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Abstract: In recent years, customer profitability has become a focal point of academic discussions
on business performance. However, researchers remain divided as to how evaluation of customers
ought to be conducted, resulting in uncertainty of how accounting systems should be adapted to
prevailing conditions. This paper aims to investigate the application of customer accounting
techniques and the role they play in the organisational and commercial context in which they take
place. In a case study of Billerud, a Swedish company providing materials and services for
packaging solutions, the interplay between customer accounting techniques and customer
relationship characteristics has been examined through the application of a theoretical framework
developed by Lind and Stromsten. Particular emphasis has been put on deviations from the
prescribed pattern of the framework. The results of the study indicate that customer accounting
techniques may have a direct influence on technical and organisational interfaces between a
company and its customers, leading to strengthened relationships. Furthermore, it has been shown
how complex dependencies in production processes in turn create dependencies between
customers, and how this affects how managers reason with regards to customer profitability.
Customer relationship characteristics can thus have implications for how customer accounting is
applied. Finally, a few observations that cannot easily be understood through the parameters of the

framework have been identified, indicating that some components of this need to be reconsidered.
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Inledning

I ett affarsklimat som kénnetecknas av allt hirdare konkurrens blir kundlénsamhet en viktig
faktor for foretagens resultatutveckling. Forskare dr eniga om att man tidigare haft ett for stort
produktionsfokus och att kunder bor ges stérre utrymme vid 16nsamhetsdiskussioner. Det
rader emellertid oenighet om hur utvéirdering av kunder bor genomforas, vilket medfér en

osdkerhet om under vilka betingelser som uppfdljningssystem bor utformas pa sérskilda sétt.

Inom marknadsforingsdmnet har man forsokt utveckla tekniker for att optimera marknads-
foringsinsatser, dér ett fokus pa virvning och kvarhéllning av kunder utmynnat i att ett langre
tidsperspektiv anlagts vid l1onsamhetsutvardering. Gemensamt for dessa tekniker &r nuvirdes-
berdkningar av framtida kassafloden (jfr Blattberg & Deighton 1996, Epstein et al 2008,
Foster & Gupta 1994, Gupta & Lehman 2003, Jain & Singh 2002, Libai et al 2002, Reinartz
& Kumar 2003, Rust et al 2004). 1 forskning inom ekonomistyrning har tidsperspektivet
istillet varit betydligt snidvare. Ofta foresprdkas anvdndning av historisk data for att uppskatta
hur mycket varje enskild kund bidrar med till foretagets vinst, dir hidnsyn dven tas till
betjaningsrelaterade kostnader. Resultatet dr att fokus hamnar pd marginaler och volymer
snarare dn prognosticerad forsédljning (jfr Bellis-Jones 1989, Helgesen 2007, Hogan et al
2002, Kaplan & Atkinson 1998, Kaplan & Narayanan 2001, Quain 1992, Shapiro et al 1987,
Smith & Dikolli 1995, Ward 1992). Ett fatal forskare har anlagt ett kontextuellt perspektiv vid
normativa pastdenden om optimal analysmetod och menar att denna &r beroende av
karaktdren hos relationen mellan foretag och kund (Guilding & McManus 2002, Lind &
Stromsten 2006, Malmi et al 2004, Mulhern 1999). Gemensamt for de ovan beskrivna typerna
av lonsamhetsanalys &dr dock att de dr utformade med beslutsfattande 1 dtanke och antagandet

att det finns en optimal analysmetod som pa bésta sitt kan vigleda befattningshavare.

En orsak till de olika stindpunkterna i den akademiska debatten &r att den organisatoriska och
affarsmissiga kontext som l6nsamhetsutvirdering forekommer i séllan tas 1 beaktan. Detta
forhallande tydliggérs av att ett klart begrepp om 1 vilken utstrickning sddana tekniker
tillimpas saknas. Medan Guilding & McManus (2002) havdar att utvarderingar av detta slag
ar tdmligen vanligt forekommande, menar Blois (1999) att de flesta betjdningsbeslut grundas

pa magkénsla utifran primart kvalitativ data.

En ytterligare orsak till radande oenighet ar att tidigare forskning praglas av bristande hinsyn
till den roll kundlénsamhetsanalyser spelar 1 de foretag dir de tillampas. Parallellt med de

forskningsansatser som ovan beskrivits har akademiker utifran ett sociologiskt angreppssétt



diskuterat hur bl a olika utvirderingstekniker inom ekonomisk styrning faktiskt paverkar den
verklighet man avser att avbilda. Man har inom detta omrade diskuterat hur olika typer av
redovisningstekniker kan fa konsekvenser for maktfordelning samt sociala och ekonomiska
relationer (jfr Callon et al 2007, Miller 2001, 2008a, b, Miller & O’Leary 2007). Boyce (2000)
resonerar 1 liknande banor for kundlonsamhetsanalysers vidkommande och menar att tillimp-
ningen av dessa kan medfora att kunder upplever alienation och utanforskap, men

forhdllningssittet méste dndd anses relativt obeprovat 1 detta &mnesomrade.

Syfte och fragestillningar
Mot bakgrund av ovanstiende resonemang ar syftet med foreliggande studie att undersoka

tillimpningen av kundlonsamhetsanalyser och den roll dessa spelar inom ramen fo6r den

organisatoriska och affarsmissiga kontext de forekommer 1.

I en fallstudie av Billerud, ett svenskt foretag som erbjuder material och tjanster for

forpackningar, soks svar pad foljande forskningsfragor:
* Hur berdknas olika kunders l6nsamhet och vilken typ av relation man har till dessa?

* Pé vilket sitt pdverkar relationer till kunder hur man viljer att utviardera dem, och vice

versa, hur paverkar utvirderingsmetoder kundrelationerna?

Forhoppningen dr att studiens angreppssitt kommer att resultera i en hogre medvetenhet om
kontextuella faktorers inverkan pa hur kundlonsamhetsanalyser bor genomforas samt vilka
aterverkningar dessa far for de kundrelationer som berdrs. Pé sa sétt kan en djupare forstaelse
erhéllas for vilka aspekter som bor tas 1 beaktan di foretag utformar system for uppfoljning av

kunders l6nsamhet.

Disposition
I det f6ljande kommer en genomgéng av tidigare forskning pa omradet att genomf6ras. Malet

med denna redogdrelse dr att kunna formulera operationaliseringsbara fragestillningar och
arbetshypoteser, vars teoretiska utgangspunkt tydligt sétts i relation till hur tidigare forskning
bedrivits. Kunskapsoversikten dr uppdelad i enlighet med de traditioner inom vilka forskning
om kundlonsamhetsanalyser bedrivits. Dérefter foljer avgrinsning och operationalisering,
varvid ovanstdende forskningsfrigor preciseras. I uppsatsens metodavsnitt forklaras varfor
fallstudie valts som angreppssétt, Billerud som studieobjekt samt vilken typ av data som

studien baseras pa.



Hérefter foljer uppsatsens fallstudieavsnitt, dir empiri fortlopande delges och analyseras.
Detta upplidgg grundar sig 1 att urval och presentation av empiri dr avhingigt med vilken
teoretisk forforstaelse studien ndrmar sig problemet. Upplagget understryker saledes att den
data som presenteras 1 ndgon man redan filtrerats genom teoretiska glasogon (jfr Roberts &
Scapens 1985). I ett avslutande avsnitt placeras studiens resultat i en vidare forsknings-

historisk kontext, 1 syfte att tydliggora hur slutsatserna forhéller sig till denna.

Kunskapslage

Sdsom inledningsvis ndmnts har forskningen kring kundlonsamhetsanalyser 1 stor utstrick-
ning utforts inom ramen for marknadsforings- och ekonomistyrningsdmnena, déir ansatser att
anlidgga ett kontextuellt perspektiv varit begrdansade. I det foljande skisseras en bakgrund till
studien genom att ndrmare diskutera hur denna forskning bedrivits samt vilka implicita
teoretiska antaganden denna bygger pa. Eftersom ett sdrskilt fokus i studien utgér den roll
kundlonsamhetsanalyser spelar for interaktionen mellan ett foretag och dess kunder, kommer

storst vikt att 1ggas vid dessa aspekter i foljande Gversikt.

Marknadsforing och kundlonsamhetsanalyser
Den ansats till kundlénsamhetsanalyser som har sitt ursprung i marknadsféringsdmnet har av

olika forskare etiketterats pé skilda sitt, dar *customer lifetime value’ och ’customer equity’
hor till de vanligast forekommande. For att undvika begreppsforvirring kommer 1 det foljande
den forstndimnda beteckningen att anvindas, forkortad CLV. Forskning som pé olika sitt
behandlar denna kalkylativa ansats dr mangfacetterad och spénner over flera anvindnings-

omraden (jfr Jain & Singh 2002).

De 6vergripande drag som kidnnetecknar CLV-ansatsen dr emellertid att denna syftar till att
berdkna skillnaden mellan kundspecifika intidkter och kostnader med hénsyn taget till pengars
tidsvérde, dvs att lika stora in- och utbetalningar som sker vid skilda tillfdllen &r olika virda
som en foljd av att de diskonteras dver olika langa tidsperioder. Medan kundspecifika intdkter
enkelt fAngas av forsdljningsdata, motsvaras kostnader i detta sammanhang bade av produk-
tionskostnader och utgifter hanforliga till kvarhallning och betjdning av kunder (jfr Berger &
Nasr 1998). Utifran denna grundlidggande princip har forskare utvecklat en uppsj6 matema-
tiska véirderingsmodeller med tdmligen smd inbordes skillnader (jfr Berger & Nasr 1998,
Gupta & Lehman 2003, Jain & Singh 2002, Kumar & George 2007, Libai et al 2002, Reinartz
& Kumar 2003, Rust et al 2004). Istdllet for att belysa dessa skillnader dr det mer intressant



att se hur dessa analysmetoder &r avsedda att anvéndas 1 foretagen, och ddrmed vilka konse-

kvenser de kan tdnkas medfora for interaktionen mellan foretag och kund.

Kopplingen mellan CLV som analysmetod och marknadsforingsdisciplinen dr 1 ménga fall
tydlig pd sa sitt att flera forskare direkt forsoker relatera denna till marknadsforings-
budgetering och -strategi. Foster & Gupta (2001) menar att marknadsforingskostnader tidigare
inte tillrdckligt tydligt kopplats till kostnadskalkylering och understryker behovet av att
utveckla modeller som kan finga marknadsfoéringsavdelningars effektivitet. I samma anda
menar Blattberg & Deighton (1996) att marknadsforingsbudgetar bor anpassas till den niva
dér vad de bendmner ’customer equity’ maximeras. Denna paverkas i sin tur av tva olika typer
av marknadsforingsaktiviteter — virvning och kvarhéllning av kunder. Dessutom podngterar
forfattarna att optimal budgetallokering varierar med avseende pa vilken bransch fGretaget
befinner sig inom. Rust et al (2004) for detta resonemang vidare genom att inkludera en
strategisk dimension och gor géllande att marknadsforingsstrategier bor utvirderas gentemot
varandra baserat pa hur mycket dessa bidrar till customer equity’, relativt vad det kostar att
astadkomma denna forandring. Ett annat sdtt att inkludera strategiska overviganden foreslés
av Epstein et al (2008), som argumenterar for att ’customer impact’ bor inkluderas och
kvantifieras vid CLV-analyser. Begreppet kan beskrivas som virdet av att en kund péverkar
sin omgivning, exempelvis kunder och anstéllda, samt den kunskapsoverforing som sker fran

kunden till det sdljande foretaget.

Det har dven hdvdats att CLV-ansatsen har foretagsexterna tillimpningsomraden. Gupta &
Lehman (2003) har utvecklat en forenklad metod, som bygger pa konstanta marginaler och
kvarhallningskvoter, for att kunna gora kundlonsamhetsanalyser utifran aggregerad data i1
arsredovisningar. De vidrden som en sddan analys genererar kan sedan anvidndas som en
approximation av foretagets virde och blir dirmed anvindbara dven for potentiella inves-

terare, vilket de praktiskt demonstrerar genom virdering av internetféretag (Gupta et al 2002).

Gemensamt for ovan refererad forskning 4r det underliggande antagandet att kunder har olika
kopbeteenden och didrmed olika 16nsamhet. Utifrdn denna premiss har man sedan forsokt
formulera metoder som pa ett objektivt och réttvisande sétt kan avbilda detta, sa att
marknadsforingsinsatser kan optimeras. Aven om analysmetoderna ir utformade med
beslutsfattande 1 atanke, saknas ofta en tydlig diskussion om vilka aterverkningar de
stipulerade metoderna far pa relationerna gentemot kunderna. I kunskapsteoretiskt hinseende

har ansatsen ddrmed en objektivistisk pragel och kan forskningshistoriskt klassificeras som



’mainstream management accounting’ (jfr Chua 1986, Ryan et al 2002, s 72). Enligt denna
tradition dr teori och observation oberoende av varandra och verkligheten objektiv 1

forhallande till forskaren.

