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Abstract
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1 INLEDNING

I en tid av ekonomisk kris och allmin turbulens i néringslivet framstar 16nsamhet som nagot alla
foretag soker med ljus och lykta. Ménga foretag kimpar med 16nsamheten idag och vikten av att ha
kontroll 6ver densamma blir allt mer pataglig. En bransch dér 6kat 1onsamhetsfokus varit aktuellt
under de senaste aren, dven innan utbrottet av den finansiella kris vi nu befinner oss i, 4r bok- och
forlaggarbranschen. Fran att ha haft tydligt omséttningsfokus har foretagare inom branschen svingt
till att allt mer fokusera pa lonsamheten for de produkter som tillverkas och de affirer som sluts.
Varfor branschen tidigare inte fokuserat pa l1onsamhet kan ha olika forklaringar. En forklaring ir att
forldggarna varit sikra pa att de varit Ionsamma och dérfor satsat pa att bli stora. En annan tankbar
forklaring &r att det dr “fint” att vara stor, d.v.s. att det finns ett visst matt av status associerat med
att vara en storre aktor pa marknaden och att detta fungerat som ett incitament till att fokusera pa
omsittningen. Dirtill finns i branschen ett utbrett kulturellt tdinkande dir det inte nodvéndigtvis
uppskattas att sitta affarsméssighet framfor det kulturella bidraget. En exemplifiering av detta &r att
flera bokforlag har tanken om kulturellt bidrag inskrivet i sin verksamhetsbeskrivning.

I litteraturen har det linge fokuserats pa lonsamheten for produkter medan de som koper
produkterna, kunderna, hamnat i skymundan i1 debatten. Att vissa kunder kostar mer att gora afférer
med dn andra, av en médngd olika anledningar, dr dock odiskutabelt. Det kan rora sig om att en kund
kriver mer service, speciella formaner eller liknande 4n en annan kund. Forstaelse for dessa
aspekter och deras paverkan pa den totala l1onsamheten #r av intresse for ekonomistyrningen i
allminhet och for det enskilda foretaget 1 synnerhet.

I fokus for denna framstéllning star ett bokforlag som liksom andra forlag i branschen alltmer
fokuserat pa 1onsamma, istéllet for omséttningsdrivande, affarer. Jimfort med sina konkurrenter i
branschen dr forlaget relativt kommersiellt och har mindre kulturellt fokus. Forlaget dr och har varit
l1onsamt sen en lang tid tillbaka men dr ovetande om vilka kunder som star for 1onsamheten och kan
inte med sikerhet siga vilka kundgrupper som &r mer lIonsamma &n andra. En 6kad forstaelse for
lonsamhetsforhallandena skulle givetvis vara till stor nytta for forlaget i det strategiska savil som
dagliga arbetet och viégleda i1 hur resursfordelningen bor goras, om befintliga rabattsatser dr rimliga

sett till kundernas resursforbrukning och sa vidare.



For att mita kundlonsamhet kriivs tvé saker. Dels méste foretaget veta sin nettomarginal', d.v.s.
skillnaden mellan in- och utpris for de produkter foretaget siljer. Dirtill behover foretaget veta
vilka ytterligare kostnader som dr forknippade med de olika kunderna. Dessa kostnader brukar
betecknas Cost-to-Serve (CTS), eller betjaningskostnader pa svenska.

Kundlonsamhet i sig dr inte ett sa pass vélutforskat forskningsomrade som man skulle kunna
tro, detta giller i synnerhet betjianingskostnader dir endast ett fatal empiriska studier har genomforts
(Guerreiro m.fl. 2008). Sett till hur odiskutabelt virdefull denna typ av information dr for
vinstdrivande verksamheter finns saledes redan hér ett starkt incitament att bedriva vidare forskning
pa omradet. En stor del av det som skrivits i dmnet kan dértill antas vara sekretessbelagd
information som aterfinns ute hos foretag som sjélva undersokt sin kundlonsamhet, alternativt hos
konsulter som stottat dessa foretag med kundlonsamhetsanalyser. Var forhoppning ér att med denna
framstillning ge ett akademiskt bidrag genom en publik beskrivning av hur l6nsamhetssituationen

ser ut pa ett svenskt bokforlag.

Syftet med denna uppsats dr, med anledning av ovanstaende, att utreda lonsamhetsskillnader

mellan forlagets kunder som héirror fran betjdningen av dessa.

1.1 Uppsatsens disposition

I néstfoljande avsnitt foljer avgriansningar och operationalisering av syftet. Darefter beskriver vi den
teoretiska bas vi anvint oss av under arbetet med denna framstéllning. Pa det foljer en beskrivning
av det angreppssitt vi valt att anvinda for att svara pa fragestillningen. I detta avsnitt klargor vi
dven hur vi praktiskt gatt tillvdiga ndr vi genomfort var studie. Direfter foljer sjdlva studien med en
beskrivning av forlaget och dess verksamhet. Detta foljs sedan av ett analysavsnitt dar
betjaningskostnaderna  granskas.  Avslutningsvis  presenteras  slutsatser fran  studien,

rekommendationer till forlaget och forslag till vidare forskning.

1 Hir definierad som Intikter (efter rabatter) — Produktionskostnader (framriknade i enlighet med Activity-Based Costing).
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2 AVGRANSNING OCH OPERATIONALISERING AV SYFTE

For att undersoka forlagets nettomarginal behovs en kartldggning av vad forlagets produkter kostar
att producera samt data over produkternas forsédljning. I férhallande till betjaningskostnader &r detta
ett vil utforskat omrade och vi har dirfor valt att fokusera helt pa forlagets betjaningskostnader. I
samrad med forlagets VD har vi dirtill valt att studera kundgrupper (distributionskanaler) snarare
dn enskilda kunder. Skilen &r flera, dels arbetar forlaget sjalva med denna typ av indelning och dels
uppvisar kunderna en vésentlig homogenitet inom grupperna men en visentlig heterogenitet
grupperna emellan. Exempel pa faktorer som varierar mellan grupperna men ser likartade ut inom
dem d&r returritt, rabatter och kopmonster. Fran fallforetagets perspektiv dr det drtill mindre
kénsligt konkurrensmissigt sett att vi 1 framstéllningen behandlar distributionskanaler &n enskilda
kunder.

Var operationalisering av syftet i form av en fragestillning &r:

Hur skiljer sig kostnaderna for att betjina forlagets olika distributionskanaler at?

Vi har valt att studera ridkenskapsaret 2008, vilket #r det senaste fullstindigt avslutade
rakenskapsaret. Det dr med andra ord den mest aktuella period vi haft mojlighet att studera givet att
ett komplett rikenskapsar ska studeras, nagot vi ansett lampligt eftersom betjdningskostnader
sannolikt inte dr jamnt fordelade 6ver ret. Aldre data vore mindre limpligt med tanke pi den
omvilvning bok- och forldggarbranschen just nu genomgar och data for andra perioder &n
rdkenskapsaret vore mindre anvindbart for fallforetaget.

Vi har dven, pa grund av tidsaspekter och uppsatsens omfang, valt att avgrinsa antalet
distributionskanaler som studeras till fyra stycken. Kanalerna som studeras har valts ut i dialog med
forlagsledningen och faktorer som spelat in i valet av kanaler har inkluderat omsittning, antal

kunder och tillvéxttakt. De fyra distributionskanaler som valdes ér:

- Bokhandel
- Varuhus
- Bokklubb

- Internetbokhandel

Utover dessa kanaler distribuerar forlaget dven sina bocker via grossister, bibliotek m.m.



Slutligen ska ndmnas att forlaget godkinde studien och lovade att bidra med data och
intervjutid 1 utbyte mot att organisationen och dess kunder, av konkurrensmissiga skil,

anonymiserades.

3 ABCIPRAKTIKEN OCH DESS NYTTA VID KUNDLONSAMHETSANALYS

Kundlonsamhet och analysen av densamma &r, som nimnts ovan, ett relativt outforskat omrade
inom ekonomistyrningsforskning. Detta kan tyckas forvanande eftersom en vil genomford
kundlonsamhetsanalys ger forutsittningar for att fatta vilgrundade beslut for hur befintliga resurser
i foretag ska anvindas. En sadan analys kriver en korrekt uppskattning av kundernas
resursutnyttjande. For att méta respektive kunds resursutnyttjande har flertalet forskare foresprakat
och anvint Activity-Based Costing (ABC) varfor en beskrivning av dess framvixt och utférande

aterges hirnist (Se exempelvis Howell och Soucy 1990 och Kaplan 1989).

3.1 Framvaxten av ABC

Lonsamhetsbedomning, i allmédnhet, har sedan slutet pa 1980-talet varit foremal for en livlig debatt.
Diskussionerna tog fart i och med att Johnson och Kaplan (1987) publicerade boken ”Relevance
Lost — The Rise and Fall of Management Accounting”. Budskapet var hart och rittframt. De
kalkylmodeller som anvéndes vid tiden for bokens utgivande, och fortfarande anvinds i méanga
foretag virlden over, forsag inte foretagens ledare med den information de behdvde for att fatta
goda ekonomiska beslut. Den producerade informationen beskrevs av Johnson och Kaplan som for
sen, aggregerad och snedvriden for att vara relevant 1 planerings- och styrningsarbetet (Johnson och
Kaplan 1987). De traditionella kalkylmodellerna tjdnade inte lonsamhetsbedomningen och
ekonomistyrningen pa ett lika tillfredstillande sétt som de tidigare gjort. Nagra industriforetag och
konsultbyrder hade redan tidigare uppméirksammat de traditionella kalkylsystemens brister och
borjat utveckla ABC-liknande kalkylsystem. Tekniken, som sedermera kodifierades av Cooper,
inriktar sig pa fordelningen av organisationers omkostnader medan direkta kostnader knyts direkt
till  kostnadsobjekten 1 likhet med mer traditionella kalkylmodeller, exempelvis

sjalvkostnadskalkylen (Johnson 1992).

3.2 ABC och dess utforande

ABC-tekniken och dess logik bygger pa att resurser forbrukas nir aktiviteter utfors. Det finns

saledes ett orsakssamband mellan att nagonting utfors och att foretaget drar pa sig kostnader. I ett



forsta steg knyts resursatgangen till diverse aktiviteter som utfors i foretaget. For att sedan knyta
resurserna till kostnadsobjekten soker foretagen identifiera i vilken man kostnadsobjekten utnyttjar
respektive aktivitet. For att bestimma utnyttjandet identifieras sa kallade kostnadsdrivare for varje
aktivitet, det vill sdga nagot som far kostnaden for aktiviteten att 6ka och som dessutom gar att
kvantifiera och méta. Kostnadsobjekten belastas dédrefter med kostnaden for den andel av aktiviteten

de utnyttjat (Bergstrand 2003). Det hela aterges schematiskt i figur 1.

RESURSER [> AKTIVITETER E> KOSTNADSOBJEKT

Figur 1. ABC-teknikens knytande av resurser till kostnadsobjekt via aktiviteter.

Ambitionen inom ABC ir inte att fordela ut samtliga kostnader, till skillnad fran traditionella
kalkylmetoder, utan endast kostnader som kan sparas till kostnadsobjekten. Tekniken lamnar
saledes en del av kostnaderna ofordelade, nagot anvindaren maste biara med sig vid analys av
resultaten (Kaplan och Atkinson 1998).

