detta kommer &dven att resultera i en 0kning av priset till slutkund. Det &r inte aktuellt
gentemot ICA eftersom en sadan flexibilitet inte existerar.

Genom att anvidnda sig av ROA i samband med kontraktet framkommer tydligt hur virdet péd
kontraktet fordndras beroende pd om man tar hinsyn till den flexibilitet som finns. Detta
innebdr att for att ta fram det verkliga vardet av kontraktet bor leverantéren undersoka vilken
flexibilitet som existerar, kvantifiera den och se vilket mervdrde det genererar. ROA ger
leverantéren en tydlig bild pd hur han skall agera och vid vilket tillfdlle han skall agera. Till
exempel 1 expansionsfallet (Bilaga 1) ser leverantoren att om verksamheten skall expandera ér
det bést att gora det ar fem vilket skulle 6ka investeringens NPV fran 224 875 kr till ett utdkat
NPV (eNPV) pa 2 648 810 kr. Det kan motivera leverantdren att ta pd sig en investering som
med en vanlig NPV-analys pavisar en minimal vinst eftersom hinsyn ej tas till flexibiliteten 1

projektet.
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6 Slutsats

1 detta avsnitt kommer resultatet av analysen att diskutera. Fragestdillningen till uppsatsen kommer att

dterupptas for att se hur vil den besvarats for att uppfylla syftet med uppsatsen.

6.1 Slutsatser och resultat

I dagsldget anvénder sig ICA av NPV vid analys av framtida investeringar. De flesta foretag
anvéinder sig av NPV-analys och den &r enligt forskare en av metoderna som lampar sig bast
for detta syfte. Nackdelen dr dock dess oférmaga att hantera flexibilitet. En investering som
har ett negativt NPV virde kan komma att avslas av ledningen men om hénsyn tas till
investeringens flexibilitet och strategiska fordelar kan utfallet bli annorlunda.

Niér ett kontrakt skrivs mellan kopare och leverantor skapas en relation mellan parterna. Ju
mer symmetrisk informationen &r mellan dessa desto bittre blir relationen men att uppné ett
helt symmetriskt informationsflode dr en utopi. Asymmetrisk information kommer att uppsta
dir en av parterna kommer att gynnas mer dn den andra. Vid en sddan situation kan en
konflikt uppsta mellan kdparen och leverantoren. Darfor dr det viktigt att starta relationen sé
bra som mojligt med ett kontrakt diar bdda parterna dr medvetna om det verkliga virdet av
kontraktet. For att kunna identifiera det verkliga virdet har vi valt att anvénda oss av ROA.
Syftet med ROA é&r att just identifiera olika valmojligheter och vérdera dessa om
valmojligheterna anvinds. Att ha realoptionsfilosofin redan vid skapandet av ett kontrakt kan
ge biagge parterna det verkliga vérdet av den flexibilitet som finns i kontraktet men som ej &r
specificerad. Fordelarna ar att kontraktet kan bli mer attraktivt for bagge parter och det kan

rattfardiga framtida investeringar.

I var fallstudie dir ICA och en leverantdr var védra undersokningsobjekt, granskade vi
kontraktet mellan parterna. Kontraktet lag till grund for en investering som leverantdren
méste gora for att kunna tillgodose den efterfrigan som ICA har. Vi har valt att granska
kontraktet fran leverantdrens perspektiv och vilka fordelar kontraktet kan erbjuda genom
kvantifiering av dess flexibilitet. Den flexibilitet som identifierades i kontraktet mellan ICA
och leverantdren var pris, kvantitet och kvalitet. Enligt kontraktet skall priset pa produkterna
folja marknadspriset och detta pris dr det pris som ICA kan forhandla till sig pé
ravarumarknaden. Prisflexibilitetsexemplet bygger pa fiktiva antaganden och inte det verkliga
kontraktet. Vi undersokte hur flexibiliteten var gentemot ravarupriset och hur férdndringar
kan péaverka beslutet for investeringen. Det som skedde var att rdvarupriset dkades och
didrmed minskades vinstmarginalen for leverantoren. Leverantoren forsokte att motverka detta
genom att maximera produktionen. Resultatet blev ett eNPV pa -2 748 808 kr (se bilaga 6).
Med ett sadant negativt eNPV anser vi att det inte dr I6nsamt att genomfora projektet om det