Ekonomistyrning och kundlonsamhetsanalyser
I forskning inom ekonomistyrning har det anlagda tidsperspektivet varit betydligt snivare.

Centralt for detta angreppssitt, hidanefter bendmnt ’customer profitability analysis’ (CPA), ar
insikten att kunders skilda behov ger upphov till betjaningskostnader av olika slag. Kaplan
och Atkinson (1998) identifierar ett flertal faktorer som far &terverkningar for sidana
kostnader. Av dessa kan sérskilt nimnas orderstorlek, support, lagernivéer, betalningstid samt
graden av kundspecifika anpassningar av produkt och leverans. Gemensamt for CPA ir att
kundlonsamhetsbedomningen utéver forsdljningsintdkter och produktionskostnader dven
forsoker kvantifiera och inkludera dessa typer av kostnader (jfr Ward 1992). Betydelsen av ett
sadant tillvigagangssitt understryks av Bellis-Jones (1989), som menar att betjdnings-
kostnader kan utgdéra s& mycket som 60 procent av det totala forsdljningsvdrdet. En
framtrddande fallstudie som genomforts enligt dessa principer dr Kaplans (1989) under-

sokning av det svenska elektronikforetaget Kanthal.

Analysmetoden kan tillimpas pé sdvil individuella kunder (jfr Helgesen 2007, Kaplan &
Narayanan 2001, Shapiro et al 1987, Smith & Dikolli 1995) som kundsegment (jfr Quain 1992,
Ward 1992), dir berdkningstekniken i méngt och mycket d&r densamma. Ofta foresprakas
ABC som ett sitt att komma tillrdtta med hur kostnader ska allokeras till kunder (se t ex

Kaplan 1989, Kaplan & Narayanan 2001, Smith & Dikolli 1995).

Genom att kartligga olika kunders lonsamhet syftar angreppssittet till att mojliggora
hantering av forekommande diskrepanser. Ett exempel pd en sddan strdvan utgdrs av Shapiro
et al (1987) som hidvdar att priser och kostnader oftast saknar korrelation, vilket foranleder
skillnader mellan kunders 16nsamhet. Atgirder i fem steg foreslds for att hantera dessa:
kartligga kostnader; skapa kidinnedom om kundernas l6nsamhetsspridning; fokusera strategin
med avseende pd kostnad, service och pris; inféra organisatoriska system for att hantera

lonsamhetsskillnaderna samt att &terkommande analysera dessa.

Kaplan & Narayanan (2001) argumenterar i samma anda och menar att endast en mindre del
av ett foretags kunder dr 160nsamma, vilket kopplas samman med ett 6kat fokus pa kundservice
och kundngjdhet utan efterféljande dndringar av prisnivaer. For att hantera olonsamma kunder

och 1 slutinden gora dem lonsamma foreslas interna processforbéttringar, hantering av



kundrelationer och prisjusteringar. Det sistndmnda atgérdsforslaget bendmner de ’activity-
based pricing’, som stipulerar att prissittning ska ske for individuella ordrar och transaktioner

1 enlighet med kostnaden for dem, i syfte att fa kunderna att se 6ver sin orderpraktik.

Aven i marknadsforingslitteratur har man diskuterat och rekommenderat CPA som metod,
exempelvis 1 samband med konsumentmarknadsforing, eftersom ett livstidsperspektiv 1 de
fallen ofta inte ar applicerbart. Ett exempel utgér Quain (1992), som diskuterar hur metoden

kan tillampas 1 hotellbranschen for att skapa beslutsunderlag infér marknadsforingsinsatser.

Liksom CLV-traditionen intar de forskare som foresprdkar CPA en i1 grunden objektivistisk
position. Aven hir utgar analysen frén att kunderna uppvisar olika I1dnsamhet och syftar till att
utveckla metoder for att pa ett sd riattvisande sitt som mojligt mita dessa skillnader. Pa detta
sdtt genereras ett beslutsunderlag som kan anvédndas for att optimera foretagets kundportfolio
och maximera vinsten. Aven CPA-firan kan anses ha sin forskningshistoriska hemvist i
’mainstream management accounting’ (jfr Chua 1986, Ryan et al 2002, s 72). Liksom denna
bygger CPA-ansatsen pa det underliggande antagandet att redovisningsinformation bor goras
anviandbar och anpassad for beslutsfattande, samt den neoklassiska nationalekonomiska
forutséttningen att beslutsfattarna dr nyttomaximerare. Denna forskningshistoriska huvudfara

ar vanligtvis normativ.

Kontextuella synsiitt pa kundlonsamhetsanalyser
Aven om de ovan refererade forskningstraditionerna utgér majoriteten av litteraturen pé

omradet, finns ett mindre antal artiklar som diskuterar hur kontextuella faktorer spelar in pa
valet av analysmetod hos foretag. En sadan artikel & Mulhern (1999), dir forfattaren redogor
for vilken typ av data som kridvs vid mitning av kundlonsamhet och dérefter beskriver tva
typer av analysmetoder, som 1 stora drag motsvarar vad som ovan beskrivits som CLV och
CPA. Mulhern menar att den férstndmnda analysmetoden ér 1dmplig nér ett foretag och dess
kunder har kontinuerliga relationer och framtida transaktioner kan forutses pa en individuell
niva. Om detta inte dr fallet foreslar forfattaren istéllet att den sistndmnda analysmetoden skall

tillimpas.

Guilding & McManus (2002) tydliggor kopplingen mellan kontextuella faktorer och kund-
lonsamhetsanalyser genom en studie av hur olika typer av analysmetoder faktiskt tilldmpas i
australiensiska borsnoterade foretag. De identifierar ett starkt positivt samband mellan
marknadsorientering och tillimpandet av analysmetoder som antingen betonar kunders

livstidsvéarde eller ar av holistisk karaktar, dvs inkluderar flera olika ansatser till l6nsamhets-



analys. Vidare drar de slutsatsen att kundlonsamhetskalkyler faktiskt tillimpas 1 tdmligen hog
utstrackning, vilket stdr i stark kontrast till Blois (1999) konklusion att betjdningsbeslut

istéllet grundas pa magkénsla utifran primért kvalitativ data.

I en undersokning av finska foretag bygger Malmi et al (2004) vidare pa dessa studier och
forsoker utforska eventuella samband mellan fokus pa ’customer relationship management’
(CRM) och tillimpandet av kundlonsamhetsanalyser. De konstaterar att en okad CRM-
orientering innebdr Okad grad av tillimpning av kundlonsamhetsanalyser, med baittre

l6nsamhet som foljd.

Mest tydlig dr den kontextuella ansatsen emellertid hos Lind och Stromsten, som 1 ett antal
artiklar (Christner et al 2008, Lind & Stromsten 2006, Lind & Wedin 2005) sokt kontex-
tualisera kundlonsamhetsanalyser med avseende pd relationerna mellan foretag och deras
kunder (figur 1). Forfattarna identifierar tvd dimensioner av dessa relationer, nimligen graden
av organisatorisk samt teknisk anpassning. Varje kundrelation antas karakteriseras av en hog
eller ldg grad av anpassning, vilket i sin tur ger upphov till fyra olika typer av
interaktionsformer som kan sammankopplas med olika analysmetoder. Organisatoriska och
tekniska resurser som ger upphov till siadana grinssnitt diskuterades ursprungligen av
Hékansson & Waluszewski (2002, s 34-38). Tekniska granssnitt tar sig i detta sammanhang

uttryck 1 anpassningar av produkter och anldggningar. Organisatoriska granssnitt kan pa

Grad av
organisatorisk Hog Lag
Grad av anpassning
teknisk
anpassning
. Integrativa kundrelationer Sammankopplande kundrelationer
Hog ; T ) ’ : -
Customer lifetime value analysis Customer valuation analysis
Forenklande kundrelationer Transaktionsbaserade kundrelationer
Lag ‘Customer profitability analysis’ pa individuell 'Customer profitability analysis’ pa
basis segmentsbasis

Figur 1. lllustration av sambandet mellan relationsformer och ansats vid Ionsamhetsutvdrdering.
Anpassad efter Lind & Strémsten (2006).



motsvarande sétt forstds som anpassningar vad betraffar funktioner for forsiljning och inkop,

samt graden av kunskapsoverforing foretagen emellan.

En transaktionsbaserad relation uppkommer nér sdvil organisatoriska som tekniska anpass-
ningar dr 1dga. Exempel pa sddana relationer forekommer vid rdvaruhandel. Den analysmetod
som foreskrivs under sddana betingelser d&r CPA, genomford pd kundsegment. En forenklande
relation karakteriseras av lag teknisk, men hog organisatorisk anpassning. De varor som
utvdxlas dr dven hdr timligen standardiserade, men kommunikationen ar sa frekvent att man
avsdtter sdrskilda organisatoriska enheter for att hantera dessa kunder. Den forespridkade
analysmetoden &r 1 detta fall CPA genomford pé enskilda kunder. En integrativ kundrelation
foreligger da savidl tekniska som organisatoriska anpassningar dr omfattande. I sidana
sammanhang dr produkterna ofta utvecklade 1 samspel med kunden, vilket kan kréva stora
investeringar 1 specifik utrustning savél som sdrskilda organisatoriska enheter. En konsekvens
av detta dar att CLV utgdér den ldmpligaste metoden for att utvdrdera 16nsamhet. En sista
relationskonfiguration bendmns sammankopplande, och priaglas av hog teknisk men Ilag
organisatorisk anpassning. De produkter som utvecklas mellan foretag och kunder 4r 1 dessa
fall anpassade efter kundens behov, men eftersom produktionskostnaderna ar hoga med laga
vinster som 6ljd, sker I6nsamhetsbeddmning utifran mer kvalitativa kriterier. Detta bendmns
’customer valuation’ (CV). Exempelvis kan en kund ge tillgdng till ett viktigt nédtverk, och
darfor anses beréttigad sin plats. Ramverket utarbetades utifran studier av foretagen Ericsson
och Holmen och kunde visas ha tdmligen god empirisk Overensstimmelse. Modellen har
dérefter testats 1 fallstudier 1 samband med uppsatser vid Handelshogskolan 1 Stockholm och
har dven da visat pa god validitet (Grundberg och Jarkvist 2009, Ringstrém och Svensson

2010).

De refererade artiklarna kan bést forstas som en del av den forskningstradition som studerar
sambanden mellan redovisningssystem och organisatoriska karakteristika, och vars teoretiska
grundsats kollektivt brukar bendmnas ’contingency theory’ (jfr Otley 1980, Waterhouse &
Tiessen 1978). Denna stromning utvecklades forst som ett alternativ till befintliga angrepps-
satt, men har sedermera inforlivats 1 “mainstream’-faran. Mélet med denna typ av forskning ar
ofta att identifiera relationer mellan miljoméssiga, organisatoriska och beteendemaéssiga
variabler & ena sidan och redovisningsverktyg & den andra. I bista fall kan dessa samband
generaliseras och visas vara giltiga for manga olika typer av organisationer. De blir dari-
genom behjélpliga vid utformning av redovisningssystem s att dessa anpassas efter den

aktuella organisationens karakteristika (Ryan et al 2002, s 84).



Lind & Stromstens (2006) ramverk utgor ett uttryck for en sddan strdavan, liksom Malmis et al
(2004) resonemang kring det identifierade sambandet mellan CRM-orientering, kundlénsam-
hetsanalyser och faktisk l16nsamhet. En generell kritik mot denna inriktning &r att den iden-
tifierar generella trender, men forklarar inte de processer som utvecklar och forédndrar system

for ekonomistyrning.

Kundlonsamhetsanalyser som medskapande praktik
Parallellt med ovan redogjorda forskning har sedan 1980-talet ett forskningsfilt som bygger

pa en sociologisk utgadngspunkt utvecklats (Burchell et al 1980, Roberts & Scapens 1985,
Miller 2008a). Gemensamt for denna ansats dr att den framhéver vikten av att redovisnings-
praktiker fir dterverkningar pa den sociala verklighet 1 vilken de forekommer. Callon et al
(2007) ger uttryck for denna typ av ansats och menar att 'market devices’, ett samlande
begrepp for sadant som analytiska tekniker, prissittningsmodeller och redovisningsmetoder,
paverkar ekonomiska beteenden. Detta synsitt delas av Hines (1988), som betonar att
redovisningspraktiker sévil formedlar en bild av verkligheten som skapar, uppratthaller och
forandrar den. En f0ljd av detta resonemang dr att verkligheten inte existerar oberoende av

dess aktorer och institutioner, utan att dessa snarare samspelar 1 ett symbiotiskt forhallande.

Miller (2001) argumenterar utifrdn en liknande utgdngspunkt och pépekar att redovisnings-
amnets kalkylativa praktiker, dvs olika typer av redovisningsmetoder och -tekniker, dittills
inte uppmérksammats i det sociologiska forskningsfiltet. Han menar dérfor att det ar viktigt
att undersoka dessa praktikers ursprung samt hur de paverkar aktorer, organisationer och for-
hallandet dem emellan. Genom att operationalisera ekonomisk teori pa alla nivéer inom
foretagen, mojliggdr kalkylativa praktiker transformationer inom dessa samt formar sociala
och ekonomiska relationer. Miller demonstrerar denna egenskap hos kalkylativa praktiker

genom en studie av mikroprocessorindustrin (Miller 2008b, Miller & O’Leary 2007).

