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Syftet med denna uppsats ar att Oka forstaelsen for
relationer inom ramen for CM, ur ett leverantOrsperspektiv.
Syftet &r vidare att utreda hur EMV kan paverka denna
relation.

Denna uppsats baseras pa fem djupintervjuer med ledande
leverantorer pa den svenska dagligvarumarknaden. Studiens
respondenter representerar fem olika livsmedel skategorier,
med &g, mellanhdg samt hog andel EMV.

Deteorier vi utgatt fran & hamtade fran omrédena
Category management samt rel ationsmarknadsforing

Uppsatsens empiri bestar av den information vi erhdllit vid
djupintervjuer med fem livsmedelsleverantorer i Sverige.

Vér analys och slutsatser visar pa att leveranttrers CM-
relation till kund, med anledning av EMV:stillvéaxt paden
svenska marknaden, i vissafall paverkasi negativ riktning.
EMV har, i mangafall, férsamrat leverantrernas stéllning i
relationen. Det rader nu stérre obalansi CM-relationer,
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viktigare, pAgrund av EMV, da det pA manga sétt gynnar
leverantorers position pa marknaden. CM-rel ationer
upplevs déarav bade som nodvandiga och betydel sefulla.
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1. INLEDNING

| detta inledande kapitel ges en beskrivning av de faktorer som ligger till grund for
det amne vi valt att behandla, namligen Category Management-relationer mellan
leverantérer och dagligvaruhandel med anledning av EMV:s ©kning, ur ett
leverantOrsperspektiv. Efter en introduktion av amnet foljer vidare en
problematiserande diskussion, vilken utmynnar i uppsatsens fragestallning och syfte.
Dérefter diskuterar vi amnets praktiska och teoretiska relevans samt redogor for
uppsatsens avgransning och disposition.

1.1 Bakgrund

1.1.1 Forandrade forutsattningar

Category Management (CM) har idag blivit alt vanligare inom den svenska
dagligvarubranschen. Utvecklingen mot néarmare samarbete mellan leverantdrer och
dess kunder (dagligvaruhandeln) kan héarledas till en rad bakomliggande faktorer.
Dagligvarubranschen i Sverige, liksom i manga andra lander i vastvarlden, star infor
en rad utmaningar. Konsumenten blir alt mer krévande och illojal, samtidigt som
konsumtionen i vastvarlden alltmer stagnerar da manga av de grundldggande behoven
redan &r tillfredstéllda. Konkurrensen har sammanfattningsvis blivit allt tuffare och
» .. allt fler déss om en krympande kaka” (The Partnering Group Nordic, 1996, s 3).
Forutom den allt hardnande konkurrensen leverantérer emellan, star leverantorerna
dessutom infor en alltmer vaxande konkurrens frén dagligvaruhandeln och dess egna
varumarken (EMV) (ACNielsen, 2003). " Det ar viktigt att skilja pa handlaren som
fortfarande ar din van och handel smarkena som &r dina konkurrenter” (Apéria, 2001,
S. 275).

En méngd forfattare har illustrerat hur strukturen inom dagligvaruhandeln har
forandrats da handeln generellt fatt okad makt i jamforelse med leverantrerna
(Apéria, 2001; Daprian & Hogarth-Scott, 2003; Dawson, 2000; Kotzab & Teller,
2003). Leverantorer kan inte langre betrakta dagligvaruhandlare som mellanhander,
som endast distribuerar produkter, utan maste istéllet se dem som starka séljare som
besitter stor makt (Bandyopadhyay & Divakar, 1999). Leveranttrers relation till
handeln har fatt en ganska speciell karaktar da de maste betrakta dem som bade
konkurrenter och kunder. ” Retailers are changing from passive merchants of national
brands to aggressive marketers trying to build consumer loyalty to their store’
(Dussart, 1998, s. 53). Den nya marknadsstrukturen kan beskrivas pa foljande sétt:
“ The structure is characterised by greater store size; increase in retail concentration,
growth and importance of own brand and the retailer brand /.. ./ all these factors have
combined to weaken the power and influence of their manufacturer and potentially of
their brand” (Hogarth-Scott, 1999, s.669).

Den forandrade maktbalansen inom dagligvaruhandeln kan som ovan namnt bland
annat kopplas till handelns hoga koncentration. “ Concentration is critical as it means
that access to most consumers is controlled by a few powerful retailers’ (Hogarth-
Scott, 1999, s. 670). | Sverige star ICA, Coop och Axfood for cirka 90 procent utav
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marknaden (Sundén, 2002). Det & damed tydligt att koncentrationen inom
dagligvaruhandeln & mycket hog pa den svenska marknaden. Leverantérerna &
darfor véaldigt beroende av ett fatal handlare. Johansson (2002, s. 14) beskriver
situationen pa den svenska marknaden pa foljande sétt: ” Skevheter i den horisontella
konkurrensen gor att interaktionen i relationen mellan handel och leverantor i 6kad
utstrackning sker pa handelns villkor” .

Maktsituationen har &ven forandrats pa grund av det alltmer vaxande utbudet av EMV
i dagligvaruhandeln. Traditionellt sett har EMV erbjudit konsumenterna ett
l&gkvalitets- och lagprisalternativ i syfte att héja marginalerna for dagligvaruhandlare.
Idag befinner sig alt fler EMV daremot hogre upp pa kvalitetsskalan och positionerar
sig allt nérmare leverantdrernas markesvaror (LMV). Leverantorerna har darigenom
fatt en okad konkurrens fran dagligvaruhandelns EMV (Jonsson & Sunden, 1999).

Handeln prioriterar idag i alt hogre grad att utveckla ett brett EMV-sortiment da
dessa varor hjélper till att profilera och marknadsfora butikerna. Dessutom ger EMV
generellt hogre marginaler ah LMV for handlarna (Jonsson & Sunden, 1999).
Forskning visar &ven att handlare med hog andel EMV &ven har hdgre marginaler pa
LMV, i jamforelse med handlare med lagre andedl EMV. Detta beror pa att
leverantdrer tenderar att reducera sina priser till sina kunder (handlare) ndr andelen
EMV & hog, for att pa sa sétt skrasin platsi handlarens sortiment (Ailawadi, 2001).
Koncentrationen av dagligvaruhandeln samt en hdg andel av EMV kan sdledes
resultera i forbdttrat férhandlingslage for handeln och déarigenom reducera
leverantdrers maktposition (Morelli, 1999).

Europa &r den region i véarlden som har den hégsta andelen EMV, med ett genomsnitt
pa 22 procent och en arlig 6kning pa 6 procent (ACNielsen, 2003, s. 3). Hogst andel
EMV finnsi Storbritannien; kring 45 procent och annu hogre i kedjor som Tesco och
Sainsbury (Johansson, 2002, s. 2). | jamforelse med lander sasom Storbritannien har
Sverige en relativt 1&g andel EMV; 11 procent. Det bor dock understrykas att Sverige
har en exceptionellt hog arlig 6kning av EMV, en okning som langt Gverskrider
Europas genomsnitt. ” The Swedish market, although one of the smaller European
markets in term of private label share (11 %), was one of the world’s fastest growing
markets in private label sales, with a 25 % growth rate versus a year ago’
(ACNielsen, 2003, s. 6). Detta kan samtidigt jdmforas med att leverantbrernas
forsdjning pa den svenska marknaden & 2002 endast 6kade med 2 procent
(ACNielsen, 2003, s.10). Livsmedel & den del av dagligvaruhandeln som ligger bland
de framsta vad géller utvecklingen av EMV. ” Of the top 20 private label categoriesin
the study, over two-thirds were food categories’ (ACNielsen, 2003, s. 5).

Trots att EMV idag inte & fullt sd utvecklat som i en del andra lander, utgor den
svenska handelns ckade satsningar pa EMV anda ett stort hot mot leverantrerna
(Apéria, 2001). Handeln ger dessutom indirekt indikation pa att hotet kommer att 6ka,
da de har som malsittning att kraftigt 6ka andelen EMV pa butikshyllorna (Ohlsson,
2001). ICA okade exempelvis sitt EMV-sortiment fran 238 till 700 artiklar mellan
aren 1995 och 2001 (Olsson, 2001). Johansson (2002, s. 2) skriver foljande om
kedjornas satsningar pA EMV: ” Coop och ICA 1&g 2002 kring 10 % och malet for de
bada kedjorna uppges vara 15-20 % for utgangen av 2003” .



1.1.2 Relationer och Category Management

Med anledning av de forandrade forutsittningarna pad marknaden har partnerskap,
sasom CM, etablerat sig allt starkare inom dagligvarubranschen (Vakenburgh, 2000;
Bush, 1995). Samarbete kan ses som ett sétt for leverantorer att starka sin stéllning pa
marknaden (Varley, 2001). “ We are moving away from the adversial and conflictual
relationships of the 1970s to relationships that aim to be integrative and collaborative
to a greater or lesser degree and offer ‘win-win’ benefits to both parties’ (Hogarth-
Scott 1999, s. 670). DLF & DELFI (1998) har tagit fram vilka trender som réder inom
dagligvarubranschen pa den nordiska marknaden. De stodjer ovannamnda
resonemang och menar att det affarsmassiga samarbetet mellan olika aktdrer, sdsom
leverantOr och kund, kommer att 6ka.

Kérnan i CM kan ses som en relation i form av ett néra partnerskap mellan handel och
leverantor. Affarsrelationer kan beskrivas utifran ett antal variabler. Dessa variabler &
samarbete, nérhet, makt och beroende, forvantningar, opportunism, konflikter,
engagemang, gemensamma mal/planering samt fortroende (Lamming, 1993; Gruen &
Shah, 2000). De fyra férst namnda variablerna ovan utgbér vad Lamming (1993)
betraktar som " atmosfaren”. Atmosfaren kan definieras som en kombination av
specifika variabler som alla paverkar och paverkas av interaktionen mellan leverantor
och kund. De fem sistnamnda variablerna utgoér en viktig del av Gruen & Shahs
(2000) sA kallade " Category Management Performance Model”. Variablerna
paverkar CM:s framgang och ar darfor hogst vasentliga.

” Retailers and manufacturers have found that they must depend on each other to
successfully implement category management” (Bush, 1995, s. 10). Genom att da
samman handelns och leverantdrers kompetens okar chanserna att béttre tillfredsstalla
bada aktorers intressen samt i dutdndan &en konsumentens behov (Kippenberger,
1997). CM har for avsikt att lyfta fram kategorin som en strategisk enhet, istéllet for
att fokusera pa individuella varuméarken eller produktgrupper. Grundtanken med CM
ar att det ska generera i en basta kombination av kvalitet, sortiment, service, pris och
upplevelse for konsumenten vilket darigenom kan leda till hogre effektivitet, béttre
|6nsamhet samt hogre kundvérde (Apéria, 2001).

1.2 Problemdiskussion och problemformulering

CM beskrivs ofta som en framgangsrik metod for att skapa lonsamhet och effektivitet
for inblandade parter. En del forfattare har dock gett vissa indikationer pa att CM i
praktiken inte alltid matchar CM:s teoretiska grundtankar. Praktiken tycks inte ha
hunnit ifatt teorin an (Kippenberger, 1997, Dussart, 1998, Weber, 1998, Mathews,
1997). “ The idea of category management has gained popularity in the US over the
past five years, yet full-blown partnership arerare” (Kippenberger, 1997, s. 13).

Aven Webers (1998) studie av den amerikanska marknaden belyser att CM-
samarbeten generellt sett ar altfor svaga for att leverantdr och handel fullt ut ska
kunna dra nytta av arbetsséttet. ” Establishing collaborative relationships between
trading partners is a key part in category management /.../ overall, relationships
between trading partners have improved, but not to the extent required to support the
evolution of category management” (Weber, 1998, s. 26). Vidare framkommer att
parterna hade svérigheter att se till kategorin som helhet och istdllet fokuserade pa
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individuella varuméarken och produkter. Intern fokus kan med andra ord skapa en
barriér i vidareutvecklingen av CM-samarbetet.

O’Keeffe & Fearne (2002, s. 300) poangterar att det rader en obalans i relationen
mellan leverantor och handeln: " The retailer has so much power compared with the
supplier, and such unbalanced relationships are not easy to manage” . Denna obalans
visar pa att omsesidigt samarbete inte alltid & en siavklarhet och att fordelarna med
CM darfor inte nddvandigtvis utnyttjasi full utstréackning.

Aven Dussart (1998, s. 53) ger en negativ bild 6ver leverantérernas forhallande till
handeln och till CM da han beskriver samarbetet som en mer eller mindre tvingande
arbetsform. “ Undoubtedly, CM is nothing less than the translation of power
acquisition by retailers, especially mass distributors, over manufacturers. Retailer
power is here to stay and manufacturers need to accept this fact. CM is therefore the
core philosophy of retailers who are thinking about their shelf assortments, not about
supplier’s product lines /.../ After having noted the core philosophy and roots of CM,;
it is not surprising that its implementation has created major turbulence and
problems in business practices between manufacturers and distributors’. Dussart
(1998, s. 54) diskuterar vidare: “ this leads us to believe that CM would be more a
‘forced’ rather than a ‘spontaneous’ partnership, a pressure on the manufacturer’s
shoulders which may be perceived as the direct result of retailer predominance” .

Johansson (2001, s. 15) ger en relativt nyanserad bild Gver relationen mellan
leverantor och handlare. “ Generally, the approach for dealing with vertical
relationships is one of dominance and manipulation, rather than approach build on
partnership and trust. /.../ However, as an interest in ECR on senior management
levels in food companies in recent years have shown, there is a belief that more co-
operation is the way forward to erase inefficiencies of existing systems. For thisto be
realised, a change needs to take place in the general handling of these relationships’ .

1.2.1 Kunskapsbidrag

Trots att CM &r ett valdigt aktuellt @mne finns relativt lite litteratur som behandlar
rel ationsaspekter inom detta arbetssétt pa ett djupare plan. De flesta kéllor behandlar
amnet mer Oversiktligt. De gér heller inte sarskilt djupt in pa hur CM-relationen
paverkas av EMV. En Okad andel EMV kan ténkas skapa spanningar, men &ven
konflikter, mellan parterna d& handlare blivit bade leverantdrers konkurrenter och
kunder (Hogarth-Scott & Parkinson, 1993). Relationer och dess olika komponenter
paverkar i hogsta grad ett samarbetes framgang. Av denna anledning &r det viktigt att
lyftafram hur relationen verkligen ser ut och fungerar.

Generellt finns det lite kunskap om konsekvenserna av EMV:s 6kning pa den svenska
dagligvarumarknaden (Johansson, 2002). Pa grund av ovannamnda diskussion vore
det darfor intressant att undersoka hur den okade andelen EMV kan ténkas paverka
CM-relationen mellan leverant6r och dagligvaruhandlare pa den svenska marknaden.
De flesta studier som gjorts betréffande CM behandlar lander sasom Storbritannien
och USA, medan otillracklig kunskap finns om hur CM-relationer ser ut och fungerar
pa den svenska marknaden. Detta gor det séarskilt intressant att narmare studera den
svenska situationen. Johansson (2002) har behandlat konsekvensernaav EMV, men ur
ett konsument- och konkurrensperspektiv. Vi har funnit brister i den litteratur som
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behandlar CM-relationer med hansyn till handelns alt storre satsningar pa EMV och
anser darfor att det finnsen luckai litteraturen eftersom en koppling mellan relationen
inom CM och EMV é&r bristfallig.

Vi anser vidare att det & sarskilt intressant att studera CM-relationen med anledning
av EMV ur ett leverantorsperspektiv, da det ar leverantdrerna som kan tankas bli
paverkade i negativ riktning av den ckade andelen EMV.

1.2.2 Problemformulering och syfte

Med anledning av de brister som pétréffatsi teorin gallande relationen inom CM, med
hansyn till EMV:s utveckling, har vi foljande fragestalIning:

Utifran ett leverantorsperspektiv, hur ser CM-relationen mellan leverantdr och
handel ut pa den svenska dagligvarumarknaden med anledning av den okade
andelen EMV?

Syftet med denna uppsats ar att oka forstaelsen for relationer inom ramen for CM, ur
ett leverantrsperspektiv. Syftet ar vidare att utreda hur EMV kan paverka denna
relation.

1.3 Avgransning

Vi har vdt att fokusera pa dagligvaruleverantorer som producerar livsmedel, da
utvecklingen av EMV kommit |angt inom detta omrade, i jamforelse med exempelvis
hygienprodukter (ACNielsen, 2002).

1.4 Teoretisk och praktisk relevans

Som padpekats i problemdiskussionen finns det bristande kunskap om hur relationen
inom CM-samarbetet mellan leverantdr och handeln ser ut pa den svenska marknaden.
Det har dessutom efter ett omfattande sokande inte framkommit nagon studie som
kopplar samman relationen inom CM-samarbetet med EMV och dess tillvéxt pa den
svenska marknaden. | och med detta har uppsatsen en teoretisk relevans, da det valda
amnet kan bidra med ny kunskap och insikt.

Utover akademiker kan aven leveranttrer, sdvél som dagligvaruhandeln, finna denna
uppsats intressant. Uppsatsen har darfér dven praktisk relevans for dessa intressenter
da den kan bidra med okad forstaelse for hur situationen ser ut pa den svenska
marknaden.
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1.5 Disposition

For att underlétta for lasaren att folja vart upplagg foljer nedan en redogorelse for
uppsatsens fortsatta disposition.

Teoretisk Analys &
M etod _p referenss Fp{ Empiri Y egen _p| Slutsatser
ram reflektion

Figur 1.1 Uppsatsens disposition

| kapitel tva redogor vi for vart tillvagagangssatt samt motiverar de metodval vi gjort
vad géller teorier. Vi beskriver och motiverar aven hur vi gatt tillvaga vid var
kvalitativa undersokning.

| kapitel tre presenterar vi var referensram; det vill siga de teorier och begrepp som
ligger till grund for vart arbete. Referensramen har till syfte att lyfta fram det
befintliga kunskapsiaget inom omradena relationer samt CM. Referensramen
mojliggor i ett senare skede dven att vi kan analysera vart empiriskt insamlade
material.

| kapitel fyra presenterar vi det empiriska material som framkommit vid vara
kvalitativa undersokningar; det vill sdga hur respondenterna upplever CM-relationen
till handeln, med anledning av den tkade andelen EMV.

| kapitel fem, analys, kopplar vi forst vart empiriska materia till de teorier som
presenterats i kapitel tre. Varje analysvariabel foljs av egna diskussioner och
reflektioner.

| kapitel sex presenteras vara sutsatser, vilka amnar besvara frégestallningen. Vi

pavisar dessutom uppsatsens praktiskt och teoretiskt bidrag. Darefter ger vi fordlag till
vidare forskning inom omradet.
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2. METOD

| detta kapitel har vi for avsikt att redovisa de val av metoder som vi utgétt ifran for
att uppna studiens syfte. Inledningsvis diskuteras vilket forhallningssatt respektive
angreppssatt samt  undersokningstyp som ligger till grund for vart arbete och
avslutningsvis hur vi valt att samla in data till uppsatsen. Vidare redogérs for hur
vart urval av respondenter i genomforda djupintervjuer har gjorts. Vi presenterar var
intervjuguide samt argumenterar for fragornas relevans. Nedan foljer till att borja
med en redogorelse av olika begrepp som har betydelse for konstruktionen av detta
arbete.

2.1 Vetenskapligt férhallningssatt

Vid va av metod finns det i huvudsak tva aternativ att utga ifrén avseende
forhalningssétt till verkligheten och till den undersdkning som gors. Dessa ar
hermeneutik och positivism. Hermeneutik innebér tolkningsdra. Kunskap gors vetbar
genom att tolka betydelser och orsaker till vissa fenomen. Det innebar att man gar
bakom foreteelsen och forsoker forklara och tolka den bakomliggande orsaken till
denna (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997). Forskaren stéller helheten i relation till
delarna, for att kunna tolka innebdrder och fa forstaelse fér olika fenomen och
foreteelser. Patel & Tebelius (1987, s. 34) beskriver detta enligt foljande: ” Ler
munnen, ser ocksa dgonen glada ut.” Inom hermeneutiken har forskaren ett subjektivt
forhalIningssétt till det som studeras och tolkar verkligheten utifran egen forforstael se.
Positivism skiljer sig frén hermeneutik genom att forskaren & objektiv. Dessutom
foreligger det krav pa forskaren att ta fram fakta som har hog grad av sikerhet och
oberoende av den som gor pastaendet (Patel & Tebelius, 1987).

Redan i problemformuleringen kan indikationer fas pa vilket forhallningssatt
forskaren har eftersom de problem som stélls upp paverkar angreppssétt och analys.
Vi har ett hermeneutiskt forhalningssétt i denna studie da vi har for avsikt att 6ka
forstdelsen for hur leverantorer upplever sin relation vid CM-samarbeten med
dagligvaruhandeln, med anledning av EMV:s utveckling. Studien genomfors pa ett
relativt subjektivt sitt utifran var egen forforstaelse och anvands som ett verktyg vid
tolkningen av resultatet. Var forforstaelse & framfor alt praglad av var uthildning pa
ekonomiprogrammet och de @mnen som dar berdrts. Vidare praglas den av att en
litteraturstudie genomforts under arbetets gang inom valt amne. Litteraturstudien har
varit en teoretisk bas som vi utgatt ifrdn samt gett oss nagot att referera till vid
undersokningen av empirin. Nackdelen med ett hermeneutiskt forhallningssétt &r att
var forforstaelse och teoristudie kunnat medfora att vi blivit styrda i studien. Vidare
kan det vara sa att da vi utifran ett subjektivt forhallningssatt genomfor studien kanske
forbiser vissa infallsvinklar som ytterligare skulle kunna berika vart arbete. Det ar
aven viktigt att vara medveten om att inte bara & forskarens egen forforstaelse och
subjektiva tolkning av valt fenomen som paverkar resultatet vid djupintervjuer.
Respondenternas subjektiva asikter spelar dven stor roll. Beroende pa vem som utfor
djupintervjuer och vem som blir intervjuad kan resultatet varierai storre eller mindre
grad.
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2.2 Angreppssatt

Angreppssétt & det Overgripande sdtt pa vilket forskaren tankt angripa det
formulerade problemet. Huvudsakligen brukar skillnad mellan deduktion och
induktion goras. Deduktion kallas ibland bevisandets vég, eftersom man utgér ifran
befintliga teorier och utifran dem stéller upp olika hypoteser, som sedan provas i
verkligheten. Efter detta accepteras eller forkastas teorin beroende pa hur va den
Overensstammer med verkligheten. Induktion foljer upptéckandets vég. Séttet
forskaren narmar sig verkligheten pa styrs av den kunskap och forstdelse som
utvecklas under studiens gang. Man gér fran empiri till teori och redskapet for att gora
det & den subjektiva tolkningen. Utifran en stor méngd forsok kan kunskap och
monster hittas och darmed kan eventuellt en teori genereras (Magne-Holme & Krohn-
Solvang, 1997).

Vi har en viss teoretisk forforstaelse nar vi narmar oss empirin, men vi utgar inte helt
fran deduktion. Inte heller anvander vi ett renodlat induktivt angreppssétt. Vi kommer
istéllet att anvanda oss av en kombination av induktiv och deduktiv metod, vilket
kallas for abduktion (Horte, 1999). Utifran var forforstéelse och teorikunskap gor vi
en studie av empirin, som vi sedan hérleder tillbaka till teorin genom olika
jamforelser. Dettainnebar att vi, utifrén var studie med teorier relaterade till vart syfte
och frégestdlning, undersoker hur leverantorer upplever sin relation vid CM-
samarbeten med dagligvaruhandeln, med anledning av EMV s utveckling. Sedan gors
en analys med kopplingar mellan teori och empiri. Vi har ocksa for avsikt att bidra
med viss teoriutveckling och komplettera det som finns skrivet i amnet.