inte finns en storre prisflexibilitet mellan koparen och leverantdren. Direfter identifierade vi
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den flexibilitet som finns vid ICA:s minimala inkdpskvantitet. Det innebdr att ICA koper
enbart 13 000 ton och mojligheten att sdlja 3 500 ton till annan potentiell kdpare finns. I
berdkningarna utgér vi frin att vinstmarginalen dr minst densamma som gentemot ICA. Dirav
genereras det ett eNPV minimum pa 224 876 kr, alltsd samma resultat som utan flexibilitet.
Leverantdren har en expansionsmdjlighet som innebir att leverantoren kan utdka nuvarande
kvantitet. Med hédnsyn till expansionsflexibiliteten framkommer det ett eNPV virde pa
2 648 810 kr och tidpunkten da expansionen skall genomforas. Den sista flexibilitet som
undersoktes var marknadsflexibilitet. En 6kning av volatiliteten genomfordes for att se hur en
Okad osdkerhet pa den underliggande tillgingen péaverkade virdet pa flexibiliteten. Med
osdkerhet menar vi att efterfragan pa produkterna kan fa en storre variation. Resultatet blev ett
eNPV virde pa 2 837 819 kr.

Genom att identifiera den flexibilitet som finns i ett kontrakt kan man med hjélp av ROA sitta
ett virde pa flexibiliteten. Detta innebdr att leverantéren kommer att fi fram ett mer exakt
véirde pa hur mycket en option ér vérd och nér leverantoren skall anvénda optionen. ROA kan
anvindas pé olika scenarier. T ex om ett kontrakt binder en leverantor att leverera exakt 100
produkter per dag. Detta laser leverantdren nér det géller kvantitet, om kontraktet skulle
forandras och leverantoren far mojligheten att leverera mellan 75 och 125 produkter per dag
skulle det innebér att leverantoren far en option att vélja hur mycket av produkten som skall
skickas per dag. Detta kan generera ett mervarde for leverantdren da han t ex kan producera
och leverera 125 stycken de fyra forsta dagarna och anvdnda maskinen for att producera

ndgon annan produkt dag fem.

Resultatet av undersdkningen dr att man tydligt kan se hur realoptionsteorin kan kvantifiera
flexibiliteten och ddrmed gor det mojligt for leverantdren att studera och vérdera de olika
klausuler som finns i kontraktet. Leverantoren kan utifran resultatet ta strategiska beslut som
kommer att fordndra det framtida virdet for projektet. Genom att ta beslut baserade pa de
fakta som en ROA genererar, kan vérdet av projektet 6kas beroende pa vilka optioner som
véljs och ddrmed Okar detta vérdet for leverantdren. Att vara en stor aktdr pd marknaden har
sina fordelar, en av dessa dr att mindre aktorer far anpassa sig efter den stora aktdrens krav.
ICA har 1 kontraktet satt forutsédttningarna vilket ger dem en ”win” situation, men resultatet av
studien visar hur dven leverantéren kan 6ka vérdet av kontraktet genom att utnyttja optionerna
och ddrmed uppstar det en ”win-win” situation for bagge parterna. Denna slutsats bygger som
tidigare ndmnts pé fiktiva antaganden och inte det verkliga kontraktet men resultatet gor att vi
anser att ROA ar applicerbar pa kontraktsutformning och kan anvindas i relationer mellan

kdpare och leverantor oavsett vilket bransch det dn ror sig om.
Kritik mot var fallstudie ar att all information erhallits fran ICA och kan anses vara vinklad

men generellt anser vi att séttet att jobba med ROA 1 kontrakt inte dr vinklad vilket gor den
mojlig att applicera pa situationer dir ett kontrakt skall upprittas mellan en kopare och
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leverantor. Grunden till applicerbarheten &r ett vl specificerat kontraktsunderlag dir parterna
gar igenom de klausuler som bor finnas med i1 kontraktet samt att leverantéren gor en
investering.

I var fallstudie hade kontraktet redan skrivits, 1 framtida studier skulle det vara intressant att
folja processen innan kontraktet skrivits, alltsd ha ROA 1 tankarna redan vid forhandlingarna
av ett kontrakt mellan kdpare och leverantor. En annan intressant vinkling vore att studera
koparens perspektiv dir applicering av. ROA genomfors vid valet av leverantdr och
dirigenom optimera viardekedjan.
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8 Bilagor

8.1 Bilaga 1l Kalkyl fér den underliggande tillgangen
0 1 2 3 4 5

Investering -22 000 000

Intékter 71619900 71619900 71619900 71619900 71619 900
Utgifter -68 808 300 -68 808 300 -68 808 300 -68 808 300 -68 808 300
Restvarde 13 500 000
Ovriga intakter 840000 840000 840000 840000 840 000
FCF 3651600 3651600 3651600 3651600 17 151600
WACC 0,1

Nuvérde av FCF

-22000000 3319636 3017851 2743501 2494092 10649794

Projektets nuvarde (PV0)
Investering

22 224 875
-22 000 000

Projektets NPV

224 875
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