Aven om nigra forskare studerat vilka effekter ett generellt kundfokus och lonsamhets-
analyser kan fa internt 1 de organisationer de genomfors (jfr Mouritsen 1997, Vaivio 1999),
har oss veterligen mycket f4 forsok gjorts att studera deras interorganisatoriska paverkan. I
detta sammanhang bor dock Boyce (2000) ndmnas, som hérleder dessa analysers ursprung till
1980-talets ’customer revolution’, dvs ett okat fokus péd viardeskapande for kunden. Istéllet for
att fokusera pd kunder 1 allménhet innebédr emellertid kundlonsamhetsanalyser en urvalspro-
cess dar vissa kunder ges foretrdde framfor andra. Boyce menar dock att kundens finansiella

viarde de facto inte existerar forrdn det har berdknats. Detta medfor att den huvudsakliga
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konsekvensen av kundlonsamhetsanalyser inte dr att de askadliggér kundernas finansiella
virde, utan snarare att de forvranger viktiga aspekter av kundrelationerna. Tillimpningen av

kundlonsamhetsanalyser kan dédrfor ge upphov till alienation och utanforskap.

De ovan refererade forskarna representerar ett synsitt typiskt for sociologiska angreppssitt
inom redovisningsfiltet (jfr Ryan et al 2002, s 85-90). En viktig bestdndsdel av denna
strbmning utgdr ’interpretive management accounting’, som anammar utgdngspunkten att
ekonomiska praktiker dr socialt konstruerade och inte kan behandlas pd samma sitt som
naturvetenskapliga fenomen. Malet blir ddrmed inte att forsoka identifiera generella lagar,
utan istédllet de regler som strukturerar den sociala verkligheten. Dessa regler existerar dock
inte pd egen hand, utan ir 1 sig socialt konstruerade. Det blir darfor av yttersta vikt att studera

dessa praktiker 1 deras historiska, ekonomiska och organisatoriska sammanhang.

Fragestillningar och operationalisering av syfte
Foreliggande studie kommer att granska tillimpningen av kundlonsamhetsanalyser och den

roll dessa spelar inom den organisatoriska och affirsmédssiga kontext de forekommer 1. Som
utgangspunkt kommer en kombination av Lind & Stromstens (2006) ramverk for kund-
relationer och kundlonsamhet samt den sociologiskt inriktade forskningens antagande om
viaxelverkan mellan redovisningspraktiker och rddande sociala och ekonomiska sammanhang
att anvindas. Valet av Lind och Stromstens ramverk grundar sig i att det 4r den modell som
mest explicit formulerar vilka kontextuella faktorer som gér att koppla till olika
analysmetoder. Genom att efter en kartliggning fokusera pa eventuella avvikelser fran
ramverkets forutsagda monster, blir en analys av den roll kundlonsamhetsutvarderingar spelar

lattare att operationalisera.

Fragestillningar
Mot bakgrund av ovanstdende litteraturgenomgéng kan de forskningsfrdgor som stilldes

inledningsvis omformuleras enligt foljande:

e Pa vilket sitt tillimpas 16nsamhetsanalyser och hur relaterar detta till tekniska och
organisatoriska granssnitt gentemot kund?

* Beror eventuella avvikelser frdn ramverkets forutsagda monster pad dess statiska
karaktir och tillfdlliga ojamnvikter eller 4r modellens parametrar otillrdckliga for att

forstd avvikelsernas orsaker? Om det forstndmnda giller, bor da analysmetoderna
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forstds som en funktion av relationerna mellan foretag och kund eller rader motsatt

forhallande?

Operationalisering

Det optimala tillvigagangssittet for att besvara uppsatsens fragestillningar vore att kartligga
kundrelationer for ett eller flera foretag i ett historiskt perspektiv och se hur dessa korrespon-
derar mot de kundlonsamhetsanalyser som gors. Just denna typ av studie framhalls av Ryan et
al (2002, s 84) som ett sitt att f4 bukt med det kontextuella angreppssittets svarigheter att
forklara de processer som utvecklar och fordndrar system for ekonomistyrning. Ett sddant
arbetssitt skulle emellertid bli alltfor tidsddande och ryms inte i studiens begrinsade forut-

sdttningar.

Studien kommer dérfor istéllet att kartlagga befintliga relationer och 16nsamhetsutvarderingar
hos ett foretag och dérefter fokusera pa de avvikelser som kan antas forekomma. Detta
tillvigagangssitt kan mahédnda inte finga den stindigt forekommande vixelverkan mellan
kundrelationer och lonsamhetsutviarderingar, men atminstone ge en indikation pad mdjliga

orsak-verkanforhdllanden i under givna omstandigheter.

Arbetshypoteser for avvikelser
Mot bakgrund av ovan refererade forskning kan tvd hypotetiska forklaringar till avvikelser

fran Lind och Stromstens ramverk formuleras:

* Avvikelsen dr tillfillig och synliggérs da en kartliggning enligt ramverket endast
tillhandahdller en 6gonblicksbild av kundrelationen och den tillimpade l6nsamhets-
analysen. En sddan avvikelse kan antingen bero pa att den for relationen foreskrivna
analysmetoden inte kan anvéndas eller har hunnit implementeras vid tidpunkten for
observationen, eller att foretagets nuvarande relation med kunden omformas genom
tillimpning av en specifik 16nsamhetsutviarderingmetod. Det sistndmnda fallet skulle
exempelvis kunna ta sig uttryck i att CLV tilldimpas som ett led i att forsoka skapa en
integrativ relation till en kund, eller att ett foretags vana att anvinda CPA pa
individuell basis resulterar i att forenklande relationer utvecklas ur transaktionella

sadana.

* Avvikelsen dr permanent och beror pa att sambandet mellan relation och analysmetod
inte fangas pé ett korrekt sdtt av ramverket. Dess parametrar dr mahinda inte ldmpliga

for att forklara valet av tillimpad analysmetod i alla situationer.
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Ramverkets begrepp
Som ovan ndamnts utgdr Lind och Stromsten frén fyra olika typer av kundlonsamhetsanalyser 1

sitt ramverk; CLV, CV samt CPA genomford pa kund- respektive segmentsbasis. For att
dessa begrepp ska vara meningsfulla att anvidnda i fallstudien bor de betraktas pad en
konceptuell nivé, dir den underliggande tanken bakom varfor en viss transaktion genomfors
blir det som avgor vilken analysmetod som anses tilldmpas. Detta innebér att CLV kan anses
tillimpas dven om berdkningar av diskonterade kassafloden inte gors, sd linge som man
anldgger ett ldngre tidsperspektiv dér kostnader idag stélls mot framtida intdkter. CV anses
forekomma 1 de fall hdnsyn tas till hur en kundrelation far konsekvenser for férmodade
intdkter fran andra kunder, exempelvis genom att bereda tillgang till en viktig marknad eller
att foretaget ser potential for kunskapsutvixling. CPA, slutligen, kan ségas forekomma 1 de

fall dér berdkningar av marginaler utgor den huvudsakliga I16nsamhetsutviarderingen.

Angéende organisatoriska och tekniska grinssnitt kommer Hdakanssons & Waluszewskis
(2002) beskrivning av hértill relaterade resurser att anvdndas som utgadngpunkt (se ovan). De
uttryck sddana anpassningar tar sig kommer emellertid att vara beroende av vilken kontext
som studeras. Operationaliseringen av dessa begrepp kommer dirfér att innebdra en redo-
gorelse for den interaktion som férekommer det kopande och sdljande foretaget emellan och
en argumentation for vad som bor forstds som organisatoriska och tekniska anpassningar 1 just
fallet Billerud. Darmed kan det inte 1 detta skede preciseras exakt vad hog respektive lag grad

av anpassning innebar.

Metodval och killmaterial

Fallstudie med forklarande ansats
Studien kan bést forstds som en del av traditionen ’interpretive management accounting’.

Liksom manga andra fallstudier 1 denna forskningsfira dr den att betrakta som forklarande
(Ryan et al 2002, s 144). Grundldggande for denna angreppssitt dr att anvinda sig av teori for
att forstd observerade fenomen. Forskning av detta slag har alltsd en explicit och uttalad
teoretisk forforstaelse av de fenomen man vill studera (jfr Hopper & Powell 1985). I vért fall
utgdrs denna forforstdelse av under vilka interorganisatoriska betingelser som olika
kundlonsamhetsanalyser anses vara lampliga i enlighet med Lind och Stromstens ramverk
samt den sociologiskt inriktade traditionens (t ex Miller 2001, 2008a) teorier kring redovis-
ningspraktikers organisatoriska paverkan. Studien antar ett abduktivt forhallningssitt och ror

sig kontinuerligt mellan teori och empiri. Om den teoretiska forforstaelsen inte skulle visa sig
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kunna forklara de fallspecifika iakttagelserna, finns det anledning att revidera dessa teorier.
Synsittet kan kontrasteras med en explorativ fallstudiemodell som istdllet anvdnder det
specifika fallet for att generera hypoteser om dvergripande orsaker till observerade fenomen

(Ryan et al 2002, s 144).

Lukka & Modell (2010) hivdar att ’interpretive research’ har drabbats av en valideringskris.
Validering kan brett definieras som det sitt pd vilket forskningen ges trovérdighet gentemot
sin lisekrets. Aven om frigan om validitet faktiskt har aktualiserats av forskare inom denna
tradition, har det funnits tendenser att avfirda kraven pa wvalidering som irrelevanta.
Forfattarna menar dock att fragan dr viktig och att ’interpretive research’ bor striva efter att
skapa ’thick explanations’. For att validera sddana forklaringar behdvs autencitet, vilket
uppnas genom att bevara den genuina och oforvanskade kvaliteten hos kéllmaterialet, samt
plausibilitet. Det senare erhdlls genom att med ett abduktivt arbetssétt rora sig mellan teori

och empiri for att generera trovardiga forklaringar.

Studiens ontologiska och epistemologiska utgdngspunkt far konsekvenser for dess genom-
forande och resultat. Som redan berdrts innebér den att sociala system antas ha en inneboende
komplexitet som inte later sig reduceras till enkla variabler i1 naturvetenskaplig bemarkelse.
En f6ljd av denna komplexitet &r att det inte kan anses meningsfullt att efterska generella
lagar som styr observerade fenomenen i1 deduktiv anda. Istillet kommer i det enskilda fallet en
forstaelse for helheten att efterstrivas och monster i detta som begripliggdér observerade
fenomen forsoka identifieras (Ryan et al 2002, s 146-147). En bra forklaring &r 1 ett sddant
sammanhang inte en utsaga som specificerar organisationsdverskridande regelmaéssigheter
utan snarare ’'thick explanations’, som later oss forstd det enskilda fallet (jfr Chua 1986,
Lukka & Modell 2010). Man kan saledes inte generalisera slutsatserna av studien pa ett sitt
som prediktivt kan anvédndas 1 andra fall. Diremot kan slutsatserna innebédra en mojlighet att
modifiera den teoretiska forforstdelsen sé att denna bittre kan anvéndas for att forstd hur

andra sociala system fungerar (Ryan et al 2002, s 149).

Billerud som studieobjekt
Den valda teoretiska utgdngspunkten medfor begriansningar for vilka fallstudieobjekt som

lampar sig. For att underlétta appliceringen av Lind och Stromstens ramverk bor fallforetaget
frimst sdlja ’business-to-business’. Detta dr nddvindigt da tekniska och organisatoriska
granssnitt inte forekommer gentemot konsumenter 1 den bemaérkelse som ramverket forut-

sitter. Givet definitionen av teknisk anpassning ansags det ldmpligt att studera industri-
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sektorn. Har finns fOrutsittningar for savdl organisatoriska som langtgdende tekniska
anpassningar mellan foretag och kund. En sista aspekt som beaktats vid val av fallforetag har
varit dess kundbas, ddr heterogenitet eftersokts bade vad giller storlek och relationernas
varaktighet. Ett underliggande antagande ar att denna typ av heterogenitet dels kommer att
resultera 1 att kunderna klassificeras i olika typer av relationer, dels 6kar mdjligheten att fanga
dynamiken hos dessa. Efter inledande diskussioner med Billerud ansags foretaget uppfylla var

kravprofil.