2.3 Under sbkningstyp

Forutom diskussionen om vetenskapliga studier i termer av vetenskapligt
forhalIningssétt och angreppssatt, kan undersokningar klassificeras utifran hur mycket
kunskap som finns inom ett problemomrade innan undersokningen borjar. Eriksson &
Wiedersheim-Paul (1997) skiljer bland annat mellan explorativa och deskriptiva
undersokningar. Explorativ star fér en utforskande ansats. Denna typ av undersokning
ar lamplig da det fattas kunskap kring ett visst problemomréde eller nér ett problem &r
svaravgransat och da sa mycket kunskap som mgjligt om problemet vill inhamtas.
Kreativitet, idérikedom och en dlsidig belysning av det som Onskas studeras &r
viktiga insdlag i den explorativa undersbkningen. En deskriptiv, eller beskrivande,
studie innebér en mer detaljerad redogorelse och beskrivning av den foreteelse som
studeras. Denna undersokningstyp passar da problemet &r klart strukturerat, men da
forskaren inte har for avsikt att undersoka orsaksforhdlanden. Med andra ord vet
forskaren vad han vill ha reda pa, men inte svaren. | de fall da forskare anvander en
deskriptiv undersokningstyp behdvs en vastrukturerad upplaggning foér att man ska
vara saker pa exakta svar.

Utgangspunkt for var studie ar delvis den explorativa och delvis den deskriptiva
undersokningstypen. Vi anvander till viss del den explorativa ansatsen, da vi har for
avsikt att diskutera kring det problemomréade vi studerar pa ett alsidigt sétt. Detta for
att fa en storre forstaelse for det som berors i problemformuleringen. Det finns inte
heller s3 mycket vetenskaplig litteratur i amnet, som rér just CM-relationer mellan
leverantérer och dagligvaruhandeln med avseende pd EMV:s utveckling pa den
svenska marknaden. Detta resonemang gor den explorativa ansatsen lamplig. Var
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avsikt & att utdka den relativt knappa teoretiska kunskap som finns avseende
ovanstdende namnda omréde. Vidare & véar understkning till viss del av deskriptiv
art. Vi gor en beskrivning av vara respondenters sétt att ténka nér det géller aspekter
kring olika foreteel ser avseende vart problemomrade.

Kopplat till detta kan man ocksa diskutera i termer av kvantitativ och kvalitativ
metod. D& en forskare ska gora en studie stélls han infor valet om han ska gora en
kvantitativ eller en kvalitativ undersokning. Aven hér &r det viktigt att ga tillbaka till
studiens syfte for att avgora vilken typ av metod som & bast [ampad. | den kvalitativa
metoden star forskarens subjektiva uppfattning eller tolkning av information i
forgrunden och resultatet redovisas i form av ord. En kvalitativ metod innebér
dessutom en ringa grad av formalisering. Syftet & i huvudsak att Oka
helhetsforstaelsen for att i dutdandan ge forskaren en djupare forstéelse av det
studerade objektet eller fenomenet. En kvantitativ metod & emellertid mer
formaliserad och strukturerad och kéannetecknas av hogre grad av kontroll fran
forskarens sida. | relation till val av kvantitativ inriktning kan forenklat ségas att
forskaren till exempel sbker kunskap som ska méta, beskriva och férklara fenomen
runt omkring oss (Magne-Holme & Krohn-Solvang, 1997).

Sammanfattningsvis kan sigas att en kvantitativ studie ar lamplig da forskaren avser
att ange frekvenser av ett visst fenomen, till exempel ett procenttal av befolkningen.
Om forskaren daremot &r intresserad av att till exempel forsoka forsta manniskors sétt
at resonera eller reagera, eller av att sarskilja eller urskilja varierande
handlingsmonster, & en kvalitativ studie lamplig (Trost, 1997).

Vi har for avsikt att anvanda den kvalitativa metoden da det framsta syftet med
studien & att Oka forstdelsen for relationer inom ramen for CM, ur ett
leverantorsperspektiv. med anledning av EMV:s utveckling pa den svenska
marknaden. Den information vi soker kan inte kvantifieras pa ett meningsfullt satt och
det & inte heller var avsikt.

Vi & medvetna om att det finns bade svagheter och styrkor med vald
undersokningstyp, vilka kort ska belysas. Kvalitativa data och metoder har sin styrka i
att de ger en helhetsbild av studerat fenomen. Detta méjliggor i sin tur till en 6kad
forstéelse for olika processer och sammanhang. En kvalitativ metod innebar en
djupgaende studie av ett koncentrerat antal undersokningsenheter. Da forskaren véljer
att endast intervjua ett fatal undersokningsenheter kan det svart att generaliserai stort,
samt att fa ett representativt urval, men det behover inte alltid vara syftet med en
rapport. Ibland kan forskaren ha en strévan att belysa det som inte &r typiskt i ett visst
sammanhang. Dessutom préaglas kvalitativa studier av flexibilitet, ringa styrning fran
forskarens sida samt av Oppenhet for ny kunskap och ny forstaelse. Flexibilitet kan
emellertid dven ses som en svaghet, sarskilt da det kan vara svart att jamfora
information fran de olika respondenterna vid till exempel Oppna intervjufragor.
Kvalitativa angreppssitt med sin flexibla inriktning och néra forhdllande till
respondenterna borde emellertid ge goda majligheter for att gbra relevanta tolkningar.

2.3.1 Objektivitet och subjektivitet

| anslutning till vald undersokningstyp & det &en lampligt att diskutera studiens
objektivitet/subjektivitet. Det & ofrankomligt att inte forskarens personliga
varderingar och erfarenheter paverkar honom i sin understkning. Déaremot &r det av
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stor betydelse att forskaren & medveten om detta samt hur han handskas med
objektivitets-/subjektivitetsproblematiken. Patel & Tebelius (1987) argumenterar for
att den kvantitativa forskningen efterstravar att beskriva och forklara olika méatningar
pa ett s3 objektivt sitt som majligt. Den kvalitativa forskningen daremot ar mer
subjektivt riktad, da forskarens egna erfarenheter och véarderingar &r ett hjapmedel att
komma respondenterna néra. Daremot bor intervjuaren undvika att styra respondenten
med sina egna asikter och varderingar, eftersom det & respondentens forestallningar
man vill f&fram och forsta

2.4 Insamling av material

Den typ av information som samlasin i en undersokning kan i huvudsak delas upp i
tva grupper. Primart material som innehdller sddan information som samlas in
speciellt for den aktuella studien samt sekundart material vilket & information som
redan finns tillganglig och som tillkommit i ett annat syfte &n for den aktuella studien
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997). | den hér uppsatsen har anvéants bade primart
och sekundart material. Nar det galler sekundart material har vi samlat information
genom olika artiklar fran akademiska databaser och litterdra verk. Detta for att fa en
djupare forstael se for vart problemomrade samt for att bygga en teoretisk referensram.

2.4.1 Urval av respondenter

Generellt sett brukar det goras skillnad mellan tva urvalsmetoder av respondenter;
sannolikhetsurval och ickesannolikhetsurval. Denna uppsats baseras  pa
ickesannolikhetsurval, vilket karaktériseras av avsiktlighet och subjektivitet. Vidare
innebdr denna metod att urvalet inte kan ses som helt representativt, eftersom det inte
gar att berdkna hur stor sannolikheten &r att varje relevant enhet ska komma med i
urvalet (Magne-Holme & Krohn-Solvang, 1997).

Vi har pa ett subjektivt séitt valt ut ett antal dagligvaruleverantorer utifran vissa
bedomningsgrunder. Urvalet av respondenter grundar sig bland annat pa véra egna
beddbmningar av vilka personer som borde besitta viktig information med
utgangspunkt i var problemformulering och syfte. Kriterier uppstélida vid urval av
respondenter & att de skulle ha erfarenhet och kunskap av CM-samarbeten med
handeln. Av denna anledning har vi valt att kontakta véalkanda och marknadsledande
dagligvaruleverantérer, vilka oftafar rollen som kategorikapten i CM-relationer.

Vi har vat ut fem stycken foretag, som i studien representerar varsin kategori. Att
uppna ett stérre antal respondenter har inte varit intressant, da vi valt att gora en
kvalitativ studie och inte en kvantitativ. For att skapa en djupare forstéelse har vi valt
att studera tre olika typer av kategorier; tva kategorier med 1&g andel EMV och tva
kategorier med en hog andel EMV. Vi har dessutom valt att studera en kategori med
mellanhdg andel EMV, framst i syfte att komplettera och eventuel It se nyanser mellan
de tva motpolerna, 1&g respektive hog andel EMV. Detta tillvagagangssatt mojliggor
en mer komplex analys, da vi kan se huruvida andelen EMV inom kategorierna
tenderar att paverka respondenternas svar betréffande CM-relationer. Ovannamnda
EMV-klassificering indelas i modellen nedan i procent. Detta grundar sig dels pavara
respondenters uppfattning om vad som kan klassificeras som 1ag, mellanhdg
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respektive hog andel EMV, men ocksa pa de kategoritabeller som ACNielsen
presenterat i sin rapport om EMV (ACNielsen, 2002).

Vidare anser vi att det ar viktigt att respondenterna har likvérdig befattning pa
respektive foretag, ndgot vi ocksa utgétt ifran i var urvasprocess. Vi har darigenom
reducerat risken att eventuella olikheter i respondenternas svar kan forklaras med att
de inte sitter pA samma position. Med anledning av ovannamnda diskussion finner vi
personer med Overgripande ansvar for kategorisamarbetet vara lampliga respondenter
for denna studie.

Nedan presenteras de kategorier (A-E) som har ingétt i var studie samt den EMV-
indelning vi utgatt fran:

Lag andel EMV Mellanhog andel Hog andel EMV
< 10 procent EMV 10-30 procent | > 30 procent
A.Te D. Ris
C. Saft
B. Brod E. Djupfrysta
gronsaker

Figur 2.1 Overblick av valda kategorier i studien och andel EMV

2.5 Primart material genom intervju

Primart material kan bland annat samlas in genom intervju och observation. Valet av
metod for insamling av material styrs av problemformuleringen. Vid en kvalitativ
studie & intervju den mest lampliga metoden och da framfor alt den ostrukturerade,
som exempelvis djupintervjuer med |ampliga respondenter (Eriksson & Wiedersheim-
Paul, 1997). Kvaliteten i undersokningen kan forbattras om man genomfor personliga
intervjuer, eftersom det d& ges majlighet att fortydliga och forklara under intervjuns
gang. Med anledning av det har den mest 1ampliga metoden att samla in information
fran empirin i vart fall varit personliga djupintervjuer.

Intervjuerna har skett pa respektive respondents arbetsplats och vi har spelat in
samtalen pa band vid intervjutillfalena. Det har gjort att vi i efterhand kunnat
komplettera de anteckningar som gjorts under intervjuerna. P& sa vis har vi lattare
kunnat fanga upp den information respondenterna givit oss. Det faktum att vi valt att
spela in samtalen har ocksa gjort att vi har kunnat lyssna aktivt och vara mer
deltagande i diskussionen vid intervjutillfalena. Langden pa respektive utford intervju
har varit mellan tvatill tre timmar.
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2.5.1 Standardisering och strukturering

N&r intervjuer anvands for datainsamling bor fragor kring standardisering och
strukturering beaktas. Standardisering handlar om till vilken grad fragornas
utformning och inbordes ordning ar bestdmd. Strukturering handlar om vilken grad av
frihet respondenten har att tolka de fragor som stélls utifran hans eller hennes egen
installning och erfarenheter. Vid helt standardiserade och strukturerade frégor och
svar & risken stor att man missar viktig information, som inte beaktas vid
utformningen av fragorna. Dennatyp av fragor tillater ingaimprovisationer efter varje
unik situation (Magne-Holme & Krohn-Solvang, 1997). Vi har darfor anvant relativt
dppna fragor, vilket medfort en 1&g grad av strukturering. Dock har vi inlett varje
diskussionsomrade med en fraga som varit utformad sa att respondenten var tvungen
att gora ett stallningstagande. Anledningen till detta tillvagagangssétt &r att amnet kan
vara kangligt och vi vill forhindra att respondenterna undviker att ta stalining. Genom
respondentens stéllningstagande, kar chanserna att kommande diskussion kan lyftas
fran ett generellt plan till ett mer specifikt plan.

Foljdfragorna daremot har haft till syfte att konkretisera fenomenet respondenterna
tagit stallning till. Detta har gjort att respondenterna kunnat tala fritt kring de fragor
som tagits upp. Detta har majliggjort att vi fétt ta del av en stor mangd information ur
olika aspekter. Det har varit en viktig uppgift under hela vart uppsatsarbete att fa sa
manga olika perspektiv och konkreta exempel som mgjligt avseende leverant6rernas
erfarenheter och kunskap vad géller CM-relationer, med anledning av den okande
andelen EMV. Néar vi initialt kontaktade respondenterna gav ndgra av dem uttryck for
att amnet kunde vara for kangdligt och att de darfor eventuellt inte kunde komma att
svara pa ala frégor. Dérav beslutade vi att alla respondenter skulle vara anonyma
bade till person och till foretag. Ett beslut som nagra av respondenterna uttryckt varit
positivt, da de menade att 6ppenheten i diskussionen darigenom kunde 6ka.

Nér det galler standardisering har vi valt att anvanda semistandardiserade fragor. Vi
har utgétt fran en bred frageguide, vilken har utformats for att anvandas som ram vid
intervjuerna (bilaga 1). Vi har medvetet valt att anvanda oss av en relativt omfattande
frageguide. Dar har vi stallt upp vissa fragor for att forsakra oss om att de omraden vi
har for avsikt att undersoka berors. Utdver detta har dven fragefdljden stéllts beroende
pa hur respondenterna besvarat fragorna och hur diskussionen utvecklats. Frageguiden
ska darfor inte ses som en mall som vi utgétt fullstandigt fran, utan har anvants mer
som diskussionsunderlag vid intervjuerna.

Det & viktigt att belysa att de svar vi fatt fran respondenterna & subjektivt fargade
utifran deras personliga syn pa det vi fragar om. Vidare kommer rédande
kunskapslage, samt var tolkning av den, att paverka tolkningen av djupintervjuerna
och darmed ocksa att paverka studiens resultat. Det kan exempelvis vara sa att vi
tycker att vissa aspekter & mer intressanta an andra och undermedvetet véjer att
fokusera pa dem.

Vid utformning av fragor bor man utga fran den teori som man avser att tillampa i

undersokningen. Vi har forsokt stdla fragor som gor att vi i analysen kan dra
paralleller mellan empiri och teori.
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2.5.2 Frageguidens upplagg

Vid utformning av frageguiden har vi valt att anvanda tva 6vergripande modeller;
"Interaktiv. modell for relationer mellan leverantor och kund” (Figur 3.2) samt
"Category Management Performance Model” (Figur 3.6). Dessa kommer att
presenteras i sin helhet i kommande teoridel. Anledningen till att dessa modeller
anvands som underlag vid utformningen av frageguiden grundar sig i att vi anser att
modellerna tar upp faktorer som & av stor vikt for var fragestdlning. Ur den
interaktiva modellen har vi vat att fokusera pa de faktorer som ingdr i
rel ationsatmosfaren. Dessa faktorer anser vi vara mest intressanta fér denna studie, da
dessa har stor paverkan pa CM-relationen mellan parterna. Anledningen till att vi inte
empiriskt undersoker modellens omgivningsfaktorer &r att de inte direkt harleder till
vart problemomrade, utan ligger i periferin som bakgrund till var studie.

For att underldtta for lasaren presenterar vi nedan de variabler, hamtade ur ovan
beskrivna modeller, som ligger till grund for var empiriska undersokning och senare
aven for analysen.

Variabler fran I nteraktiv modell Variabler ur CM Performance Model
A. Samarbete B. Nérhet E. Opportunism F. Interna
konflikter
C. Makt/ D. Forvantning G. Engagemang H. Mal /planering
beroende
|. Fortroende I

Figur 2.2 Variabler behandlade i analys

De fyra forsta variablerna i frégeguiden (A-D) behandlar de aspekter i
interaktionsmodellen som vi anser vara mest betydelsefulla fér denna studie.
Resterande faktorer (E-I) & de olika komponenter i Category Management
Performance Model som & hogst relevanta for en CM-relations framgang. De tva
modellerna genererar tillsammans sdledes nio stycken delomraden ur vilka specifika
diskussionsomraden har utarbetats.

Under varje variabel kommer vi i bilaga 1 att beskriva de frégor som varit underlag
vid intervjuerna. Dessutom diskuterar vi i bilaga 1 relevansen av de fragor som stéllsi
frageguiden. Anledningen till detta tillvagagangssétt &r att visa pa fragornas koppling
till uppsatsens syfte samt problemformulering. Samtliga fragor har en direkt eller
indirekt koppling till EMV:s paverkan pd CM-samarbetet. Dessutom kommer en
kortare definition att inleda respektive delomrade i att syfte att kortfattat beskriva dess
innebord.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel presenterar vi en referensram som bygger pa teori inom omradena
relationer samt Category Management. Dessa teorier kan betraktas som ett
fundament, men ocksa en kunskapsram for det omrade vi valt att studera. Kapitlets
delar, relationer och Category Management, syftar till att ge en fordjupad bild av
begrepp och teorier relevanta for uppsatsens syfte. Den teoretiska referensramen
mdjliggdr en kommande analys av relationen inom Category Management pa den
svenska dagligvarumarknaden, ur ett |everantor sper spektiv.

3.1 Relationer

3.1.1 Fran transaktion till samarbete

Varley (2001) beskriver hur samspelet mellan leverantor och kund kan genomgé olika
stadier. Nedanstaende bild visar att transaktioner, eller utbyten, mellan leverantor och
kund kan ske pa manga olika sétt och nivaer. Dessa stadier utgar fran den enklaste
formen, engangstransaktion, dér relationer och samarbeten inte & nodvandigt och i
princip inte existerar. Engangstransaktioner innebar darmed knappast nagon grad av
relation och kan istéllet ses som ett kortsiktigt sétt for den ena parten att férse sig med
produkter. Det & den mest gavklara formen och innebér en transaktion av varor i
utbyte av pengar. Allt efter tid, intresse och behov kan relationen och samarbetet
parterna emellan utvecklas. | den mest utvecklade formen, vertika integration, ar
relationen fullt utvecklad och innefattar &gandeskap. | detta stadiet & samarbete och
en nararelation mycket betydel sefullt.

Partnerskap, sdsom CM, innebér en relativt langtgdende relation mellan leverantor
och kund. Partnerskap & en kontinuerlig process som kannetecknas av langsiktighet.
Det innefattar ocksa ett fatal aktorer till skillnad frén engangstransaktioner dar dessa
& manga i anta. Partnerskap innebér att bada parterna investerar i samarbetet och
involverar manga aktorer fran bada sidorna (Varley, 2001).

Kortsiktigt Langsiktigt
>
Engangs- Upprepad Langsiktig Partnerskap | Allianser Vertikal
transaktion | transaktion relation (C™M) integration
Samverkan
i system

Figur 3.1 Utvecklingen av relationer mellan leverantor och kund (Varley, 2001, s. 87)

Samarbeten, sdsom partnerskap, skiljer sig & beroende pa situationen och pa de
inblandade parternas instalning etcetera. Vissa dagligvaruhandlare har endast ett fatal
stora leverantorer som forsett dem med varor under Iang tid. Dessa parter utvecklar da
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manga ganger nagon form av samarbete for att forenkla och forbéttra den respektive
verksamheten. Dessa samarbeten medfor att relationer av olika slag utvecklas mellan
parterna. Vissa dagligvaruhandlare déremot utvecklar aldrig nagon djup relation med
leverantGrer, utan de utfor sina affarer genom engangstransaktioner (Varley, 2001).

Pollack (1995, s. 11) beskriver partnerskap pa foljande sitt:"In retailing, a
partnership is a relationship where the retailer and the supplier work collaboratively
toward a common goal of maximizing sales, profits and customer satisfaction. It
requires commitment by both parties to determine joint objectives, share information,
eliminate inefficiencies, measure results and share rewards’ . Varley (2001) beskriver
partnerskap som en relation som sker kontinuerligt mellan tva eller fler parter. Med
andra ord bor partnerskap ses som en langsiktig relation, dar lojalitet och engagemang
ar grundpelare.

Partnerskap som kénnetecknas av en relation déar parterna utnyttjar varandra, och inte
ser fordelarna med samarbete, & i langden inte gynnsam for ndgon av parterna.
Déaremot har bada parterna mycket att tjana pa ett msesidigt samarbete. En gynnsam
relation dem emellan kan &ven generera i kosthadsbesparingar och gemensam
utveckling av nya produkter. N&r leverantorer och dagligvaruhandeln arbetar
tillsammans kan de férse konsumenter med storre varde @n nér de ser varandra som
oberoende och konkurrerande parter (Kumar, 1996). Liknande resonemang for Varley
(2001), som beskriver hur dagligvarukedjor och leverantorer i alt storre utstrackning
an tidigare arbetar narmare varandra for att pa sa sétt tillgodose konsumenternas
behov mer optimalt.

“ The trend towards partnerships between retailers and their suppliersis allowing the
two parties to combine their expertise to provide more flexible product assortments
and faster new product innovations’ (Varley, 2001, s. 90).

3.1.2 En interaktiv modell for relationer

Lamming (1993) utgdr fran en interaktionsmodell for att beskriva relationen mellan
leverantor och kund. Modellen bestér av ett antal komponenter som tillsammans
forklarar och péverkar interaktionen mellan parterna. Modellen utgdr fran
omgivningen, vilket & déa som interaktionen sker. | omgivningen ingar faktorer
sdsom marknadsstruktur och dynamism, vilka paverkar hur relationen utvecklar sig.
Atmosfaren paverkar och paverkas av interaktionen mellan leverantér och kund.
Makt, beroende och samarbete & sadant som paverkar hur interaktionen ter sig.
Lamming (1993) menar att det &r viktigt att framhdlla bade den kortsiktiga sdvél som
den langsiktiga interaktionsprocessen mellan parterna. Detta kan ses som en 6vergang
fran ett transaktionstéankande, dar framst ett utbyte sker mellan parterna, till en mer
utvecklad form dér relationer blir alltmer framtréadande.

| kommande avsnitt, kap. 3.1, anvands Lammings modell for att pa ett tydligt satt
klargora de delar som behandlas. Vi har, som tidigare namnt, valt att framst fokusera
pa de komponenter i modellen som & mest relevanta for var frégestalining och vart
syfte och gér darfor inte djupare in pa varje del. Vi finner atmosfaren vara mest
relevant, men kommer att beskriva modellen i sin helhet for att ge en béttre 6versikt,
da alla komponenter paverkar varandra. Nedan féljer Lammings interaktiva modell
som visar paforhallandet mellan leverantor och kund:
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OMGIVNING

Marknadsstruktur Position i tillverkningskanalen
Dynamism Socialt system
Internationalisering

ATMOSFAR
Makt/beroende Né&rhet
Samarbete Forvantningar
KORTSKTIGT
Produkt/Service Information .
KUND Finansiellt Socialt LEVERANTOR
ORGANISATION ORGANISATION
—teknologi, struktur & — teknologi, struktur &
strategl Interaktionsprocess strateg
INDIVIDUELL INDIVIDUELL
— malséttning & LANGSIKTIGT — malséttning &
erfarenhet erfarenhet
I nstitutionalisering/Anpassning
Relation

Figur 3.2 Interaktiv modell for relationer mellan leverantdr och kund (Lamming, 1993, s. 141)

3.1.2.1 Omgivning

Omgivningen, sdsom den benamns i modellen, & den plats dér interaktionen mellan
leverantér och kund &ger rum (Lamming, 1993). Eftersom de bada parterna arbetar i
samma afférsomgivning & det deras kombinerade uppfattning av hot och magjligheter
fran omgivningen som blir betydelsefull for interaktionen dem emellan (Varley,
2001). Under de senaste 20 &en har marknadsstrukturen i omgivningen forandrats.
Den traditionella synen pa relationer mellan leverantér och handel var tidigare att det
endast rorde sig om transaktioner och darmed en orientering till engangsforsajning.
Detta synsdtt har utvecklats och numera ses relationer parterna emellan som en
mycket viktig faktor. Fokus har aven flyttats fran en tidigare kortsiktighet till att bli
mer langsiktigt dar relationer ges en hogre prioritet (Bergstrom, 2000).