I en organisation utfors en rad aktiviteter, alla med olika syften. Vissa har en klar koppling till
kunder, andra till produkter medan andra inte har nagon direkt koppling till nagon av dessa men
likvdl kan vara nodvidndiga for att organisationen ska fungera. Den sistndmnda gruppen av
aktiviteter kallas business-sustaining activities. Exempel dr kostnader for bokforing och allmidn
foretagsledning. Individuella produkter eller kunder ska inte lastas for dessa kostnader och de
fordelas darfor inte ut till dessa kostnadsobjekt dven om organisationen som helhet maste fa
tackning for dem i slutindan. Vidare finns aktiviteter som syftar till att mojliggora produktion av
produkter och tjédnster, sa kallade product-sustaining activities. Exempel #r upprittandet av
produktspecifikationer och underhallsarbete. Hir #r sambandet med produkterna klarare och
kostnaderna for dessa aktiviteter knyts till de producerade produkterna vilket 1 sin tur kan komma
att paverka prissdttningen av produkterna. Pa det sittet knyts kostnaderna till kunden som koper
produkten. Till sist har vi customer-sustaining activities som mojliggor forsiljning till individuella
kunder, exempelvis analys av kunders kopmonster och generell kundsupport. I likhet med product-
sustaining activities dr kopplingen till kostnadsobjektet, den individuella kunden, klarare och
kostnaden for aktiviteten ska bédras av kunderna som utnyttjar densamma (Kaplan och Atkinson

1998).



3.3 ABC och kundlénsamhetsanalys

Initialt anvindes ABC framst for att méta produkters 1onsamhet men med tiden kom exempel pa nir
tekniken anvénts for att forbéttra 1onsamhetsbedomningen pa kundniva (Howell och Soucy 1990).
Kaplans (1989) studie av svenska Kanthal var banbrytande pa omradet. Forfattaren pavisade ett
monster, kallat whale curve, for foretagets ackumulerade vinster per kund, se figur 2. I Kanthals fall
stod 20 procent av kunderna for 225 procent av vinsterna medan forséljning till resterande kunder
antingen ldmnade vinsterna ofordndrade eller orsakade forluster vilket drog ner den totala vinsten.
Tva av de tre storsta kunderna i forsdljningsvolym visade sig vara bland de mest olonsamma
kunderna for Kanthal och hade stor del i att 125 procent av vinstminskningen orsakades av 10
procent av kunderna. Cooper och Kaplan (1991) noterade att detta dr naturligt eftersom endast stora
kunder har potential att orsaka stora forluster. Det ska mycket till for att en organisation ska forlora
stora belopp pa enstaka smakunder. Senare studier har pavisat liknande resultat, det vill séga att en
liten del av kunderna star for en stor del av vinsten, vilket aterges i tabell 1, och att kunder med
stora inkdpsvolymer kan orsaka kénnbara forluster (Foster m.fl. 1996, Guerreiro m.fl. 2008 och

Triest 2005).
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Figur 2. Kanthals whale curve. Killa: Kaplan (1989) s. 13.

Kundlonsambhet 1 olika distributionskanaler har studerats av Guerreiro m.fl. (2008). Forfattarna
lyckades 1 sin studie av ett brasilianskt livsmedelsforetag visa att kunder 1 olika kanaler beter sig
olika och att dessa variationer i beteende orsakade stora skillnader i kundlonsamheten, nagot som
inte fangades upp i traditionella Ionsamhetskalkyler. Bland annat visade de att en kanal som stod for

ca atta procent av omséttningen genererade mer dn en tredjedel av den slutgiltiga vinsten. Triest



(2005) visade hur storre kunder bidrar mer till den totala lonsamheten genom mer effektiva

bestéllningsmonster, vilket i sig mer #n vil kompenserade for den extra support dessa kunder atnjot

eller krivde. Storre kunder visade sig saledes bidra mer till den totala 16nsamheten genom

forsdljningsvolymer och béttre marginaler dn de mindre kunderna.

storre

Fallstudie Ackumulerade vinster Ackumulerade kunder
Kanthal (Kaplan 1989) 225 % 20 %
Blue ridge (Foster m.fl. 1996) 67 % 0,8 %
Storbacka (Ttiest 2005) 90 % 5%
Brazilian food business 80 % 6 %
(Guerreiro m.fl. 2008)

Tabell 1. Kunders andel av totala vinster. Klla: Guetreiro m.fl. (2008) s. 404.

3.4 Betjaningskostnader

Termen Cost-to-Serve har anvints flitigt av olika forskare for att beskriva kostnaderna for att

betjana kunder (Se exempelvis Kaplan 1989, Kaplan och Atkinson 1998 och Braithwaite och

Samakh 1998). Andra uttryck som anvénts med liknande innebdrd &dr customer service costs och

marketing and logistics costs (Hansen och Mowen 1999 och Stapleton m.fl. 2004). Kaplan och

Atkinson (1998) har identifierat ett flertal parametrar som vanligen sérskiljer kunder som &r dyra att

betjina fran de som ir relativt sett billiga att betjéna, vilket aterges i tabell 2.

High Cost-to-Serve Customers

Low Cost-to-Serve Customers

e  Order custom products
Small order quantities

Order standard products
High order quantities

Unpredictable order arrivals
Customized delivery

Change delivery requirements
Manual processing

Large amounts of pre-sales support
Large amounts of post-sales support
Require company to hold inventory
Pay slowly

Predictable order arrivals

Standard delivery

Low changes in delivery requirements
Electronic processing

Little to no pre-sales support

No post-sales support

Replenish as produced

Pay on time

Tabell 2. Kunders beteende och paverkan pa CTS. Killa: Kaplan och Atkinson (1998) s. 159.

Guerriero m.fl. (2008) definierar CTS som kostnaden for administration, marknadsforing,

forsdljning och distribution direkt relaterade till betjaning av individuella kunder dir kostnaderna

mits med hjdlp av ABC, en definition vi viljer att ansluta oss till.

Shapiro m.fl. (1987) har illustrerat i en enkel 2 x 2 matris att féretag kan atnjuta Ionsamma

kunder pa olika sitt, hir aterges Kaplan och Atkinsons (1998) bearbetning av denna matris i figur 3.



Ett foretags kunder klassificeras utifran nettomarginal® och CTS dir de mest lonsamma kunderna ir
de som hamnar ovanfor diagonalen i matrisen. Kundernas I6nsamhet dr hédr beroende av den
marginal foretaget har pa produkterna eller tjidnsterna som respektive kund koper och kostnaden for
att betjana varje enskild kund. Marginalen fangar upp vilken typ av produkt eller tjanst kunden
koper, det vill sdiga om kunden koper i huvudsak lag- eller h6gmarginalprodukter, och kundens
rabatter. Betjdningskostnaden, fangar upp hur mycket resurser som atgar for att ge kunden

erforderlig service (Shapiro m.fl. 1987 och Kaplan och Atkinson 1998).
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Figur 3. Lonsamhetsklassificering av kunder utifran nettomarginal och CTS. Killa: Kaplan och Atkinson

(1998) s. 159.

3.4.1 Senare utvecklingar av ABC

ABC kan forefalla enkelt att genomfora. I praktiken dr det dock en 6vermiktig uppgift for manga,
speciellt i stora foretag med manga aktiviteter och kostnadsdrivare. Dér blir administrationen av
systemet snabbt tidsédande och kostsamt och ibland sa invecklat att inte ens specialdesignad
programvara klarar av de till synes dndlosa berdkningarna som kridvs (Kaplan och Anderson 2004).
Med anledning av detta introducerade Kaplan och Anderson (2004) en vidareutveckling av ABC-

tekniken, kallad Time-driven ABC, dir foretagsledningen direkt uppskattar resursatgangen for varje

2 Intdkter med avdrag f6r eventuella rabatter och produktionskostnader utifrin en ABC-kalkyl.
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transaktion, produkt eller kund istéllet for att knyta resurskostnaden till aktiviteter och dérefter till
produkter och kunder. Forst uppskattas kostnaden per tidsenhet for den praktiska kapaciteten som
finns tillginglig. Nir detta dr gjort gors en uppskattning av hur lang tid det tar att utfora de
identifierade aktiviteterna. Tiderna multipliceras sedan med tidsenhetskostnaden for att erhalla

kostnaden att genomfora varje aktivitet en ging’.

3.5 Kritik mot ABC

Som ndmnts ovan foresprakar flertalet forskare anvidndningen av ABC vid mitningen av
betjaningskostnader for kunder. Johnson (1992) hdvdar dock att konceptet ABC ir overskattat och
varnar for att ABC-informationen kan vilseleda foretag och forsdmra deras konkurrenskraft.
Forfattaren menar att om ABC-analysen exempelvis visar att frekventa leveranser av sma order ar
mindre I6nsamma 4n storre, mindre frekventa, leveranser kan foretaget komma att forsoka dvertala
kunderna att bestilla stora partier framfor sma. Givet att kunden verkligen vill ha sma, frekventa
leveranser och en konkurrent dr villig att mota dessa krav finns risken att foretaget slapper kunden
till konkurrenten. Smith and Dikolli (1995) papekar dock att Johnsons resonemang bygger pa att
foretagen de facto later kunder ga. Dessa forfattare menar att foretag mycket vil kan tidnka sig att
behalla kunder som utifrain en ABC-analys framstar som olonsamma eftersom de kan generera
andra fordelar. Smith and Dikolli hénvisar till en studie av Kaplan (1992) dir denne identifierar tre

typer av potentiellt olonsamma kunder som en organisation kan ha intresse av att behalla:

- Nya och vixande kunder med utsikter att bli lonsamma i framtiden.
- Kunder som hjdlper organisationen att utvecklas kvalitativt.

- Kunder som dr marknadsledande pa sitt omrade.

Det nyss nimnda implicerar att en ABC-analys behover kompletteras med andra analyser for
att avgora vilka kunder som &dr nyttiga for organisationen. Att foretag anvénder olika
kalkyleringsmetoder for olika typer av kunder, och dven gor kompletterande analyser i1 de fall en
forsta analys visar pa olonsamhet, har ocksa bekriiftats av Lind och Stromsten (2006). En ABC-

analys dr sdledes inte det enda som krivs for en fullodig kundlonsamhetsanalys eftersom den inte

3 Sdg att det dr 30 arbetare pd en arbetsplats, alla arbetar 40 timmar i veckan vilket ger en kapacitet pd 1200 timmar. Med
600 000 1 omkostnader att férdela blir sdledes kostnaden per timme 500, eller 8,33 i minuten. Exempelvis skulle en aktivitet
som tar 3 minuter att utféra hir kosta 8,33 * 3 = 25 medan en aktivitet pa 15 minuter skulle kosta 8,33 * 15 = 125.
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fangar upp alla 16nsamhetsaspekter. Den ger dock en bild av 16nsamheten och utgor pa sa vis ett
underlag for vidare diskussion och analys med syfte att motivera varfor en organisation fortsétter att

betjina kunder som enligt en ABC-analys framstar som mindre 16nsamma.

4 METODBESKRIVNING

Vi har valt fallstudie som studiemetod, ett val som foll sig naturligt med tanke pa den
undersokningsfraga vi valt att besvara. Vidare har vi valt att anvinda oss av ABC for att bestimma
kundernas resursutnyttjande. Hir finns alternativ sasom sjdlvkostnadskalkyl, bidragskalkyl och
livscykelanalys. Bade sjdlvkostnadskalkyl och bidragskalkyl dr frimst produktinriktade och ddrmed
inte helt tillimpbara pa var fragestillning. Livscykelanalys kan inriktas pa kunder men kriver att
bedomningar gors om den framtida utvecklingen, nagot som faller utanfér ramarna for var
fragestillning och dirmed ocksa denna framstillning.