Killmaterial
Studiens priméra killmaterial utgors av intervjuer med anstédllda pa Billerud som 1 sitt dagliga

arbete har insyn 1 foretagets kundrelationer samt hur 16nsamheten for dessa berdknas. For att
erhélla en god och nyanserad forstaelse for foretagets verksamhet i dess helhet har intervjuer
genomforts med anstdllda inom samtliga affarsomrdden. Dessutom har ambitionen varit att
intervjua minst tvd personer frdn varje affirsomrdde samt befattningshavare med
overgripande ansvar och insyn 1 verksamheten. En forteckning 6ver de intervjuades positioner
aterfinns 1 uppsatsens kéllforteckning. Intervjuerna har i mgjligaste mén genomforts pa plats
hos foretaget 1 syfte att 6ka tolkningssdkerheten samt att mojliggora direktobservation. Nér
detta inte varit mojligt har istéllet telefonintervjuer genomforts. I bada fallen har samtalen
spelats in och transkriberats for att viarna kéllornas autencitet. Intervjuerna har varit mellan
40-60 minuter ldnga och sammanlagt har atta intervjuer genomforts. For att ytterligare oka
tolkningssidkerheten for insamlad data har uppfoljningssamtal gjorts i de fall tvetydigheter
uppdagats. Intervjuerna har kompletterats med information fran foretagets hemsida och

arsredovisningar.

Avgrinsning av studien
Foreliggande studie dr begrdnsad i tvd led. For det forsta har en tematisk avgrinsning i

enlighet med byggstenarna 1 Lind och Stromstens ramverk gjorts. Detta innebér att fokus 1
intervjuerna har lagts pa att forstd Billeruds relationer till sina kunder och hur dessa eventuellt
skiljer sig at, hur man resonerar kring och vérderar dessa relationer, samt hur avvikelser fran
ramverket uppstar och vad dessa beror pa. For det andra har vi valt att begrinsa studieobjektet
till foretagets kdrnverksamhet sasom representerat av dess tre huvudsakliga affarsomraden,
vilka nidrmare redogors for nedan. Detta innebér att ’joint ventures’ och andra verksamheter

som bedrivs inom foretaget ldmnats dérhin.
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Fallstudie

Nedan foljer inledningsvis en redogorelse for Billeruds verksamhet, varvid en oversikt av
foretagets affarsomréden, kunder samt de system som finns for berdkning av 16nsamhet pa
bestillningar presenteras. Denna presentation dr menad att fungera som en bakgrund till den
darpa foljande diskussionen om kundrelationer, I6nsamhetsutvarderingar och avvikelser fran

det av ramverket forutsagda monstret.

Billeruds verksamhet
Billerud AB bildades 2001 genom en sammanslagning av AssiDoméns pappersbruk i Skér-

blacka och Karlsborg samt Stora Ensos bruk pa Gruvon. Utover dessa dger foretaget
ytterligare ett bruk 1 Beetham, vistra England. Billerud dr sedan 2006 noterat pA NASDAQ
OMX Stockholm under kategorin Mid-Cap och har sitt huvudkontor i Solna. Foretaget
representeras internationellt bl a genom forséljningskontor 1 Frankrike, Holland, Italien, Kina,
Spanien, Storbritannien och Tyskland, samt av representationskontor 1 Dubai och Indonesien.
De nordiska och utomeuropeiska marknaderna betjénas dock av stockholmskontoret.' Férsilj-
ningen dr huvudsakligen fokuserad till Europa (77%), foljt av Asien (12%), Afrika (7%)
Sydamerika (2%) och 6vriga marknader (2%).” Koncernens nettoomsittning for 2010 uppgick

till 8,8 miljarder kr och antalet anstillda under samma &r var 2200 personer.”

Affirsomraden

Verksamheten indelas 1 tre affairsomrdden, *Packaging & Speciality Paper’ (PSP), *Packaging
Boards’ (PB) och ’Market Pulp’ (MP). Det storsta av dessa dr PSP, som utgér 47 procent av
nettoomsittningen, foljt av PB (28%) och MP (20%).* Det forstnimnda affirsomradet
omfattar 1 sin tur fyra produktomraden. ’Food and consumer packaging’ innefattar papper
med flera anvdndningsomraden: bérkassar; forpackningar till socker, mj6l och gryn; flexibla
forpackningar 1dmpade for innehdll som ar kénsligt for luft, ljus, fett och fukt; samt pasar for
konsumentvaror som godis, brod och kakor. ’Sack solutions’ innefattar forpackningspapper
for cement och byggmaterial, kemikalier, livsmedel och djurfoder. Inom ’Industrial
packaging’ tillverkas och siljs papper for medicinska forpackningar och olika industriella
applikationer samt baspapper for sjilvhiftande material.” Det fjirde produktomridet inom

PSP é&r ’Sustainable packaging solutions’, vars uppgift dr att sédlja in héllbara forpacknings-

" http://billerud.se/

? Billerud Arsredovisning 2010, s 15.

? Ibid, s 49.

* Ibid, s 23.

> http://billerud.se/sv/Products--Markets/Packaging--Speciality-Paper/
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16sningar till varumirkesidgare och dagligvaruhandel. Bland annat ligger Billeruds nya papper
FibreForm® till grund for manga av dessa 16sningar eftersom dess formbarhet mojliggdr

applikationer tidigare endast limpade for plast.®

Packaging Boards producerar wellrdvaror och indelas 1 produktomradena ’Fluting’ och
"Liner’. Fluting utgdr wellkartongens korrugerade mellanskikt och liner dr beteckningen pé
dess ytskikt.” Slutanvindningsomridden for dessa produkter bestir av lador for frukt och
gronsaker, snabbmat, lyx- och presentvaror samt tyngre varor sdsom vitvaror. Styrkan hos den
nyfiberbaserade wellpapp som Billerud tillverkar gor den ldmplig for mer pafrestande
applikationer, och foretagets wellpappkvalitet dr 1 denna mening att betrakta som en nisch-

produkt.®

Affarsomrddet Market Pulp producerar pappersmassa, diar omkring tre fjdrdedelar forbrukas
internt. Overskottet siljs frimst till tillverkare av mjukpapper, tryck- och skrivpapper samt
forpackningspapper och kartong.” Medan mjukpappersforbrukningen arligen vixer med tre
till fyra procent i takt med Okad vilfard, ar situationen for tryck- och skrivpapper mer
komplicerad. Eftersom en stor del av detta omrade konkurrensutsétts av elektronisk media, ar
Billeruds strategi att istillet expandera inom mjukpapper. Avsalumassan som Billerud siljer
klassificeras som NBSK, ’northern bleached softwood kraft’, och produceras vid tre olika
bruk dér savil ravara som tillverkningsprocess skiljer sig nagot at. En foljd av detta ar att
massa frén olika bruk dr lampad for skilda @ndamaél, dar exempelvis en sdrskild torkprocess
tillimpad 1 Gruvon gor massan passande for anvindning 1 luftfilter till bilar, ndgot som

traditionella torkprocesser inte mojliggjor.'°

Kunder

Utover att PSP ér det affairsomrdde som bidrar med storst andel av foretagets omséttning,
aterfinns hir dven storst antal kunder, ca 700 stycken. De fem storsta utgoér 19 procent av
affarsomradets omsittning, medan motsvarande siffror for PB dr 200 kunder respektive 46

procent och for MP 100 kunder respektive 30 procent.'’

PSP:s och PB:s kunder kan dven indelas 1 grupper med avseende pé vilken position de har 1

viardekedjan (figur 2). Majoriteten utgdrs av konverterare, det vill sidga foretag som foradlar

% Billerud Arsredovisning 2010, s 26.

7 Ibid, s 29.

¥ Sales and Marketing Director, Packaging Boards, Fluting, Billerud (2011-03-29).
? Billerud Arsredovisning 2010, s 33.

' Business Area Director, Market Pulp, Billerud (2011-04-12).

"' Billerud Arsredovisning 2010, s 23.
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. . Varumadrkes-

Figur 2. Férpackningsindustrins virdekedja, sGsom denna definieras hos Billerud.

pappersravara till fardiga forpackningar. Affarsomradena riktar sig emellertid ocksa direkt till
forpackare och varumirkesdgare.'” Det ska emellertid podngteras att virdekedjan kan vara
mer eller mindre integrerad, diar exempelvis cementtillverkare ofta har egen konvertering och
paketering."® Vid sidan av denna virdekedja finns reklambyraer och designbolag. Billerud har
tillsammans med designkonsultféretaget No Picnic bildat NINE, en innovations- och
designbyra med syfte att skapa kontaktytor med varuméarkesidgare och né viktiga marknads-
insikter. NINE tar fram nya forpackningar at savél Billerud som varumérkesidgare pa den
internationella arenan, exempelvis Carlberg Sverige. Den traditionella affarsrelationen dr dock
gentemot konverterare och att arbeta med de senare delarna av virdekedjan dr nytt sedan
2001, d& man vinde sig direkt till cementtillverkare for att lansera sidckar som genom sin
porositet kunde underlitta fyllningsprocesser.'* Andra exempel pa direkta relationer med
varumirkesigare utgdrs av H&M, COOP," tyska Siidzucker och brittiska Silver Spoon.'
Detta arbetssétt dar dock tdmligen resurskrdvande och kan dérfor inte tillimpas pd alla

produktomraden.'”’

Oavsett till vilken del av vardekedjan man vénder sig ser séljorganisationen strukturerad pa
samma sitt.'® Daremot skiljer sig dverenskommelserna &t pa sa sétt att man vid forséljning till
konverterare gér upp om pris och volym, medan man vid forsdljning till senare led istillet
forsoker fa kunderna att specificera Billeruds papper nédr de upphandlar sina forpackningar.
Ett alternativ till det senare &r att man goér upp med forpackare eller varumirkesidgare om pris
for papper och att dessa endast betalar en avgift till konverteraren. Anledningar till att forsoka
striacka sig ldngre ner i vdrdekedjan dr att man Onskar synliggdra det viarde foretaget bidrar
med genom sin hogkvalitativa ravara. Medan konverterarna stravar efter odifferentierade
insatsvaror 1 syfte att sidkerstilla oberoende relativt leverantorer, vill varumérkesdgare
forsdkra sig om hog kvalitet och déarigenom mindre spill. Eftersom papper utgor en vésentlig

del av konverterarnas kostnader (ca 50-70%), men endast en smérre del av varumérkesdgarnas

12 Sales Director, International, Billerud (2011-03-04).

13 Sales and Marketing Director, Packaging and Speciality Paper, Sack Solutions, Billerud (2011-03-29).
' Sales Director, International, Billerud (2011-03-04).

15 Sales Director, Scandinavia, Billerud (2011-03-29).

'¢ Sales and Marketing Director, Packaging and Speciality Paper, Food and Consumer Packaging, Billerud
(2011-03-29).

'7 Sales Director, International, Billerud (2011-03-04).

'8 Sales Director, Scandinavia, Billerud (2011-03-29).
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kostnader (ca tv4 till fem procent), blir det ofta littare att erhélla hogre och mer stabila priser
om man i forsdljningsprocessen riktar sig direkt till dessa.'” Dessutom innebér en sidan
kontakt att utvidxling av kunskap och idéer om produktforbéttringar underlittas, samt att

gemensamma projekt lttare initieras.*’

I 16nsamhetstermer dr det svért att uttala sig om det finns nigra systematiska skillnader mellan
de olika leden i viardekedjan. I de flesta fallen har Billerud for f4 kunder 1 de senare leden for
att dra nigra generella slutsatser. Aven om det normalt sett torde vara mer 16nsamt att arbeta
mot varumarkesdgare, dér prisbilden dr stabilare, dr dessa samtidigt ofta valdigt starka for-

handlare.”!

Tillvigagangssiitt vid lonsamhetsberiakningar
Vid l6nsamhetskalkylering berdknar Billerud for varje kund en EBIT-marginal, dvs vinst fore

rantekostnader och —intdkter samt skatt. For att erhalla denna summa utgar man fran det
bruttopris som kunden betalar, varefter fraktkostnader, eventuella kommissionskostnader och
rabatter rdknas bort. Den kvarvarande summan kallas for ’net mill’-priset och dr den vinst
som erhdlls innan produktionskostnader tagits i beaktan. Rorliga sddana uppkommer vid
forbrukning av insatsvaror som ved, kemikalier, energi samt maskinforslitning, medan fasta
produktionskostnader frimst bestar av 16n samt avskrivningar pa och underhdll av maskiner.