Som beskrivits i uppsatsens inledning rader ett antal nya forutséttningar inom
dagligvaruhandeln. Storre butiker, en 6kad koncentration av handeln samt en hégre
andel EMV har gjort att leverantorers makt och inflytande forsvagats gentemot
handelns (Hogarth-Scott, 1999). Dagligvarubranschen har &aven blivit altmer
dynamisk da konsumenter har blivit mer sofistikerade och numera kréaver
hogkvalitetsprodukter till ett |&gt pris (Kotzab & Teller, 2003).
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3.1.2.2 Atmosfar

Atmosfaren definieras som en kombination av specifika variabler som ala paverkar
och paverkas av interaktionen mellan leverantér och handel. Dessa faktorer &r
samarbete, narhet, makt/beroende samt foretagens forvantningar pa relationen
(Lamming, 1993). Atmosféren kan vara positiv dar Oppenhet och o6msesidigt
samarbete & det som kannetecknar relationen. Den kan ocksa karaktériseras av
konflikt och beroende. Atmosfaren anses paverka hur va utbyten mellan parterna
fungerar. N&r utbytet mellan parterna & baserat pa sporadiska transaktioner, snarare
an frekventa utbyten, & det mer sannolikt att konflikter uppstar. Om relationen istéllet
utvecklats Over tid tenderar atmosfaren vara mer préglad av fortroende och
samverkan. | det sistndmnda fallet ligger fokusi att skapa en langsiktig och omsesidig
relation mellan parterna (Varley, 2001).

3.1.2.2.1 Samarbete

Shaw & Gibbs (1995) menar att de forandrade forutséttningarna pa marknaden, dér
handeln blivit alltmer koncentrerad, lett till forandringar i maktbalansen mellan
leverantor och kund. Den forandrade maktbalansen har inneburit att samarbetet
mellan de bada parterna har paverkats. Trots att leverantorer och dess kunder har
mycket att vinna pa samarbete tenderar relationen att inte alltid bygga pa
Omsesidighet. Leitch & Richardson (2001) anser att samarbete och Omsesidiga
relationer mellan parter & nyckelfaktorer till hur framgangsrikt dessa agerar pa
marknaden.

Lorange (1996) anser att leverantdrer och kunder kan stérka sin position pa
marknaden genom samarbete. Detta kan generera i positiva synergieffekter dar
parterna bygger en l6nsam verksamhet tillsammans. Kotzab & Teller (2003, s. 269)
beskriver situation enligt foljande; " The results of such partnerships are described as
'win-win', because the effort of optimization is centred on the interface between
manufacturer and retailer” .

Genom partnerskap okar magjligheten for en [6nsam situation for bada parter savél
som ett skapande av ndjda kunder, en ”win-win”-situation (Kracklauer & Passenheim,
2001). "In the field of customer service, the co-operation between industry and trade
is unavoidable. A large amount of product information for customers can only be
provided by the supplier; detailed knowledge about the instore presence can only be
provided by the supplier. But also additional product information can easly be
provided by the industry partner” (Kracklauer & Passenheim, 2001 s. 518).
Samarbete & pa sa sétt en strategi mellan leverantor och handel dér néjda kunder &r
malet.

3.1.2.2.2 Narhet

Relationer mellan parter ser olika ut och beror manga ganger pa graden av Gppenhet
och delgivande i samarbetet. Johansson (2002, s. 13) menar dock att delgivandet och
dppenheten av information i relationer mellan leverantor och kund manga ganger &
ojamnt fordelad. " ... the retailer controls masses of information but gives away very
little and then often at a price. Retailers however, receive often some quite valuable
information from suppliers’. Bandyopadhyay & Divakar (1999) menar att savé
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leverantor som kund alltmer inser att partnerskap, som grundar sig i ett ndra
samarbete, genererar i Okad |6nsamhet snarare @n att betrakta varandra som
konkurrenter. Rokkan & Haugland (2002) instdmmer i detta resonemang och anser att
relationer anses vara en av de viktigaste faktorerna for att skapa konkurrensfordelar.
Forfattarna havdar aven att hur val ett foretag presterar manga ganger beror pa dess
formaga att utveckla ndrarelationer.

Oppenhet och en nara relation mellan parterna & viktiga faktorer. ” Partnership
requires strategic fit, compatible approach, complementary strengths and roughly
comparable capabilities. They also require trust, open communication, and a clear
understanding of each partner’s business and profit drivers“ (Pollack, s.11).

Bandyopadhyay & Divakar (1999) menar att leverantor och kund kan dra nytta av
varandras olika kompetenser. Leverantdrer har information och expertis som handeln
inte har och vice versa. Samarbete, dar parterna delger varandra information och
tillsammans stravar for att skapa en 6kad forstéelse for marknaden, genererar i mer
genomtankta och gynnande marknadsatgarder. Leverantorer bor dock visa for sina
kunder att deras varumérke inte endast konkurrerar ut produkter i samma kategori,
utan att deras produkter hjalper till att 6ka forsdljningen av hela kategorin. Handeln i
sin tur bor uppméarksamma denna méjlighet, for att pa sa sétt visa att butiken séljer
marknadsledande kvalitetsprodukter, menar Bandyopadhyay & Divakar (1999).

3.1.2.2.3 Makt och beroende

Makt kan definieras som: "The ability of one channel member to influence the
marketing decisions of another channel member and hence must be related to
Cooperation” (Daprian & Hogarth-Scott, 2003, s. 256). Makt kan betraktas som en
motpol till samarbete, men Daprian & Hogarth-Scott (2003) uppfattar detta synsétt
som alltfor trdngsynt och begransande och menar istéllet att makt inte nddvandigtvis
behover betraktas som ndgot negativt. Forfattarna menar att samarbete &r ett resultat
av maktprocesser. Detta kan innebdra att makt och samarbete inte bér ses som
motpooler utan istallet som sammankopplade i viss man.

De ovannamnda forfattarna ser makt som ett element som ingér i alla relationer och
att makt existerar oavsett om man aktiverar det eller inte. Makt kan dédremot vara mer
eller mindre jamnt fordelat mellan parterna. Makt anses &ven existera oavsett om den
ar observerbar eler inte. Detta kan ses som att man inte nbdvandigtvis aktivt behover
utéva makt for att paverka den andra partens beteende. Det récker med att en part
upplever en obalans i maktforhallandet for att detta ska paverka dess beteende. Vidare
skriver forfattarna foljande: " Power is a feature of a social relationship, and not an
attribute of a social actor” (Daprian & Hogarth-Scott, 2003, s. 258). Aven Knight &
McCabe (1999, s. 197) ser makt utifran ett relationsperspektiv; " Power should be
understood to be a condition of social relations” .
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3.1.2.2.3.1 Symmetriska och asymmetriska relationer

Rokkan & Haugland (2002) har studerat effekterna av makt och effektivitet i
relationer. De argumenterar att relationsutbytet till stor del paverkas av det radande
maktforhdlandet mellan parterna. Hogarth-Scott (1999) beskriver hur maktdynamik
och beroende & centrala delar i interorganisatoriska relationer. Maktbalansen kan
relateras till huruvida relationen & symmetrisk eller asymmetrisk, det vill séga
obalanserad. Karaktaristiskt for en langvarig relation & 6msesidigt beroende. Rokkan
& Haugland (2002) anser att beroende mellan parter inte enbart & negativt utan &ven
en mdjlighet. Liknande resonemang har forfattarna Daprian & Hogarth-Scott (2003)
ovan beskrivits. ” Dependence or interdependence thus affects and constrains the
behaviour of the actors, but it may also create opportunities’ (Rokkan & Haugland,
2002, s. 214). Vidare beskriver de hur asymmetriska relationer &r associerade med en
lagre grad av stabilitet och mer konflikter &n de relationer som grundar sig pa ett
symmetriskt beroende. De menar dock att relationer, vilka karaktériseras av
omsesidighet, mycket val kan innefattas av maktstrategier, s lange som parterna
totalt balanserar varandra.

Relationer med asymmetriskt beroende ger majligheter till utnyttjande av makt, vilket
kan ha negativa konsekvenser fér samarbetet. ” Managers need to balance internal
strength with shaping a symmetrical relationship with external actors/.../ bargaining
power may hamper the realization of long-term benefits offered by relational
exchange” (Rokkan & Haugland 2002, s. 221). Parterna maste med andra ord
bal ansera maktforhallandet for att bygga en langvarig och tillforlitlig relation.

Hogarth-Scott (1999) har identifierat ett antal sétt som afférspartners kan anvanda for
att nd balans i sitt maktspel och sina konflikter. Ett sétt & att anamma ett undvikande
beteende, dér eventuella konflikter tonas ner och problem inte diskuteras. De som
anvander sig av detta sétt for att uppna maktbalans anvander ofta regler som ett led i
att undvika konflikt. Ett annat sétt ar att kompromissa. Genom att férhandla och finna
l6sningar som passar bada parterna ¢kar chansen att saval leverantoér som handel
upplever att en eventuell ojamn maktbalans dem emellan minskar. Ett tredje alternativ
for att framja en Okad balans i relationen & samarbete. Genom att tillsammans |6sa
problem och delaidéer i ett dmsesidigt samarbete har parterna stérst chans att uppleva
en "win-win’-situation. Vid en sddan relation ses problem och konflikter som
utmaningar och ndgot som kan stérka relationen genom okat |arande.

3.1.2.2.3.2 Beroende

Nedanstaende figur (3.2) visar hur den 6kade koncentrationen av dagligvaruhandlare
bidragit till att leverantorer fétt en altmer osdker situation pa marknaden.
Koncentrationen har dven paverkat hur relationer ser ut mellan leverantér och kund.
Det finns inte ett sétt som & det ideala hur en relation ska se ut. Relationer &
pagdende processer mellan parterna och forandras efter nya forutséttningar i
omgivningen och organisationen. De basta anses dock vara att forstd hur
forutséttningar kan @ndras och hur beroendesituationen parterna emellan kan
forandras i och med transformering av marknaden (Hogarth-Scott, 1999). ” Different
levels of dependence increase the possibility for the less dependent party to influence
over the other party" (Johansson, 2001). Detta medfor darfor att den okade
koncentrationen av dagligvaruhandeln medfort att de fétt ett okat inflytande Gver
leverantOrer.
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A.Omsesidighet C.Kund- beroendestéllning

Fa L everantor- marknadsledare Leverantor som ledare,

pagrund av starkt varumarke
Leverantdr som dnskvard
leverantdr i CM-samarbetet Ej ténkbart med CM-relationer

Antal leverantorer Hoga resurser till relationer

med starka
varumarken B.Leverantor- D.Ostabil 6msesidighet
beroendestallning Utbyte av relationer
Leveranttr foljer
M énga marknadsledare

Svért att vara den endatankbara | Transaktionsbaserade utbyten
leverantOren

Farafor avlistning

Fa Manga
Antal dagligvaruhandlare

Figur 3.3 Match mellan leverantdr och handeln (Hogarth-Scott, 1999, s. 677)

Ruta A, i figur 3.3, visar ett 6msesidigt forhallande mellan kund, som verkar pa en
oligopolistisk marknad, och leverantorer som & marknadsledare och dérmed har
starka varumarken. Leverantorerna har valkénda produkter som handeln "bor” hai sitt
sortiment. Vid denna form av relation & makten relativt balanserad mellan de bada
parterna.

| vissa fall & leverantren i beroendestdlining och det foreligger darmed inte nagot
omsesidigt forhdllande. Ruta B visar hur situationen ser ut da leverantoren inte &
marknadsledare och dar kunder verkar pa en oligopolistisk marknad. | detta fall &
leverantdren beroende av kunden och riskerar aven att fa sina produkter borttagna ur
dess sortiment. Maktforhallandet i samarbetet blir darigenom vinklat dar handlaren &
den som har Gvertaget i relationen.

Situationen kan &ven vara den omvéanda da leverantdren & den som styr relationen. |
det fallet, ruta C, & det inte lika sannolikt att parternaingdr i en CM-relation da det
framst & pa kundens initiativ som ett CM-samarbete paborjas. | D-rutan & savé
leverantérer som handlare manga i antal och relationer &r inte stabilai detta fall utan
mer inriktade pa transaktioner (Hogarth-Scott, 1999).

3.1.2.2.4 Férvantningar

Leverantorer och dess kunder inser altmer betydelsen av samarbete som genererar i
en "win-win”-situation. Deras installning gentemot varandra forandras altmer vilket i
sin tur kan bidra med okad |6nsamhet for bada parter. Handeln har mycket att vinna
pa att stréva efter att skapa bra relationer gentemot sina leverantorer istallet for att
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konstant forsoka pressa ner priserna. Leverantorer & sin sida maste l&ra sig att lita pa
sina samarbetspartners for att till fullo tillgodogdra sig de manga fordelar som ett
partnerskap, grundat pa tilltro och Omsesidighet, kan erbjuda (Loughlin, 1999).
Kracklauer & Passenheim (2001) menar vidare att ett foretags forvantningar vad
gdler att inga samarbete framst grundar sig i en tilltro till okad omséttning och en
hogre vinst @n vag som ar majligt da respektive part arbetar sjavstandigt.

Lorange (1996) menar vidare att det krévs ledare som &r intresserade av att upptacka
nya mojligheter, som &r ”open-minded”, till hur saker och ting kan forbéttras genom
att inga langsiktiga relationer. Genom att ha en vilja att analysera och utvérdera
véletablerade procedurer inom féretaget, och vara 6ppen for nya mojligheter, kan nya
vagar oppnas, vilket kan ske genom relationer. ” Experience has shown that external
catalysts can help an organization to become a more effective learning organization”
(Lorange, 1996, s.14). Wrigley & Lowe (1996, s. 92) skriver: ”...relationships form a
part of the retailers’ and manufacturers’ competitive strategies to accumulate
capital” .

Aven Walker (1994) menar att foretag har mycket att tjana pa ett okat samarbete, men
att vissa faktorer ar grundlaggande for att skapa val fungerande samarbetsprojekt. Han
anser att hogsta ledningen maste vara positivt installd till samarbete med kund. Det
kravs aven tydliga strategier for hur samarbetet med produktkategorier ska
genomforas for att det skaledatill en ”win-win”-situation.

3.1.2.3 Leveranttr och kund

Lamming (1993) menar att organisatoriska saval som individuella faktorer hos
leverantor och kund paverkar hur relationen dem emellan fungerar. Pa foretagsniva
paverkar graden av teknologisk utveckling ménga ganger hur relationen ser ut. Detta
beror pa att de foretag som kommit langt med tekniskt avancerad framstdllning av
produkter ménga ganger & stora och valetablerade. Aven foretags struktur spelar roll i
hur relationen fungerar. For de personer som & involverade i interaktionen mellan
parterna kommer deras individuella malsittningar och erfarenheter paverka beteendet
och déarmed aven hur val relationen fungerar. Hur vé dessa olika faktorer fungerar
och samspelar kommer dérmed att forma relationen och dess utveckling till stor del.

Hogarth-Scott (1999) menar att det i affarsvérlden idag & betydelsefullt med
relationer och att en god partner har blivit en viktig tillgang i verksamheten. En god
relation skapar fordelar for bada parter och & inte enbart ett utbyte.
Konkurrensfordelar hos respektive part kan 6kai och med att de har en relation. Shaw
& Gibbs (1995) menar dessutom att 6kade kostnader for forskning och utveckling ar
ytterligare en orsak till att foretag inser den strategiska betydelsen av relationer. En
partner som kan vara med och dela p& dessa kostnader, med vilken man samtidigt
skapar en god relation, kan vara en orsak till 6kad framgang.

Genom partnerskap kan leverantorer fa detaljerad feedback pa forsaljning fran kund.
Denna feedback kan hjédpa leverantdrer att forbéttra och forandra de produkter som
kunder hort konsumenter kritisera. Den dmsesidiga relation som de bada parterna
bygger upp gor att de tillsammans stravar mot samma mal istéllet for att utnyttja
varandra. Stravan att tillgodose konsumentens behov gor att parterna manga ganger
delger varandra relevant information om konsument- och marknadstrender (Varley
2001).
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Samarbeten av olika slag mellan leverantdr och kund m¢jliggor, enligt forfattarna
Hogarth-Scott (1999) nya vagar att na fram till konsumenten. Dessa relationer ar inte
helt okomplicerade utan bestdr, som tidigare namnt, av olika grad av samarbete,
narhet, makt och forvantningar. Risken finns att ndgon av parterna utnyttjar relationen
och dérigenom rubbar balansen. Ett annat dilemma &r att kunder och leverantérer kan
ha skildaméal och avsikter med partnerskap. Kunders intresse &r att skapa ett sortiment
som totalt tilltalar konsumenter. Leverantdrer, menar Hogarth-Scott, & daremot
framst intresserade av att fora fram sina egna produkter. Hogarth-Scott anser vidare
att utveckling av samarbeten inom dagligvaruhandeln, sdsom category management,
kraver alt starkare och utarbetade relationer mellan afférspartners for att lyckas.

3.2 Category M anagement

3.2.1 Samverkan i dagligvarubranschen

Tillvéxttakten for dagligvarubranschen var under 90-talet betydligt I&gre och mer
fallande &n 6vriga handeln. ” Traditionella butiker och butikskedjor stétte under 90-
talet pa hard konkurrens fran lagprisvaruhus och lagerliknande butiksutrymme”,
skriver Lange & Wahlund (2001, s. 11). Aktorerna inom dagligvarubranschen blev
under 1990-talet alltmer bekymrade 6ver de minskade konkurrensférdelarna och insdg
att nagot maste goras for att bryta den nedatgadende trenden med farre konsumenter
och forsdmrad lonsamhet. Dérav startades 1992 ett projekt drivet av ledande
amerikanska foretag inom branschen i syfte att se 6ver hur konkurrenskraften for
livsmedel sbranschen kunde stérkas (Apéria, 2001).

Projektgruppens arbete resulterade i rekommendationer om partnerskap mellan
handelns kedjor och leverantorer for att effektivisera verksamheten (Apéria, 2001).
Deras tankar formulerades i ECR, vilket & en forkortning av ”Efficient Consumer
Response’; kundstyrd effektivitet. Syftet med ECR & att genom samarbete och
samordning mellan leverantorer och handel Oka branschens effektivitet och
I6nsamhet. Genom att se vardekedjan i sin helhet och inte som separata delar syftar
ECR till att tillgodose konsumenters dnskema béttre, snabbare och dessutom till en
lagre kostnad. ECR kan delasin i tva huvudomréaden; varuforsorjning och efterfragan
(The Partnering Group Nordic, 1996).

Initialt hade ECR sin fokus pa varuforsorjning. Langsiktigt racker det inte med att
koncentrera sig enbart pd kostnader och effektivitet. Déarav har efterfrégesidans
betydel se pa senare tid belyst allt mer inom ECR. De verkliga vinsterna kommer forst
nér man kombinerar kostnad och effektivitetstankande med langsiktiga relationer och
kundlojalitet, med andra ord d& man arbetar integrerat med bade varuforsorjning och
efterfragan i fokus (The Partnering Group Nordic, 1996).

Det Overgripande syftet med ECR &r att skapa varde for konsumenter. Samarbetet kan
delas in i fyra ECR-strategier. Den forsta avser varuforsorjningen, dar malet &r att
forkorta ledtiderna, optimera lagernivaerna och minska kostnaderna. De 6vriga tre
strategierna beror samarbetet pa efterfrégesidan och gér under benamningen Category
Management (CM). Kérnan i CM & hur handelns kedjor och leveranttrer integrerar
strategier och afféarsprocesser for att ge konsumenten okat varde (Apéria, 2001).
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Varuforsorjning Efterfragan
-Effektiv - Effektivt sortiment
varuforsorjning - Effektiva kampanjer

- Effektiv produktlansering

Figur 3.4 FyraECR-strategier (The Partnering Group Nordic, 1996, s. 6)

ECR kan &ven beskrivas utifran fem grundprinciper. Den forsta & ett konstant fokus
pa att erbjuda konsumenten varde; genom att skapa béttre produkter, béttre sortiment,
béttre kvalitet, lagre kostnader genom hela vardekedjan samt genom att férenkla for
konsumenten. Den andra principen & att ECR ska grunda sig pa ett ” win-win” -synsétt
och drivas av engagerade ledare. En tredje princip & anvandningen av tillforlitlig
information for att underbygga beslut vad betréffar marknadsforing, produktion och
logistik. Den fjéarde principen for ECR & att produkterna nar de vandrar genom
vardekedjan ska uppnd en maximal vardedkning. Den sista och femte principen &r att
effektiva métinstrument ska anvandas for att utvérdera och belona resultat (Apéria,
2001).

ECR kan bidra med manga positiva aspekter for de foretag som anammar konceptet.
Foretag kan bland annat f4 okade marknadsandelar, bli mer l6onsamma samt fa
minskad lagerhdlIning (Tosh, 1998). Nedan diskuteras narmare en av delarnai ECR,
namligen CM.

3.2.2 Vad ar Category Management?

CM & en relativt ny samarbetsform. Den utvecklades i borjan av 90-talet och har sitt
ursprung i USA (Kippenberger, 1997). Handel och leverantorer har de senaste aren i
alt storre utstréckning upptéckt betydelsen av CM. | en amerikansk studie, fran ar
2000, framkom att 75 procent av de tillfragade leverantorsforetagen ansdg CM vara
mycket viktigt. Detta resultat kan ses i relation till & 1994, da endast 61 procent av
leverantorerna varderade CM som valdigt viktigt. Motsvarande undersokning av
handlarna visade dven den pa 6kning av CM:s betydelse, fran 52 procent ar 1994 till
84 procent & 2000 (Vakenburgh, 2000, s. 94).

Det finns en méngd olika definitioner for CM. Nedan presenteras tva av dem, vilka
ger en 6vergripande forstaelse for vad CM innebar.

" Category Management ar en affarsprocess dar handel och leverantérer gemensant
hanterar kategorier som strategiska affarsenheter med mélet att na béttre |6nsamhet
genom att leverera varde till konsumenten” (The Partnering Group Nordic, 1996, s.
10).
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“ Category management is a management system which aim to reduce the distance
from supplier to customer by defining and managing product categories, rather than
individual brands, in an environment of enhanced mutual trust and co-operation
between manufacturer and retailer” (Hutchins, 1997, s. 178).

En kategori kan, enligt Apéria (2001, s. 301), definieras enligt foljande: ” En kategori
ar en distinkt, matbar och hanterbar grupp av produkter/tjanster som ersatter
och/eller kompletterar varandrai tillfredsstallandet av konsumenter nas behov” .