Var studie dr kvalitativ. Vi har anvént ett explikativt abduktivt angreppssitt dir vi forsoker
forklara och forsta fallet i sitt sammanhang utan att vara bundna av vissa explicita variabler. De
variabler som anvinds tillats istdllet vixa fram och fordndras under arbetets gang. Fragestéllningen
kan liknas vid en gata som vi forsoker att besvara. Ovanstaende metodik tillater oss da att prova oss

fram och stegvis, i ljuset av ny information, fora oss ndrmare svaret pa gatan (Johansson 2002).

4.1 Validitet och reliabilitet

Innan vi beskriver hur var studie gatt till i praktiken dr det pa sin plats att introducera begreppen
validitet och reliabilitet. Inom kvantitativ forskning kan studiens validitet Oversiktligt beskrivas som
hur vil forfattarna miter det de avser att méta och reliabilitet som noggrannheten i denna métning
(Ryan m.fl. 2002). En vanlig liknelse for att underlitta forstaelsen av dessa begrepp dr att anvinda
sig av en piltavla. Validitet kan da sidgas vara hur nira mitten pilkastaren tréffar och reliabilitet hur
vil samlade pilarna dr pa tavlan. Hog reliabilitet men 1dg validitet (vl samlad tréffbild, men inte
centrerad pa tavlan) dr alltsda mojligt, men inte det omvinda eftersom hog validitet forutsitter hog
reliabilitet (en vil centrerad tréffbild maste ocksa vara vil samlad kring mitten pa tavlan). I en
kvalitativ studie far begreppen validitet och reliabilitet anvdndas pa ett annat vis. Vanligtvis
anvinds begreppen kontextuell validitet och processuell reliabilitet. Kontextuell validitet ror
trovardighet vid beskrivning av det enskilda fallet. For att stirka validiteten i detta avseende
rekommenderas bland annat triangulering av data och granskning av forfattarnas tolkning av data

(Ryan m.fl. 2002). Med triangulering avses att olika datakéllor kontrolleras mot varandra.
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Processuell reliabilitet ror processen for insamling av studiens data. Hog processuell reliabilitet
uppnas exempelvis genom en tydlig forskningsfraga och att insamling av data dr vildokumenterad.
Det ska vara mojligt att i efterhand hérleda vad forfattarna gjort for att na de resultat som

presenteras. Efterstrivansvirt dr hog validitet och hog reliabilitet (Ryan m.fl. 2002).

4.2 Arbetsprocess

Arbetsprocessen inleddes med allménna intervjuer, observation och granskning av forlagets
kostnadsposter for att fa en forstaelse for verksamheten. Baserat pa den inledande datainsamlingen
identifierades betjaningsaktiviteter gentemot kunderna. Stor vikt lades vid att forsta vad som lag
bakom kostnadsposter i forlagets rikenskaper. Vi klassificerade kostnadsposter utifrin om de
orsakades direkt av kund eller inte. Klassificeringarna stimdes av med forlagets personal for att
sikerstdlla att vi inte misstolkat nagra kostnadsposter. Kostnader som direkt orsakades av kund
kopplades till nagon av de identifierade aktiviteterna eller foranledde att en ny aktivitet lades till i
var excelmodell. Utifran excelmodellen kunde vi sedan identifiera vilken information vi saknade for
att fardigstdlla modellen. Detta informationsbehov lag till grund for fortsatt datainsamling i form av
ytterligare intervjuer, granskning av avtal och rikenskapsinformation. Vartefter vi fyllde modellen
med data uppstod nya luckor och informationsbehov vilket foranledde ytterligare datainsamling till
det att modellen var komplett. Triangulering har gjorts 16pande genom att jimfora information fran

intervjuer med egna observationer och forlagets rikenskapsinformation.
4.3 Datainsamling

4.3.1 Intervjuer

Huvuddelen av studiens data dr inhdmtat pa tva olika sitt, semistrukturerade intervjuer och data fran
forlagets datasystem. Intervjuerna genomfordes med utvald personal pa forlaget och foretradare for
forlagets koncerninterna samarbetspartners. Semistrukturerade intervjuer valdes for att fanga upp
utvecklingar och information som vi annars riskerat att missa med strukturerade intervjuer. Studien
har saledes varit iterativ ddar information fran en intervju paverkat och utvecklat de fragor som
stéllts under nésta intervju, vilket ligger i linje med en abduktiv ansats. For att skapa konsistens i de
virden som anvénds som indata i var modell har ett antal grundfragor varit oforandrade for samtliga
intervjuade med en koppling till forlagets kunder. Dessa fragor behandlar den anstilldes

tidsfordelning och arbete med forlagets kunder (se bilaga 1).
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Delar av var modell bygger pa uppskattningar fran forlagets anstillda av den tid de ldgger ner
pa att betjdna vissa kunder. Hir finns en risk att de anstillda ger svar exempelvis enligt den tid de
anser att de borde ligga pa en viss kund istillet for faktisk tid, validiteten riskerar saledes att bli
lidande. Dirtill foreligger en risk i att den anstillde inte klarar av att vid upprepade forfragningar
generera konsekventa uppskattningar av sin tidsfordelning. For att komma till rdtta med detta har vi
i vara intervjuer aterkommit till vissa kiarnpunkter flera ganger for att se om den intervjuade formar
att svara konsekvent. Eftersom tidsfordelningen dr en viktig komponent i var modell har vi dértill
delat ut ett papper dér den intervjuade ett par veckor efter intervjun ombetts att skriftligen uppskatta
sin tidsfordelning per kanal och kund. Genom denna triangulering har en viss diskrepans mellan
uppgifterna kunnat uppvisas, men nagra storre avvikelser forekom inte vilket far anses vara ett gott
betyg till savil validiteten som reliabiliteten.

Samtliga intervjuer har, efter medgivande fran den intervjuade, spelats in for att ge oss
mojlighet att i efterhand aterkomma till exakt vad som sades. For att stirka den kontextuella
validiteten i framstéllningen har utvalda personer pa forlaget granskat den beskrivning som aterges

nedan av forlaget och dess verksamhet.

4.3.2 Forlagets datasystem, kundavtal och 6vrig rakenskapsinformation

En stor del av de radata som anvénds i var modell har inhdmtats genom forlagets egna datasystem.
Exempelvis data 6ver forsiljning och hur forsiljningen fordelat sig mellan kunder och titlar. Nar det
stod klart i vilken utstrickning vi behdvde data fran forlagets interna datasystem ordnade forlaget
med en egen terminal sa att vi sjdlva, pa plats i forlagets lokaler, kunde inhdmta de data vi behdvde
for studien. Didrtill har data fran forlagets rikenskapsarkiv inhdmtats manuellt, framst
fakturainformation. Vidare har forlagets avtal med vissa utvalda kunder granskats for att oka
forstaelsen for den allmédnna kontraktsstrukturen i de olika kanalerna.

Vi har i denna framstillning utgatt ifran att de data vi funnit i foretagets interna system &r
korrekta och under arbetets gdng har vi inte funnit anledning att tvivla pa riktigheten i dessa
uppgifter. Koncernens rikenskaper och rutiner har dven granskats och godkints av revisorer vilket
torde borga for riktigheten i den information vi tillgodogjort oss fran det interna datasystemet.
Reliabiliteten 1 dessa data beddms ddrmed vara god och vi finner ingen anledning att betvivla

validiteten 1 detta avseende.
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4.3.3 Observation

Vi har foljt forlagsmedarbetarnas arbete pa plats, sa kallad direkt observation, for att sjdlva forsoka
bilda oss en uppfattning om verksamheten (Ryan m.fl. 2008). Under denna tid skedde atskilliga
informella intervjuer och spontana samtal med forlagets personal. Dessa informella intervjuer gav
god forstaelse for forlagets verksamhet och god kontakt med forlagets personal. Det dr mojligt att
vi, genom att spendera tid hos forlaget pa en informell niva, blivit mindre kritiskt instéllda till
forlaget och dess sitt att skota sin verksamhet @n vi skulle varit vid endast formella intervjuer. Med
tanke pa uppsatsens syfte bedomer vi dock att denna effekt dr forsumbar. Var uppgift har inte i
huvudsak varit att kritisera foretagets verksamhet utan studera hur den faktiskt ser ut. Sett till

kontextuell validitet och processuell reliabilitet borde observationerna verka positivt.

4.4 Modell

Datainsamlandet genererade radata och fordelningsgrunder till den excelmodell vi anvint for att
fordela ut betjaningskostnader mellan kanaler. Radata har samlats in for individuella kunder och
sedan aggregerats i modellen for att erhalla data pa kanalniva. Modellen bygger direfter uteslutande
pa beriikningar och formler som refererar till de radata som fyllts i. Observera att med radata avses
data 6ver intédkter, orderrader, vikter, antal exemplar och liknande for individuella kunder. Vi har
inte anvint nagon form av nyckeltal eller aggregerade data fran fallforetaget i var modell. Samtliga
uppgifter dr framriknade fran forlagets grunddata for att sdkerstilla kontroll 6ver modellens
ingdende virden. Schematiskt sammanfattas modellen i figur 4.

I och med att vi fyllt i stora miangder radata manuellt i modellen uppstar en risk for felaktigt
inmatade vérden. For att minimera risken for denna typ av fel har aggregerade data i modellen
jamforts med aggregerade data fran forlagets datasystem i de fall ddr detta varit mojligt. Vid
modellens firdigstdllande fanns inga diskrepanser mellan de aggregerade virdena i modellen och de
data som finns i foretagets interna system. En del radata i modellen har dock inhdmtats fran
exempelvis fakturor och inte funnits tillgdnglig direkt i datasystemen. Salunda har vi inte kunnat
stimma av aggregerade radata i modellen pa samma vis som ovan. I dessa fall har vi istillet
dubbelkollat ifyllda virden mot de underlag vi anvént oss utav. Vidare har de totala kostnader som
fordelats i modellen jaimforts med forlagets totala kostnader for respektive aktivitet under aret.
Sammantaget torde detta borga for en god reliabilitet i modellens ingangsvirden. Validiteten
bedoms dven den vara god eftersom datainsamlingen gett oss de data vi behdvde for en komplett

modell dver betjdningskostnaderna. Vi har dartill, for att stirka validiteten, lagt stor vikt vid att
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rensa radata for storande poster. Exempelvis har radata 6ver orderrader rensats for order som inte

gatt via forlagets distributionspartner nér kostnaderna for distributionstjdnsterna fordelats ut pa

kunderna.

Del 1

-

N

Individuella radata dver

nettoomsattning och
utnyttjade
kostnadsdrivare

Bokhandelskund
1

Aggregerade radata

dver nettoomsattning

och utnyttjade
kostnadsdrivare

Bokhandelskund

2

Bokhandelskund
3

Varuhuskund 1

Varuhuskund 2

Bokhandelskanal

Varuhuskanal

\

/

Del 2

-

~

.