Dessa subtraheras direfter fran *net mill’-priset for att generera EBIT.*

Billerud fordelar samtliga kostnader till produkterna via sina pappersmaskiner. Denna
allokering sker enligt olika fordelningsnycklar. Exempelvis ldggs forsdljningskostnader for
produkten fluting pd den maskin som tillverkar denna produkt. Om flera produkter siljs
samtidigt gors en uppskattning av deras respektive andel av forsdljningskostnader. Darefter
fordelas kostnader till produkterna baserat p4 hur mycket maskintid de kriver, vilket varierar
med avseende pd papprets ytvikt och kvalitet.”® Denna fordelningsmetod medfor att likadana
produkter tillverkade pé tva olika bruk kan fi olika stora kostnader, dels beroende péd brukets
tekniska status och dels pa grund av geografiskt varierande priser pa insatsvaror.”* De
kostnader som anvidnds 1 kalkylerna dr budgeterade och &r didrmed inte helt Overens-

stimmande med faktiska kostnader. Budgeten utarbetas en gang per ar, men kan uppdateras

' Business Area Director, Packaging Boards, Billerud (2011-03-15).
2% Sales and Marketing Director, Packaging and Speciality Paper, Food and Consumer Packaging, Billerud
(2011-03-29).
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vid tre prognostillfillen under arets géng. De fordelningsnycklar som anvinds uppdateras

arligen baserat pa foregdende ars utfall.*

En svérighet som uppstér vid kalkylering av kostnader dr osdkerheten kring vilka bestill-
ningar som kommer att tillverkas parallellt. Varje bestillning krdver en bestimd andel av
pappersmaskinens bredd, vilket medfor att den bestidllningens 16nsamhet blir beroende av hur
vdl man kan beldgga maskinens dterstdende bredd. De berdkningar som gors innan man har
kdnnedom om vilka bestédllningar som tillverkas samtidigt revideras 1 dagsldget inte och man

foljer darmed inte upp denna samkorningsproblematik.*®

De skillnader 1 16nsamhet som forekommer mellan olika kunder dr frimst relaterade till tva
faktorer; forsdljningspris och fraktkostnader. Forsdljningspris forhandlas fram med kunden,
och skiljer sig saledes mellan kunder och 6ver tid.*” Hur vil Billerud lyckas forhandla fram ett
hogt pris beror bland annat pa vilken marknad kunden befinner i, om foretaget framgingsrikt
lyckats sdlja in de speciella egenskaper som deras papper besitter, huruvida kunden har
majlighet att dra nytta av dessa egenskaper samt hur stor ordervolym som upphandlas.”® Fére-
taget uppnar darfor hogst l1onsamhet hos de kunder ddr man har kunskap om hur pappret
anvinds och pé s sitt kan optimera sin forsiljningsstrategi.”’ Transportkostnader varierar
fraimst med avseende pé avstand till kund, vilket medfor att skandinaviska kunder ofta har hog

16nsamhet.*® En annan 16nsamhetsaspekt utgdrs av hur vil man lyckas fylla transporterna.’’

Foretaget gor dven uppfoljningar och sammanstéller sa kallade *mix improvement’-rapporter,
dar kunder rangordnas efter 1onsamhet per pappersmaskin. Syftet med rapporten ar att forsoka
gbra nadgonting t de minst Ildonsamma kunderna, antingen genom att férhandla sig till ett hogre

pris eller genom att ersdtta dem med nya kunder.

Olika typer av kundrelationer
Billerud har utvecklat en fyrdelad kundklassificering som i olika grad tillimpas av de tre

affarsomradena. Systemet baseras pa kategorierna ’partner’, ’strategic’, ’standard’ och ’spot’,
1 fallande ordning efter prioriteringsgrad. Tanken 4r att indelningen ska underldtta resurs-

tilldelning vid kapacitetsbrist, ddr spotkunder dr de forsta som blir lidande vid en stark

% Business Area Controller, Billerud (2011-04-18).
26 11
Ibid.
*7 1bid.
% Business Area Director, Packaging Boards, Billerud (2011-03-15).
%% Sales and Marketing Director, Packaging Boards, Fluting, Billerud (2011-03-29).
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efterfrdgan. Dessa kunder anvénds typiskt sett kortsiktigt 1 de fall det blir papper over efter
forsiljning till kunder med vilka man uppritthaller en kontinuerlig relation.”* Spotkunder kan
betraktas som opportunister, 1 den mening att de forsoker kopa till ldgsta mdjliga pris da det
passar dem.>® Standardkunder kdper papper pé 16pande basis, men &r inte involverade i nigra
djupare samarbeten med Billerud. Strategiska kunder dr sddana som erhaller hog prioritet hos
foretaget, exempelvis for att de koper stora volymer och uppvisar god l6nsamhet, men dér
storre gemensamma projekt dnnu inte kommit till stdnd. Sddana relationer innebédr emellertid
fler besok och uppfoljningar én vad standardkunder medf6r. Partnerkunder kallas de som
ingédr djupare samarbeten med Billerud, exempelvis vad giller produktutveckling. Eftersom
denna samverkan forutsdtter full insyn i1 varandras produktionsprocesser, dr det vanligt att
man tecknar sekretessavtal. Det ska emellertid framhallas att volymer inte kan generaliseras
enligt kundklass och det dr déarfor inte med nodvéindighet s att en partner volymmassigt ar

storre 4n en strategisk kund.**

Eftersom alla I6nsamhetsberdkningar gors pd produktniva, sérskiljs inte kunder kalkylmassigt
med avseende pd vilken kundklass de tillhor. Det rader osdkerhet om huruvida det foreligger
systematiska lonsamhetsskillnader mellan olika kundklasser, vilket understryker det faktum

att just lonsamhet inte utgdr en primar segmenteringsgrund i detta system.™

Klassificeringssystemet tillampas 1 hog grad inom affarsomrddet PSP. Exempelvis giller detta
’Sack solutions’, dér det arligen uppdateras och anvénds vid prioriteringar nir maskintid ska
allokeras. Detta innebdr att man manadsvis reserverar avtalade kvantiteter at viktiga kunder,

som dirmed erhaller foretridesritt.>®

Vid ett antal intervjuer har synpunkten framforts att Billerud inte arbetar tillrdckligt med
klassificeringen; att den finns i bakgrunden, men inte 4r drivande i verksamheten.’’ Detta ér
tydligt 1 affirsomrddet PB, dar man menar att dagens klassificering i for hog grad styrs av
magkénsla. En hog klassificering kan darfor bero sivil pd att kunden ifrdga driver pé
foretagets kunskap om teknik och forpackningsutveckling som att den generellt laga

omsittningen pa kunder resulterar 1 att dessa uppgraderas endast med anledning av att man
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haft en langvarig relation. Klassificeringssystemet genomgar déarfor for tillfdllet en 6versyn,

dir ett av syftena 4r att forsoka inkludera 16nsamhetsmatt pa ett tydligare sitt.”®

Inte heller inom MP anvinds kundklassificeringen 1 ndgon hogre grad. Dar delas stéllet
kunderna in 1 kategorierna regelbundna, semiregelbundna och spot, som vardera stir for ca
70, 20 respektive 10 procent av affirsomradets omsittning. Kundklassen spot synes till stora
delar motsvara hur denna kategori definieras 1 de dvriga affarsomrddena. Skillnaden mellan
regelbundna och semiregelbundna kunder dr ofta att de senares geografiska beldgenhet gor det
olonsamt att leverera mindre kvantiteter dit, varfor Billerud istillet mindre frekvent séljer
storre méangder till dessa. Det kan ocksa vara sé att en kund édr semiregelbunden till f6ljd av att

denne koper massa fran flera olika leverantorer.™

[ det foljande kommer Billeruds kundklasser utforligt att diskuteras, exemplifieras och

relateras till de av Lind och Stromsten definierade relationstyperna.

Transaktionsbaserade relationer
Billerud har kundrelationer som &dr att betrakta som transaktionsbaserade inom samtliga

affairsomraden. Medan en stabil kundbas stir for ink&p motsvarande merparten av den
tillgdngliga kapaciteten, dr det viktigt att denna inte fulltecknas sd att ett visst spelrum
kvarstar for eventuella volymokningar hos prioriterade kunder. Det &r 1 forsta hand produktion

fran sddan restkapacitet som erbjuds spotkunder.*

Transaktionsbaserade relationer dr exempelvis vanligt forekommande gentemot standard-
kunder inom PSP:s ’Sack solutions’, som 1 dagslédget saknar spotkunder. Dessa kunder kan 1
och for sig vara viktiga, men beddms inte besitta nagon storre potential, ndgot som 1 sin tur
kan bero pé att de saknar progressiv attityd, kompetens eller kapacitet, och ddrmed inte kan ta
till sig den virdeskapande service som Billerud erbjuder. Sa lange det inte finns mojlighet att
véxa hos strategiska kunder eller partners finns det emellertid inte ndgon anledning att ldmna
dessa kunder, eftersom de vanligen uppvisar acceptabel l16nsamhet. Det kan ocksé vara sa att
man som ny kund initialt klassificeras som standardkund. Som exempel kan ndmnas ett
asiatiskt foretag som Billerud borjade leverera till 1 liten skala d& de investerade i maskinell
utrustning for sdckproduktion. Foretaget avser emellertid att genomfOra ytterligare

investeringar inom en snar framtid, och kommer da sannolikt att bli uppflyttade till en hogre

*¥ Business Area Director, Packaging Boards, Billerud (2011-03-15).
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kundklass. Kontakten med dessa kunder dr i1 regel begrinsad till sdljare hos Billerud och

inképare hos kunden.*!

Inom affirsomrddet MP uppkommer Overskottsvolymer om massabruken har hogre
produktivitet eller pappersmaskinerna har ldgre pappersforbrukning én budgeterat. Eftersom
Billerud inte planerat att sdlja dessa volymer till ndgon kund, offereras de pa spotmarknaden.
Aven inom detta affirsomrade understryks nyttan av att ha spotkunder och att dessa, pa grund
av faktorer som geografiskt lage, pélitlighet, mentalitet och tradition, inte alltid &r ldmpliga
som mer regelbundna kunder. Ett liknande forhéllningssétt kan dven sdgas karakterisera
affarsomradets relationer med semiregelbundna kunder. Forséljning till dessa typer av kunder
kan vara mindre frekvent pd grund av deras oftrdelaktiga geografiska lige, vilket gor det
olonsamt att fullt ut anpassa transportlogistik till dem. Orsaken kan &ven vara en osdkerhet
kring deras framtida utveckling, exempelvis om de séljer produkter som Billerud inte

beddmer som langsiktigt 16nsamma.**

Sammanfattningsvis kan sdgas att dessa exempel karakteriseras av en lag grad av organisa-
torisk och teknisk anpassning gentemot kunderna. 1 organisatoriskt hidnseende utgdrs
granssnitten vanligtvis av séljare hos Billerud och inkdpare hos kunden. Eftersom ingdende
tekniska samarbeten inte forekommer behdver inte ndgra andra organisatoriska funktioner
involveras. Inte heller 1 logistiskt avseende gors nigra sdrskilda omstéllningar for att tillgodo-
se individuella behov hos kunderna. Eftersom varorna &r standardiserade och inga gemen-
samma utvecklingsprojekt genomfors, finns inget behov av insyn i varandras produktions-

processer och anpassning av tekniska grénssnitt.

For 1onsamhetsutvdrdering anvinds samma kalkylmall som for 6vriga kunder. Detta innebér
att 1onsamhet kontinuerligt berdknas per produkt och sedan aggregeras med avseende pa
inkopta produkter och volymer per kund. De under intervjuerna aterkommande resonemangen
om att spotkunder ofta saknar potential och progressiv attityd ger en tydlig fingervisning om
att man for dessa kunder anammar ett kortsiktigt tidsperspektiv. Den kundlonsamhetsanalys

som tillampas ligger mot bakgrund av detta ndrmast CPA, tillampad pa individuell kundniva.

Forenklande relationer
Aven kundrelationer som #r att betrakta som forenklande &terfinns i Billeruds samtliga affirs-

omraden. Foretaget arbetar med en siljorganisation som innebdr att sarskilt ansvariga
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personer samordnar aktiviteter gentemot viktiga kunder, 1 synnerhet sddana med stor geogra-
fisk spridning. I den dagliga verksamheten har dven kundansvariga pd Billeruds regionala
forsédljningskontor kontakt med dessa kunders verksamheter. For andra kunder saknas den
samordnande funktionen, och dessa betjinas istillet endast av de regionala siljarna.* Vilka
kunder som blir tilldelade en dedikerad kontaktperson bestims inom respektive affairsomride,
men generellt sett viljs oftast partners och strategiska kunder. Aspekter som influerar besluten
utgdr, utover geografisk spridning, storlek och graden av vertikal integration.** Aven om
Billerud inte sjdlva betraktar sig som en utpriaglad KAM-organisation finns ddrmed starka

drag av en sidan struktur.*’

Ytterligare uttryck for organisatorisk anpassning utgdrs av hur foretaget avser att selektivt
bereda kunder tillgang till sitt nya orderhanteringssystem, ’Billerud on Demand’ (BonD).
Detta system anvinds i1 dagsldget endast internt, men avsikten ar att utvalda kunder sjédlva ska
kunna hantera sina bestidllningar. Dessa mojligheter har funnits 1 fOretagets foregaende
orderhanteringssystem, men har under Overgangsfasen till BonD inte varit tillgdngliga.
Anledningen till att man inte vill att alla kunder ska kunna hantera sin egen orderldggning &r
begridnsningarna 1 tillgdnglig kapacitet, varfor Billerud maste kunna kontrollera vissa

bestillningar som liggs om avtalade volymer ska kunna garanteras viktiga kunder.*