CM & med andra ord ett sétt att hantera produkter som kategorier sval som ett sétt
att kundanpassa marknadsforing, i syfte att passa lokala konsumentbehov for att
optimera I6nsamheten for respektive kategori (Dussart, 1998). CM & i duténden
skapat for att pa effektivast sitt resultera i storsta méjliga varde for konsumenter.
Kategorier bor darfor vara utvecklade utifran konsumenters perspektiv (Singh, 1999).

CM &r sdledes ett komplext fenomen och &r vidare utvecklad kring tre grundldggande
antaganden. Det forsta antagandet innebar att konsumenter utgar fran
produktkategorier, snarare &n specifika varumérken, ndr de gor sina inkopsval.
Konsumenter kan i manga situationer vara mer intresserade av att vaja en kategori
snarare an ett visst givet varumarke. Det huvudsakliga valet gors da pa kategoriniva
och varumarkesvalet bestar endast av att hitta |amplig produkt inom kategorin. Det
andra antagandet innebér att CM forlitar sig pa en attitydforandring mellan leverantor
och dagligvaruhandel, déar en s kallad "win-win”-situation prioriteras. D& makten
mellan leverantorer och dess kunder pa senare tid skiftat fokus at kundernas fordel,
har detta skapat motsattningar mellan de bada parterna. CM ses har som ett verktyg
till samarbete dar masdttningen & att relationen mellan parterna grundar sig i
omsesidigt fortroende, full tillgang till information och fullstandig Oppenhet i
forhandlingar. Det tredje och sista antagandet bygger pa att CM bland annat &ven
leder till hdgre |6nsamhet for allainblandade parter (Dussart, 1998).

CM handlar dérav om att leverantorer och kunder samarbetar i syfte att skapa basta
tankbara [6sningar for konsumenter till 1&gre kostnad an vad skulle kunna uppnas utan
en CM-relation. Darfor kan ovanstaende beskriven ”win-win”-situation utvecklas till
att innefatta en “win-win-win”-situation, dar ala parters sSituation syftas till
forbéttring. Dessa helhetdOsningar uppnds genom att bade leverantérers och
dagligvaruhandelns unika kompetens tillvaratas i en gemensam process. Meningen ar
att relationer ska uppsta mellan jambordiga parter, vilka bada bidrar med kunskap och
resurser. Det & dagligvarunandeln som har det dutgiltiga kategoriansvaret och
leverantéren agerar som partner och har en rédgivande funktion (The Partnering
Group, Nordic, 1996).

| en CM-relation bidrar altsa de bada parterna, leverantorer och dagligvaruhandeln,
med olika kunskap i syfte att nd basta mdjliga resultat i samarbetet.
Dagligvaruhandeln har kunskap om de olika kategoriernas séljvolymer. Leverantorer
bidrar till samarbetet genom att utveckla kategoriplaner. Dessa tacker alla produkter i
en viss kategori, bade leverantérens egna varumarken, EMV samt andra
konkurrerande varumérken (Gruen & Shah, 2000). Dessutom har leverantorer stor
kunskap om konsumenter i allménhet och deras preferenser genom de ofta mycket
omfattande konsumentundersokningar de utfér. Genom att dela denna information
bildas en god grund for en dmsesidig relation. Da informationsutbytet i manga fall
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kan vara av kandlig art &r det en viktig forutséttning att de olika parterna har tillit till
varandrafor att samarbetet ska fungera effektivt (Kippenberger, 1997).

Dussart (1998, s. 53) anser att: "Undoubtedly, CM is nothing less than the trandation
of power acquisition by retailers, especially mass distributors, over manufacturers.”
Forfattaren diskuterar dessutom att leverantérer, genom CM:s framfart, nu har till
uppgift att se till hela produktkategoriers |6nsamhet och inte enbart 16nsamheten for
deras egna varuméarken. Forfattaren poadngterar vidare att ovanstdende resonemang:
" ...leads us to believe that CM would be more a 'forced’ rather than ' spontaneous
partnership, a pressure on the manufacturer’s shoulders which may be perceived as
the direct result of retailer predominance” (Dussart, 1998, s. 54).

Singh (1999) diskuterar at en av de framsta forutsdttningarna for foretag att
framgangsrikt lyckas med ett CM-samarbete &r att de implementerar CM i foretagets
overgripande strategi. CM kréaver darav engagemang fran hela foretaget, fran hogsta
ledningen ut till foretagets olika enheter.

3.2.2.1. Rollen som kategorikapten

Rollen som kategorikapten innebar att en leverantor far en mer betydande roll an
ovriga leveranttrer. Det & de som ska driva kategorin inom vilken de arbetar. En
kategorikapten ska vidare tillsammans med kunden utarbeta en kategoriplan, som
gyftar i att 6kaldnsamheten for hela kategorin (Dalin et. al., 1998).

Denna leverantorsroll & endast passande da en stark leverantor befinner sig i en
relation med en stark dagligvaruhandlare. Det finns emellertid gréanser for vad typ av
information de béda parterna delar med sig. Leverantorer ar sarskilt forsiktiga med
information som ror kostnader, ny teknologi och produktinnovation. Annars kan de
riskera att kunden underminerar deras marginaler eler, annu varre, kopierar
leverantOrens produktutveckling (Kippenberger, 1997).

3.2.3 Tre strategier inom Category Management

Som tidigare visat i figur 3.4 bestér ECR:s efterfragesida (CM) av tre strategier vilka
bygger pa att leverantorer och dess kunder gemensamt skapar ett effektivt sortiment,
effektiva kampanjer samt effektiva produktlanseringar. Vi kommer nedan att forklara
dessatre strategier ndrmare.

3.2.3.1 Sortiment

Den forsta efterfragestrategin, effektivt sortiment, innebér att aktorerna tillsammans
optimerar butiksytan. De utvecklar ett effektivt sortiment, genom att se till
malgruppens ©nskemdl och behov. Effektiviseringen leder déaremot ofta till
begransningar i sortimentet. Detta far framst missgynnande konsekvenser for mindre
leverantorer, vars produkter kan tvingas utgd Malsitningen & att skapa
tillfredsstéllande djup och bredd i utbudet samtidigt som produktiviteten i butiken
optimeras. Genom eft transparent och Omsesidigt informationsflode mellan
samarbetspartnerna tkar chansernatill béattre sortimentsbeslut (Apéria, 2001).
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3.2.3.2 Kampanjer

Den andra CM-strategin avser att genom samarbete forbéttra marknadsforingen och
gbra den mindre ensidig, ineffektiv och kostnadskrévande (The Partnering Group
Nordic, 1996). "Denna strategi syftar till att omfokusera leverantérernas
promotionaktiviteter fran 'push’-aktiviteter mot kedjan till 'pull'-aktiviteter gentemot
konsumenten” (Apéria, 2001, s. 2001). Som en skild aktor kan det vara svart att
genomfora storre forandringar. Med stéd av teknologi och samarbete kan traditionella
aktiviteter, sdsom massutskick av kuponger och TV-reklam, kompletteras och till viss
del erséttas av aktiviteter som & mer anpassade till varje enskild konsument.

3.2.3.3 Produktlanseringar

Effektiva produktlanseringar & den tredje CM-strategin. Det primara maet med
denna strategi & forbéttra leverantorers mojligheter att utveckla och lansera
produkter. Samarbete kan ©ka chanserna att reducera antalet misslyckade
produktintroduceringar och kostnader associerade med lansering. Det sekundara malet
ar att kunna reagera mer dynamiskt vid introducering av produkter genom att forbattra
informationsstrukturen i vardekedjan (Bhulai, 2003). Genom att handeln medverkar i
testning och utvérdering av nya produkter innan leverantérerna fullt ut lanserar dessa,
Okar sannolikheten for att introduktionen ska bli lyckad (The Partnering Group
Nordic, 1996).

3.2.4 Affarsprocessens atta steg

Samarbetet inom CM sker i en strukturerad form; affarsprocessen. Nedanstéende
modell visar de &tta stegen i affarsprocessen. Denna modell & den mest
forekommande n&r man talar om CM. Mdet med processen & att de bada parterna
ska skapa en gemensam marknadsplan foér hur kategorin ska styras i kedjan (Apéria,
2001). | det forsta steget; definition kartlaggs kategorin. Detta bor géras utifran
konsumentens perspektiv. Parterna bor darfor initialt kartlagga hur konsumenten
tanker och handlar. Steg tvg; roll innefattar hur viktig kategorin & for konsumenten,
leverantoren och handlare i jamférelse med andra kategorier. Kategorier kan spela
olikaroller i olika butiker, eftersom butiker har skiftande koncept och malgrupper. Av
denna anledning bor resurser till kategorier fordelas utifran den prioritering som
rollerna anger. | det tredje steget; vardering, utreder parterna vad kategorin presterar,
bade i forhdllande till sin potential och till sin roll. Parterna kartlagger tillsammans
kategorins styrka och svagheter och vad det & som driver kategorin, exempelvis
trender och koparprofiler. Steg fyra; maltavia innefattar de nyckeltal som driver
kategorin mot Overgripande mal, medan steg fem; strategi syftar till att skapa
riktlinjer for hur marknadsféringen och varuforsorjningen ska utformas. | steg sex;
taktik utformar parterna tillsammans konkreta handlingsplaner och é&tgarder for
kategorin, vilket i steg su resulterar i genomférande. Sista momentet i processen ar
uppfoljning, vilken har till syfte att astadkomma standiga forbéttringar genom att
utvardera och finglipa kategoriplanen.
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Figur 3.5 Affarsprocessens étta steg (The Partnering Group Nordic, 1996, s. 17)

3.2.5 Category Management Performance Model

Gruen & Shah (2000 s. 488) definierar Category Performance, det vill séga
kategorins framgang, enligt foljande: ”..the overall retail sales volume and
profitability of the category relative to the same category at relevant comparative
retailers’.

Komponenterna i nedanstdende modell &r ala av stor betydelse for CM och dess
framgang i relationen mellan dagligvaruhandlare och leverantorer.

Opportunism

Interna
konflikter

—» Kategoriplanens

Encaceman objektivitet
Gagemeng ¢ Kategorins

framgang
Kategoriplanens /
Gemensamma mal implementering
och planering
Fortroende

Figur 3.6 Category Management Performance Model (Gruen & Shah, 2000, s. 488)

Det & av stor vikt for CM-relationens langsiktiga framgang att kategoriplanen utfors
pa ett objektivt sétt. FOr att detta ska ske ar det viktigt att den inkluderar all tillganglig
information, sa att planen pa sd vis erbjuder ett optimalt sortiment, prissittning
etcetera ur konsumenters perspektiv. For leverantorer och dagligvaruhandlare innebar
detta att en kategoriplan bor vara fri frén parternas egna intressen vad gdler att
favorisera de egna varumérkena  (leverantdrernas  varumérken  samt
dagligvaruhandlarnas EMV). Kategoriplanen ska sdledes i forsta hand beakta
konsumenternas intressen, for att anses vara objektiv. Det finns emellertid flera
fordear for de inblandade parterna att anta ett objektivt forhallningssatt.
Dagligvaruhandlare tjanar pa en storre kategorivolym och forsaljningsokning.
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Leverantorer drar fordel av en kategoriplan som bidrar till att kategorin véxer da att
deras varumarken forhoppningsvis far hogre forsaljning i takt med att kategorin vaxer
(Gruen & Shah, 2000).

Implementeringen av kategoriplanen syftar till den dlutgiltiga fasen i arbetet med
kategoriplanens utformning, da produkterna i en viss kategori implementeras pa
butikshyllorna. Ofta & det leverantrernas egna kategoriteam som star for
uppbyggnaden av butikshyllorna, dd manga dagligvarunandiare mer eller mindre
forvantar sig detta av dess leverantorer. Trots att kostnaden for detta &r relativt hog for
leverantorer, ser de anda en majlighet att forsakra sig om att kategoriplanen verkligen
blir implementerad i butikerna sdsom de ténkt sig (Gruen & Shah, 2000). Forfattarna
kopplar implementering av en kategoriplan samman med dess objektivitet och utfall;
ju hogre grad av objektivitet desto hogre grad av faktisk implementering av
kategoriplaner.

3.2.5.1 Opportunism

Gruen & Shah (2000, s. 491) definierar opportunism enligt foljande: ”.. .the degree to
which the firm places its interests above the joint interests of the relationship” . CM
syftar till att leverantor och dagligvaruhandeln arbetar tatt tillsammans och 6msesidigt
delar pa information, resurser och kunskap. Detta resulterar i forbéttrat utfall inom
CM-samarbetet. Det finns emellertid risk for att opportunism kan uppsta vid CM-
samarbeten. Ett konkret exempel pa hur detta kan ta sig uttryck & da en part drar
fordel av dess starka position inom en viss kategori pa bekostnad av dess konkurrenter
och samarbetspartner. Da en leverantor utarbetar och implementerar en kategoriplan
hos en viss dagligvaruhandlare kan leverantdren uppleva ett dilemma vad géller deras
rekommendationer till kund om vilka varuméarken som bor prioriteras etcetera.
Forfattarna har dragit slutsatsen att ju storre en leverantdrs opportunism &r, desto lagre
blir en kategoriplans objektivitet och darav ocksd samre utfall av kategoriplanens
implementering (Gruen & Shah, 2000).

3.25.2 Interna konflikter

Ytterligare en faktor som paverkar en kategoriplans objektivitet och implementering,
och darav ocksa dess utfal, & interna konflikter som kan uppstd hos en
kategorikapten mellan dess kategoriteam och dess varuméarkesansvariga. Gruen &
Shah (2000, s. 490) definierar detta fenomen enligt foljande: ” .. .the degree to which a
firm’'s brand managers place pressure on their own firm's sales function during the
category planning process to favour their firm’sbrands’.

Enligt Gruen & Shah (2000) &r det inte ovanligt att en kategoriplan bland annat kan
innebdra en rekommendation for dagligvaruhandlare att ta bort cirka 10-25 procent av
produkter inom en viss kategori. Detta kan i slutdndan innebéara att leverantéren, i sin
roll som kategorikapten, till och med kan rekommendera avlistning fran
butikshyllorna av leverantérens egna varuméarken. Detta kan sdledes ge upphov till
interna konflikter hos leverantoren, da olika funktioner inom foretaget stravar efter
olika mal. Varumarkesansvariga arbetar for att oka foretagets egna produkters
forsdljningsvolym, medan kategoriansvariga efterstréavar en tkning av hela kategorin.
Gruen & Shah (2000, s. 491) drar foljande slutsats: " The greater the level of brand
management / sales conflict, the lower the degree of objectivity of category plans’ .
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3.2.5.3 Engagemang

En annan faktor som paverkar en kategoriplan &r i vilken grad leveranttren investerar
i resurser rorande CM, det vill siga hur vl CM genomsyrar hela foretaget, fran
ledningen ner till de operativa funktionerna. FOr att detta ska lyckas krévs det att
kategoriteamen fé&r passande och tillracklig traning om CM samt tillrackligt med
resurser for att sa effektivt som mgjligt utforma och implementera kategoriplaner.
Forutom att investerai resurser bor leverantdren vara medveten om att de i en CM-
relation ibland maste gora kortsiktiga uppoffringar for att pa sa sétt gynna de
langsiktiga fordelarna for hela kategorin (Gruen & Shah, 2000).

Gruen & Shah (2000, s. 494) menar att; ” Supplier team resource commitment can be
considered to be the input of resources (such as money and other materials) and
personnel (with skills and effort) by partners into the category management
partnership” .

Johansson (2001, s. 13) menar att leverantdr och handeln séllan ger relationen samma
prioritet. ” In most cases it is obvious that the retailer is investing less, making less
adaptations and being less dependent” .

3.2.5.4 Gemensamma mal och planering

Det &r viktigt att leverantér och kund etablerar gemensamma mal for att effektivt
implementera CM. Detta kan bland annat innebéra uppréttandet av gemensam
definition av CM och kategorins roll samt vilken information och vilka métinstrument
som kommer att anvéandasi processen (Gruen & Shah, 2000). Ju mer de bada parterna
i forvag har kommit Overens om gemensamma ma med CM-samarbetet, desto
objektivare blir kategoriplanen och desto storre blir graden av dess implementering.
Dérav blir aven kategoriplanens utférande effektivare (Gruen & Shah, 2000).

3.2.55 Fortroende

En av huvudfaktorerna som paverkar parternas attityder gentemot varandra & graden
av fortroende som finns dem emellan i CM-relationen. Fortroendet géller ofta inte
enbart mellan parterna utan &ven foértroendet fér CM-processen som  sadan.
Fortroende har av Gruen & Shah (2000, s. 492) definierats i detta fall enligt foljande:
" ...the willingness to rely on an exchange partner in whom one has confidence” .
Forfattarna avslutar med att ju hogre fortroende en dagligvaruhandlare har for en
leverantOr desto hogre blir graden av kategoriplanens implementering i butikerna
(Gruen & Shah, 2000).

35



3.3 Fran teori till empiri

| detta kapitel har vi behandlat dels teorier betréffande relationer mellan kund och
leverantor i partnerskap, men ocksa teorier betréffande CM. | uppsatsens inledande
kapitel har dessutom problemets bakgrund och EMV beskrivits. Efter att ha kartlagt
det befintliga kunskapsldget inom valt dmne kan det faststéllas att forankringen i
sekundart material, vad gdler kopplingen mellan CM-relationer pa den svenska
dagligvarumarknaden och EMV ur ett leverantorsperspektiv, ar bristfallig. Med
anledning av ovanstédende resonemang kraver darav var problemformulering vidare
empirisk efterforskning.
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4. EMPIRI

| detta kapitel redogoér vi vara respondenters svar och tankar som framkommit under
de kvalitativa studier vi genomfort. D& vi sammanstéllt respondenternas svar har vi
anvant oss av de tva modeller som tidigare beskrivits i teorin; "Interaktiv modell for
relationer mellan leverantér och kund” samt ” Category Management Performance
Model” . Vi har ur modellerna valt ut nio faktorer (figur 2.2), vilka kan paverka CM-
relationen mellan de bada parterna. Detta medfor att foljande kapitel ar indelat i nio
underrubriker. Se kapitel 2.4.1 for beskrivning av valda kategorier A-E. Den
teoretiska referensramen tillsammans med empirin utgor en grund for den kommande
analysen.

4.1 Samar bete

” Handelns EMV &r konkurrenter som alla andra. Man far acceptera att de finns och
forsoka gora det basta av situationen” (1&g EMV; A).

Respondenten fran foretag A (1&g EMV) anser att det & kunden som mer eller mindre
dikterar villkoren i deras CM-relation idag. Han pdpekar att: " Det & kunden som
sitter spelplanen och reglerna, 'if you can't beat them, join them'...”. Samma
respondent fortsétter att diskutera att de, som leverantorer, de senaste aren har sett en
stor forandring pa detta omrade jamfort med da EMV inte var etablerat pa den
svenska marknaden. Tidigare var det leverantéren som satt pa mycket information,
teknisk utrustning och konsumentundersokningar etcetera. Denna kunskap fanns inte
tidigare hos kunderna, enligt respondent A (Iag EMV). Han menar vidare att denna
situation nu till stor del har vants till kundernas fordel, pa grund av EMV:s 6kning i
dagligvaruhandeln.

Foretag C (mellanhog EMV) anser inte att EMV paverkar dmsesidigheten i CM-
samarbetet med deras kunder. Respondenten menar vidare att CM & ett objektivt
arbete som ska utmynnai konsumentnytta. ” Vi vet att EMV finns och att kunderna vill
ha dem. Det gar inte att ha negativ instéllning till EMV" (mellanhdog EMV; C). Till
skillnad fran foretag C anser de flesta andra respondenter att dmsesidigheten paverkas
av EMV.

Respondenten fran foretag A (lag EMV) diskuterar hur EMV har lett till en tuff
konkurrens for leverantérer inom dagligvarubranschen. Han menar vidare att EMV
medfor att kunden manga ganger framhaver deras egna produkter, EMV. Detta
medfor i sin tur bland annat att leverantorer, sdsom foretag A, far samre hyllplacering
i butik. " Hos kunder som inte kommit lika langt med EMV ser vi inte detta som ett
lika stort problem” (Iag EMV; A).

Aven foretag D (hoég EMV) anser att émsesidigheten mellan dem och dess kunder i

vissafall har forandrats pa grund av EMV och att klimatet i vissa avseenden har blivit
hardare. Respondenten fran foretag D (h6g EMV) papekar emellertid aven fordelarna
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med CM. "CM har stor betydelse for var verksamhet och ett utvecklat samarbete ger
effekt ute i handeln”.

Respondenten fran foretag B (1&g EMV) anser ocksd att samarbetet inte altid ar
omsesidigt, da kunden inte alla ganger & helt objektiv utan garna framjar sina egna
EMV-produkter. Han menar vidare att: ” Ar du kategorikapten maste du vara objektiv
och ta ett ansvar for helheten, for hela sortimentet. Vi maste lagga av oss var hatt
innan vi trader in i samarbetet och detsamma géller for kunden” . Bristen i ett CM-
samarbete & sdledes, enligt respondent B, att kunden inte alla ganger &r tillrackligt
objektiva. Respondenten fran foretag C (mellanhdg EMV) menar emellertid att
kunden vet att de inte bor ta 6ver en kategori totalt med sina EMV. | vissa fall har
kunderna dragit tillbaka produkter nér deras EMV-andel blivit alltfor stor. Eftersom
det & méarkesvarorna som framst drar konsumenter till kategorin, pdpekar
respondenten fran foretag C att EMV endast ska finnas som ett komplement till de
varugrupper som har starka varumarken.

4.2 Néar het

Vissa anser att en personlig relation med kunden & vadigt positiv da detta bland
annat anses forenkla kommunikationen. Andra menar déaremot att alltfor néara
relationer med kunden inte alls & gynnsamt vid forhandlingar. ”Jag tycker inte att
man boér ha personliga och néra relationer med en kund vid CM-samar bete eftersom
detta forsvarar vid forhandlingar. Ar relationen istéllet mer professionell ar det
lattare att vara tuffare och driva igenom de punkter som gynnar oss’ (Iag EMV; A).
Respondenten fran foretag E (hdg EMV) anser inte heller att en nara relation med
kunden & nagot att efterstrava. "Historiskt sett har det val varit viktigt men det ar sa
latt att sitta i system. Det ar ett hart och pressat klimat s man byter folk
kontinuerligt. Annars kan man nog inte pressa lika hart vid forhandlingar” (hog
EMV; E).

Vissa anser daremot att néra relationer med kunden vara ndgot positivt som kunde
gynna affarssamarbetet. "En néra relation ar givetvis viktig eftersom vi da kanner att
vi kan lita pa kunden och vagar involvera dem annu mer i vara planer. Men vi har
givetvis bada tva dolda agendor somvi inte visar for varandra” (Iag EMV; B). Denna
respondent menar att de framst arbetar néra kunden vid lansering av nyheter. Detta
beror till viss del pa att det kan vara svart att fain en ny produkt pa marknaden. Han
menar att kunden ofta utarbetat kriterier vad nya produkter ska tillféra marknaden och
aven vilka produkter som ska bort vid dess inférande. Ett nara samarbete och relation
med kunden anser respondent B darfér kunna férenkla denna process vid inforandet
av nyheter. Respondenten anser att avstandet mellan dem och kunden eventuellt
kunnat minska om de bade levererat de egna markesvarorna samt tillverkat EMV.
Han menar vidare att handeln manga ganger byter folk som ett strategiskt drag for att
de inte ska skapa altfor néra relationer med leverantdren. ” De anvander sig av denna
Strategi da den medfor att de kan vara tuffa vid forhandlingar utan att relationen
medfor begransningar” (g EMV; B).