Utnyttjade Kostnad per L
kostnads- enhet (i | I:) I;tt::,t:;;r
drivare for kostnads- [ ]
. kanalen
kanalen drivaren)
Kanalens CTS
Aktivitets- Netto- . for aktiviteten
kostnad for omsattning i i procent av
kanalen kanalen L netto-
omséttning

/

Figur 4. Schematisk beskrivning av modell. I del 1 har radata, som inhimtats frin intervjuer och foérlagets
datasystem m.m., 6ver utnyttjade kostnadsdrivare och nettoomsittning fyllts i for individuella kunder och
aggregerats till kanalniva. I del 2 har aggregerade radata o6ver utnyttjade kostnadsdrivare f6r kanalen
multiplicerats med enhetskostnaden for varje utnyttjad kostnadsdrivare vilket gett aktivitetskostnaden for
kanalen. Denna kostnad har delats med kanalens nettoomsittning for att erhalla betjaningskostnaden i procent av
nettoomsittningen for varje aktivitet.
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5 FALLFORETAGET4

Fallforetaget 4r som niamndes i inledningen ett bokforlag verksamt pa den svenska marknaden.
Forlaget dr en del av en storre koncern och grundades under forsta halvan av 1900-talet. Idag har
forlaget en bred utgivning av titlar och nar flera olika kundgrupper. Fokus i utgivningen ligger pa
facklitteratur och illustrerade bocker. Forsiljning sker via traditionell bokhandel, internetbokhandel,
varuhus, bokklubbar och ett flertal andra kanaler. I denna framstillning kommer endast de fyra
ovan ndmnda kanalerna behandlas.

Pa senare ar har forlaget expanderat kraftigt i bade forséljningsvolym och antalet utgivna titlar.
Forlaget ger i dagsldget ut ett 100-tal titlar per ar. Forlaget har historiskt haft god I6nsamhet och
inte sett sig nodgade att utreda l6nsamheten nirmare. Okat 16nsamhetsfokus i branschen har dock

vickt intresset for att utreda lonsamheten mer 1 detalj.

5.1 Férlagets organisation

Forlaget har runt 25 anstillda didr huvuddelen arbetar redaktionellt med framtagandet av nya
bocker. Produktionsavdelningen har tva anstdllda som ansvarar for att bockerna trycks. All fysisk
produktion ldggs ut pa externa samarbetspartners. Produktionsavdelningen far ddrmed en mer
samordnande roll #n i manga andra organisationer. Inforséljning och marknadsforing skots av tre
anstillda pa marknadsavdelningen och tva filtsdljare. Filtsdljarna delas med andra forlag inom
koncernen och ir saledes inte anstéllda av forlaget. Distribution, kundtjinst och administration av
kundorder, fakturering etc. handhas av tva andra foretag inom koncernen. Ett har ansvar for
distribution och lagerhantering och ett annat har ansvar for kundtjéinst, orderregistrering och dylikt.
Forlaget har dock en mindre ekonomi- och administrationsavdelning som handhar bokféring,
loneadministration m.m.

Det #r endast marknadsavdelningen, filtsdljarna och forlagets tva koncerninterna
samarbetspartnerns som har direktkontakt med forlagets kunder. Ovriga avdelningar har endast i
undantagsfall kontakt med kund. Innan vi kommer in pa beskrivningen av de kundrelaterade

funktionerna dmnar vi ge en Oversiktlig bild av hur processen for att ta fram en bok ser ut.

4 Avsnittet baseras i sin helhet pd intervjuer med VD, marknadschef, eckonomichef, redaktér, produktionschef,
innesiljare/marknadsassistent, innesiljare, koncernintern distributionschef, koncernintern kundtjanst- och siljstodschef,
controller kundtjanstpartner och controller huvudkontor.
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5.2 En bok blir till

Arbetet inleds med en idé till bok. Idén kommer vanligen fran en extern forfattare eller ndgon
anstilld pa forlaget. Kommer en forfattare med idén far forlaget antingen ett utkast till manus eller
ett synopsis. Vid behov kan forlaget begira ett eller flera provkapitel. Uppstar idén internt
kontrakteras en forfattare for att skriva ihop ett manus efter idén. Nir idén godkints ldagger
produktionsavdelningen upp en tidsplan som innefattar ndr manus, omslag, tryck etc. ska vara klart.

En redaktor utses till projektledare for boken och borjar bearbeta forfattarens manus. Alla
betydande idndringar av boken och formgivningen stims av med forfattaren. Denne maste i
slutdindan godkinna verket i sin helhet eftersom forfattaren har upphovsritt till verket. Det innebir
att det blir en iterativ process dir redaktoren skickar dndringar till forfattaren och vice versa, detta
pagar tills bagge parter dr nojda med resultatet. Redaktoren tar dven fram och ser 6ver eventuella
bilder, forbereder omslag tillsammans med formgivare, skriver baksidestext till boken och siljtext
till forlagets siljkatalog.

Nir redaktoren #r klar med sitt arbete skickas manuset pa korrekturldsning. Forlaget anvéinder
timanstéllda korrekturldsare som lamnar forslag pa @ndringar till redaktoren. Boken ldamnas sedan
till sa kallad repro, en digital bearbetning av boken som krivs for att den sedermera ska kunna
tryckas. Den bearbetade versionen granskas sedan ater av redaktorerna for att sdkerstilla att den
overensstimmer med den version som ldmnades till repro. Boken ldmnas sedan till det tryckeri
produktionschefen kontrakterat for produktionen. Tryckeriet gor en provtryckning som granskas av
redaktor och produktionsavdelning for att sikerstilla kvalitén pa trycket. Tryckeriet trycker direfter

boken och levererar vanligen till forlagets distributionspartner som handhar forlagets lager.
5.3 Kundrelaterade funktioner

5.3.1 Marknadsavdelning

Processen fran idé till det att boken finns i lager tar vanligen mellan ett till ett och ett halvt ar.
Inforséljningen av boken startar mitt under den hér processen, vanligen sex till tio manader innan
boken kommer ut. Marknadsfunktionen finns dock med redan nér det bestims vilka bocker som ska
tryckas eftersom de dagligen har kontakt med forlagets kunder och ddrmed har en kénsla for vad
som efterfragas. Marknadsavdelningen har dven inflytande 6ver hur stora upplagor forlaget ska
trycka. Forlaget sdtter vanligen upplagan innan den totala orderingdngen &r kind. Justeringar av

originalupplagan, innan den gar i tryck, gors sedan l6pande vartefter prognoserna for orderingangen
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andras. Det hidnder att forlaget trycker upp bocker pa bestillning fran kund men det handlar da
uteslutande om sd kallade tilltryck. Ett tilltryck dr en upplaga som trycks pa bestillning fran en
specifik kund, ibland med ensamritt pa boken under en viss tid, eller fran ett eller flera
kundsegment ndr originalupplagan salt slut. Det ror sig vanligen om storre bestéllningar och
uteslutande om bocker som forlaget tryckt tidigare.

Marknadsavdelningen utgors av tre personer, en marknadschef och tva innesiljare. En
innesiljare dr heltidsanstilld sdljare medan den andre har en halvtidstjdnst som séljare och en
halvtidstjanst som marknadsassistent, vilket innebdr mer administrativt arbete med order samt
missplanering, diverse utskick av pressreleaser etc. Utover dessa tre har forlaget, som ndmnts ovan,
tillgang till tva av koncernen anstéllda filtsdljare vilka vi aterkommer till nedan.

Generell marknadsforing, PR och avtalsforhandlingar skots av marknadschefen. Inneséljare
och koncernens filtséljare genererar sedan forsiljning utifran avtalens ramar. De storre kunderna
har ansvarsmaéssigt fordelats mellan de tva inneséljarna. Innesiljarnas huvudsakliga arbetsuppgift ar
att skota forsdljning och kundvard men arbetet innebir dven en del forberedande arbete av séljlistor
och siljkataloger dir forlagets bocker presenteras. Siljarbetet dr proaktivt och mycket tid gar at till
att paminna kunderna om forlagets existens och forma kunderna att marknadsfora forlagets bocker
till sina kunder. En annan del i séljarbetet dr forberedelserna infor de sidljmoten som halls med
kunderna. Infor dessa moten gar innesiljarna igenom vad kunderna har kopt tidigare, hur mycket de
kopt, vilka bocker ur sortimentet de kan tidnkas vilja kopa nu o.s.v. Vanligen dgnas en halv
arbetsdag till forberedelser infor varje mote. Ett kundmote varar sedan vanligen mellan en och tva

timmar.

5.3.2 Koncernintern distributionspartner

Fiardigproducerade bocker levereras, som ndmnts ovan, till forlagets koncerninterna
distributionspartner som handhar forlagets lager och packning av order till kund. Olika spedittrer
ombesorjer sedan transport till kund och kunden betalar vanligtvis for transporten. Vissa kunder,
framst storre varuhus, koper dock bockerna fraktfritt och transportkostnaderna vidaredebiteras da
fran distributionspartnern till forlaget. Vanligen gér alla bocker via distributionspartnern men vid
storre  leveranser forekommer det att bocker kors direkt fran tryckeriet till kund.
Distributionspartnern skoter vidare hantering av returer och fakturering av kund.

Lejonparten av de kostnader som distributionspartnern debiterar forlaget ror lagerhantering och

orderpackning. Ambitionen med debiteringssystemet har varit och &r att ta betalt for det som
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orsakar kostnader hos distributionspartnern. Tarifferna i debiteringssystemet dndrades for att bittre
spegla kostnaderna for hanteringen i manadsskiftet april-maj 2008. I samband med detta flyttades
dven kundtjanstfunktionen, nagot distributionspartnern tidigare hanterat, till ett annat foretag inom
koncernen.

Lagerhanteringen debiteras pa basis av antal inleveranser, titlar och pallar som halls i lager.
Kostnader for orderpackning och distribution debiteras pa basis av den vikt, antal exemplar och
antal orderrader som packas. Detta eftersom hogre vikt och fler exemplar gor att det tar langre tid
att packa en order. Fler orderrader kan paverka tiden det tar att packa en order pa tva olika siitt.
Antingen betyder det att fler titlar ska packas eller att en titel ska skickas till olika leveransadresser,
det vill siga att personalen antingen maste hamta bocker pa flera olika platser pa lagret eller packa
flera olika forséndelser.

En annan post som debiteras forlaget dr kostnader for returhantering. I likhet med kostnader for
orderpackning debiteras detta utifrdn antal exemplar och antal orderrader i en retur, logiken vid

debiteringen dr densamma som for orderpackningen.

5.3.3 Koncernintern kundtjanstpartner

Kundtjanstfunktionen, som &dven inbegriper en siljstodsfunktion, ombesorjdes som ndmnts av
forlagets distributionspartner fram till maj 2008 men ligger numera pa ett annat foretag inom
koncernen. Det dr saledes denna kundtjénstpartner som numera handhar forlagets direktkontakt med
kunder gillande registrering av order och Ovrig kundtjinst. Precis som distributionspartnern
anvinds kundtjdnstpartnern gemensamt av flera forlag inom koncernen. Det ir saledes inte enbart
forlaget som star i fokus i den hidr framstillningen som drar nytta av, och betalar for,
kundtjinstfunktionens tjdnster.

De anstillda pa kundtjanstavdelningen ldgger en hel del tid till att svara pa fragor, over telefon,
fran aterforsiljare och konsumenter. Orderregistreringen sker vanligen elektroniskt och orsakar
inget merarbete for kundtjanst sa linge som kundens allménna villkor och rabatter &r korrekt
inlagda i systemet. En del order kommer dock pa fax, e-post eller ldggs direkt over telefon och
maste da registreras manuellt. Hur mycket merarbete detta medfor avgors vanligen av antal
orderrader i bestillningen, antalet bocker i varje orderrad péaverkar inte arbetsbordan. Det
forekommer att order tar omvédgen via forlagets marknadsavdelning innan de registreras hos

kundtjénstpartnern men marknadsavdelningens arbete med ordern &r ytterst begrinsat, vanligtvis ror
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det sig om en snabb kontroll innan ordern vidarebefordras till kundtjinstpartnern. Uppligget
anvinds vid storre order fran kunder med mindre frekventa bestéllningar.