Exempel pa forenklande relationer forekommer gentemot strategiska kunder inom PSP:s
’Sack solutions’. Orsaker till att man inte genomfort en hogre grad av teknisk anpassning kan
vara att man dnnu inte hunnit ingd djupare samarbeten, eller att forutséttningar for att utveckla
partnerskap saknas. Det senare géiller foretag med hog grad av vertikal integration som
dirigenom utgor direkta konkurrenter till Billerud. S& &r fallet for sickforetag som bédde
tillverkar papper och har egen sickproduktion. De tva storsta foretagen av detta slag ar det
sydafrikanska sidckforetaget Mondi och det ryska Segezha, vilka huvudsakligen producerar
brunt, men dven har begriansad produktion av vitt, sackpapper. For att kunna fortsitta ha en
maskin dedikerad for vitt sdckpapper maste Billerud sélja till sddana integrerade foretag,

eftersom de volymmaissigt sett dr viktiga. Daremot saknas av konkurrensskél forutsittningar
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for att utveckla partnerskap, och man erbjuder dirfor inte dessa kunder nagra tekniska

konsulttjanster.*’

Aven produktomridet ’Fluting’ inom PB har ett flertal stora kunder som tillverkar eget
papper, och som ddrmed dven dr direkta konkurrenter till Billerud. Exempel utgors av foretag
som SCA och Smurfit Kappa, vars storlek gér dem viktiga for att kunna uppritthalla stabila
produktionsvolymer. Med dessa kunder ingds i regel inga ndrmare samarbeten, vilket grundas
1 ett Omsesidigt val att inte exponera sina produktionsprocesser. Daremot dr de organisatoriska

forbindelserna mangfacetterade med flera funktioner representerade.*®

Inom affarsomradet MP kan forhéllningsséttet gentemot regelbundna kunder huvudsakligen
betraktas som forenklande. Dessa kunder efterstriavar leverantorer de litar pd och kénner vil,
eftersom pappersmassan dr deras priméra insatsvara och sédledes utgér en vésentlig andel av
kostnadsstrukturen. Vissa av dessa regelbundna kunder betraktas i sin tur som strategiska, 1
den mening att de spelar en central roll i Billeruds utformning av logistiklosningar. En stor
kund som ligger vid en central hamn kan exempelvis utgora en grundbult for effektiva
leveranser, varefter man 1 syfte att halla nere fraktkostnader soker efter andra kunder i
nidromrédet som dr ldmpliga att distribuera till. En annan faktor som avgdr huruvida en kund
ar strategisk dr vilken marknad denna &dr verksam inom. SCA och Kimberly-Clark blir som tva
av virldens storsta producenter av mjukpapper i detta avseende strategiska, eftersom denna

marknad for ndrvarande uppvisar en stabil tillvixt.*

Aterkommande diskussioner fors mellan Billerud och regelbundna kunder inom MP angiende
logistik och hur dessa kan anpassa sina maskiner for pa bésta sétt dra nytta av Billeruds
produkter. Dessa diskussioner innebar att flera olika funktioner hos béda parter dr involverade
och att besok pa kunders anldggningar gors for att utvirdera forbattringsmojligheter. For den
dagliga forsdljningen dr det emellertid séljare hos Billerud och inkdpare hos kund som

uppritthaller kontakt.>®

Dessa exempel illustrerar en hég grad av organisatorisk anpassning gentemot kunderna. De
mest framtrddande delarna av samspelet foretagen emellan dr anpassningar av logistik,
sdljorganisation och ordersystem for att underldtta kommunikation med och betjédning av

utvalda kunder. Samtidigt gors fa tekniska justeringar i1 produktionsprocesserna mellan
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Billerud och dessa, vilket kan bero pa att det dr strategiskt olampligt att ingd tekniska sam-
arbeten med kunder som dven utgér konkurrenter. Det kan ocksa bero pa att kunderna anses
sakna potential som skulle kunna motivera sddana investeringar, eller att det helt enkelt ar
svart att differentiera produkterna. Det senare géller sdrskilt affarsomradet MP, dér de olika
kvaliteterna hos den huvudsakligen for internt bruk producerade massan bestimmer vilka

externa tillimpningsomraden som blir aktuella.

Sett ur ett 1onsamhetsperspektiv utvdrderas dessa kunder pd grundval av aggregerad vinst-
marginal per inkdpt produkt. Exemplen ovan illustrerar avsaknaden av incitament att genom
investeringar i1 tekniska anpassningar ingd fordjupade samarbeten. Dirmed kan kundutvér-
deringen ndrmast sdgas dela CPA-ansatsens kortsiktiga tidsperspektiv. Det bor dock poing-
teras att det dr kunder fran dessa klasser som Billerud typiskt sett ingdr tekniska samarbeten
med, 1 de fall dessa anses besitta rétt egenskaper. Tidsperspektivet dr da betydligt langre och
de underliggande tankegangarna nirmare besldktade med CLV. Detta kommer utforligt att

diskuteras 1 samband med genomgéingen av integrativa relationer.

Integrativa relationer
Integrativa relationer forekommer gentemot kunder med vilka man har de mest komplexa

samarbetena, och dterfinns inom affarsomradena PSP och PB. Generellt innebér en integrativ
relation att de organisatoriska anpassningar, som ovan beskrivits i samband med forenklande
relationer, berikas med en teknisk dimension. Inom PB karakteriseras kunder, med vilka man
ingdr tekniska samarbeten, av god I6nsamhet 1 kombination med tillvixtpotential samt ett
langsiktigt intresse av att arbeta ithop med Billerud. Goda forutséttningar for tillvéxt anses ofta
foreligga hos foretag som 1 dagsldget koper in en liten andel av sina pappersprodukter fran

Billerud, vilket ddrmed skapar méjlighet for 6kade forsiljningsvolymer.”!

Produktutveckling inom ramen for sddana samarbeten forekommer savél hos kund som hos
Billerud, ndgot som forutsitter flerdimensionella kontaktytor. Utdver kontinuerliga kontakter
mellan fOretagens silj- respektive inkdpsavdelningar involveras beslutsfattare, logistikfunk-
tioner och tekniska funktioner, som tillsammans med produktions-, kvalitets- och utvecklings-
avdelningar hos kunden hanterar trycktekniska och formgivningsmissiga fragor.”> Férutom

att dessa samarbeten medfor en dkad forstdelse for kundernas behov, dr mélséttningen dven

3! Business Area Director, Packaging Boards, Billerud (2011-03-15).
52 11
Ibid.
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att skaffa sig en central roll 1 ndtverket av maskintillverkare, konverterare, logistikleverantorer

med flera.>

Kunder med vilka man ingdr samarbeten av detta slag utgor inte sillan familjeféretag med
geografiskt timligen koncentrerad verksamhet. Dessa foretag saknar ibland resurser for att
sjalvstiandigt driva storre utvecklingsprojekt, i vilket fall Billerud kan erbjuda dem sin expertis
med forhoppning om langsiktig 16nsamhet och att ldra sig av processen. Ett exempel utgors av

det Ssterrikiska konverteringsforetaget Rondo Ganahl.>

For att marknadsfora sin tekniska kompetens riktar sig Billerud till de kunder som bedéms ha
storst intresse av det mervdrde som foretagets produkter kan tillféra. Inom PSP:s ’Sack
solutions’ genomfors samarbetsprojekt med partners och vissa strategiska kunder. Ett exempel
pa en sddan kund utgér schweiziska Holcim, en av virldens storsta cementtillverkare med
verksamhet 1 ett hundratal lander. Samarbetet stricker sig langt tillbaka 1 tiden och har
inneburit att Billerud har fatt en stor forstdelse for cementindustrin och vilka krav denna
stéller pd sdckar, kunskap som virderas hogt av foretaget. Forutom ett omfattande nétverk av
kontakter innebdr samarbetet att logistik optimeras och att utbildningsseminarier anordnas.>
Vidare erbjuds Holcim tekniska konsulttjdnster och *Total Customer Value’ (TCV), ett
koncept som syftar till att forbattra kvaliteten och reducera kostnader 1 hela vardekedjan, frdn
inkép av papper till fyllda sdckar. Arbetet handlar i1 stor utstrickning om att fOrstd
kostnadsbilden for fyllningsprocesser och hur dessa, med hjélp av Billeruds produkter, kan
effektiviseras.’® En central roll i detta arbete spelas av det si kallade *Sack Lab’, dir sickar
testas och analyseras och forslag pd bittre 1sningar erbjuds kunder.’’ Aven *Food and
consumer packaging’, ett annat produktomrade inom PSP, anammar ett snarlikt arbetssatt
gentemot de hogre kundklasserna.”® Hir anvinds istillet produktutvecklingsavdelningen
’Pack Lab’ didr man visar hur rétt design, konstruktion och materialval kan forbéttra

forpackningslosningar och birkassar.™

Inom affarsomradet PB marknadsfors tjdnstepaketet ’Fresh Services’, ett koncept liknande

"TCV’, men som fokuserar pa forpackningar for frukt och gronsaker. Tjdnsten innebér att man

>3 Sales Director, International, Billerud (2011-03-04).

>* Sales and Marketing Director, Packaging Boards, Fluting, Billerud (2011-03-29).

>3 Sales and Marketing Director, Packaging and Speciality Paper, Sack Solutions, Billerud (2011-03-29).
%6 Sales Director, International, Billerud (2011-03-04).
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%% Sales and Marketing Director, Packaging and Speciality Paper, Food and Consumer Packaging, Billerud
(2011-03-29).
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riktar sig till grossister och detaljister inom frukt och gront, eftersom béttre forpackningar och
darmed minskat svinn innebér stora besparingar for dessa samtidigt som Billeruds produkter
motsvarar en mycket liten andel av deras totala kostnader.®® Exempel pé kunder som nyttjar
denna tjinst utgdrs av Marks & Spencer och Everfresh.’' En viktig del av ’Fresh Services’
utgor det sé kallade "Box Lab’, ett kompetenscentrum som utvdrderar funktion och prestanda

hos welladdor.*?

Den tekniska konsultation som erbjuds i1 enlighet med vad som ovan sagts faktureras inte
separat.” Istillet betraktas dessa kostnader som en investering som pa sikt antas ona sig —
antingen genom att ett hogre pris kan erhallas direkt vid forsdljning, eller att en licensavgift
betalas vid konvertering av Billeruds produkter.®* En viktig 16nsamhetsaspekt r dven att man
genom samarbetena differentierar sina produkter och dirmed gor dessa mindre utbytbara,

vilket i sin tur ligger grunden for langvariga relationer och stabila forsiljningsvolymer.®

Sammanfattningsvis kan konstateras att de organisatoriska anpassningar som férekommer i
ovanstdende fall 1 méngt och mycket dr desamma som for forenklande relationer. Den
tydligaste skillnaden ar att kontaktytorna mellan foretaget och kunder har breddats med fler
centrala befattningshavare och olika typer av tekniska funktioner, vilket utgor en forutséttning
for en hogre grad av teknisk anpassning. Denna tar sig uttryck i de ovan nidmnda tekniska
konsulttjansterna, genom vilka foretagens produktionsprocesser sammanldnkas och lang-

siktiga relationer utvecklas.

Liksom 1 tidigare fall anvdnds marginalmdtt vid berdkning av 106nsamheten péd enskilda
bestillningar, vilka sedan aggregeras till kundniva. Av ovanstaende exempel framgar dock
tydligt att ett langsiktigt tidsperspektiv anldggs ndr man fOretar investeringar i form av
produktutveckling tillsammans med kunder. Den underliggande tanken &r saledes att kost-
naden man adrar sig 1 samband med projektet i framtiden kommer att generera intikter, en
tankegang som har stora likheter med CLV-ansatsen. Under intervjuerna har dven vérdet av
kunskap genererad i dessa samarbeten framhévts, och att denna ar anvéndbar dven utanfor de

specifika projekten. Darmed aterfinns dven drag av CV 1 utvérderingen av dessa kunder.

50 Sales and Marketing Director, Packaging Boards, Fluting, Billerud (2011-03-29).
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Sammankopplande relationer
Sammankopplande relationer har visat sig vara mycket svara att identifiera 1 fallstudien. For

en sa pass generisk produkt som pappersmassa och forpackningspapper forutsitter utveckling
av tekniska grinssnitt en god kdnnedom sdvdl om kundernas produktionsprocesser som
produkternas slutliga anvdndningsomrédden. Sddan kdnnedom implicerar i sin tur att man
redan har gjort eller samtidigt gér omfattande organisatoriska anpassningar. I Billeruds fall
hade det sdledes varit mycket svért att genomfora tekniska samarbeten utan att involvera ett
flertal funktioner frdn bada parter. Ddrmed behdvs mer ingdende kontakter dn vad en lag

organisatorisk anpassning implicerar.

Kundrelationer ur ett avvikelseperspektiv
Mot bakgrund av ovanstdende diskussion kan forhédllandet mellan Billeruds kundklasser och

de fyra relationstyperna illustreras som 1 figur 3 och 4. Som framgér av figurerna gér inte alla
kundklasser att entydigt placera inom grianserna for de olika relationsformerna. Medan
partners samt standard- och spotkunder inom affarsomradena PSP och PB kan relateras till de
integrativa respektive transaktionsbaserade relationstyperna, kan ett lika tydligt samband inte
ses betriffande strategiska kunder. Motsvarande problematik uppstér inte inom MP, dér regel-
bundna kunder kdnnetecknas av forenklande relationsformer medan dvriga kundrelationer kan

beskrivas som transaktionsbaserade.