Aven respondenten frén foretag C (mellanhdg EMV) anser att det & viktigt att ha en
néra relation med kunderna. "Det & manga ganger mycket vardefullt att ha en néara
och personlig relation, byggd pa affarsmassiga grunder, med kunden. Detta ar tyvarr
en farskvara da samarbetspartners hos kunden byts ut med jamna mellanrum’. Denna
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respondent menar vidare att EMV inte paverkat narheten i relationen mellan dem och
kunden i en negativ riktning. Han menar att det & kunskap och utbildning om EMV
som krévs for att hantera den dkande konkurrensen fran dessa varor och att de har
dennaform av kunskap. ”Nar kunden beslutat sig for att satsa pa EMV s &r det bara
att acceptera och samarbeta. Vi kan inte sétta oss emot” (mellanhdg EMV; C).

Oppenhet parterna emellan beror ménga ganger pa hur nara relationen dem emellan
ar. Trots att respondenterna till viss del har skilda uppfattningar om betydelsen av
personliga relationer sa visar pa en betydligt mer samstammig uppfattning om
Oppenhetens betydelse i en CM-relation. ” For ett lyckat CM-samarbete &r dppenhet
en mycket viktig ingrediens sant att leverantoren agerar neutralt och trovardigt
gentemot kunden (1&g EMV; A). Respondenten fran foretag D (hog EMV) for ett
liknande resonemang och menar att det & viktigt med relationer som genomsyras av
Oppenhet och delgivande.

Trots att Gppenhet anses vara en viktig faktor i ett CM-samarbete ger flera av vara
respondenter antydningar pa problem som kan paverka graden av 6ppenhet. De menar
aven att dppenheten skiljer sig a fran kund till kund. ” Vad géller graden av 6ppenhet
mellan olika kunder ser vi en stor skillnad fran kund till kund. Med en del kunder har
vi valdigt 6ppna relationer med. Det beror mycket pa vad som ar viktigt for kunden.
Bada parter stravar efter en gemensam plattform, gemensamma malséttningar samt
gemensamma nyckeltal for CM. Det ar leverantéren som till 90 procent driver CM,
men i sluténden &r det inte minst kunden som drar vinning av det” (Iag EMV; A).

Respondent A menar vidare att svenskar generellt & mer Oppna i relationen med
kunder @n i 6vriga Europa. Detta tror han beror pa att EMV & mycket stérre i Europa
och att hotet fran EMV inte & lika stort i Sverige an det & i andra lander. " Detta
underlattar vasentligt da det géller ppenhet i var relation med kunderna” (lag EMV;
A).” EMV har helt klart satt sina spar. Det ar inte som férr och vi &r inte lika 6ppna
som da utan mer aterhallsamma. Vi diskuterar inte vara planer pa nyheter och vilka
trender som rader pa samma sétt som vi gjorde tidigare. Kunderna beréttar inte sina
EMV-planer for oss, utan vi far bara en generell bild av deras uppfattning om EMV i
stort” (hdg EMV;; E).

Flera av respondenterna anser att de inte vill delge kunderna alltfor mycket da radslan
for plagiering finns. "Vad galler 6ppenhet vid lansering av nya produkter, eller nya
varianter av produkter, sd kan vi indirekt anta att kunden kommer att sléppa EMV i
samma kategori som var nylansering om kund sager att de tycker det ar ett intressant
omrade vi ska lansera en produkt i” (mellanhdg EMV; C). Denna respondent menar
darfor att graden av dppenhet kan paverka hur snabbt som kunden eventuellt kommer
ut med en EMV f0or den specifika produkten.

Respondenten fran foretag E (hog EMV) menar att de tidigare var betydligt mer
Oppna med att delge kunderna information om nyheter och planer. De kunde "lobba’
ett helt & innan en nyhet slépptes. " Det gor vi inte idag da det sékerligen medfort att
kunden hade tagit var 16sning. Vi ger darfor ut information om nylanseringar sa sent
vi kan. Det vill sdga 10-12 veckor innan, da maste vara kunder fa veta om vi ska fa
komma ut med nyheter. Vi kan inte konkurrera om pris sa istéllet maste vi vara
innovativa och komma ut med nyheter. Men visst ar det svart att skydda véara
nyheter” (hdg EMV; E). Respondent A (1&g EMV) har en liknande uppfattning om
hur 6ppen det gér att vara vid ett CM-samarbete. " EMV tar en storre kaka och det &r
klart att det finns en stor radsla for kopiering. Det ar klart att man forsoker att vara
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s Oppen som mGjligt, men en stor radsla finns och da sarskilt vid nylanseringar.
Kategorin ar generellt |att att kopiera och darfor ar EMV en stor fara” (lag EMV,
A).

Generellt menar respondenterna att de séllan vet nér kunden ska sldppa en ny EMV.
De menar att kunderna inte &r sarskilt dppna med den typen av information. Vi far
veta valdigt sent att kund ska sldppa EMV. Manga ganger samma dag som den
kommer ut i butik’ (Lag EMV; B). Respondenten fran foretag E (hdg EMV) menar att
den relation de har med kunden spelar en stor roll i nér det géller tidpunkten da de far
reda pa EMV-lanseringar. "Vissa kunder har upptackt att de tjanar pa att beratta”
(hég EMV; E).

4.3 M akt och beroende

Alla respondenter beskriver hur kundernas patryckningar blivit allt hardare de senaste
aren och att de pressar deras marginaler. Daremot upplever inte alla respondenter
hotet att bli bortplockade fran hyllorna som lika stort. Erfarenheterna skilde sig
sdledes a. Respondent C (mellanhdg EMV) uttrycker det pa foljande sétt: ” ...de
senaste &ren har kundernas krav Klart blivit allt tuffare. Vi & mycket beroende av att
ha bra relationer med vara kunder, och det tycker jag att vi har... Jag har aldrig kant
att vara produkter i denna kategori varit hotade att bli avlistade, men visst har det
varit manga tuffa forhandlingar” (mellanhtég EMV; C). Respondent C beskriver
vidare hur en hog andel EMV é&r férodande. Generellt tycker respondenten att handeln
forstar att de maste ha marginaler for att driva forskning och utveckling framét
” ...men vissa har tyvarr kortsiktiga mal och forsoker endast att driva ner vara priser”
(mellanhdg EMV; C).

Respondenten fran foretag A (Iag EMV) upplever storre maktpéatryckningar. "Vara
kunder kan pressa oss otroligt hart. En forhandlingskonflikt ledde till att en kund tog
bort hela vart sortiment inom kategorin under fyra manader. Konflikten 16stes efter
intensiva diskussioner /../ vi fick kompromissa och vi fick gora nagot mer
uppoffringar. Kanske 60-40" (lag EMV; A). Respondent A beskriver hur de & mer
beroende av sina kunder an tvartom och att kunderna kan pressa priser sa mycket att
deras marginaler hamnar i farozonen. ” Deras insyn i vad det kostar att producera gor
att handeln har ett évertag vid forhandlingar. Insynen har 6kat i och med att de boérjat
producera sjdlva. Handlarna pressar oss pa exklusivitet pa lanseringar
aktivitetsbidrag, langre kredittid och dutligen en annan typ av supply chain, vilket
innebér att de kraver bade mer frekventa leveranser och effektivare
fakturahantering” (l&g EMV; A). Respondent A uttryckte foljande: ” Makt- och
beroendeférhallandet paverkasi htgsta grad av EMV” .

Respondent B (Lag EMV) beskriver hur de fatt 6ka kundférmaner och sanka priser,
uppskattningsvis med 10 procent. En kund tog under en tid bort 25 procent av deras
produkter inom kategorin pa grund av att kunden ville fa lagre priser fran dem.
" ...men Vi gav oss inte. Det minskade utbudet innebar att kunden tappade andelar pa
marknaden. Konsumenter gick namligen till en butik andra sidan gatan som hade
vara produkter” (I1&g EMV; B).

Respondent E (htég EMV) svarar for en kategori med hog andel EMV och menar aven
de att nu upplever ett betydligt tuffare férhandlingsklimat an tidigare. ” Kunderna vet
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nog att de klamt ut oss leverantorer pa alla rabatter, nu ar det istéllet
marknadspengar de ar ute efter. De forsoker hela tiden hitta nya stt att ta pengar
fran oss. S6rst problem har vi pa de produkter dar vi inte & marknadsledare. De
kraver lagre priser, leveransvillkor, rabattpengar, generdsare bonusavtal”. Trots
detta menar respondent E att det & " hyfsat lugnt” sa lange man & marknadsledare.
Respondent E tycker generellt att de kénner sig valkomna hos sina kunder, vilket de
hérleder till att de utpekats till kategorikapten. De pataar ofta for kunden hur
kategorin fungerar.

Driver man kategorin framat lyssnar kunden och da har man ocksa en rimlig chans
menar respondent E (hdg EMV). Trots att andelen EMV & vadigt hog har féretag E
inte drabbats sa mycket som man skulle kunnatanka sig. EMV har tagit "kakan” forst
fran mindre konkurrenter. Men vad morgondagen innebar & svart att veta menar
respondenten, eftersom deras kunder inte formedlar vad de har for malsittning med
EMYV for varje enskild kategori.

Trots att EMV-andelen inom kategorin & valdigt hdg tycker respondent E (hog EMV)
pa sétt och viss att de har ett visst Gvertag. "Det &r vi som driver kategorin eftersom
det ar vi som har kunskapen, s3 pa s sitt har vi visst 6vertag. Men, vi ar anda i
beroendestallning... det ar ju kunden som har makten och om vi inte lyckas driva
kategorin framat sa fragar bara kunden nagon annan leverantér. Vi har helt enkelt
inte rad att sta utanfor /.../ Initialt i samarbetet & kunden mer beroende av oss och
var kunskap an vi av dem. Men med tiden far kunden mer kunskap och beroendet
andras’ (hég EMV; E).

Respondent D (htg EMV) anser att de anpassat samarbetet efter den rédande situation
och syftar da till den 6kande EMV-andelen. Respondent D menar vidare att det med
anledning av den tkande EMV inte &r lika &t som tidigare att fa ett ok till ett projekt
och att det vidare krévs betydligt mer forberedelser nu &n tidigare. “ Nu ar vi mer
palasta, gor grundliga tester och evalueringar av olika idéer innan vi presenterar
dem. Vi maste 6verbevisa handeln att vi kan hjélpa till och driva kategorin gang pa
gang” (hég EMV; D).

Respondent E beskriver vidare hur EMV dl&r hardast mot deras basvaror och att de
maste forsoka att anpassa sig och komma nérmare EMV pa de varor dar EMV och
deras produkter & jamforbara. "FOr oss som & marknadsledare ar frdgan om vi
klarar av att vara 30 procent dyrare &n EMV " (hdg EMV;; E).

Respondent A (&g EMV) ger uttryck for att deras kunder utnyttjar sin maktstalIning:
"CM ar menat att vara neutralt for bada parterna men det leder till en
intressekonflikt da handel gynnar sina egna produkter. Vara kunder &r alltid mycket
snabba med att placera ut sina produkter pa basta plats i hyllan. Detta kan rasera
kategoriarbetet vi gjort, planogram, vi har gjort under en langre tid”. Av denna
anledning ar respondent A mycket skeptisk till hur det fungerar mellan dem och
menar vidare att handeln inte & mogen for ett CM-samarbete, vad géller till exempel
planogram ute i butiker. Respondent A tror ddremot att situationen kommer att
forbéttras pa sikt da handeln far okad erfarenhet av CM och da EMV-marknaden
blivit mer méttad. Inom kategorin te berdknar respondent A att EMV kommer att vara
méttat inom tva ar.

Respondent C har béttre erfarenheter av CM: " Min erfarenhet & att CM innebar
gladje och nytta for bade oss och kunden. Pa lang sikt ger samarbetet mdjlighet till
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att dra ner kostnader” (mellanhog EMV; C). " For mindre leverantérer kan CM
sakerligen vara patvingat eller rattare sagt att de inte har nagon majlighet att valja,
men inte for oss som ar marknadsledare /.../ dessutom har vi 70 procent av
marknaden inom kategorin” (mellanhtég EMV; C).

Respondent A daremot menar att CM till viss del & en tvingande arbetsform. ” Vi har
géalva forsatt oss i denna situation da tidigare vinster legat pa leverantorssidan och
butiken var tidigare ett nédvandigt ont. Nu har handeln insett att de kan vara en del
av maktspelet och déarfor finns EMV. Det ar bast for den starka, for 3:an och 4:an ser
det varre ut. Men aven for oss &r det svart att sdga hur utvecklingen inom kategorin
kommer att ser ut da EMV &r 1ag i dagdaget” (Iag EMV; A).

Precis som respondent A (lag EMV) anser respondent C (mellanhdg EMV)
implementeringen av CM vara en sarskilt svér del. Central niva har dock aldrig varit
ett problem for fOretaget som representerar saft. Eventuella konflikter 16ses genom att
foretag C lagger fram fakta och visar pa hur exempelvis ett planogram bast borde se
ut. Foretagets erfarenheter ar att det varit svarast att implementera CM i mindre
centraliserade organisationer. " ICA ar inte centraliserade pa samma sitt som Coop
och handlarna gor darfor lite som de vill. Jag tror att bristen ligger i att handlarna
inte har tillracklig kunskap och utbildning om CM” (mellanhég EMV; C).

Respondent B (Iag EMV) upplever, till skillnad fran respondent A (1&g EMV), inte att
kundernas EMV i dagsléget raserar deras kategoriarbete. ” Jag anser att vara kunder
framst & kunder och inte konkurrenter d& kunderna fortfarande har sa lag andel
EMV. Visst far EMV oftast ofortjant mycket plats, men EMV ligger fortfarande sa
pass |agt att vi fortfarande far valuta for pengarna vid CM-satsningar. Jag menar att
de satsningar vi gor inte sarskilt raseras av att kunden plockar in sina EMV pa
hyllan. Men om en tre, fyra ar s& kommer det sikerligen se annorlunda ut” (lag
EMV; B).

Respondenten fran foretag B (Iag EMV) beréttar vidare att de redan fatt indikationer
pa att kundernainom en snar framtid kommer att bestamma hur produkterna ska ligga
i butik. ” Det &r lite synd med tanke pa att vi &r fortfarande de som har bast kunskap
om hur produkter ska vara placerade i butik for att sdlja bast. Kunderna vill alltmer
ta kontrollen” (l&g EMV; B).

Respondenter fran kategorier med bade 1dg och hég EMV ger yttryck for att
kundernas EMV far mer utrymme &n de borde fa. ” EMV for oftast en for stor andel
av platsi hyllan. En andel som inte motsvarar forséljning och marknadsandelar. En
risk ar dock att ifall EMV dominerar fullt ut kan konsumenten inte kan hitta det
varuméarke han soker, vilket i sin tur kan innebara att balansen i kategorin kan rubbas
med sjunkande forsaljning som resultat. Kunden borde bromsa sin framfart av EMV
och istéllet inse vad som &ar bast for kategorin som helhet” (htég EMV; D).

" Ett exempel da en kunds placering av EMV ledde till konflikt var da vi ville bygga
avdelningen utifran olika segment. Kunden kopte hela resonemanget, det vill siga
tills de sag att deras EMV blev placerad dér den blev. D& ansag de helt plotdigt att
det inte alls var nagon bra |6sning. Detta utmynnade i en forhandlingssituation och
konflikten |0stes slutligen genom att vi fick l&amna in ett antal nya férslag till kunden,
vilka gjorde minst skada for var CM-relation. Sutligen fick kundens EMV i detta
exempel en battre placering &n vad som ursprungligen var tankt. Det vill séga den
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hamnade hogre upp i avdelningen i ett segment dar den egentligen inte horde
hemma” (1&g EMV; A).

Sarskilt respondent A (1&g EMV) betonar vikten av att bemdta kunden i fall som ovan.
" | dutanden kan man dock férhoppningsvis anda dra fordel av situationen. Om jag
ger lite denna gang, far jag tillbaka lite nasta gang” .

Respondent A (lag EMV) menar att deras CM-relationer och darmed ocksa deras
maktstallning skiljer sig & mellan kunder. ” Med vissa kunder far vi ge betydligt mer
an vad vi far tillbaka. Detta har oftast med kundens storlek att gora. Aven da kunden
har ett stort antal EMV i sitt sortiment spelar roll. Fler och stérre EMV starker
kundens stallning i deras relation med oss. Vissa av vara kunder ser vi som potentiellt
mycket stora hot trots att andelen EMV i dagslaget &r lag. Nar val véra kunder
bestamt sig for att ha EMV i en kategori sa gar det oftast snabbt” (I3 EMV; A).

Aven respondent D (hég EMV) menar att CM-relationer ser olika ut hos olika kunder
och hérleder detta till bland annat: " ...parallella sortimentsforhandlingar som pa
grund av forhandlingsoenigheter kan innebara forseningar av CM projekt. Sadant
paverkar salvklart relationen och den stéllningen man har hos olika kunder”.
Respondent D menar &nda att det Gverlag & en positiv anda hos samtliga kunder.

Bade respondent B och D (l&g respektive hog EMV) ger uttryck for att man som
marknadsedare har manga fordelar i en CM-relation. Konkurrenterna kan kénna sig
asidosatta i vissa lagen och genom konkurrenternas patryckningar hos kunden kan
CM-samarbeten foréndras. ” Kritiken &r oftast obefogad av konkurrenterna men ar
resultatet av en frustration av det inte & de som drivit kategorin. Ibland &r det
tvartom” (hég EMV, D).

Samtidigt ger respondent D (h6g EMV) uttryck for att de trots sin marknadsledande
position @nda kan betraktas som underlagsna. “ Sviken & man alltid /../ Som
leverantor & man underlagsen kedjorna. Aven om vi &r stora omsattningsméassigt
globalt s stér till exempel ICA for 50 procent av var omsattning, medan vi i Sverige
star for 1 procent av deras omséttning” (hdg EMV; D).

4.4 Forvantningar

Vad géller en framtida utveckling av EMV har respondenterna lite olika asikter.
Respondenten fran foretag B (I&g EMV) menar att organisationen definitivt inte
kommer att se ut som idag om cirka tre till fem a&r. ” Om fem ar, vem vet...kunden
kanske inte langre har ndgon nytta av oss da de kan allt om CM” (lag EMV; B).
Respondenten fran foretag E (hog EMV) konstaterar att de inte vet hur utvecklingen
ter sig, men att de kommer att ha nagra tuffa & framfor sig. Respondenten fran
foretag D (hog EMV) anser att CM kommer att fa en otroligt stor betydelse for bade
dem sjdva och andra leverantorer inom dagligvaruhandeln i framtiden. Detta beror pa
att sdljkaren har fatt mindre mojlighet att paverka samt att leverantGrer numera slss
om hyllmeter, istdlet for som tidigare kampanjplatser vilket gav tillféllig
merforsaljning. Detta innebar, enligt respondenten fran foretag D, att det ar viktigt att
ha ett bra CM-samarbete med kunden for att pa sa sétt fa bra plats pa butikshyllorna.
Han menar vidare att: " Vi ser ljust pa den framtida utvecklingen av CM. Vi som
leverantorer sitter pa mycket kunskap som kunden inte har. EMV ar inte direkt kant
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for att driva marknaden framat sasom valkanda varumarken gor” (hdg EMV; D).
Respondent E (htég EMV) anser att de framtver kommer att ha en mer restriktiv
instalIning till kunderna med tanke pa att dessa lanserar mer och mer EMV. ” Jag tror
att vi i framtiden kommer att vara annu mer restriktiva med att |1amna ut information
om exempelvis nyheter till vara kunder” (hég EMV; E).

Aven respondent E (hdg EMV) for ett liknande resonemang som respondent D ovan
diskuterar: " Idag efterstravar vi ett langsiktigt samarbete dar vi gemensamt driver
kategorin mot battre |6nsamhet, funktionalitet och framtidstankande. Tidigare
stravade vi framst efter att fa bra kampanjplatser, vilket egentligen bara gav
merforsaljning” (hog EMV; E).

Respondenten fran foretag A (Iag EMV) anser att CM i grund och botten & bra da
malet med CM & att kategorin vaxer, vilket & fordelaktigt for stora leverantorer.
”Om man & med i CM-processen har man mojlighet att paverka” (l&g EMV; A).
Han papekar dock att CM annu inte &r fullt utvecklat vad galler implementering pa
butiksniva " Da kunden infor EMV kan planeringen med planogram etcetera snabbt
raseras’ . Respondenten anser darfor att det i dagslaget ar béttre att satsa mer pa en
annan komponent i ECR, namligen logistiken, da den majliggor ett bra flode ut till
konsumenten. ” Jag ser en utveckling mot ett integrerat datasystem med vara kunder
och ett dkat informationsutbyte som forbattrar logistiken mellan oss och kunden” (1&g
EMV; A). Om cirka tva till tre &, nar EMV-marknaden véantas till viss del vara
méttad inom tekategorin, anser respondenten fran foretag A emellertid att det kan vara
intressant att g&in med storre CM-satsningar.

" Det galler att vara positiv och se mgjligheterna, att géra det basta av situationen”
(mellanhég EMV; C). Detta & nagot som aven respondent fran foretag B (Iag EMV)
instdmmer i.

Respondenten C (mellanhdg EMV) diskuterar att kunderna férvantar sig att
leverantérer kan mer om CM och att de dérav manga ganger far légga ner stora
investeringar i utbildning etcetera for att leva upp till kundernas forvantningar.
Déaremot forvantar sig foretag C att &ven kunden lagger ner arbete pa samarbetet och
att leverantorer far ta del av statistik samt vilken roll som kategorin spelar i det totala
sortimentet.

Respondenten fran foretag B (Iag EMV) diskuterar att de inte framst gick in i CM-
samarbeten med kunder for att vara dem till lags, utan for att 6ka foretagets vinst samt
for att fa bort trean och fyran fran marknaden. Dessutom har de genom samarbetet fatt
mojlighet att visa kunder hur de genom att rationalisera sitt sortiment och plocka bort
produkter som inte sédljer bra kan tjana mer pengar. Respondent C (mellanhtég EMV)
daremot uttrycker det pa foljande sétt: ” Det fina med CM-samarbeten &r att man ser
till saval EMV:s roll som méarkesvarors roll samt treans och fyrans roll i butik’
(mellanhdg EMV; C). Kategorins betydelse har, enligt respondenten fran foretag B
(l&g EMV), okat de senaste daren da nya och spannande sorter kommer ut pa
marknaden.

Respondenten fran foretag A (I&g EMV) menar att de stravar efter, och tror pa, en
"win-win”-situation som bada parter tjdnar pa. Trots att manga av foretagets kunder
idag samtidigt & konkurrenter, pa grund av EMV, ser foretag B (Ilag EMV) dem anda
framst som samarbetspartners. Respondenten framhaller att detta kanske kan bero pa
att EMV fortfarande & mycket mindre i Sverige @n i Ovriga Europa. Aven
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respondenterna fran féretag E (hdg EMV) och D (htég EMV) hdller med respondenten
fran foretag A, vad galler att skapa en ”win-win”-situation. ” Ja, malsattningen &r ju
att skapa en ’'win-win'-situation och darigenom driva en hel kategori framéat.
Genererar inte CM-samarbetet till detta sa &r det ett misslyckande” (hog EMV; D).

4.5 Opportunism

Alla respondenter fran de fem féretag som vi var i kontakt med anser att det inte gar
att sdtta sina egnaintressen framfér de gemensamma vid ett CM-samarbete. De menar
att CM bygger pa omsesidighet och att de som leveranttrer inte kan framja sina egna
produkter. " Det gar inte att bara se till sin egen vinning vid ett CM-samarbete.
Objektivitet ar det viktigaste i kategoriarbetet” (mellanhog EMV; C). ” Ser man pa ett
opportunistiskt satt pa CM finns risken att man bygger ett sortiment som inte &r
effektivt. Den som forlorar pa det &r den storsta leverantoren, ja och kunden ocksa for
da gar konsumenten till en annan kedja. Det blir bara en kort vinning om vi inte
skulle satta CM och de gemensamma vérdena i fokus’ (hoég EMV;; E).