Aven returregistrering sker hos kundtjinstavdelningen. Tidigare gjordes det manuellt av
medarbetarna pa kundtjinst vilket tog en hel del tid. Numera har dock bokhandeln mojligheten att
gora returregistrering over Internet. For resterande kunder dr hanteringen fortsatt manuell. Den
totala arbetsbordan for returhanteringen har minskat avsevirt sedan det nya retursystemet for
bokhandeln inférdes under hosten ar 2008.

Administration och uppdatering av villkor, rabatter m.m. &r siljstodsfunktionens ansvar. Vid
kampanjer kan det rora sig om omfattande arbete. Villkoren maste da dndras for varje kundgrupp
och ofta for varje artikel som kampanjen giller. Utover detta arbetar séljstodsfunktionen med att
och ta fram séljmaterial och informera kunder om fordndringar 1 exempelvis utgivningsdagar och
priser. De instruerar dven distributionspartnern om nagon order ska packas pa ett visst sitt eller har
ett specifikt leveransdatum.

Kundtjdnstpartnern inbegriper ytterligare en service till forlaget. Vid sidan av
marknadsavdelningen finns, som ndmnts, ndmligen filtsédljare som forlaget delar med andra forlag
inom den storre koncernen och dessa siljare dr del av kundtjinstpartners organisation. Filtsédljarna
aker uteslutande runt till traditionella bokhandlare for att marknadsféra koncernens produkter och
forlaget debiteras for siljarnas arbete utifrin omsittningen i bokhandelskanalen. Ovriga
kundtjdnster har under den aktuella perioden debiterats utifrain manuella orderregistreringar och

forlagets bruttoomsittning.
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6 DISTRIBUTIONSKANALERS

6.1.1 Bokhandel

Av de distributionskanaler som fokuseras i den hir framstéllningen &dr den traditionella bokhandeln
forsdljningsmassigt den storsta for forlaget. Bokhandeln star for 43 procent av nettoomsittningen av
de kanaler som ingdr i denna framstéillning. Normalt ldgger bokhandlarna en initial- eller
forhandsbestillning som sedan kompletteras vartefter de séljer slut pa bockerna. Det innebér sdledes
en storre initial bestdllning och mindre kompletterande bestillningar ddrefter. Forsidljningen dr
cyklisk med storre volymer i samband med introducering av véar- och hostnyheter, bokrean och
julforsdljningen. Under dessa perioder #gnas mycket av marknadsavdelningens tid at
bokhandelskunderna. Mellan dessa perioder dr det dagliga arbetet med dessa kunder mer begrinsat.

Kontakten med de storre bokhandelskedjorna halls pa central, regional och lokal niva.
Marknadschefen ansvarar for kontakten pa central niva, inneséljarna for kontakten pa regional niva
och filtsdljarna for kontaken med de enskilda butikscheferna pa lokal niva. Kundernas egna
organisationer och deras uppbyggnad styr mycket av hur forsiljningsarbetet utformas och fortgar.
Vissa organisationer dr mer tungrodda dn andra och det tar lidngre tid att komma till avslut vilket
upptar mer av séljarnas tid och energi.

Bokhandlarna tillh6r de kunder som returnerar mest. De har ett returtak pa 20 procent av arets
inkop, men 100 procent returritt pa individuella titlar. Vidare debiterar forlaget bokhandlarna en
straffavgift om de Gverstiger returtaket. Returritten giller under en tvaarsperiod och detta giller
generellt for de kunder som atnjuter returritt, oavsett kanal. Rabattméssigt 4r bokhandeln lite av en
mellankund, de har inte hogst rabatter men inte heller 14gst.

De storre bokhandelskedjorna bedriver omfattande marknadsforing till konsumenter dir bland
annat forlagets bocker exponeras, nagot kedjorna ogirna gor utan ersdttning. Kedjorna atnjuter
darfor, enligt avtal, rdtt till marknadsforingsbidrag fran forlaget baserat pa deras nettoinkop fran
foregaende ar. Forlaget har visst inflytande Over hur bidragen anvinds, vilka bocker som
marknadsfors, 1 vilka medium o.s.v. Marknadsforingsbidrag forekommer dven 1 andra kanaler men

inte i samma omfattning eller med samma regelbundenhet.

5> Avsnittet baseras i sin helhet pd intervjuer med VD, marknadschef, innesiljare/marknadsassistent, innesiljare och
koncernintern distributionschef.
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6.1.2 Bokklubb

Koncernen, till vilken forlaget hor, dger ett antal bokklubbar och forlagets forsiljning sker saledes
till bokklubbar bade inom och utom koncernen. I den fortsatta framstidllningen kommer dessa
refereras till som interna respektive externa bokklubbar. En intern bokklubb &r saledes en bokklubb
som #gs av koncernen i vilken forlaget ingar medan en extern bokklubb star helt utanfor koncernen.
Innesiljarnas arbete paverkas inte av huruvida de har att gora med en intern eller extern bokklubb,
de behandlas pa samma vis. En skillnad dr dock att de interna bokklubbarnas lager handhas av
samma koncerninterna foretag som skoter forlagets lager. Bokklubbarna star for 19 procent av
nettoomsittningen av de kanaler som ingar i denna framstéllning. Forséljningssméssigt star interna
bokklubbar for 87,5 procent och externa bokklubbar for resterande 12,5 procent av
nettoomsittningen i bokklubbskanalen. Kanalen dr vikande pa grund av okad konkurrens,
framforallt fran internetbokhandeln.

Vad giller siljarbetet dr bokklubbarna krivande pa ett annat sitt dn bokhandeln, /[till
bokklubbarna] sdljer man ndr man dr mycket ndrvarande” - Marknadschef. Bokklubbarna hor till
de kunder med hogst rabatter och de har vanligen 100 procent returritt pa de nyheter de koper in. Pa
premie- och kampanjbdcker har de didremot ingen returritt. Bokklubbarna koper oftast in bocker i
storre partier efter att ha samlat ihop bestillningar fran sina kunder.

For bokklubbarnas kunder &r prisjimforelsen med traditionell bokhandel viktig och ddrmed har
bokklubbarna en preferens for dyrare bocker. Med sina substantiella rabatter kan bokklubbarna
hélla nere priset till sina egna kunder och skillnaden mot bokhandelspriset blir storre om bockerna

ar dyrare.

6.1.3 Varuhus

Varuhuskunderna koper betydande méngder bocker efter offergivning. Inkdpen sker vanligen i
stora partier. Kanalen star for 26 procent av nettoomsittningen av de kanaler som ingar i denna
framstéllning. Varuhus atnjuter hoga rabatter pa grund av stora inkopspartier och harda férhandlare.
Varuhusen arbetar ofta med kampanjer dédr de koper bocker nagot ar efter att de kommit ut som
nyheter och kan pa sa sitt pressa priset ytterligare. Varuhusen soker framst billiga bocker som
vénder sig till den stora massan.

Varuhusen hor ocksa till de kunder som returnerar mest. ”De koper till sig rabatter genom att
sdga 'Jag tar 5000° och sen skickar de tillbaka 2000” - Marknadschef. Rabatterna justeras inte for

det kunderna returnerar. Varuhusen kan dock fa en returbonus om returerna halls under en viss niva.
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Returritten forhandlas individuellt for varje affir men som huvudregel giller full returritt med
undantag for kampanj- och reabdcker samt tilltrycksaffiarer diar kunden helt saknar returrétt.

Till skillnad fran 6vriga kanaler kdper varuhus normalt bockerna inklusive frakt. Detta giller
dock inte vid tilltrycksaffirer, da varuhusen sjdlva star for frakten. En annan skillnad jamfort med
Ovriga kanaler dr att varuhusen efterfragar varucertifikat pa sina inkop, en sorts specifikation av

titlarna dédr dimensioner, artikelnummer etc. anges.

6.1.4 Internetbokhandel

I likhet med bokklubbarna koper internetbokhandeln relativt sett dyra bocker for att kunna pavisa
storre prisskillnader jamfort med traditionell bokhandel. Dessutom tillkommer vanligen kostnader i
form av porto vid kop Over Internet vilket minskar konsumenternas incitament att kopa billiga
bocker dver nitet. Internetbokhandlarna gor dven relativt stora inkdp fran forlagets backlist av dldre
titlar som slutkonsumenten inte ldngre hittar i traditionell bokhandel. Internetbokhandlarna ldgger
forhdllandevis manga sma order med en eller tva bocker per orderrad. Internetbokhandeln star for
12 procent av nettoomséttningen av de kanaler som ingér i denna framstéllning och dr foremal for
kraftig tillvéxt.

Kanalen dr trendkinslig och det giller for ansvarig innesiljare att halla sig ajour med
kundernas egna kampanjer. Om det exempelvis nidrmar sig mors dag forsoker den ansvarige
innesdljaren att fa in nagon av forlagets passande bocker i kampanjen ut till slutkunderna.

Internetbokhandeln har relativt laga rabatter och saknar vanligen returrdtt. Vid speciella

satsningar forekommer dock returritt dven i denna kanal.
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7 ANALYS

Innan vi kommer in pa en ndrmare analys av betjaningskostnaderna kréivs en ytterligare uppdelning
av de fyra kanaler vi har fokuserat i denna framstéllning, nimligen uppdelningen av bokklubbarna i
interna och externa vilket ndmnts ovan i avsnitt 6.1.2. I praktiken har vi saledes studerat fem
kanaler. Uppdelningen gors eftersom det under arbetets gang visade sig att hanteringen av interna
och externa bokklubbar skiljer sig visentligt for vissa identifierade aktiviteter. Efter uppdelningen
ar externa bokklubbar den minsta kanalen sett till omséttning, av de kanaler som fokuseras 1 denna

framstéllning.

7.1 Aktiviteter och kostnadsdrivare

I arbetet med forlagets kostnader for administration, marknadsforing, forsédljning och distribution
relaterade till kund har vi identifierat ett antal aktiviteter, vilka tillsammans med respektive
kostnadsdrivare presenteras i tabell 3. Limnade marknadsforingsbidrag utgor ingen ren aktivitet
utan endast utbetalningar. Kostnaderna dr dock direkt hdnforliga till kund och utgor en del av den
fortsatta analysen varfor vi viljer att presentera dem tillsammans med de mer renodlade
aktiviteterna. Faktisk debitering har anviénts som kostnadsdrivare i de fall didr det varit mojligt.
Salunda har fraktkostnader belastats de kunder som kopt eller returnerat sina bocker fraktfritt utefter
fraktbolagens fakturor for respektive leverans. Marknadsforingsbidrag och méssor med direkt
koppling till en sdrskild kund har dven de fordelats efter faktiskt redovisade kostnader.