Grad av
organisatorisk Hog Lag
Grad av anpassning
teknisk
anpassning
Hég Partnerkunder

.

I Strategiska
kunder

Standard- och

Figur 3. lllustration av hur Billeruds kundklasser inom affdrsomrdadena PSP och PB férhaller sig till
Lind & Strémstens (2006) ramverk.
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Grad av
organisatorisk

. Hog Lag
Grad av anpassning
teknisk
anpassning
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Regelbundna Semiregelbundna
Lag kunder . och spotkunder

Figur 4. lllustration av hur Billeruds kundklasser inom affdrsomradet MP férhaller sig till Lind &
Strémstens (2006) ramverk.

Tabell 1 sammanstéller hur relationsformer kan kopplas till hur man inom Billerud resonerar
kring sina kunders lonsamhet, ddr avvikelser frdn ramverkets forutsdgelser synliggjorts.
Sammantaget foreligger en tdmligen god Overensstimmelse mellan fallstudiens resultat och
foreskrivna lonsamhetsutvarderingar, dven om vissa diskrepanser forekommer. Forutom de
avvikelser som identifieras i tabellen, vilka kan bendmnas systematiska, forekommer &ven
osystematiska sddana i den mening att det finns situationer dir den specifika relationsformen
inte verkar ha ndgon inverkan pa den I6nsamhetsutvirdering som genomfors. I det foljande
diskuteras hur dessa avvikelser bdst kan forstds utifrdn de tvd arbetshypoteser som

formulerades 1 uppsatsens operationaliseringsavsnitt.

Avvikelser i 6gonblicksbilder av dynamiska forlopp
Den forsta av de formulerade arbetshypoteserna utgér frdn att avvikelser ar tillfalliga och

synliggdrs 1 dgonblicksbilder av dynamiska forlopp, exempelvis di de organisatoriska och

tekniska granssnitten haller pa att fordndras. Detta kan ségas gélla da Billerud identifierat

Tabell 1. Férteckning 6ver sambanden mellan relationsformer och utvdrderingsansats.

Relationsform Affirsomrade Kundklass Utvadrderingsansats Avvikelse
Integrativ PSP/PB Strategiska och partnerkunder CLV med inslag av CV -
Forenklande PSP/PB Strategiska kunder CPA pa individuell basis -
Strategiska kunder CLv (i)
MP Regelbundna kunder CPA pa individuell basis -
Transaktionell PSP/PB Spot- och standardkunder CPA pa individuell basis  (ii)
MP Spot- och semiregelbundna kunder CPA pa individuell basis (iii)

30



utvecklingspotential hos en specifik kund och dérfor gor en ansats for att fordjupa samarbetet
med denna (7). Sddan potential anses avhdngig kundens organisation, tillvdxtpotential, finan-
siella styrka, investeringsbendgenhet, marknadssegment samt de anstélldas attityd till
utveckling. Detta medfor att man dven kan tinka sig att satsa pa kunder som i dagsldget inte
uppvisar hog 16nsamhet, men som spas en god utveckling.®® Det har under intervjuerna
betonats att en fOrutsdttning for att kunna goéra denna beddmning &r att tdta kontakter
foreligger foretagen emellan, varfor relationer mellan endast inkdpare och séljare inte racker
till.*” Betydelsen av dessa organisatoriska anpassningar for initierandet av gemensamma
produktutvecklingsprojekt har ovan framhéllits som huvudsaklig forklaring till att inga

sammankopplande relationer kunnat identifieras 1 fallstudien.

Som ovan ndmnts genomfdrs produktutveckling tillsammans med kunder genom olika
konsulttjdnster riktade till dessa. Flera av tjdnsterna har pa senare tid produktifierats pa s sitt
att man tydligt definierat och prissatt dem i sin marknadsforing.®® T dagsléget faktureras dock
inte kunder for dessa tjinster, men Billerud utesluter inte sd kan ske i framtiden. Istéllet
fokuserar man pa mojligheterna att ta ut ett hogre pris for sina produkter och att dver tid sélja

mer papper genom att vixa med kunden.

Det dr i detta fall tydligt hur l6nsamhetsanalyser med starka inslag av CLV 1 forenklande
kundrelationer aktivt bidrar till att omforma relationen med kunden och hd&ja graden av
anpassning vad géller de tekniska grinssnitten. Avvikelser frdn ramverkets monster uppstér
sdledes under den period dé relationen fordjupas, vilket synliggors 1 6gonblicksbilder av

denna transformationsprocess. Nar de tekniska grianssnitten anpassats upphor avvikelserna.

Ytterligare en avvikelse uppstar som en foljd av att foretaget rutinmassigt genomfor CPA pé
individuell basis, d@ven i1 de fall kundrelationerna dr att betrakta som transaktionsbaserade (i7).
Niar en kund omklassificeras fran standard till strategisk, med dartill associerade
sammanfldtning av organisatoriska resurser, baseras detta pd en beddmning av parametrar
som storlek, stabilitet for ordervolymer och priser, marknadssegment och attityd till
utveckling. Vissa av dessa aspekter kommer att fa en direkt inverkan pd de
lonsamhetsberdkningar som gors och det kan ddrmed ségas att redovisningspraktikerna aktivt

bidrar till att fordndra de organisatoriska granssnitten. Det ska emellertid framhallas att dessa

% Business Area Director, Packaging Boards, Billerud (2011-03-15), Sales Director, Scandinavia, Billerud
(2011-03-29).

%7 Sales Director, International, Billerud (2011-03-04).

%% Sales and Marketing Director, Packaging and Speciality Paper, Sack Solutions, Billerud (2011-03-29).
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berdkningar endast utgoér en del av en mer helhetlig beddmning och deras paverkanskraft ska
darfor inte overskattas. Denna typ av avvikelse kommer dirfér nedan dven att belysas utifran

studiens andra arbetshypotes.

Utover dessa systematiska avvikelser av tillfallig natur forekommer dven osystematiska
sddana. Dessa uppkommer till f61jd av att olika produkter tillverkas pad samma pappersmaskin,
vilket medfor beroendeforhdllanden mellan produkter. Som ett resultat av att man stindigt
stravar efter att utnyttja den tillgédngliga maskinkapaciteten till fullo, maste man under
sdrskilda betingelser acceptera ldga 16nsamhetsnivaer for viss produktion i syfte att behélla
tillverkning av mer 16nsamma produkter. I forldangningen innebdr detta att den berdknade
lonsamheten for vissa kunder péverkas av de bestédllningar som samtidigt gors av andra

kunder.

Dessa typer av beroendeforhédllanden forekommer i ett flertal produktomréaden, men dr sarskilt
patagliga hos PSP:s ’Food and consumer packaging’, dir samma papperskvaliteter anviands
inom olika slutanvindningsomraden. Beroendeforhallanden kan tydligt illustreras av den
situation som uppkommer dd pappersmaskiner stills om mellan olika kvaliteter, dir de
volymer som produceras strax innan och efter sddana omstéllningar inte hdller samma hoga
standard. Exempelvis krdaver forpackningspapper for medicinskt bruk mycket hog och jamn
kvalitet, varfor sddana in- och utkérningsvolymer inte kan anvindas for detta &ndamal. Istéllet
for att kassera pappret séljs det till tillverkare av forpackningar for mindre krdvande
applikationer. Samma problematik foreligger med produkter som inte kriver
pappersmaskinernas fulla bredd, i vilket fall man fors6ker samkdra bestéllningar 1 syfte att
minimera spill. Bdda dessa exempel illustrerar situationer dér tillverkningen av 16nsamma
produkter &r beroende av mindre lonsamma sddana, utan vilka produktionen av de
forstndmnda skulle vara svérare att uppritthalla. Kunder till dessa mer 16nsamma produkter,
som ofta dven karakteriseras av hog komplexitet, utgors vanligtvis av partners eller strategiska

kunder med vilka man har ett utvecklat tekniskt samarbete.®’

Under intervjuerna har framhallits att det huvudsakliga syftet med sddana mindre 16nsamma
produktionsvolymer dr att mojliggéra andra, mer 16nsamma affdrer. Eftersom man primaért
efterstravar de externa effekterna av forsdljningen, kan fOretaget sdgas betrakta kunder till

dessa lagmarginalvolymer utifran ett resonemang med starkt inslag av CV. Det bor dven

% Sales and Marketing Director, Packaging and Speciality Paper, Food and Consumer Packaging, Billerud
(2011-03-29).
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poéngteras att avvikelser till f6]jd av beroendeférhéllanden produkter emellan kan uppkomma
for vilken typ av relation som helst, vilket gor att de i denna mening &r osystematiska. Det kan
saledes argumenteras for att vl utvecklade tekniska och organisatoriska granssnitt i samband
med beroendeforhdllanden 1 produktionsprocessen, och ddrmed kunder emellan, ger upphov
till tillfalliga avvikelser. Det blir under dessa omstdndigheter tydligt hur avvikelser kan
forklaras genom att egenskaper hos kundrelationerna far aterverkningar f6r hur l6nsamhets-

resonemang fors.

Avvikelser som resultat av otillriickliga parametrar i ramverket
Den andra arbetshypotesen som formulerats gor géllande att avvikelser beror pa att sambandet

mellan kundrelation och 16nsamhetsanalys inte fingas pé ett korrekt sitt av ramverket och att
dess parametrar didrmed inte ldmpar sig for att forklara valet av analysmetod. Ett
underliggande antagande i ramverket synes vara att det foreligger ett enkelt samband mellan
integrationsgrad och regelbundenheten hos kunders inkdp. Detta skulle 1 sa fall forklara varfor
det inte anses lona sig att pa individuell basis utvdrdera kunder med vilka man har
transaktionsbaserade relationer, ndgot som &nd4 sker hos Billerud (ii och iii). Fallstudien ger
vid handen att transaktionella relationer inte med nddvindighet begrédnsas till spotmarknader,
utan dven inkluderar kontinuerliga kunder med vilka man inte anpassat organisatoriska eller
tekniska granssnitt 1 ndgon storre omfattning. Mot bakgrund av redogorelsen ovan kan detta
sdgas vara fallet for standardkunder inom PSP och PB samt semiregelbundna kunder inom
MP. Systematiska avvikelser av detta slag kan saledes forstas som ett resultat av att ramverket
inte synes beakta mojligheten for kontinuerliga relationer utan medfoljande anpassningar. Sa
fort upprepade transaktioner forekommer med en kund, finns det anledning att fOreta
lonsamhetsutvarderingar pd individuell nivd och dirmed uppkommer avvikelser som 1 de

flesta fall kommer att vara bestaende.

Det kan emellertid konstateras att Billerud dven for spotkunder kalkylerar 16nsamhet pé
individuell basis, varfor man med rétta kan stélla frigan huruvida det finns nigot egentligt
skil att genomfora kundlonsamhetsanalyser pa segment. Sdrskilt med tanke pa den hjidlp
dagens sofistikerade ekonomisystem och uppfdljningsmdjligheter erbjuder, bor det ifréga-
sdttas huruvida segmentbaserad CPA har nigon relevans nédr ramverket tillimpas vid

forsdljning ’business-to-business’.

Slutsatser
Sammanfattningsvis har fallstudien belyst ett antal olika avvikelser frén det av ramverket

forutsagda monstret. Dessa kan indelas 1 tillfdlliga och permanenta, dir de forstndmnda vidare
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kan karakteriseras som systematiska eller osystematiska. Systematiska avvikelser dr forbe-
héllna en given relationstyp, medan osystematiska kan forekomma oberoende av 1 vilken del

av matrisen en kund befinner sig.

De tillfdlliga, systematiska avvikelserna kan med utgdngspunkt i ramverkets premisser forstas
som en foljd av att relationen mellan Billerud och kund befinner sig i en transformations-
process. Avvikelser forknippade med intensifierade relationer, i1 detta fall en rorelse uppat i
matrisen frdn forenklande till integrativa, kan med fordel tolkas som ett uttryck for hur
redovisningspraktiker aktivt medverkar till att omforma den organisatoriska och affarsméassiga
kontext de forekommer 1. I viss mén kan ett liknande resonemang appliceras pa fall dér

kundrelationen utvecklas fran transaktionsbaserad mot forenklande.

Fallstudien har vidare identifierat tillfdlliga, osystematiska avvikelser. Dessa uppstar som en
foljd av att komplexa beroendeforhallanden som uppkommer 1 produktionsprocessen i
forlangningen dven skapar beroenden olika kunder emellan. For att mojliggora forséljning av
komplexa produkter till framst integrativa kunder accepterar Billerud emellandt lagre
lonsamhetsnivder for den restkapacitet som hirvid kan uppstd. Trots att inga samman-
kopplande relationer kunnat identifieras, kan alltsd drag av CV skonjas, oavsett vilken del av
matrisen en kund befinner sig 1 och hur denna i1 6vrigt utvirderas. Dessa avvikelser kan
saledes forklaras genom att egenskaper hos kundrelationerna far aterverkningar for hur
lonsamhetsresonemang fors. Mot bakgrund av ovanstiende resonemang finns ddrmed starkt
stod for studiens forsta arbetshypotes savil vad betrdffar tillfdlliga, systematiska avvikelser

som osystematiska sddana.