Huruvida handeln i sin tur arbetar vid CM och da framst hur deras EMV behandlas
har vara respondenter desto mer att uttala sig om. “ Vad galler sortimentfragor sa
upplever jag att kunderna i CM-samarbetet & mer toleranta med daligt siljande
EMV produkter an traditionella leverantors produkter. En daligt siljande EMV kan
finnas kvar i butikens/kedjans hyllor av politiska skal " (hog EMV; D).” Ett exempel
pa att CM inte alltid fungerar ar att storséljare generellt sett far mindre utrymme till
gagn for mindre produkter, sdsom EMV. Detta har vi manga ganger sett vad galler
tesortimentet. Sorsdljaren tar slut pa hyllan forst, vilket i sin tur staller till med
problem for kunderna da konsumenterna efterfragar marknadsledaren” (1&g EMV;
A).

Respondenten fran foretag B (lag EMV) menar att de inte markt av nagra sarskilda
problem med att kunden ser till sina egna behov framfér de gemensamma i CM-
samarbetet. Han menar att det ar framst mindre leverantérer som kan missgynnas och
inte storre foretag som deras. Nar det géler farska produkter, sasom bréd, & det
svarare att tillverka EMV. | ett fall, menar han, paverkades emellertid en av foretagets
produkter som var storsdljare inom sin kategori, med 80 procent av marknaden, da
kunden bérjade producera EMV. Detta medforde att produkten dérefter endast fick 45
procent av marknaden. " Detta kanns sdklart och medfor att vi far koncentrera oss pa
andra produkter da vi inte ser nagon framtid for den produkten.” (I&g EMV; B).
Respondenten menar att ovannamnda exempel till viss del kan visa pa hur handeln
sétter sina egna intressen framfér de gemensamma vid ett CM-samarbete.

" Jag ser handelns EMV som vilken konkurrent som helst. Dock spelar vi inte riktigt
pa samma villkor. En kund uteslot exempelvis vart varumarke under en viss tid, fyra
manader, da vi inte fick leverera denna produkt till kunden. Anledningen till att
kunden i detta fall sag till sitt eget intresse, framfor de gemensamma, berodde pa att
vi inte kom 6verens om ett avtal rorande rabatter. Efter detta blev CM-relationen bra
igen och vi mottes pa halva vagen. Utfallet var cirka 60-40, dar givetvis kunden pa
grund av sin maktstallning fick igenom mer som de ville” (l&g EMV; A). Kundens
styrka, menar respondent A, medfér att de kan se till sina egna intressen framfor de
gemensamma utan att det medfor ndgra problem for dem (1&g EMV; A).
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Respondenten fran det foretag som producerar saft (mellanhdg EMV; C) menar att det
ar viktigt att i ett tidigt skede utarbeta och bestdmma vilka regler som ska gélla for
CM-samarbetet for att pa sa sétt undvika att kunden sétter sina egna intressen framfér
de gemensamma. Aven tidsplaner och hur mycket resurser som respektive part ska
bidra med &r viktigt att besluta fran borjan. Det viktigaste, menar var respondent, &
att folja upp affarsprocessens atta steg for CM for att lyckas och att undvika att den
ena parten ser till sinaegnaintressen framfor de gemensamma.

4.6 Interna konflikter

Vad galler risken for interna konflikter pa grund av CM-samarbete med deras kunder
menar respondent D (h6g EMV) att det kan vara svart att balansera eventuella olika
malséttningar inom foretaget, da varumérkesansvariga arbetar med att oka foretagets
egna produkter och férsaljningsvolym, medan kategoriansvariga arbetar for att tka
hela kategorin p& marknaden. ” Kategorin ska ju 6ka genom ett CM-samarbete men vi
som leverantor ska ju genom att sélja mer av vara varor sta for den 6kningen i storsta
mdjliga man” (htég EMV; D).

Aven respondent C (mellanhdg EMV) inser risken med att personer med olika
ansvarsomraden inom foretaget kan ha olika prioriteringar. Han menar att: " Det &r
viktigt med internt siljande av den hdgre skolan, att strukturera personer internt sa
att de stravar a samma hall” . Respondent C resonerar vidare att produktchefer idag
altmer inser att CM & ett vardefullt instrument, men fortfarande krévs det négra ars
arbete innan CM sétter sig internt. Respondent C poangterar vikten av ett bra stod fran
ledningen gadllande CM-samarbeten och att det i dagslaget fungerar bra, men tror att
det kan behdvas @énnu mer stod fran ledningen och kunskap i framtiden.

Respondenterna fran foretag E (hog EMV) och A (Iag EMV) & ocksa medvetna om
riskerna, men anser inte att interna konflikter & ett problem pa deras foretag i
dagslaget. " Jag tycker att vart satt att arbeta med CM val genomsyrar hela foretaget.
Vi sakerstéller att vi jobbar mot samma mal. CM &r inte en enskild funktion hos oss
utan finns mer eller mindre i foretagets olika delar. Jag tror darfor inte att CM och
EMV &r en anledning till interna konflikter” (hog EMV; E). Respondent A menar att
interna konflikter skulle kunna uppsta mellan kategoriansvarig och produktansvarig
om de bdrjade tillverka EMV. “ Endast i undantagsfall och med en stark anledning
skulle vi borja producera EMV, da detta utan tvekan skapar starka interna konflikter”
(1&g EMV; A).

Ett CM-samarbete innebar bland annat att leverantdren bor plocka bort de produkter
som sdljer samst i kategorin och istéllet satsa pa de produkter som sdljer bra. ” Vi har
hittills aldrig plockat bort nagon av vara egna produkter. Hade vi tagit bort nagot
som vi salva producerar sd hade givetvis produktansvarige haft asikter om detta”
(1&g EMV; A).

Respondenten fran foretag B (lag EMV) anser att de inte har haft nagra interna
konflikter angdende CM och EMV. Han medger emellertid att EMV kan paverka
internt. Det viktigaste &r att se till helheten. Tvatill tre av foretag B:s produkter har
plockats bort vid CM-samarbetet, men det har endast rort sig om mindre kvantiteter.
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4.7 Engagemang

Respondenten fran foretag A (l&g EMV) anser att graden av EMV péverkar hur
mycket de satsar pA CM-samarbetet. Han menar vidare att: ” Det skulle kunna vara s
att kunden tycker att vi bor satsa pa att tka var forstaelse for CM och att vi for att
inte forlora var position hos kunden satsar pa just detta. Jag tror val att detta i och
for sig mer géller for mindre leverantorer” . Generellt investerar foretag A mycket i
kurser i CM. " Vi blir mer kunniga inom CM och har alltmer insett att det ar battre att
kapa egna svansar, oldnsamma produkter, innan kunden gor det. Det &r proffsigt att
ta bort svaga produkter” (1&g EMV; A).

Respondent A (l&g EMV) diskuterar vidare att det & de som leverantdrer som
investerar mest i CM-samarbetet med kunderna och att det ibland kénns som om de
blir utnyttjade, da de gjort kostnadskravande ombyggnader av butikshyllor i enlighet
med deras planogram och haft ett 1angt planeringsarbete. Nar kunderna lanserar EMV
utan deras vetskap raseras allt foretaget gjort, da kunden ofta favoriserar de egna
produkterna pa butikshyllorna. Detta leder till, i fall som dessa, att féretaget lagt ut tid
och resurser i ontdan, vilket gor att de kdnner sig svikna av kunden. Darfér menar
respondent A att CM-samarbetet i dagslaget inte fungerar optimalt. ” Tills dess att
EMV blivit méttat pa marknaden anser vi inte att det ar vart att 1agga ner for mycket
resurser pa CM, det &r da battre att ligga |agt och awakta” (Iag EMV; A). Pa fragan
om den Okande andelen EMV paverkar graden av investering svarar respondent D
(hog EMV) féljande: “ Nar marknadsandelarna sjunker, satsar man mer pa CM” .

Bade respondenten fran foretag B (Iag EMV) och respondenten fran foretag D (hog
EMV) medger att de satsar mycket pA CM genom internutbildning, vilket genomsyrar
hela foretagen. Respondenten fran foretag D anser att: ” Jag tycker dven att vi har ett
bra internt stdd for CM-projekt, det & hogt prioriterat och genomsyrar hela
foretaget” . Respondenten fran foretag C (mellanhtg EMV) papekar att: " EmotionelIt
sa investerar vi och kunden lika mycket i CM-samarbetet. | praktiken daremot ar det
dock vi somdrar det tyngsta lasset och lagger ner mest resurser” .

Respondenten fran foretag B (I1ag EMV) menar att de framst investerar pa central niva
med kunderna, for att de sen i sin tur ska implementera detta i butik. Har ligger
svarigheten i att det som bestams pa centra niva inte altid efterfoljs i butik. ” Vi
vagar dock inte std utanfor ett CM-samarbete trots att vi inte alltid far lika mycket
tillbaka. Skulle vi sta utanfor har vi en liten mojlighet att paverka” (Iag EMV; B).

Respondenten fran foretag E (hdg EMV) diskuterar att de gor fa stora satsningar pa
CM, da kundernas " commitment” & daligt vad géler implementering av CM, som &r
av storsta vikt for att fa relationen langsiktigt att fungera. "CM ar en teori som
genererar nagot forst nar det omsétts i praktiken, dar olika kompetenser kravsi olika
implementeringsstadier. Detta kan vara ett problem och darfor &r det oerhort viktigt
att involvera kunder redan i CM:sforsta stadie” (1&g EMV; A).

" De byter ut personer hela tiden, sa ofta att nar det ar tid for implementering har
nagon annan tagit 6ver och vi &r tillbaka pa ruta ett” (hog EMV; E). Foretag E véljer
istallet ut vissa bitar av CM som de satsar pa, sasom allokering av produkter. ” Vara
kunder klarar helt enkelt inte av stora CM-samarbeten fullt ut. Det blir for mycket for
dem och déarfor fokuserar vi pa plats, bara en av de fyra P:na, for att géra det mer
greppbart” (hdg EMV; E). Hur mycket foretaget investerar beror pa kunden. | vissa
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CM-projekt delar de helt pa kostnaderna. ” Numera gar vi inte in i CM-projekt dar vi
far dra det tyngsta lasset. Det ar ok att |1agga mycket pengar bara vi vet att satsningen
ocksa blir implementerad i uténdan” (htég EMV; E).

Respondenten fran foretag C (mellanhdg EMV) anser slutligen att den tid och resurser
som de sétter in i ett CM-samarbete till stor del beror pa hur stor kategorin &r.
" Arbetet med CM ar detsamma oavsett om det finns en 1&g grad av EMV inom
kategorin eller en hig. Det ar i och for sig allvarligare med en |ag andel EMV, da det
bara ar en tidsfraga innan kunden utvecklar sitt EMV-sortiment ytterligare”
(mellanhdg EMV; C).

4.8 Gemensamma mal och planering

Samtliga respondenter anser att det ar viktigt att utarbeta gemensamma mal for CM-
samarbetet. Manga respondenter menar att den Okande andelen EMV déremot
forsvarar redan etablerade planer. ” Planering ar valdigt viktigt for att samarbetet ska
fungera optimalt. Genom att i férvag ha bestamt hur eventuella konflikter ska l6sas i
CM-samar betet sa forenklar man processen. Den dkande andelen EMV har definitivt
forsvarat vart planeringsarbete. Vi vet inte ndr kunden tanker lansera en ny tesort och
det blir darfor svart for oss att i forvag gora upp detaljerade planer. Vi stréavar efter
ett optimalt sortiment, optimal kundforsorjning etcetera, utifran ett kundperspektiv”
(1&g EMV; A).

Respondent D (htg EMV) anser att det & svarare att fa igenom vissa idéer, d&ven om
man har en bra relation med en kategoriansvarig €ller space manager hos kunden, da
besluten om EMV och malsattningarna med dessa oftatas i ledningsgruppen.

Ibland tycks det som om att parternas ma med CM-samarbetet och satsningar for att
uppna dessa inte altid 6verensstammer. Respondenten fran foretag E (hog EMV)
menar att mycket resurser |&ggs pa att hela tiden visa och argumentera med kunden
om att det inte [6nar sig att bara satsa pad EMV och dess kampanjer. Han menar att det
a& markesvaror som lyfter hela kategorin och att handeln i hogre grad borde inse
konsekvenserna av sina satsningar. Respondenten tar bland annat upp ett exempel dar
kunden gick 6ver till att satsa pa kampanjer for sina EMV. Denna satsning var inte
lyckosam och kunden atergick efter ndgra ar till att satsa mer pa kampanjer for foretag
E. "Vi har kunnat visa for vara kunder de negativa effekterna av denna felsatsning.
Nar fem av tio kampanjer gavs till EMV gick vardet pa hela kategorin ner och da
forlorade aven vara kunder pa detta. Alla forlorade alltsa pa detta, inte bara vi” (hdg
EMV; E).

Respondenten fran foretag B (lag EMV) menar vidare att EMV paverkat deras
gemensamma planeringsarbete vid CM, da malséttningen blivit annorlunda. Vi har
bra samarbete med vara kunder, sarskilt med en av dem dar vi ger fordag pa
sortimentsforandringar. Vi har fortroende fér varandra och vi har chans att paverka.
Men man vet ju inte om kunden utnyttjar oss och lagger in ett antal EMV trots att vi
planerat ndgot annat. Det kan ju handa att kunden endast drar nytta av var kunskap
och sen gor somde vill pa ett sétt sominte gynnar oss’ (1&g EMV; B).

Vid planering har respondenten fran foretag C (mellanhtg EMV) inte kant att deras
foretag fatt ge vika for kundernas individuella intressen. Han menar att det i
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forhandlingar altid & ett "win-win"-forhdlande, dar CM ska leda till forbéttrade
forutséttningar for ala inblandade parter. ” Det innebar att det ar ett givande och
tagande tills man uppnar ett resultat som passar saval oss som kunden. Hittills har vi
inte rakat ut for nagra storre krockar vid forhandlingar utan vi har tillsammans med
kunden 10st saker och ting pa ett smidigt satt. Det ar viktigt att kanna till kundens
bakomliggande motiv. D& kommer inget som en Gverraskning” (mellanhtg EMV; C).

Respondenten fran foretag E (htg EMV) menar att de inte vet vilken malsittning
kunderna har med EMV utan att de endast far en generell bild om deras planer. |
alméanhet & dagligvaruhandelns ma med EMV 15 procent. Han menar vidare att om
de haft kunskap om kundens ma med EMV for varje kategori hade ocksa planering
av nylanseringar och aktiviteter kunnat bli mer gynnsamma. ” Hade vi vetat exakt
hade vi kunnat flytta vara resurser till en kund med lagre ambitionsniva gallande
EMV” (hég EMV; E).

4.9 Fortroende

En del av respondenterna framhdller att okade satsningar pa EMV till viss del
paverkat CM-samarbetet och att deras fortroende for handeln minskat. ” Fortroendet
till kunden Okar definitivt inte da de lanserar EMV. Men vi far hitta nya vagar och
istallet acceptera att EMV ar nagot som finns dar. Vi far istallet vara innovativa och
hitta nya l6sningar. Det géller att vara proffsig i var relation med kunderna. Vi
koncentrerar oss nu pa farre varumarken, vilka ar konsuments top of mind” (lag
EMV; A). Aven respondenten fran foretag E (hdg EMV) anser att handelns EMV
paverkat deras fortroende for handeln.

"Det gér inte att siga att den okande andelen EMV paverkat vart fortroende till
kunden i vart CM-samarbete. Det &ar framst faktorn att kunderna blivit alltmer
centraliserade som paverkar oss vilket innebar att de har fatt en storre makt. Vi har
blivit mer 6ppna mot kund de senaste aren. Men, kan det mgjligtvis vara sa att kunden
skapar en relation for att utnyttja oss och drar nytta av vara kunskaper inom omradet
samt att de far tillgang till viktig information rérande nyheter? Det &r nagot vart att
fundera pa...” (I1&g EMV; B).

Nér det géler respondenternas fortroende for CM-processen i sig sa & de tamligen
samstdmda om betydelsen av denna. Nagra av respondenterna menar att den hela
tiden dkande andelen EMV gor att det i dagslaget & béttre att satsa pa andra delar i
ECR an just CM. ” Fortroendet till CM-processeni sig ar emellertid stort. | dagslaget
ar det som sagt svart att planera pa grund av den 6kande andelen EMV” (lag EMV;
A). " Jag tror pA CM som arbetssitt. Jag tror dven att det skulle vara otroligt svart,
om inte omdjligt, att bibehalla marknadspositioner i den har vérlden utan att ta
hansyn till allt som CM innebar” (htég EMV; D). Respondenten fran foretag C
(mellanhdg EMV) forklarar att han har ett mycket stort fértroende for CM-processen |
sig och ser den endast som nagot positivt. ” Jag tror verkligen pa CM-processen ur ett
konsumentperspektiv’ . Han menar vidare att s&8lva CM-processen kanske inte ar det
viktigaste utan att samarbetet och den relation den genererar i som ar det viktiga.
" Ibland undrar man om CM inte & mer emotionellt an praktiskt...” (mellanhdg
EMV; C).
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5. ANALYS

| detta kapitel analyseras respondenternas syn pa Category Management och deras
relation till sina kunder inom samarbetet, med anledning av EMV. Vi kopplar vart
empiriska material med den teoretiska referensram som tidigare presenterats. Som
ramverk for analysen anvander vi oss av variabler fran tva tidigare behandlade
modeller, namligen atmosfarsvariabler fran Interaktionsmodellen och variabler ur
Category Management Performance Model. Efter varje variabel presenteras vara
egna tankar och reflektioner.

5.1 Analys samar bete

Pollack (1995, s. 11) beskriver partnerskap enligt féljande: ”In retailing, a
partnership is a relationship where the retailer and the supplier work collaboratively
toward a common goal of maximizing sales, profits and customer satisfactions. It
requires commitment by both parties to determine joint objectives, share information,
eliminate inefficiencies, measure results and share rewards” .

Shaw & Gibbs (1995) menar att de forandrade forutséttningarna pa marknaden, dér
handeln blivit alltmer koncentrerad, lett till forandringar i maktbalansen mellan
leverantorer och handeln. Maktsituationen har dven forandrats pa grund av det alltmer
vaxande utbudet av EMV (Jonsson & Sundén, 1999). Detta har i sin tur paverkat
Omsesidigheten mellan parterna. Vad géller variabeln samarbete kan kopplingar dras
mellan respondenternas tankar och figur 3.3 ” Match mellan leverantér och handeln”
(Hogarth-Scott, 1999, s. 677). Det & sarskilt tva rutor i matrisen som i detta
sammanhang & intressanta. Dessa & ruta A: ” Omsesidighet” , dar antal leverantorer
med starka varumarken & f& och antal dagligvaruhandlare ar f3, samt ruta B:
" LeverantOr- beroende parten”, dar antal leverantorer med starka varuméarken ar
manga och antal dagligvaruhandlare & fa. Ruta A visar ett Omsesidigt forhallande
mellan handlare och leverantdrer. Vid denna form av relation & makten relativt
balanserad mellan de bada parterna. | vissafall ar emellertid leverantéren beroende av
handeln och det foreligger da inte nagot omsesidigt forhallande, vilket ruta B visar. |
detta fall & leverantdren beroende av handeln och riskerar ven att fa sina produkter
borttagna ur handlarnas sortiment.

Idag narmar sig situationen pa dagligvarumarknaden alltmer sig ruta B i matrisen, da
forandringar i maktbalansen till handlarnas fordel idag & alt vanligare, enligt véara
respondenter. Detta kan askadliggoras med fdljande citat fran respondent A (l3g
EMV): "Det ar kunden som sétter spelplanen och reglerna, 'if you can’t beat them
join them'...” . De flesta av vara respondenter anser att 6msesidigheten mellan bada
parter paverkats pa grund av EMV:s tillvaxt. En respondent skiljer sig emellertid fran
mangden. Respondenten fran foretag C (mellanhdg EMV) tror inte att EMV paverkar
Omsesidigheten i deras CM-relation med kunder.
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5.1.1 Reflektion samarbete

Majoriteten av respondenterna ser en koppling mellan en ¢kad andel EMV inom
respektive kategori och en paverkad 6msesidighet i negativ riktning parterna emellan i
CM-relationen. Detta kan exempelvis ge sig i uttryck i hot om avlistning av LMV. En
av vara respondenter (mellanhdg EMV; C) har emellertid en annan asikt, da han
genom egna erfarenheter inte anser att dmsesidigheten i CM-samarbeten med kunder
forandrats pagrund av EMV.

Vi stéllde oss darfor fragan vad denna avvikelse kan bottna i. En anledning till att
foretag C (mellanhdg EMV) inte beddmer att bli avlistade som ett hot skulle kunna
vara att de inom sin kategori (saft) har en ovanligt stor marknadsandel pa den svenska
dagligvarumarknaden; 70 procent. Detta paverkar sikerligen deras relationer och
erfarenheter med handeln, darisken for att bli avlistad fran butikshyllorna & minimal.
Det anses inte vara sarskilt troligt att handlarna skulle avlista en produkt som star for
70 procent av en hel kategori. Alla intervjuade foretags produkter innehar en stark
stallning inom respektive kategori, &ven om de inte har lika stora marknadsandel ar
som foretag C har. Det framkommer mer hos de 6vriga respondenterna att de, mer
eller mindre, kénner av hotet fran EMV &n vad respondent C ger uttryck for. Om detta
beror pa storlek pa marknadsandelar eller andra, sdsom individuella, variabler kan
diskuteras.

5.2 Analys nar het

“ Category management is a management system which aim to reduce the distance
from supplier to customer by defining and managing product categories, rather than
individual brands, in an environment of enhanced mutual trust and co-operation
between manufacturer and retailer” (Hutchins, 1997, s. 178). Forfattaren menar att
CM & ett sétt for leverantdr och handel att komma ndrmare varandra. Bandyopadhyay
& Divakar (1999) menar att sdval leverantdrer som handeln alltmer inser betydelsen
av partnerskap som grundar sig i ett nara samarbete. Rokkan & Haugland (2002)
instammer i detta resonemang och anser att relationer ar en av de viktigaste faktorerna
for att skapa konkurrensfordelar. Forfattarna havdar aven att hur val ett foretag
presterar manga ganger beror pa dess férmaga att utveckla nérarelationer.

Respondenterna i var studie har déremot delade uppfattningar om huruvida det &r
viktigt att ha en néra relation med kunden eller g. "Jag tycker inte att man bér ha
personliga och nédra relationer med en kund vid CM-samarbete eftersom detta
forsvarar vid forhandlingar (Iag EMV; A). Respondenten fran foretag E (htég EMV)
anser inte heller att en ndrarelation med kunden & nagot att efterstrava.

Hogarth-Scott (1999) menar att det i affarsvérlden idag & betydelsefullt med
relationer och att en god partner har blivit en viktig tillgang i verksamheten. En god
relation skapar fordelar for bada parter och & inte enbart ett utbyte. Nagra av
respondenterna resonerar pa ett likartat sitt och framhaver betydelsen av néara och
personliga relationer. "Det & manga ganger mycket vardefullt att ha en néra och
personlig relation, byggd pa affarsméssiga grunder, med kunden" (mellanhdg EMV;
C). Aven respondenten frén foretag B (1&g EMV) anser att det &r viktigt att ha en néara
relation med kunderna
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CM kan enligt Dussart (1998) ses som ett verktyg for samarbete dar mal sattningen &r
att relationen mellan parterna grundar sig i dmsesidigt fortroende, full tillgang till
information och fullstandig dppenhet i forhandlingar. Respondenten fran foretag C
(mellanhdg EMV) menar emellertid att det kanske inte & CM som & det viktigaste
utan det samarbete och den relation som CM genererar i som & det viktiga. ” Ibland
undrar man om CM inte & mer emotionellt &n praktiskt...” (mellanhég EMV; C).