Forsdljning har identifierats som en aktivitet. Vi har ddr anvéint oss av den tid respektive
medarbetare pa marknadsavdelningen uppskattat att de dgnat at de olika kunderna. En tidskrdvande
kund blir sidlunda att bira mer av kostnaderna fér marknadschefens och innesiljarnas arbete. Vi
hade fOredragit att anvidnda kostnadsdrivare likt antal sédljmoten, telefontid, antal e-
postmeddelanden skickade till varje kund eller liknande. Denna information har dock inte funnits
tillginglig varfor vi anvinder oss av medarbetarnas egna uppskattningar. For de koncerninterna
faltsdljarna har kostnaderna fordelats utifran bokhandelskundernas nettoomsittning. Anledningen
till detta #r enkel, forlaget debiteras av den koncerninterna leverantoren av denna tjdnst baserat pa
nettoomsittningen i1  bokhandelskanalen. Utifran ett Kkostnadsdrivande perspektiv — dr
debiteringsregeln mirklig for koncernen som helhet. En kund som féar betydande uppmérksamhet
fran féltsdljarna men koper for lite blir att framsta som en billig kund att betjdna nir debiteringen

sker utifran omsittningen, det speglar inte de faktiska resurser som lagts pa kunden.
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Kundadministrationskostnader, déar bland annat kostnader for orderregistrering, fakturering och
administration av reskontra ingdr, har fordelats efter antal orderrader nir orderregistreringen skett
manuellt och i annat fall efter bruttoomsittning for respektive kund. Detta dr det sitt forlaget
debiteras av koncerninterna partners och dirmed dr det ocksa dessa faktorer som driver kostnaderna
for forlaget®. For koncernen som helhet #r situationen en annan. Kostnaden for
kundadministrationen &r sidkerligen inte direkt korrelerad med omsittningen eftersom det tar lika
lang tid att administrera en orderrad med 100 bocker som en med 1000 bocker. Debiteringen utifran
manuella orderradsregistreringar har en bittre koppling till 6kade kostnader eftersom varje orderrad
som maste registreras manuellt orsakar merarbete for kundtjénsteménnen.

Packningsaktiviteten har orderrader, vikt och antal exemplar som kostnadsdrivare av samma
anledning som ovan, distributionspartnern debiterar forlaget for sina tjdnster baserat pa detta.
Debiteringen speglar dven dkade kostnader for koncernen som helhet, inte bara for forlaget. Det ér
intuitivt att det tar lingre tid att packa bocker ju fler och desto tyngre de &r. Att orderrader &r
kostnadsdrivande hinger samman med att varje orderrad innebér att en ny titel ska packas,
alternativt att samma titel ska till flera mottagare och sdlunda packas i flera forsidndelser. Eftersom
titlarna stdr pa olika stillen i lagret tar det ldngre tid att packa en forsédndelse med tio titlar dar
lagerarbetaren maste forflytta sig inne i lagret, jimfort med att packa en lika stor forsédndelse men
med enbart en titel ddr alla bocker himtas fran samma lagerplats. Fler leveransadresser innebir
packning av flera forsidndelser vilket d@ven det tar liangre tid @n om alla bocker packas i en och
samma forsindelse.

Returhanteringen, bortsett fran kostnader for returfrakt, debiteras forlaget baserat pa orderrader
och antal exemplar och det har sdlunda anvints som kostnadsdrivare i enlighet med argumentation
ovan. Logiken bakom debitering dr densamma som for packning, fler returnerade exemplar innebér
att fler exemplar maste plockas ut pa lagret medan orderraderna styr hur manga stillen bockerna ska
stillas tillbaka pa.

Lagerhantering har vi inte klassat som en aktivitet som kunderna ska béra kostnaden for.
Anledningen é&r att forlaget vanligen trycker upp bocker mot prognoser och inte bestéillning. Nir
forsdljning sker dr det saledes fran ett befintligt lager. Vid de tillfdllen da forlaget faktiskt trycker

upp bocker mot bestillning gar dessa nistan uteslutande direkt fran tryckeri till bestéllare.

¢ Debitering var densamma bide fére och efter omorganisationen nir kundtjinsten flyttades frin ett foretag inom
koncernen till ett annat.
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Aktivitet Kostnadsdrivare

Direkta  marknadsforingskostnader . o

(Marknadsforingsbidrag, missor) Faktisk debitering

Férsilinin Tid som liggs pa enskild kund. Nettoomsittning i
orsaining bokhandelskanalen for filtsiljare

Kundadministration Manuella orderrader och bruttoomsittning

Packning Orderrader, vikt och exemplar

Frakt Faktisk debitering

Returhantering Orderrader, exemplar och faktisk debitering for returfrakt

Tabell 3. Aktiviteter och kostnadsdrivare.

7.2 Resultat

Betjaningskostnaderna presenteras nedan i procent av nettoomsittningen. Resultaten presenteras pa
sa vis for att dels belysa hur mycket av varje intiktskrona som genereras i kanalen som gar at till att
betjdna kanalen. Presentationsformen har dven valts av konkurrensméssiga skél eftersom resultaten

askadliggors utan att forlagets omséttnings- och kostnadssiffror blottas.

7.2.1 Direkta marknadsféringskostnader

Kostnadsfordelningen, se tabell 4, for de direkta marknadsforingskostnaderna speglar
avtalsvillkoren i kanalerna. Lejonparten av kostnaderna for denna “aktivitet”, 99,5 procent, utgors
av marknadsforingsbidrag medan resterande procent utgors av enstaka missaktiviteter som riktats
mot en specifik kund. Forekomsten i avtalen av mojligheten till marknadsforingsbidrag &r
Overldgset vanligast i bokhandelskanalen. Det ror sig om stora summor vilket far
betjdningskostnaderna att 6ka markant for bokhandeln medan kostnaden for Ovriga kanaler &r

betydligt mindre eller obefintlig.

CTS i procent av Interna Externa

nettofStsdljning Bokhandel bokldubbar | bokilubbar Varuhus | Internethandel
Direkta marknads- 12,1 % 0,0 % 0,0 % 1,7 % 0,8 %
foringskostnader

Tabell 4. Direkta marknadsforingskostnader. For berikning, se bilaga 2.

7.2.2 Forsaljning

Innan vi inleder analysen av forsdljningen vill vi aterigen poéngtera att den huvudsakliga
kostnadsfordelningen skett utifran personalens egna uppskattningar av hur de fordelat sin arbetstid

och att resultaten saledes dr kinsliga for precisionen i deras uppskattningar. Fran resultaten i
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tabell 5 kan vi utldsa att externa bokklubbar krdver mer av marknadsavdelningens tid i forhallande
till genererad forsédljning. Det stimmer vil med marknadschefens uttalande att forsdljningen till
bokklubbar sker genom nirvaro. Att interna bokklubbar inte forefaller ta samma tid i ansprak kan
hinga samman med att de dr storre kunder och didrmed koper storre volymer nédr de vil koper.
Eventuella direktiv fran koncernledningen att kopa bocker internt om mojligt kan heller inte
uteslutas, vilket mojligen kan gora det léttare att sélja in bockerna internt.

Bokhandeln framstar som nést dyrast. Det beror framst pa att kostnaden for de tva filtsdljarna
som endast arbetar mot bokhandlare. Om vi bortser fran dessa kostar bokhandeln lika mycket att
betjana som varuhusen och de interna bokklubbarna i forhallande till omsittning, det vill sdga
mellan 3,6 och 3,7 procent. Pa tredje plats kommer internetbokhandeln vilket speglar det
kontinuerliga veckovisa arbetet som #gnas den kanalen eftersom innesiljarna maste halla sig
standigt uppdaterade om bland annat aktuella kampanjer. Inforsiljning till varuhus och bokhandel
sker inte veckovis pa samma sitt dven om filtsdljarna forvisso aker runt till bokhandlarna i
veckorna. For innesédljare och marknadschef ror det sig istdllet om ett flertal storre
inforsdljningstillfallen per ar vilket resulterar i en ldagre kostnad for forsdljningsarbetet for

varuhusen och bokhandeln (givet att vi bortser fran kostnaden for filtsiljarna).

CTS i procent av Interna Externa
nettofbrsiljning Slolsaprectd! | oo || sy | DEH | i)
Forsilining 6.7 % 3.6 % 12,7 % 37 % 53 %

Tabell 5. Forsdljning. For berdkning, se bilaga 2.

7.2.3 Kundadministration

Huvuddelen, 90,4 procent, av kostnaderna for kundadministration har bruttoomsittning som
kostnadsdrivare medan resterande del drivs av antalet manuella orderradsregistreringar. Att
kostnaden varierar i tabell 6 nedan beror pa att bokhandeln ldgger forhallandevis fler manuella
order men dr dven ett resultat av att CTS beridknats som en del av nettoomséttningen medan den
huvudsakliga debiteringen skett utifran bruttoomsittning. De kanaler som returnerar mer framstar
darfor som dyrare att betjdna i det hédr avseendet @n de som returnerar mindre (Jfr diagram 2 nedan).

Skillnaderna i betjaningskostnad dr dock sma mellan kanalerna vilket dr en foljd av att
omsittningen anviands som kostnadsdrivare. Tva kunder med lika stor omséttning blir att bira lika
stor del av kostnaden oavsett om de orsakar en likartad resursforbrukning eller ej. For att fa en, for

koncernen, mer rittvisande bild av det faktiska resursforbrukandet som orsakas av forlagets kunder
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torde debitering utifran exempelvis antal telefonsamtal, orderrader, artiklar i en kampanj eller

liknande ldmpa sig bittre eftersom det dr detta som orsakar merarbete for personalen pa kundtjénst.

CTS i procent av Interna Externa
nettoférsiljning Blolaprectd! | oo || sy | VR | eimineid )
Kundadministration 1.1 % 0.8 % 0.9 % 0,9 % 0.8 %

Tabell 6. Kundadministration. For beridkning, se bilaga 2.

7.2.4 Packning

Till skillnad fran kostnaderna for kundadministrationen skiljer sig betjaningskostnaderna atskilligt
mellan kanalerna for den packning som gors, se tabell 7. Mest anméirkningsvért dr mojligen att
interna bokklubbar inte adrar sig nagra kostnader for aktiviteten. Anledningen &r dock enkel, de
interna bokklubbarna delar lager med forlaget. Distribution till en intern bokklubb innebéar ddrmed

endast en elektronisk ombokning i lagersystemet och kréaver inget fysiskt arbete av lagerpersonalen.

CTS i procent av Interna Externa
nettoférsiljning BOMETad! | o o || poliby | VGRS | SRR )
Packning 73 % 0.0 % 37 % 2.7 % 55 %

Tabell 7. Packning. For berikning, se bilaga 2.

Med det debiteringssystem distributionspartnern anvinder sig av forvéntar vi oss att kunder
som bestiller stora order for leverans till ett och samma stille ska vara billigare att betjana for
forlaget dn kunder som lagger sma order till ett flertal mottagare eftersom antal orderrader blir fler

for den senare gruppen av kunder. En bild av kundernas inkdpsmonster aterges i diagram 1.
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Diagram 1. Kopmoénster. Diagrammet ar uppbyggt pa samtliga bestillningar gjorda under 2008 i de
studerade kanalerna. Varje orderrad ir en datapunkt. Pa vagrit axel visas storleken pa respektive orderrad i antal
bocker riknat. Pa lodrit axel visas det ackumulerade férséljningsvirdet i procent av det totala forsiljningsvardet i
respektive kanal. For att bittre skildra kanalernas olika kopmonster 4dr den vagrita axeln indelad i zoner med
olika skala, brytpunkter for skalférindring finns vid 10, 100 respektive 1000 bocker per orderrad. I diagrammet
framgir exempelvis att av bokhandlarnas totala ordervirde dr 6ver 50 procent uppbyggt av orderrader med 10 eller
farre bocker. For varuhusen 4r bilden annorlunda, de bestiller relativt sett fler stora order och 50 procent av det
totala ordervirdet 4r uppbyggt av orderrader med 950 eller fler bocker per orderrad.