Slutligen har dven permanenta, systematiska avvikelser identifierats. Dessa tar sig uttryck 1 att
transaktionsbaserade relationsformer utvérderas individuellt snarare dn pa segmentsbasis utan
att en efterfoljande organisatorisk anpassning sker, och kan didrmed inte fOrstds utifrén
ramverkets parametrar. Ovan har argumenterats for att detta beror pd att ramverket i for hog
grad fOrutsdtter ett enkelt samband mellan regelbundenhet vad géller transaktioner och
organisatorisk anpassning. Dessutom forefaller forsiljning *business-to-business’ generellt ha
storre anvandning av individuell dn segmentsbaserad uppf6ljning, ndgot som ramverket inte

synes beakta.
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Diskussion
De avvikelser som patriaffats 1 foreliggande studie kan pa flera sitt relateras till tidigare

appliceringar av Lind & Stromstens (2006) ramverk. I fallstudien av Holmen kunde Christner
et al (2008) konstatera att vissa nyckelkunder, med vilka forenklande relationer upprattholls,
utvirderades med hjilp av CLV. En forklaring som presenterades gick ut pd att denna grupp
av kunder ansags vara presumtiva samarbetspartners som bearbetades 1 syfte att 6ka graden av
organisatorisk och teknisk anpassning. Parallellen med de strategiska kunder hos Billerud som
betraktas som potentiella partners, och som darfor utvirderas pé langre sikt 4n vad ramverket
foreskriver, dr uppenbar. S& som redogjorts for ovan spelar utvirderingsmetoden en central
roll 1 sddana transformationsprocesser och kan 1 viss mén ségas vara en forutsittning for att en
forandring av relationen ska komma till stind. Darmed kan ett synsdtt pa
utvirderingspraktiker som medskapande (jfr Callon et al 2007, Miller 2001, 2008b, Miller &

O’Leary 2007) underlétta forstaelsen av dessa tillfdlliga, systematiska avvikelser.

Det bor emellertid framhéllas att det pd denna punkt inte finns ndgon motséttning mellan detta
synsétt och det perspektiv som anammas inom marknadsforings- och ekonomistyrnings-
debatterna kring kundlonsamhet (jfr Blattberg & Deighton 1996, Foster & Gupta 1994, Gupta
& Lehman 2003, Jain & Singh 2002, Kaplan & Narayanan 2001, Libai et al 2002, Rust et al
2004, Shapiro et al 1987, Smith & Dikolli 1995), dven om de fokuserar péd olika aspekter av
transformationsprocesserna. Medan de sistndmnda syftar till att fordela resurser pa ett
foretagsekonomiskt optimalt satt, vilket 1 slutinden sannolikt tar sig utryck i tekniska och
organisatoriska anpassningar, forsoker det sociologiska perspektivet forstd de konsekvenser

saddana allokeringsbeslut medfor.

Forskare med en sociologisk utgangspunkt har ofta fokuserat pa hur redovisningspraktiker
utnyttjas som verktyg i intern maktkamp och rivalitet (jfr Mouritsen 1997, Vaivio 1999, Ciker
& Stromsten 2009). For kundlonsamhetsanalysers vidkommande har Boyce (2000) pavisat
hur dessa kan fd externa konsekvenser som alienation och utanforskap for kunder som
missgynnas av kundlonsamhetsanalysernas kriterier. Det bor dérfor understrykas att
fallstudien av Billerud primirt ger stod at att kundutvarderingspraktiker verkar i motsatt
riktning, dvs att de driver intensifieringen av vissa relationer. Dessutom visar studien att ett
betydande inflytande 6ver hur utvirderingar genomfors utdvas av den berérda kunden. Under
intervjuerna har kundens instéllning gentemot Billerud vid upprepade tillfdllen utpekats som
en central aspekt vid klassificeringen. Kunder tillhorande en lidgre kundklass, som vid

kapacitetsbrist 16per risk att bli nekade forsdljning, har darmed till viss man sjdlva forsatt sig 1
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det ldget genom opportunistiskt beteende och de signaler som darigenom formedlats. Hértill
kommer kunder som av konkurrensskidl inte vill involvera sig i ndrmare samarbeten. Att
enbart tala om kundlonsamhetsanalyser som ett cyniskt instrument anvént av foretag 1 syfte att
utnyttja sina kunder dr didrmed inte rdttvisande. Ett undantag dr emellertid de sk ’mix
improvement’-rapporter som uppréttas, vilka syftar till forbattra sammansittningen av kunder

genom att pa sikt ersitta de som ar minst l16nsamma.

Sammankopplande relationer har visat sig mycket svéra att identifiera i1 de studier som anvéant
ramverket som utgangspunkt (jfr Grundberg & Jarkvist 2009, Lind & Stromsten 2006,
Ringstrom & Svensson 2010). I fallet Billerud verkar orsaken vara att en anpassning av
tekniska granssnitt krdver en foregdende anpassning av organisatoriska element, eftersom en
nddvéndig insyn 1 varandras produktionsprocesser annars inte uppnds. I Lind och Stromstens
studie kunde, precis som i fallet Billerud, konstateras att den typ av lonsamhetstdnk som bor
anvdndas vid sammankopplade relationer, CV, istéllet appliceras sporadiskt och inte sdllan 1
kombination med andra utvirderingsmetoder. Ett grundldggande antagande bakom ramverket
ar att metoden ar ldmplig att anvinda 1 en kontext dir ovriga analyser troligen skulle ge ett
negativt resultat och att fokus darfor istillet 1aggs pa indirekt nytta, s& som kunskap som blir

vardefull 1 andra relationer (jfr Lind & Wedin 2005).

Eftersom CV i grunden fokuserar pa aspekter som dvriga analysmetoder inte beaktar (jfr dock
Epstein et al 2008), utgdér ansatsen ett lampligt komplement till dessa och det &r sannolikt
darfor som den anvinds sporadiskt oberoende av kundrelationers karakteristika. Detta blir
sarskilt tydligt 1 ett foretag som Billerud, dar sammanfldtade produktionsprocesser skapar
beroendeforhallanden mellan produkter och darigenom dven mellan kunder. Svérigheten med
att anvinda CPA eller CLV under sddana omstdndigheter bestar i att dessa metoder forutsitter
att kunden éar ett avgransbart kalkyleringsobjekt. Fallstudien av Billerud ger vid handen att sa
inte alltid dr fallet och de resultat som genereras blir dd missvisande och oanvéndbara. Den
sporadiska tillimpningen av CV oavsett typ av kundrelation, och att utvdrderingsmetoden kan
anviandas som ett komplement till sdvdl CPA som CLV, gor att en utvidgning av 1 vilka

kontexter analysmetoden anses tillimpbar kan vara befogad.

Paralleller till de permanenta, systematiska avvikelser som identifierats i fallstudien aterfinns
slutligen 1 savél Grundberg & Jarkvists (2009) som Christners et al (2008) studier av Telenor
respektive Holmen. I dessa studier kunde transaktionella relationer som utvérderades pé

individuell basis identifieras. Motsvarande avvikelse forekommer inom Billerud, dir spot-,
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standard- och semiregelbundna kunder utvirderas individuellt. D4 denna typ av avvikelse
onekligen aterfinns 1 flera tillimpningar av ramverket, finns det ytterligare skal att ifrdgasitta
det samband mellan transaktionsbaserade relationer och segmentsbaserad utvédrdering som
ramverket forutséger. I fallet Billerud genereras individuella 16nsamhetsrapporter automatiskt,
och en segmentsbaserad uppfoljning skulle séledes innebdra sdmre noggrannhet utan nagra

medfoljande fordelar.

Sammanfattning
P& senare tid har kundlonsamhet framtritt som en viktig fraga for foretags resultatutveckling.

Det rader emellertid oenighet forskare emellan om hur utvdrdering av kunder bér genomforas,
vilket medfor en osdkerhet om under vilka betingelser som uppf6ljningssystem bor utformas
pa sarskilda sitt. Syftet med foreliggande studie har varit att undersoka tilldimpningen av
kundlonsamhetsanalyser och den roll dessa spelar i den organisatoriska och affarsméssiga
kontext de forekommer 1. I en fallstudie av Billerud har sambandet mellan kundlénsamhets-
analyser och kundrelationer undersokts utifran ett teoretiskt ramverk utvecklat av Lind &
Stromsten (2006), varvid sdrskilt fokus har lagts pa avvikelser frdn dess foreskrivna monster.
Studiens resultat indikerar att kundlonsamhetsanalyser kan ha direkt inverkan pa tekniska och
organisatoriska grénssnitt mellan foretag och kund, och dérigenom leda till att relationer
intensifieras. Det har vidare kunnat pavisas hur de komplexa beroendeforhiallanden som
uppkommer 1 foretagets produktionsprocesser 1 forlingningen dven skapar beroenden olika
kunder emellan, ndgot som far konsekvenser for hur 16nsamhetsresonemang fors. Egenskaper
hos kundrelationer kan sédledes fa &terverkningar for tillimpad lonsamhetsutvérdering.
Slutligen har avvikelser som svérligen later sig forklaras utifrdn ramverkets parametrar

identifierats, vilket indikerar att det finns anledning att omprdva vissa aspekter av detta.
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Killforteckning
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Bilaga

Fragemall for intervjuer

Efter en inledande intervju med en av Billeruds séljchefer formulerades ett antal fragor till de

kommande intervjuerna. Dessa frdgor, dtergivna nedan, har utgjort utgdngs-punkten for

efterfoljande intervjuer, men fokus har skiftat beroende pd den intervjuades position i

foretaget. Intervjupersonerna har ombetts att exemplifiera och konkretisera sina svar i den

man det varit mojligt.

Relationer inom virdekedjan

Pé vilket sitt skiljer sig Billeruds relationer till och arbete mot kundgruppen
forpackare jamfort med konverterare?

Pé vilket sitt skiljer sig Billeruds relationer till och arbete mot varumirkesigare
jamfort med konverterare?

Vilka delar av virdekedjan dr mest lonsamma att betjdna?

Produktslag och l6nsamhet

Hur ménga kunder har ditt affirsomrade totalt sett, respektive inom varje produktslag?

Hur har man berédknat produktslagens olika lonsamhet?

Kundklass och 16nsamhet

Hur méanga kunder finns det inom respektive kundklass?

Hur stor del av omséttningen bidrar respektive kundklass med?

Hur har man beriknat kundklassernas olika 1onsamhet? Ar partner alltid 1dnsammare
an strategic osv?

Vad kinnetecknar de olika kundklasserna?

Finns det underkategorier eller typiska drag inom klasserna (baserat exempelvis pa typ
av samarbete)?

Hur ser kontakten mellan Billerud och kund ut 1 de olika klasserna? Vilka funktioner
hos Billerud respektive hos kund ar inblandade?

Ar indelningen i dessa fyra kategorier rimlig/anviindbar?

Angéende omklassificering av kunder mellan olika kundklasser: kan du ge ett exempel

pa hur och varfor detta gors? Vem initierar 1 s fall detta?



Lonsamhetsutveckling och disparens

*  Hur stora skillnader med avseende pd I6nsamhet forekommer i dagsldget mellan de
minst respektive mest lonsamma kunderna?

* Vad gor Billerud om ni mérker att en kund borjar generera simre 16nsamhet?

Forsédljning och orderprocess

* Hur ser Billeruds séljorganisation ut? Vilka kriterer dr den uppdelad efter?
e Hur skiljer sig orderprocessen mellan olika kunder? I vilken utstrickning anvinds
’Billerud on Demand’ (BonD), eller foregaende system, av kunderna sjélva?

* Hur gér det till nédr Billerud vérvar kunder? Kontaktar kunden Billerud eller tvirtom?

Kunders utvecklingspotential

* Hur skulle du definiera utvecklingspotential hos en kund?
* Hur och vem pé Billerud avgdr om en kund har utvecklingspotential?
* Upplevs det som begriansande att EBIT/maskintimme anvinds som standardmaétt pa

lonsamhet? Gor detta det svérare att upptacka utvecklingspotential hos kunder?

Produktutveckling

* Hur sker produktutveckling inom Billerud? Ar *Sack Lab’, "TCV’, "Box Lab’ och
"Fresh Services’ integrerade delar av detta eller finns det en separat FoU-avdelning?
*  Om produktutveckling sker péd direkt forfradgan av en kund, hur ser betalningsmodellen

och kostnadsfordelningen ut?

Investeringar
* Hur resoneras det kring kapacitetsutokande investeringar? Utfastelser om 6kad

orderkvantitet fran vissa kunder?