Apéria (2001) beskriver hur samarbetspartners genom ett 6ppet och dmsesidigt
informationsflode kan ©ka chanserna till béttre sortimentsbeslut. Trots att
respondenterna till viss del har skilda uppfattningar om betydelsen av néra relationer
visar de pa en betydligt mer samstammig uppfattning om Oppenhetens betydelse i en
CM-relation. ” For ett lyckat CM-samarbete ar 6ppenhet en mycket viktig ingrediens
sant att leverantoren agerar neutralt och trovardigt gentemot kunden” (1&g EMV; A).
Respondenten fran foretag D (hog EMV) for ett liknande resonemang och menar att
det & vadigt viktigt med relationer som genomsyras av 6ppenhet och delgivande.

Johansson (2002, s. 13) menar att Oppenheten och delgivandet av information i
relationer mellan leverantér och handeln ménga ganger & ojamnt fordelad. ” .. .the
retailer controls masses of information but gives away very little and then often at a
price. Retailers however, receive often some quite valuable information from
suppliers’. Aven respondenterna ger uttryck for att kundernas delgivande sker i
mycket liten utstréackning, sarskilt vad betréffar EMV. Respondenterna menar att
EMV paverkar deras relation med kunden. Detta medfor att inte heller de alla ganger
vill delge kunden altfor mycket, da radsan for bland annat plagiering finns. Detta
resonemang kan aven kopplas till Kippenberger (1997), som menar att leverantorer,
sarskilt kategorikaptener, ofta & forsiktiga med att delge information vad géller
exempelvis kostnader och teknologi da risken for kopiering &r stor. Darutover maste
leverantrerna sjdva informera om kommande nyheter flera manader i forvag, men
informationen om EMV-lanseringar fran deras kunder far de ta del av vid samma
tidpunkt som konsumenten, det vill siga forst nar de ndr butik. Flera av
respondenterna ger uttryck for att detta stor CM-samarbetet och planeringen, vilket i
sin tur paverkar leverantorernas investeringar. DLF & DELFI (1998) har uttryckt att
det affarsméssiga samarbetet mellan aktorerna kommer att 6ka men var undersokning
ger vissaindikationer pa att leverantorer ar forsiktiga med att inga storre projekt.

5.2.1 Reflektion narhet

De olika respondenternas asikter gallande betydelsen av att ha en personlig relation
med kunder skiljer sig &, som ovan namnt. Huruvida det anses vara positivt med néra
relationer med kunden eller g verkar inte bero pa graden av EMV i den kategori dar
leverantoren verkar. Det tycks istéllet vara en fraga som skiljer sig &t fran foretag till
foretag och fran person till person. Anledningen till att respondent B anser att
personliga relationer i samarbetet &r viktiga kan bero pa det faktum att de arbetar med
farskvaror (brodkategorin). | dagslaget har leverantorer stort ansvar for hyllorna och
den dagliga pafyllningen inom farskvaror. Besoken sker ofta och darmed &r kontrollen
ocksa storre. Dérav kan en nara relation upplevas vara viktigare for parterna. Trots att
denna del av relationen inte sker pa central nivd med kunderna, vilket har varit
uppsatsens  utgangspunkt, kan denna reflektion trots allt spegla betydelsen av
personliga relationer, vilket &ven kan férga av sig pa central niva
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Nagot som kan diskuteras &r det faktum att respondenten fran foretag A (l&g EMV)
menar att det inte ar sarskilt lyckat att ha en personlig relation med kunden samtidigt
som han menar att Oppenhet & en valdigt viktig faktor for CM-samarbetet. Manga
ganger gar dessa tva variabler hand i hand da en néra och personlig relation samtidigt
kan generera i att parterna & mer Oppna for varandra. Foretag A:s uttalande kan
emellertid dven tyda pa att en personlig relation inte alla ganger & nodvandig for att
leverantren ska fata del av kundens planer etcetera. Vi tror darfor att det & mojligt
at en relation kan karakteriseras av Oppenhet samtidigt som parterna inte
nodvandigtvis har en personlig relation med varandra.

Dagligvaruhandeln lanserar ibland EMV efter det att leverantdren kommit ut med en
ny produkt. Flera av respondenterna menar att deras produkter blir plagierade av
EMV och att de darfor & mer restriktiva med att delge kunden viss information. Da
leverantéren pa grund av detta inte & lika Gppen mot leverantoren, vilket kan vara
forstaeligt med tanke pa resonemanget ovan. Detta paverkar sdkerligen CM-
samarbetet i negativ utstrackning. Utifran detta s kan man ifragasétta hur bra CM
egentligen fungerar for de deltagande foretagen, da Oppenhet & en viktig faktor for att
relationen ska fungera optimalt.

Respondenten fran foretag B (lag EMV) anser att avstandet mellan dem och kunden
eventuellt skulle kunna minska om de som leverantér bade levererar sina egna
mérkesvaror samt tillverkar EMV for kunden. Detta ar sakert en majlighet som bland
annat syftar till att skapa en mera néra relation. Daremot gér det inte att utesluta att en
sadan satsning skulle kunna leda till interna konflikter sdsom respondent A (&g EMV)
havdar. Ifall konflikter inom foretaget uppstar pa grund av en eventuell tillverkning av
EMV s kan man fréga sig om relationen med kunden verkligen gynnas genom detta.

5.3 Analys makt och beroende

Rokkan & Haugland (2002) har beskrivit hur asymmetriska relationer oftare &n
symmetriska relationer har en 1&g grad av stabilitet och kannetecknas av fler
konflikter. For att bygga langsiktiga och tillforlitliga relationer menar ovannamnda
forfattare att parterna bor finna en balans i sin relation. Detta resonemang kan vidare
kopplas till figur 3.3. Figuren ger indikation pa att CM bést fungerar i en milj6 dar
beroendet &r jamnt balanserat mellan parterna. Parterna bor alltsa befinnasigi ruta A i
figuren for att CM-samarbete ska vara optimalt enligt modellen, vilket &ven
diskuterats under rubrik 5.1. | véara intervjuer har det dock framkommit att flera
leverantorer upplever att de befinner sig i en beroendestdlning och delvis
underordnade kunderna i CM-relationen; (ruta B figur 3.3). Detta trots att de
medverkande foretagen i studien har ledande stéllning pa marknaden inom valda
kategorier. Bade respondent A och B (I&g EMV) har erfarit att deras kategorier blivit
helt eller delvis avlistade under en tid. Alla respondenter, utom fran foretag C
(mellanhdég EMV), har emellertid gett uttryck for att de upplever viss oro for att bli
avlistade ur sortimentet pad grund av en forhandlingskonflikt, trots att de &r
marknadsledande.

“The structure is characterised by greater store size; increase in retail concentration,
growth and importance of own brand and the retailer brand /.. ./ all these factors have
combined to weaken the power and influence of their manufacturer and potentially of
their brand” (Hogarth-Scott, 1999, s. 669). Under intervjuerna framkom det tydligt
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att leverantorernas situation blivit altmer pressad bland annat pa grund av EMV; "De
forsoker hela tiden hitta nya satt att ta pengar ifran oss. De kraver lagre priser, béattre
leveransvillkor, mer rabattpengar, generdsare bonusavtal.." (hdg EMV; E).
Respondent A menar att: "...makt- och beroendeforhallandet paverkas i hogsta grad
av EMV". Deintervjuades beskrivning stdmmer val in med litteraturen.

Gruen & Shah (2000) har beskrivit vikten av att kategoriplanen utfors pa ett objektivt
sitt av de bada parter. For leverantérer och deras kunder innebar detta att en
kategoriplan bor vara fri fran parternas egna intressen vad géller att favorisera sina
egna varuméarken. Parterna ska enligt CM-filosofin betrakta konsumenternas intressen
i forsta hand. En sddan val utvecklad kategoriplan ger mdjligheter till att hela
kategorin vaxer. Flera av respondenterna fran kategorier med bade hog och |1ag andel
EMV har déremot gett uttryck for att s inte &r fallet. Flera respondenter beskriver hur
EMV fé& overdimensionerat hyllutrymme och hur deras kunder tvingar fram nya
planogram som ger mer utrymme for EMV. Vikten av att bemdta kunden har
emellertid betonats av flera respondenter. Detta trots att leverantdrerna anser att
EMV:s hyllplats och utrymme inte & forsvarbart med hénsyn till EMV:s aktuella
forsdljning. Respondent C (mellanhég EMV) upplever daremot inte att detta ar en
konflikt pa central niva, utan upplever att det &r endast ett problem palokal niva och
da sarskilt vid implementering av CM.

Malsittningen med CM & att skapa tillfredsstéllande djup och bredd i utbudet
samtidigt som produktiviteten i butiken optimeras. Effektiviseringen som CM innebér
leder dock ofta till begransningar i sortimentet. Detta far framst missgynnande
konsekvenser for mindre leverantorer, vars produkter kan tvingas utga Apéria (2001).
Respondenterna beskriver ala pa olika sétt hur deras position som marknadsedare
réddar dem, vilket kan kopplas till ovanndmnda resonemang av Apéria

Samtidigt ger vissa av respondenterna uttryck for sin utbytbarhet. "Det &r ju kunden
som har makten och om vi inte lyckas driva kategorin framat sa fragar bara kunden
ndgon annan leverantor. Vi har inte rad att sta utanfor" (hég EMV; E). Denna
utbytbarhet kan &terkopplas till figur 3.3. Nar det finns manga tankbara leverantorer
men fa aktorer inom dagligvaruhandeln & faran fér avlistning och kundberoende stor.
Att vissa leverantorer ger uttryck for att de inte har rad att st utanfor CM-samarbete
skulle forvisso ocksa kunna kopplas till Dussarts (1998, s. 54) resonemang.
"Undoubtedly, CM is nothing less than the trandation of power acquisition by
retailers, especially mass distributors, over manufacturer /.../ leads us to believe that
CM would be more a 'forced’ rather than ’spontaneous partnership, a pressure on
the manufacturer’s shoulders which may be perceived as the direct result of retailer
predominance’ . Respondent C (mellanhdg EMV) instammer inte i detta resonemang.
"For mindre leverantérer kan CM sakerligen vara patvingat eller réattare sagt de har
ingen mgjlighet att valja, men inte for oss & marknadsledare”.

5.3.1 Reflektion makt och beroende

Allarespondenter &r generellt sett Gverens om att klimatet mellan leveranttr och kund
blivit tuffare. Kunderna tycks emellertid ocksa ha ett maktovertag i CM-relationen da
alla respondenter, forutom C, direkt beskriver hur de & i beroendestdlning.
LeverantOrerna kanske darfor blir mer accepterande och bemotande i sin relation,
nagot studien ocksa antyder. Det skulle kunna vara kan sa att foretag C:s dominerande
marknadsandel inom kategorin har bidragit till att de upplever situationen annorlunda.
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V& studie indikerar vidare att EMV bidrar till att starka kundernas stéllning. Kunder
som & stora och har hdga andelar EMV tycks ha en starkare stéllning gentemot sina
leverantorer. Dérav skulle man kunna séga att EMV & en viktig paverkande faktor i
relationen. Detta skulle mgjligtvis kunna forklara varfor olika leverantérer har olika
relationer med olika kunder. Det & mgjligt att kunden genom att ha EMV i kategorin
inte blir lika beroende av leverantérerna for att tillfredsstélla sina konsumenter, i varje
fall pa kort sikt. Som respondenterna ocksa antyder tycks inte kunderna avsta fran att
vid férhandlingskonflikter plocka bort leverantérernas produkter ur sortimentet under
kortare tid. Under langre tid hade kanske konsumenterna inte accepterat att vissa
vakanda varumérken inte fanns i sortimentet. Dérav 10ses ofta konflikterna inom ett
par manader; da ingen av parterna i langden gynnas av bortfalet eftersom de
representerar marknadsledande varumérken. Att EMV indirekt skapar ett tuffare
klimat skulle ocksa kunna hérledas till att EMV ger kunderna béttre kostnadsinsyn.
Utifran detta resonemang skulle man kunna ténka sig att klimatet mellan leverantor
och kund blir &hnu hardare allt eftersom EMV expanderar.

Att respondenter med hdg andel EMV ger uttryck for att EMV trots allt inte drabbat
dem sa hart i dagslaget & en intressant iakttagelse. Det kan varasa att EMV forst slar
mot mindre konkurrenter som inte & marknadsledare. Aven om leverantorerna i
denna studie fétt det tuffare sa tycks de alltsa dnda ha en klar fordel just av att de &r
marknadsledare. Detta & ocksa ndgot som respondenterna uttrycker. Situation &r
sakerligen mycket tuffare for manga andra varumarken an de studerade kategorierna,
sasom for treorna och fyrorna pa marknaden. Innovation tycks vara marknadsledarnas
"starkaste vapen”. Det & sakert darfor som vi fatt indikationer pa att EMV drabbar
basvaror svérast. A andra sidan kan innovation och varuméarkesledning framst ses som
en forutsittning for att f& vara med i spelet. Detta tolkar vi eftersom nagra av
respondenterna uttryckt sin utbytbarhet i CM-relationen. Det géller att vara med. Det
faktum att inte ala leverantdrer upplever denna utbytbarhet kan bero pa att deras
konkurrenter &r betydligt mindre samt att de sj@va dominerar pa marknaden.

Att flertalet av respondenterna upplever att EMV far oforsvarbart mycket utrymme i
kategorin indikerar dven detta pa att kunderna har ett maktovertag, da leverantérerna
ibland tvingas méta kundernas individuella onskemd och gora avsteg fran vad de
anser vara bast for kategorin som helhet. Trots fordelar med ett objektivt
forhdIningssétt ges altsa indikationer pa att kunderna ibland gor avsteg fran CM:s
princip om en objektiv optimering av sortimentet, pa central niva savd som pa lokal
niva vid implementering av CM. Detta indikerar att CM inte altid fungerar optimalt.
Konflikten kan forvisso ocksa ses som att parterna inte klarar av att definiera sina
framtida gemensammamal pa ett tillfredsstallande sétt.

Att leveranttrerna, bland annat pa grund av EMV, pressas och marginalerna sjunker
skulle kunna tankas kunna gynna kunder och/eller konsumenter, men det skulle pa
sikt ocksa kunna innebéra att leverantdrernas investeringar i produktutveckling
tvingass minska Om sa vore fallet vilken roll skulle da framtidens
varumarkesleverantorer i CM ha? Mdjligtvis kan detta sa smaningom leda till att
utvecklingen av produkter d& hammas.
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5.4 Analys forvantningar

Apéria (2001) diskuterar vikten av att ECR bor grunda sig pa ett ”win-win”-synsatt
och drivas av engagerade ledare. Aven Loughlin (1999) diskuterar att leverantérer och
handeln altmer inser betydelsen av samarbete som genererar i en "win-win’-
situation. Parternas instdllning gentemot varandra forandras alltmer, vilket i sin tur
kan bidra med 6kad |6nsamhet for bada parter.

Héar kan en direkt parallell dras till flera av vara respondenters resonemang. Sarskilt
respondent A (Iag EMV), respondent E (htég EMV) samt respondent D (hog EMV)
talar direkt om stréavan efter en "win-win”-situation. ” Ja, malsittningen &r ju att
skapa en 'win-win’ -situation och darigenom driva en hel kategori framat. Genererar
inte CM-samarbetet i detta sa ar det ett missyckande” (htég EMV; D). De ser dla
positivt pa framtiden i slutdnden, men de medger att de narmsta aen, mer eller
mindre, kan bli svara.

5.4.1 Reflektion forvantningar

Vad gdler variabeln forvantningar ser vi inga skillnader i svaren mellan kategorier
med 1&g, mellanhdg eller hog andel EMV. | detta fall spelar det kanske mindre roll
hur stor andel EMV som finns i respektive kategori, men desto storre att alla berérda
produkter i denna studie faktiskt & bland de marknadsledande p& den svenska
dagligvarumarknaden. Parternas forvantningar av ett CM-samarbete &, som tidigare
namnt i denna studie, att de ska uppnd en "win-win”-situation. D& alla foretag i
studien & bland de marknadsledande inom respektive kategori borde chanserna for en
"win-win’-situation oOka, jamfort med om vi studerat trean eler fyran inom
kategorierna. | sa fall hade sdkerligen respondenterna uttryckt andra forvantningar,
som baserats pa storre oro om en ogynnsam situation fér dem och i manga fall storre
oro for avlistning hos handlarna.

5.5 Analys opportunism

Gruen & Shah (2000, s. 491) definierar opportunism enligt féljande: ".. .the degree to
which the firm places its interests above the joint interests of the relationship”. Varley
(2001) menar att partnerskap sdsom CM, som kéannetecknas av en relation dar
parterna utnyttjar varandra och inte ser fordelarna med samarbete, inte & gynnsamma
i langden for nagon av parterna. Respondent A (&g EMV) menar att: ” Ett exempel pa
att CM inte alltid fungerar ar att storséljare generellt sett far mindre utrymme till
gagn fér mindre produkter, sdsom EMV". En annan leverantor (Ilag EMV; B) menar
att stora leverantorer inte missgynnas pa samma sétt som mindre kan gora. Men a
andra sidan menar han att d&ven de stora paverkas av den ckade andelen EMV. Gruen
& Shah (2000) har beskrivit hur leverantrer som utformar kategoriplaner ofta stélls
infor ett stort dilemma vad gdller deras rekommendationer till kund om vilka
varumarken som bor prioriteras. Respondenterna menar daremot att de pa grund av
handelns koncentration skulle ha svart att favorisera sina egna produkter vid CM-
samarbeten, da det & kunden som har makten gallande vilka produkter som ska finnas
pa butikshyllorna. Som beskrivits under rubrik "Makt och beroende” (kap. 5.3)
upplever flerarespondenter daremot att kunderna ofta favoriserar EMV.
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Respondenterna menar vidare att da den ena parten framjar sina egna produkter,
framfor de gemensamma maen som uppréttats for CM-samarbetet med kunden,
uppfylls inte malet med CM. " Det gar inte att bara se till sin egen vinning vid ett
CM-samarbete” (mellanhdg EMV; C). ” Ser man pa ett opportunistiskt sétt pa CM
finns risken att man bygger ett sortiment sominte ar effektivt. Den som forlorar pa det
ar den storsta leverantoren, ja och kunden ocksa for da gar konsumenten till en
annan kedja. Det blir bara en kort vinning om vi inte skulle sitta CM och de
gemensamma vardena i fokus’ (hég EMV; E). Dessa tankar dverensstammer med
The Partnering Group Nordics (1996) riktlinjer.

Gruen & Shah, 2000 menar att det finns en risk att opportunism kan uppsta da kunden
samarbetar med leverantoren endast for att komma &t leverantorers kunskap och
information. Detta kan hérledas till ett uttalande fran en av vara respondenter som
ifrégasatte huruvida den relation som byggts upp mellan parterna eventuellt bara var
ett strategiskt sétt for kunden att komma & betydelsefulla uppgifter. "Men, kan det
mdjligtvis vara sa att kunden skapar en relation for att utnyttja oss och drar nytta av
vara kunskaper inom omradet samt att de far tillgang till viktig information rérande
nyheter? Det ar ngot vért att fundera pa...” (&g EMV; B).

5.5.1 Reflektion opportunism

Som ovan namnt anser samtliga respondenter att de inte har mgjlighet att sétta sina
egnaintressen framst vid ett CM-samarbete. Trots att CM bor bedrivas pa ett objektivt
sétt menar leverantOrerna att deras kunder ibland ser till individuella intressen. Detta
tycker vi klart visar pa en tendenstill att det & dagligvaruhandeln som har Gvertaget i
CM-relationen. Det verkar som att leverantoren pa grund av sin beroendestalIning till
kunden ofta inte har mycket val utan istéllet far acceptera att kunden bestammer
speletsregler.

Man kan fraga sig om det till och med kan vara s3 att CM & ett st for
dagligvaruhandeln att fa leverantérerna att investera i kostsamma projekt samt "suga
ut" dem pa viktig information och kunskap. En tanke som under intervjun dven slog
respondent B (1&g EMV). | sadana fall kan man fraga sig huruvida kunderna kommer
avsluta CM-samarbetet nér de anser sig ha komplett kunskap inom omradet.

Till viss del verkar det dock som om att leverantoren har majlighet att paverka
kundernas, manga ganger, Overtag i samarbetet. Undersokningar, framtagna av
leverant6ren, som visar siffror pa vad kunden kan forlorai omséttning da denne satsar
altfor mycket pA EMV, kan Overtyga leverantoren att dra ner pa dessa. Vi antar darfor
att kunskap, om sdval EMV:s inverkan pa sortimentet som metoder att fa fram
nodvandig data, &r faktorer som kan hjépa leverantorer att uppna en starkare stallning
gentemot kunden. Resultatet genererar sdkerligen inte endast till vinning for
leverantorens del, utan syftar till att forbéttra forutséttningarna for saval kund,
leverantdr som konsument. Detta stammer vél 6verens med CM:s filosofi som &r att
skapaen "win-win”-situation for alla parter.
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5.6 Analysinterna konflikter

Gruen & Shah (2000, s. 490) definierar interna konflikter, vilka kan uppsta vid CM-
samarbete, mellan ett foretags kategoriansvariga och dess varumérkesansvariga enligt
foljande: " ...the degree to which a firm's brand managers place pressure on their
own firm's sales function during the category planning process to favour their firm's
brands’.

Overlag & véra respondenter éverens om att det finns en risk for konflikter inom
foretaget, mellan varumarkesansvariga och kategoriansvariga, pa grund av CM och
EMV, men att de & av mindre art och darfér inget som respondenternai dagslaget ar
sarskilt oroade Gver. Bade respondent C (mellanhtég EMV) och respondent D (hdg
EMV) anser, i enlighet med Gruen & Shahs (2000) resonemang, att det manga ganger
kan vara svart att balansera de olika prioriteringar som varuméarkesansvariga har med
kategoriteamens ansvarsomraden. Respondent A (1&g EMV), respondent B (I1ag EMV)
samt respondent E (hdg EMV) ser emellertid inte interna konflikter som nagot
problem pa deras respektive foretag, trots att de medger att EMV dock paverkar
internt och att det galvklart finnsrisk for interna konflikter vid CM-relationer.

Gruen & Shah (2000) menar dlutligen att en kategoriplan, vilken kategorikaptenen
ofta utarbetar, manga ganger leder till en rekommendation for dagligvaruhandeln att
avlistavaror, i syfte att fa ett sa effektivt sortiment som majligt. For att kategoriplanen
ska vara objektiv menar forfattarna att denna rekommendation till och med kan
innehalla riktlinjer for handeln att avlista leverantérens egna varuméarken, vilket kan
leda till interna konflikter hos leverantoren. Tva till tre av foretag B:s (Iag EMV)
produkter har plockats bort vid CM-samarbetet, men det har endast rért sig om mindre
kvantiteter. Emellertid har inte detta lett till ndgon intern konflikt inom foretaget.