Hir askadliggors att av varuhusens inkdp sker merparten i storre order, med fler bocker i varje
orderrad, vilket saledes ger dem en ldgre kostnad for packning dn 6vriga kanaler (bortsett givetvis
fran interna bokklubbar). Bokhandeln och internetbokhandeln #r de dyraste att betjdna i det hir
avseendet vilket stimmer vil med kopmonstret. En stor del av de order som lidggs i dessa kanaler dr
sma med en, tva, fem eller tio bocker per orderrad. De interna bokklubbarna uppvisar ett liknande
monster med en stor andel bestédllningar med en till tio bocker per orderrad men det paverkar, som
podngterats ovan, inte packningskostnaderna. De externa bokklubbarna ldgger relativt sett fler
“mellanstora” order och firre sma respektive stora order. Den hoga andelen “mellanstora” order
héller nere antalet orderrader och packningskostnaden for kanalen.

Vikten som packas dr beroende av de kopta bockernas vikt och antalet packade bocker.

Snittvikt per bok ir likartad mellan kanalerna, runt 0,4 kg per bok, medan antalet packade bocker
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skiljer sig mer at. Internetbokhandeln och bokklubbarna har en preferens for dyrare bocker.
Snittvirdet for kopta bocker dr hogre dn i ovriga kanaler, vilket dterges i tabell 8. Antalet packade
bocker i forhallande till omsittning blir dirmed férre i dessa kanaler vilket dven haller ner packad
vikt. Omvint giller att varuhusen, som foredrar billiga bocker, packar fler exemplar och ddrmed
hogre vikt i forhallande till omséttning vilket drar upp kostnaderna for den kanalen. Att varuhusen
anda dr billigast beror pa att orderradsdebiteringen star for cirka 60 procent av kostnaderna for
packningsaktiviteten. Fler bocker per orderrad far dirmed en storre utslagskraft dn antalet bocker

som packas och deras vikt.

Interna Externa
Bokhandel bokldubbar | bokiklubbar Varuhus | Internethandel
Snittpris per bok 48,62 kr 67,64 kr 74,50 kr 36,28 kr 64,65 kr

Tabell 8. Snittpris per bok. F6r berikning, se bilaga 2.

7.2.5 Frakt

Fraktkostnadernas fordelning askadliggors i tabell 9 och kan, likt kostnaderna for direkta
marknadsforingskostnader, sparas till avtalens utformning. Varuhusen #r kostsammast att betjina
eftersom de vanligen koper bocker fraktfritt medan det i regel dr mottagarfrakt i ovriga kanaler.
Vissa avvikelser fran detta forekommer dock och ddrmed har en viss fordelning av fraktkostnader
skett till bokhandels- och externa bokklubbskanalen. Att interna bokklubbar inte har négra
kostnader for frakt hidnger inte samman med avtal om mottagarfrakt, det beror istillet pa att
bockerna inte krdver nagon transport utan endast ombokning i koncernens datasystem (Jfr.

packningsaktiviteten ovan).

CTS i procent av Interna Externa
nettoférsiljning BOEiad! | o e || gl | VGRS | SRR )
Frakt 0.1 % 0.0 % 0.7 % 13 % 0.0 %

Tabell 9. Frakt. For berdkning, se bilaga 2.

7.2.6 Returhantering

I likhet med kostnadsfoérdelningen for distribution och frakt adrar sig inte interna bokklubbar nagon
kostnad for returer, se tabell 10. Aven hir ror det sig endast om en ombokning i systemet, bockerna
flyttas aldrig fysiskt och saledes uppstar inga merkostnader for hanteringen. I 6vrigt forklaras

fordelningen 1 huvudsak av returprocenten, vilken presenteras 1 diagram 2.
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Diagram 2. Returprocent. Foér berikning, se bilaga 2.

Internetbokhandelskanalen, dir kunderna vanligen saknar returritt, har nistintill inga kostnader
for returhantering medan bokhandeln, déir kunderna har ritt att returnera upp till 20 procent av sina
inkop, returnerar mest i forhallande till forsdljning. Bokhandeln har ocksa hogst kostnad for returer.
Diremellan aterfinns externa bokklubbar och varuhus vilka returnerar strax dver elva procent av

forsdljningen och dessa tva kanaler har dven liknande kostnader for hanteringen av returerna.

CTS i procent av Interna Externa
nettoférsiljning Bokhandel |l - ¢ tiubbar || bokkiubbar || rlrs | Hicmethandel
Returhantering 1,8 % 0,0 % 1,0 % 0,9 % 0,1 %

Tabell 10. Returhantering. For berikning, se bilaga 2.

Den faktiska kostnaden for returer dr dock en annan @n vad betjdningskostnaderna ger vid
handen. Problemet med att vissa kunder koper till sig rabatter och sedan returnerar bockerna utan
att nagon justering gors av den erhallna rabatten fangas inte upp i de data som presenteras hér. Att
fanga upp denna dolda kostnad later sig inte litteligen goras eftersom forsiljning av stora volymer
regelmissigt sker genom offertgivning och efterfoljande forhandling. Vilken rabatt kunden hade fatt
om den kopt 1 000 exemplar farre gar inte att siga, forutom att den hogst troligt varit ligre. Denna
problematik torde vara storst i varuhuskanalen eftersom de, relativt de andra kanalerna, koper en

storre andel av sina bocker pa offert. Foljaktligen torde betjdningskostnaden for returhantering i
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praktiken vara hogre dn den som presenteras hiar. Hur mycket storre dr dock svart att beridkna

eftersom det kriver vetskap om vad rabatterna skulle blivit vid ldgre inkdpsvolymer.

7.2.7 Betjaningskostnader i respektive kanal

I tabell 11 presenteras total betjdningskostnad for de kanaler vi fokuserat i denna framstéllning.
Skillnaderna mellan kanalerna #r pataglig dir bokhandelskanalen framstar som den mest
kostsamma att betjdna i forhallande till de intdkter som genereras. Bokhandeln f6ljs av de externa
bokklubbarna, internetbokhandlarna, varuhusen och de interna bokklubbarna. Storsta skillnaden
orsakas av de direkta marknadsforingskostnaderna, vilket 1 huvudsak utgdrs av
marknadsforingsbidrag. Huruvida detta faktiskt dr en betjdningskostnad kan diskuteras och é&r
mojligen lite av en smaksak. Bidragen kan ocksa ses som ett alternativt sitt att ge rabatt i och med
att det dr pengar som betalas ut till vissa storre kunder baserat pa deras inkop. Forlaget &r forvisso
med och styr 6ver vad pengarna gar till och far en viss exponering av sina produkter i gengild men
det gir inte att helt bortse fran att forlaget star for en del av kundernas egna
marknadsforingskostnader genom att betala ut dessa bidrag. Aven om vi bortser frin de direkta

marknadsforingskostnaderna framstar bokhandlarna som dyrast att betjdna med en CTS pa 19,5

procent.’

fz;i f;tsé)];;;;;t V| Bokhandel ZZ;?Z’:IJ bar fjlzzz; bar Varuhus | Internethandel
gﬁil‘gtsakfsﬁ‘;ais' 12,1 % 0,0 % 0,0 % 1,7 % 0,8 %
Forsiljning 06,7 % 3,6 % 12,7 % 3,7% 5,3 %
Kundadministration 1,1 % 0,8 % 0,9 % 0,9 % 0,8 %
Packning 7,3 % 0,0 % 3,7% 2,7% 5,5 %
Frakt 0,1 % 0,0 % 0,7 % 1,3 % 0,0 %
Returhantering 1,8 % 0,0 % 1,0 % 0,9 % 0,1 %
Total 29,2 % 4.4 % 19,1 % 11,1 % 12,5 %

Tabell 11. Sammanstillning av betjidningskostnader i forhallande till nettoférsiljning.

7 Att det inte blir 19,5 procent och inte 17,1 procent (CTS Total 29,2 procent - Direkta Marknadsféringskostnader 12,1

procent) beror pa att vi, givet att vi ser marknadsforingsbidrag som en rabatt, méste rensa fér detta bade i nettoférsiljning
och CTS.
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8 SLUTSATSER

I likhet med Guerreiro m.fl. (2008) visar studien att kostnaderna for att betjdna olika
distributionskanalerna kan variera betydligt. Bokhandlarna dr kostsammast att betjdna av de kanaler
vi studerat. De tar cirka sex ganger mer resurser i ansprak, i forhallande till den omsittning de
generar, jaimfort med de interna bokklubbarna som ir billigast att betjana. Externa bokklubbar dr
nést dyrast att betjdna i forhallande till omsittningen foljt av internetbokhandel och varuhus.
Bokhandlarna dr dyrast att betjdna i forhallande till omsittning i fyra av de sex aktiviteter som
identifierats. De har relativt sett storre kostnader for direkta marknadsforing, kundadministration,
packning och returhantering. For aktiviteten forsiljning dr externa bokklubbar mest resurskrivande
i forhéllande till omséttning medan varuhusen dominerar kostnaderna for fraktaktiviteten. Vidare &r
det intressant att de storsta och minsta kanalerna sett till omsittning, bokhandel respektive externa
bokklubbar, dr dyrast att betjaina. Monstret kidnns igen fran bl.a. Kaplans (1989) studie av svenska
Kanthal men d& pa kundniva dér tva av de tre storsta kunderna var bland de mest olonsamma
tillsammans med manga mindre kunder.

Gemensamma funktioners betydelse for betjaningskostnaderna har, savitt vi vet, inte berorts i
litteraturen tidigare. I denna framstéllning innebar ett gemensamt lager visenligt ldgre
betjianingskostnader for de interna bokklubbarna. Aven andra funktioner kan nyttjas gemensamt och
foranleda ldgre betjdningskostnader. Det elektroniska orderregistreringssystemet dr en sadan
funktion. Manuella order innebir en merkostnad for forlaget och elektroniska order haller darmed
nere betjdningskostnaderna. Paralleller kan dras till Coase (1937) Kklassiska artikel om
transaktionskostnader ddr Coase menar att foretag uppstar for att transaktionskostnader da kan
héllas nere. Var studie ligger i linje med detta eftersom interna kunder visade sig betydligt billigare
att betjina. Aven for externa kunder har dock gemensamma funktioner som det elektroniska
orderregistreringssystemet en positiv inverkan pa betjaningskostnaderna.

Det omfattande returrittssystemet bir i sig kostnader som dr svara att fanga upp i en analys av
kundernas resursutnyttjande. Overlag ger ett system diir kunderna kan kopa till sig rabatter som inte
justeras for returer skeva incitament for koparen. Om vi bortser fran kostnaden for lagerhallning och
de resurser koparen tvingas ligga ute med kan denne i princip kopa obegrinsade volymer for att
driva ner priset. Det som inte siljs kan denne sedan returnera utan att inkOpspriset per bok dndras.
Nagonstans maste forlagen forsoka ta hojd for dessa dolda kostnader och systemet blir till skada for

branschen som helhet. Dels trycker forlagen upp bocker som de sedermera far i retur. De
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returnerade bockerna far de sedan forsoka silja till ett ldgre pris eller i virsta fall makulera. Dels
uppstar en mer subtil kostnad i att pressen pa aterforsidljarna att forbéttra sina egna

inkOpsorganisationer inte dr lika stor om de har mojlighet att returnera bocker de inte lyckas silja.

8.1 Rekommendationer fér fallféretaget

Resultaten i den hir studien ger indikationer om att vissa kanaler dr mer l6nsamma &n andra. Det ar
dirmed av intresse, sarskilt for forlaget, att komplettera denna studie med en analys av
produktkostnaderna. Detta for att erhalla en komplett kundlonsamhetsanalys och undersoka om
lonsamhetsskillnaderna som identifierats i denna framstillning bestar nidr produktkostnader och
rabatter tas 1 beaktning. Lonsamhetsanalysen kan sedan anvéndas till att se Over de rabatter
kunderna erhaller. Fortjanar kunderna den rabatt de atnjuter for tillfdllet, det vill sdiga kompenserar
de erhallen rabatt genom att koper produkter med hogre marginaler och/eller 4r mindre kostsamma
att betjana? Informationen kan dven anviéndas vid strategiska évervdaganden och kan tvinga forlaget
att motivera varfor de fortsétter sédlja till mindre lonsamma eller direkt olonsamma kunder.
Alternativt kan informationen anvindas till att omférhandla villkor med kunderna.

Vidare skulle vi rekommendera koncernen att se 6ver de fordelningsnycklar som anvinds for
debitering av koncerninterna tjdnster. Att exempelvis anvdnda omsittning som grund for debitering
ar forvisso en enkel regel att tillampa i praktiken men den speglar inte faktisk resursforbrukning.
Om forlaget lyckas oka omsittningen med bibehallet antal orderrader skulle forlaget fa betala mer
for kundtjinsterna trots att arbetsbordan #r densamma for kundtjdnstpartnern. Fran ett
koncernperspektiv torde det vara av vikt att olika divisioner betalar for koncerninterna tjanster nér
de orsakar merkostnader, i synnerhet nir de olika delarnas 16nsamhet ska bedomas. Det kan dock
visa sig komplicerat att hitta ett bra system eftersom funktioner delas med andra forlag. Exempelvis
kan det bli svart att fordela kostnader for kundtjénst baserat pa antal samtal medarbetarna besvarar
per dag eftersom ett samtal kan gilla bocker fran olika forlag. Hur mycket av kostnaden for ett
samtal som ddrmed ska belastas varje forlag blir da genast svarare att avgora. Att fordela kostnader
ndr villkor dndras vid en kampanj tycks Overkomligare dédr antal artiklar varje forlag har med 1
kampanjen kan anvindas som kostnadsdrivare. Ett alternativ dr att undersdka vad det skulle kosta
att lagga kundtjidnsten pa extern part och anvidnda den kostnaden vid intern debitering.

Till sist dr retursystemet nagot som fortjdnar att ses over. Att forlaget ensamt ska kunna gora
nagot at den skevhet som finns i branschen forefaller dock foga troligt givet att 6vriga konkurrenter

erbjuder kunderna full returrdtt. Mojligtvis kan koncernen pa lingre sikt fa till stand en dndring
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genom att exempelvis infora returtak pa bredare front 4n idag. Malet pa sikt kan sedan vara att

stegvis forhandla ner returtaken till allt 1dgre nivaer.

8.2 Forslag till vidare forskning

En fallstudie dr per definition bunden av sitt sammanhang, resultaten maste saledes ses i ljuset av de
forutsdttningar som rader i det enskilda fallet. Detta maste ldsaren bidra med sig och beakta vid
eventuella generaliseringar. Studien har inriktats pa métningen av forlagets betjaningskostnader.
Ovan har diskuterats huruvida marknadsforingsbidrag utgdr en betjaningskostnad eller inte. Vidare
har det podngterats att resultaten inte fangar upp den fulla kostnaden for de returer som gors
eftersom det inte funnits mojlighet att justera de rabatter som ldmnats pa ett tillfredsstillande vis.
Sett till helheten hdvdar vi dock att studien visar pa forlagets betjaningskostnader for de olika
distributionskanalerna. Vi anser att studiens resultat 4r robusta pa sa vis att en betydande del av
studiens data inhdmtats fran koncernens datasystem som forfattarna saknat mojlighet att
manipulera. Dértill har vi triangulerat data i de fall dér det varit mojligt. Dock finns som péapekats
flertalet ganger en risk att de data som baseras pa de anstilldas uppskattningar inte skulle bli
desamma vid en upprepad studie. Andra forfattare torde dock ha valt ett snarlikt angreppssitt och
att resultaten skulle skilja sig markant fran de som presenterats hir forefaller foga troligt.

Det vore intressant med ytterligare forskning kring funktioner som delas med kunderna och
dess betydelse for betjaningskostnaderna for att nyansera de resultat vi presenterat hir. Vidare
orsakar returrdtten uppenbarligen problem for bok- och forlaggarbranschen, diarav vore det av

intresse att studera returridtten som marknadsimperfektion.

0 SAMMANFATTNING

Lonsamhetsbedomning, pa produkter savil som kunder, &r vital for niaringslivet och foretagande i
allménhet. Tidigare forskning har mestadels fokuserat produktlonsamhet medan kundlonsamhet
hamnat i skymundan. Var studie #r en fallstudie av ett bokforlag och malet har varit att utreda hur
forlagets betjaningskostnader skiljer sig at mellan dess distributionskanaler. De distributionskanaler
som studerats i uppsatsen dr bokhandels-, bokklubbs-, varuhus- och internetbokhandelskanalen.
Med hjilp av ABC-kalkylering har vi fordelat forlagets kostnader for att betjdna sina kunder till de
fyra distributionskanalerna. Resultaten visar pa substantiella skillnader i betjianingskostnad mellan
kanalerna. Dessa skillnader beror bland annat pa skilda kop- och returbeteenden, avtalsméssiga

aspekter och funktioner som forlaget delar med sina kunder.
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BILAGA 1 INTERVJUFRAGOR TILL ANSTALLDA

- Vilken position i féretaget har du?
- Vilka huvudsakliga arbetsuppgifter har du?
- Vilka huvudsakliga arbetsuppgifter har dina nirmaste kollegor?

- Hur stor procentuell del av din arbetstid dgnas uppskattningsvis it respektive arbetsuppgift under
en normal vecka? Hur ser det ut f6r dina nirmsta kollegor?

- Hur stor andel av din arbetstid dgnar du at de olika distributionskanalerna? Hur ser det ut for dina
nirmsta kollegor?

- Hur fordelar sig den tid du dgnar distributionskanalerna mellan kunderna 1 respektive kanal? Hur
ser det ut for dina narmsta kollegor?

- Vad foranleder dina olika arbetsuppgifter, utlésande faktorer?

- Tar en arbetsuppgift olika ling tid att genomféra beroende pa olika omstindigheter?

- Vilka omstindigheter kan det vara?

- Hur skiljer sig arbetet 4t beroende pa vilken kanal, X eller Y, och kund du har att géra med?
- Hur skiljer sig arbetet dt nir ni séljer till en extern respektive en intern kund?

- Hur skiljer sig arbetet beroende pa vilken produkt du arbetar med?

BILAGA 2 BERAKNINGSFORMLER

Tabell 4. Direkta marknadsféringskostnader

Procentsatserna for respektive kanal har berdknats enligt formeln:

Faktisk debitering for direkt marknadsforing i kanalen

Nettoomsattning i kanalen

Tabell 5. Forsiljning

Procentsatserna for respektive kanal har berdknats enligt formeln:

Del av arbetstid respektive medarbetare pd marknadsavdelningen lagger pa kanalen X
Respektive medarbetares 16n, kostnad for kontorsyta, arbetsgivaravgifter och 6vriga formaner +
Nettoomsattning i kanalen X Debiteringsprocent faltsaljartjanst
Nettoomsattning i kanalen

“Nettoomsdttning i kanalen x Debiteringsprocent fdltsdljartjdnst” har anvints endast for

bokhandelskanalen eftersom det dr debiteringen for féltsiljarnas tjdnster, vilka enbart arbetar mot
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bokhandelskanalen. ”Debiteringsprocent fiiltsdljartjinst” dr den procentsats pa nettoomsittningen
som den koncerninterna leverantoren av filtséljstjdnsten anvéinder vid debitering av forlaget.
Den del av arbetstiden varje individuell medarbetare pa marknadsavdelningen ldgger pa

respektive kanal har berdknats enligt formeln:

Andel av total arbetstid som medarbetaren lagger pa kunder

X Andel av tid som medarbetaren lagger pa kunder som dgnas respektive kanal

Vidare har 16nekostnader, arbetsgivaravgifter och ovriga formaner hamtats direkt fran forlagets
ekonomisystem medan kostnaden for kontorsyta beridknats enligt nedan.

Kostnad per kvadratmeter och dag har beriknats som:

Total &rshyra + Totalt antal kvadratmeter
365

Direfter har vi antagit att medarbetarna arbetar 250 dagar pa ett ar och 8 timmar om dagen och

saledes multiplicerat kvadratmeterskostnaden per dag med 250 x 8h / 24h. Detta har gett oss en
kostnad att fordela per kvadratmeter som medarbetarna utnyttjar. Denna kostnad har multiplicerats

med medarbetarnas kontorsyta for att erhalla deras kostnad for kontorsyta.

Tabell 6. Kundadministration

Procentsatserna for respektive kanal har beridknats enligt formeln:

Bruttoomsittning i kanalen X Debiteringsprocent kundadministration +
Antal manuella orderrader i kanalen X Debiteringskostnad per manuell orderrad

Nettoomsattning i kanalen

Observera att ”Debiteringsprocent kundadministration” #dr den procentsats pa bruttoomséttningen
som de koncerninterna leverantdrerna av kundadministrationen anvénder vid debitering av forlaget.
”Debiteringskostnad per manuell orderrad” ir den avgift den koncerninterna leverantéren som gor

dessa registreringar debiterar forlaget for varje orderrad som registreras manuellt.

Tabell 7. Packning

Procentsatserna for respektive kanal har beriknats enligt formeln:

Antal orderrader i kanalen X Debiteringskostnad per orderrad +
Packade kilo i kanalen X Debiteringskostnad per kilo +
Antal exemplar i kanalen X Debiteringskostnad per exemplar
Nettoomsattning i kanalen

Mirk att “Debiteringskostnad per orderrad, kilo och exemplar” &dr de avgifter som den

koncerninterna leverantoren av packningstjidnsten debiterar forlaget for utforandet av densamma.
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Mirk att antal orderrader, kilo och antal exemplar i respektive kanal rensats for de bocker som gatt
direkt ut till kund, det vill séiga inte tagit vigen via den koncerninterna distributionspartnern. Mérk
dven att for interna bokklubbar har debiteringskostnaden for antal orderrader, antal kilo och antal
exemplar satts till noll eftersom den koncerninterna leverantoren inte debiterar forlaget for packning

till de interna bokklubbarna eftersom det endast dr en ombokning i datasystemet.

Tabell 8. Snittpris per bok

Priserna for respektive kanal har beridknats enligt formeln:

Bruttoomsittning fore rabatt i kanalen

Antal kdpta bocker brutto i kanalen

Tabell 9. Frakt

Procentsatserna for respektive kanal har berdknats enligt formeln:

Faktisk debitering for frakttjanster i kanalen

Nettoomsattning i kanalen

Diagram 2. Returprocent

Returprocent for respektive kanal har beridknats enligt formeln:

Returnerad forsaljning i kanalen

Bruttoomsattning i kanalen

Tabell 10. Returhantering

Procentsatserna for respektive kanal har beridknats enligt foljande formel:

Antal returorderrader i kanalen X Debiteringskostnad per returorderrad +
Antal returexemplar i kanalen X Debiteringskostnad per returexemplar +
Faktisk debitering returfrakt
Nettoomsattning i kanalen

Observera att ”Debiteringskostnad per returorderrad och returexemplar” @dr de avgifter den
koncerninterna partnern som handhar returhanteringen debiterar forlaget for tjansten. Mirk att for
interna bokklubbar har debiteringskostnaden for returorderrader och returexemplar satts till noll
eftersom den koncerninterna leverantoren inte debiterar forlaget for returer fran interna bokklubbar

eftersom det endast dr en ombokning 1 datasystemet.
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