5.6.1 Reflektion interna konflikter

Vi har inte definierat nagra speciella tendenser vad géler interna konflikter och dess
koppling med kategorier med hog respektive |&g andel EMV. Det finns emellertid en
alman risk for att interna konflikter kan uppsta vid CM-samarbeten. | denna studie
beror troligen en eventuell uppkomst av ovanstdende variabel snarare pa andra
faktorer @n just handelns EMV, da majoriteten av respondenterna anser att risken for
interna konflikter p& grund av CM och EMV i praktiken & vadigt liten. Da inga
tendenser kan finnas mellan 1ag, mellanhtg respektive hog andel EMV bottnar interna
konflikter troligen inte i ndgon skillnad i EMV:s storlek i olika kategorier. Visserligen
kan EMV vara en faktor som spelar roll, men det & med stor sannolikhet andra, mer
individuella variabler som har betydelse vid uppkomsten av interna konflikter vid
CM-samarbete, vilka sakerligen varierar fran foretag till foretag och fran person till
person som & involverad i relationen.

Respondent A (1&g EMV) menar att det finns risk for att interna konflikter kan uppsta
mellan kategoriansvarig och produktansvarig om foretaget borjar tillverka EMV. Det
hade i det laget inneburit att foretaget gynnar CM-samarbetet samtidigt som
produktansvarige upplever en 6kad konkurrens och hot mot sina produkter. “ Endast i
undantagsfall och med en stark anledning skulle vi borja producera EMV, da detta
utan tvekan skapar starka interna konflikter” (l&g EMV; A). Med anledning av
ovanstaende respondents asikt kan det antas att bendgenheten for konflikter kan oka
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da leverantorer tillverkar EMV for dess kunder. Givetvis gar detta inte att
generalisera, men kan ses som en intressant tanke.

5.7 Analys engagemang

Alla vara respondenter anser att de investerar mycket i CM-samarbeten med kunder. |
manga fall satsar de mycket mer an vad kunderna gor. Detta stammer val Gverens med
Gruen & Shahs (2000) tankar kring CM; att leverantoren ibland far gora kortsiktiga
uppoffringar. Manga av véra respondenter har insett detta, men samtidigt poangterar
de att det inte alla ganger &r positivt for dem da de ibland kan kéanna sig svikna av
deras kunder. ” Tills dess att EMV blivit mattat pa marknaden anser vi inte att det &r
vart att lagga ner for mycket resurser pa CM, det ar da béttre att ligga lagt och
awakta” (I1ag EMV; A).

Johansson (2001, s. 13) menar att: " In most cases it is obvious that the retailer is
investing less, making less adaptations and being less dependent” . Detta stdmmer v
overens med vad respondent A (&g EMV), B (l&g EMV) samt respondent C
(mellanhég EMV) framfor. Respondent A menar att det & de som investerar mest |
CM-samarbetet, vilket gor att de ibland kan kénna sig utnyttjade. Respondent B anser
att kunden manga ganger borde sitta in mer resurser i CM-samarbetet an vad de i
dagslaget gor. Slutligen resonerar respondent C: ” Emotionellt s investerar vi och
kunden lika mycket i CM-samarbetet. | praktiken ar det dock vi som drar det tyngsta
lasset och lagger ner mest resurser” . Respondent E (hdg EMV) menar daremot att de
gor fa stora satsningar pa CM, mycket pa grund av CM-projektens ofta daliga
implementering i butik.

Respondent E (hdg EMV) diskuterar vidare att de istéllet valjer ut vissa bitar ur CM
som de satsar pa, sasom alokering av produkter. Bade Apéria (2001) och The
Partnering Group Nordic (1996) diskuterar allokering av produkter som en Kritisk
komponent av CM och ECR. Detta behandlas som en av de fyra ECR-strategierna och
ingdr i " effektivt sortiment” (figur 3.4).

Vad gdler den fjarde ECR-strategin (figur 3.4), " effektiv varuforsorjning” , & malet
att forkorta ledtider, optimera lagernivéer samt minska kostnader (Apéria, 2001).
Respondent A (lag EMV) diskuterar vikten av detta och menar att: " Jag ser en
utveckling mot ett integrerat datasystem med vara kunder, ett 6kat infor mationsutbyte
som forbéttrar logistiken mellan oss och kunden”. Han menar vidare att i dagslaget
ar det mer relevant att fokusera pa dettatills dess att EMV méttats inom kategorin.

Gruen & Shah (2000) diskuterar, som ovan namnts, att CM ska genomsyra hela
foretaget. Aven Lorange (1996) menar att det krévs starka ledare som &r intresserade
av att upptacka nya mojligheter for att CM ska kunna genomsyra hela foretaget. Alla
respondenter investerar, i storre eller mindre grad, pa internutbildningar etcetera for
att 6ka kunskapen inom foretaget vad géller CM samt for att integrera denna kunskap
ut till foretagets olika delar. Sarskilt respondent A (1&g EMV), respondent B (lag
EMV) samt respondent D (htg EMV) poangterar att de lagger ner mycket resurser pa
internutbildningar. ” Jag tycker @ven att vi har ett bra internt stod for CM-projekt. Det
ar hogt prioriterat” (hég EMV; D).
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Gruen & Shah (2000) talar slutligen om vikten av en v8 implementering av en
objektiv kategoriplan, i syfte att fa ett sd framgangsrikt utfall som mdgjligt. Sjdva
implementeringen, det vill sdga genomforandet, av en kategoriplan & steg gu i
" Affarsprocessens atta steg” (The Partnering Group Nordic, 1996). Bade respondent
A (Iag EMV), B (I3g EMV) samt E (hog EMV) berdr detta, da de haller med Gruen &
Shah att det ar av yttersta vikt att CM verkligen blir val implementerat i butik. | annat
fall har foretaget lagt ut mycket resurser och tid i onddan.

5.7.1 Reflektion engagemang

Man kan fraga sig om det &r forsvarbart att det & leverantdren som, i de flesta fall,
star for storsta delen av kostnaderna i CM-samarbetet. Annu mer intressant &r
emellertid att fundera Over hur det egentligen & majligt. Trots leverantérernas stora
kunskap om marknaden, konsumenterna och tekniken tycks kunden dnda dominera
och vara 6verlagsen i sin CM-relation till leverantorerna, nagot som kan forklara att
leverantbrerna maste investera mer resurser i CM &n deras samarbetspartner.
Respondenternas svar tyder pa att leverantérerna manga ganger inte har négot val. Det
kan tolkas som att de indirekt blir tvingade att investera, eftersom de inte har rad att
sta utanfor CM-samarbeten. CM innebér forvisso en hel del utgifter men ocksa en del
mojligheter och déarfér ser man forbi kostnaderna. CM-relationer kan déarfor tolkas
som valdigt viktiga for leverantorer. Det kan forvisso vara sa att missndje med delar
av relationen leder till att man under en tid minskar sitt engagemang. Aven om inte
leverantoren skulle vara helt néjd med sin CM-relation tycks de anda bedoma att det
a mer fordelaktigt att stannai relationen, eftersom annars konkurrenten far rollen och
fordelarna. De har inte rad att sta utanfor.

Genom att initiera till projekt, ombyggnad av butikshyllor etcetera kan leverantoren
starka sin relation till handlaren men ocksa sin position pa marknaden. Detta kan vara
en anledning till att de kan vara villiga att investera mer resurser dn handeln.
Deltagandet i implementeringen ger leverantérerna en viss kontroll. Var studie ger
aven intressanta antydningar om att graden av engagemang och investering som
leverantéren gor i CM-relationen kan paverkas av hur stabiliserat EMV &r. |
kategorier med 13g grad av EMV rader en storre ovisshet infor framtiden da de inte
riktigt vet hur EMV kommer att utvecklas. De vet egentligen bara att EMV & pa
frammarsch, hur starkt och inom vilka segment kan de bara spekulerai. Frustrationen
kan sakert leda till att man intar en mer avvaktande position, ndgot som ocksa ges
uttryck for i studien. Utifran detta resonemang kan man tolka att investeringarnai CM
kommer att 6ka i takt med kategorins EMV-utveckling hos de leverantrer med 1ag
andel EMV i dagsléget. Detta skulle kunna betyda att de féretag som idag har
produkter dar EMV-andelen & hog ocksd far ut mer av CM-samarbetet eftersom
investeringen borde vara hdgre och planeringen forenklad.

5.8 Analys gemensamma mal och planering

| véra intervjuer framkom att gemensamma ma for CM-samarbetet & en
grundléggande faktor som paverkar huruvida CM blir ett val fungerande samarbete
eller g. Gruen & Shah (2000) & av samma uppfattning och menar att gemensam
planering forbéttrar chanserna for att CM implementeras pa ett effektivt sitt.
" Planering ar valdigt viktigt for att samarbetet ska fungera optimalt. Genom att i
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forvag ha bestamt hur eventuella konflikter ska l6sas i CM-samarbetet sa forenklar
man processen” (1&g EMV; A). Aven om respondenterna till stor del & eniga om
planeringens betydelse i inledningsfasen, da malséttning etcetera diskuteras, &r vissa
av dem skeptiska till hur mycket det gér att planera i forvag. Som aven beskrivits
under rubrik Nérhet (kap. 5.2) slépper kunden ibland EMV utan att i forvég informera
samarbetspartnern. "Den odkande andelen EMV har definitivt forsvarat vart
planeringsarbete" (1&g EMV; A).

Gruen & Shah (2000) foljer samma resonemang betraffande gemensamma ma som
for gemensam planering. De menar att ju mer de bada parterna i forvag kommit
overens om gemensamma ma med CM-samarbetet, desto objektivare blir
kategoriplanen och déarigenom 6kar chanserna till ett mer effektivt utférande. Det har
daremot framkommit att respondenternas ma med CM-samarbetet och satsningar for
att uppna dessa inte alltid 6verensstammer med kundernas. Men trots att det &r viktigt
att vara objektiv och se till det basta for kategorin menar vissa av respondenterna, som
tidigare beskrivits, att handeln gynnar sina EMV mer &@n de borde. Respondenten fran
foretag E (hog EMV) menar att mycket resurser och planering gar & till att visa
kunden hur en for stor andel EMV i langden inte gynnar nagon av parterna, vare sig
handeln, leveranttren eller konsumenten.

5.8.1 Reflektion gemensamma mal och planering

Det faktum att respondenternas uppfattning om hur EMV paverkar planeringsarbetet
inom CM-relationen skiljer sig &t kan till viss del bero pa hur god relationen mellan
parterna &@r. Foretag C (mellanhdg EMV) anser att det &r viktigt att ha en néra relation
med kunderna. Kan det mgjligtvis vara sa att en leverantor tjanar pa att ha en nara
relation med dess kund, da det kan innebéra att leverantoren blir mer involverad i
kundens planer?

Foretag A (lag EMV) anser att EMV har paverkat deras planeringsarbete samtidigt
som de anser att man inte bor ha personliga och néra relationer med en kund vid ett
CM-samarbete. Flera av respondenterna har vid ett flertal tillfallen pétalat bristen i
manga CM-samarbeten, da de till exempel oftast inte far ndgon forvarning om nya
EMV-lanseringar. Detta kan kanske bero pa att CM fortfarande i manga fall ser béttre
ut i teorin an hur det fungerar i verkligheten. | de fall CM fungerar optimalt iakttas en
gemensam planering. Da har kanske samarbetet kommit sa langt att ovanstdende brist
inte langre & nagot problem, det vill siga att parterna tillsammans till exempel
planerar nylanseringar av produkter. Det kan vara sd att CM (da det &r ett relativt nytt
fenomen) inte har kommit s langt i processen bland aktdrerna pa den svenska
marknaden att de natt hit annu. Detta kan emellertid kanske bli en redlitet sa
smaningom.

Respondent A (Iag EMV) & mer tveksam till hur den gemensamma planeringen med
kund fungerar. Detta kan bero pa att studerad kategori (te) fortfarande har en 1&g andel
EMV. Foretags C:s kategori (saft) har en mellanhdg andel EMV. Det kan vara sa att
respondent A kanner storre osakerhet infor framtiden vad géler EMV an vad
respondent C gor, da saftkategorin inom EMV till hogre grad & méttad an vad
tekategorin ar. Det kan darfor eventuellt ses som ett storre hot for foretag A att
gemensamt planera CM-samarbetet, sasom nylanseringar, da risken kan vara stor att
handeln " stjal” deras idéer.
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5.9 Analysfortroende

En av huvudfaktorerna som paverkar parternas relation ar graden av fortroende som
finns dem emellan i CM-relationen. Fortroende har av Gruen & Shah (2000, s. 492)
definierats enligt foljande: ” ...the willingness to rely on an exchange partner in whom
one has confidence”. Gruen & Shah (2000) menar vidare att ju hogre fortroende
parterna har for varandra, desto béttre blir kategoriplanens implementering. Varley
(2001) menar att graden av fortroende manga génger paverkas av hur lange parterna
har samarbetat. Fortroendet och samarbetet forstarks med tiden. Varley menar darfor
att fokus bor ligga pa att skapa en langsiktig och msesidig relation mellan parterna.

Gruen & Shah (2000) menar vidare att fortroende & en variabel som bade kan finnas
mellan parterna samt fér CM-processen i sig. Samtliga respondenter har alla ett
mycket stort fértroende for CM-processen i sig. De menar att CM som arbetssétt ar
mycket fordelaktigt. Vissa av respondenterna menar att handelns alltmer dkade andel
EMV till viss del minskat fortroendet for kunden, d& dessa framst ser till sin egen
vinning trots att CM a@mnar resulterai en "win-win”-situation. ” Vi ar mer restriktiva
vid nyheter och att beratta om trender. Exempelvis &r vi duktiga pa att kartlagga
konsumenternas kopvanor. Sadan information visar vi inte alltid for kunden” (hog
EMV; E). Respondent B (1&g EMV) menar emellertid att den hoga graden av EMV
inte paverkat deras fortroende till kunden i deras CM-samarbete.

5.9.1 Reflektion fortroende

Vad kan anledningen vara att respondenterna har stor tilltro till CM-processen men
inte alla ganger samma fortroende for kunderna? Vi tror att detta kan bero pa att CM-
processen som sadan ofta anses som positiv av savél leverantdr som handel, da dess
syfte ar att forbéttra bland annat |6nsamheten for bada parter. CM:s filosofi efterfdljs
emellertid inte alltid i praktiken av olika anledningar, utan dess utfall beror pa de
inblandade parterna.

Trots att respondent C (mellanhdg EMV) har en mycket positiv instélining till CM-
processen menar han att det kanske inte & den som &r det viktigaste utan istéllet
samarbetet och relationen som CM genererar i. Han ifrégasitter om CM inte & mer
emotionellt an praktiskt. Detta kan tolkas som att relationen som uppstéar vid ett CM-
samarbete majligtvis & mer betydelsefull &n CM-processen i sig. Kan det méjligen
vara sa att relationer mellan leverantor och handel anses vara sa viktigt att CM darfor
& ett sitt for de bada parterna att komma narmare varandra. Givetvis & detta endast
spekulationer men man kan anda inte bortse fran att CM-relationer mellan leverantor
och kund aven kan varaav betydelse for affarsrelationer i stort.
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6. SLUTSATSER

| detta kapitel presenterar vi uppsatsens slutsatser vilka ar kopplade till var
fragestallning samt syfte. Vi diskuterar saval studiens teoretiska bidrag som den
praktiska anvandning uppsatsen kan ténkas ha. Sutligen ges rekommendationer for
vidare forskning.

6.1 Studiensteoretiska bidrag

Tidigare forskning har konstaterat att dagligvaruleverantérers maktstalining de
senaste aren har forsvagats gentemot handeln. Detta kan bland annat harledas till
handelns hoga koncentration pa den svenska dagligvarumarknaden (Daprian &
Hogarth-Scott, 2003; Apéria, 2001; Dussart, 1998). "Skevheter i den horisontella
konkurrensen gor att interaktionen mellan handel och leverantor i 6kad utstrackning
sker pa handelns villkor (Johansson, 2002, s. 14). Ailawadi (2001) beskriver &ven hur
en alt hogre andel EMV hos handeln leder till en stérkt maktstéllning i deras relation
till leverantorer. Detta betraktas, enligt Apéria (2001), i sin tur som ett hot mot
leverantOrer da deras position riskerar att forsvagas.

CM kan ses som resultat av en hardare konkurrens inom dagligvarubranschen, da det
anses vara ett sétt att skapa en "win-win"-situation for bada parter (Vakenburgh,
2000; Bush, 1995; Varley, 2001). Forskning har emellertid &ven indikerat pa att CM
inte & sa utvecklat som manga forfattare ger sken av. Weber (1998) menar att CM-
samarbeten generellt sett ar alltfor svaga for att parterna fullt ut ska kunna dra nytta av
arbetssittet. Aven Dussart (1998) & kritisk d& han menar att CM-samarbeten manga
ganger kan ses som en tvingande form ur leverantdrers synvinkel, da handeln besitter
stor makt.

Vi har funnit att det réder brister i befintlig teoretisk kunskap vad géller kopplingen
mellan EMV och dess paverkan pa CM-relationer. CM och EMV har framst
behandlats som separata dmnen och inte tidigare integrerats pa ett djupare plan.
Studiens teoretiska bidrag bor darfor framst relateras till CM-forskningen, till vilken
denna studie ger ett empiriskt bidrag. Denna studie har foljaktligen, genom var
empiriska undersokning och analys, bidragit med en utvecklad teoretisk forstaelse for
EMV:s paverkan pa CM-relationer. Var studie visar inte bara pa att EMV paverkar
CM-relationer och dess samarbeten utan dven pa vilket sitt relationerna paverkas. Vi
har dérmed lyft diskussionen och fort den till ett mer konkretiserat och specifikt plan.

Tidigare studier har framst behandlat maktforskjutningen i stort inom
dagligvaruhandeln. Var analysmodell har daremot bidragit till bredd sdval som djup
inom det valda omradet, da vi har studerat flera olika variabler som &r av betydelse for
CM-relationen. Var analysmodell grundar sig pa nio konkreta variabler hamtade ur
tva centrada modeller inom relationsmarknadsforing respektive CM-forskning. De
fyra forsta variablerna (samarbete, narhet, makt/beroende samt forvantningar)
hérstammar ur Lammings (1993) Interaktiv modell for relationer mellan leverantor
och kund. De 6vriga fem variablerna (opportunism, interna konflikter, engagemang,
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gemensamma mdl/planering samt fortroende) ingdr i Gruen & Shahs (2000) Category
Management Performance Model. Variablerna paverkar CM:s framgang och har
darfor varit intressanta for denna studie. Dessa nio faktorer bade paverkar och
paverkas av samspelet mellan de bada parterna. Trots att vi valt att dela in
analysmodellen i nio separata variabler & det emellertid viktigt att poangtera att
variablerna manga ganger inte tydligt gar att sarskilja.

Genom att integrera dessa bada modeller i var empiriska undersokning har vi bidragit
med ny teoretisk kunskap vad géller CM-relationer, da vi har tagit hansyn till EMV:s
paverkan pa ovanstéende nio variabler. | de ursprungliga modellerna beaktas f EMV,
utan endast hur de olika variablerna paverkar relationer.

Leitch & Richardson (2001) anser att samarbete och émsesidiga relationer mellan
leverantor och handel & nyckelfaktorer till hur framgangsrikt dessa agerar pa
marknaden. Aven Lorange (1996) menar att dessa parter kan stirka sin position pa
marknaden genom samarbete. Vi har emélertid kommit fram till att EMV kan
paverka CM-relationens 6msesidighet i negativ riktning, da handeln i allt storre grad
sétter spelreglerna. Ovanstdende forfattare har inte tagit héansyn till EMV som en
paverkande faktor vid olika typer av afférssamarbeten, vilket dock har behandlats i
denna studie.

Bandyopadhyay & Divakar (1999) diskuterar att nara samarbeten, dér parterna delger
varandra information och tillsammans stravar efter att skapa en okad forstaelse for
marknaden, genererar i mer genomténkta och gynnande marknadsatgarder. Johansson
(2002, s. 13) menar dock att delgivandet och Gppenhet av information i relationer
mellan leverantdr och kund manga ganger & ojamnt fordelad. Detta beror pa att
leverantdrer manga ganger befinner sig i en beroendestélining gentemot sina kunder
och darmed "tvingas’ delge mer information an vad de far tillbaka. Dock visar var
undersokning en tendens till att &ven leverantorer, pa grund av EMV:s framfart, blivit
alltmer restriktivai sitt delgivande och 6ppenheten av information till kund. Detta har
vi funnit till stor del bero pa att leverantorer i CM-relationer kan uppleva risk for
plagiering, vilket kan komma att paverka CM-samarbetens utfall.

Rokkan & Haugland (2002) menar att relationer & en av de viktigaste faktorerna for
att skapa konkurrensférdelar. Forfattarna havdar &ven att hur va ett foretag presterar
manga ganger beror pa dess formaga att utveckla néra relationer. Vi har daremot
funnit att personliga och nara relationer kan forsvara afférssamarbetet inom CM-
relationer, d man till exempel inte kan, eller vill, pressa lika hart vid forhandlingar.
Detta kan damed medfora att leverantbrer riskerar att forsvaga sina
konkurrensfordelar da en personlig relation kan inverka negativt vid exempelvis
forhandlingar med kund. Vi har &ven kommit fram till att EMV i detta avseende inte
har nagon inverkan pa hur personliga relationer paverkar aff arssamarbetet.

Den 6kade koncentrationen av dagligvaruhandlare har bidragit till att leverantorer fatt
en altmer osdker situation pa marknaden (Hogarth-Scott,1999). Vi har emellertid
kommit fram till att det inte enbart & koncentrationen av dagligvaruhandlare som
paverkar maktsituationen, utan aven det faktum att EMV vuxit sig allt starkare pa den
svenska marknaden. Kunderna tycks darmed ha ett maktGvertag i CM-relationen da
majoriteten av de personer som intervjuats beskriver att de befinner sig i en
beroendestalIning.
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Loughlin (1999) diskuterar att leverantorers och handelns forvantningar och
installning gentemot varandra férandras alltmer, da parterna insett att samarbete kan
genererai en "win-win”-situation. Denna tendens har &ven aerfunnitsi var studie, da
respondenterna 6verlag har en positiv instdllning till CM-samarbeten. EMV tycks
daremot inte ha haft ndgot samband till leverant6rernas installning till kunder i denna
uppsats.

Det finns, enligt Gruen & Shah (2000), risk for att opportunism kan uppsta vid CM-
samarbeten. Detta kan ta sig uttryck da en part drar fordel av sin starka position inom
en viss kategori pa bekostnad av dess konkurrenter och samarbetspartner. Studien
visar en tendens till opportunism fran enbart kundernas sida, da de ofta favoriserar
EMV i CM-samarbetet. Vissa leverantdrer har uttryckt att detta skapar frustration i
relationen till kunden, da detta forsvarar samarbetet.

Gruen & Shah (2000) diskuterar att interna konflikter kan uppsta hos en leverantor,
mellan dess kategoriteam och dess varumarkesansvariga, da olika funktioner inom
foretaget stravar efter olika ma pa grund av CM-samarbeten. Vad gdller interna
konflikter vid CM-samarbeten &r detta enligt studien inte ndgot storre problem. Vi har
dessutom dragit resonemanget ett steg langre vad géller interna konflikter, da vi
undersokt EMV:s paverkan pa denna variabel. Det tycks emellertid inte foreligga
nagot klart samband mellan interna konflikter och férekomsten av EMV.

Johansson (2001, s. 13) menar att leverantdr och handeln séllan ger samarbetet samma
prioritet, da de manga ganger inte engagerar sig i samma grad i relationen. ” In most
cases it is obvious that the retailer is investing less, making less adaptations and
being less dependent” . Genom var studie har vi kommit fram till samma slutsats som
ovannamnda forfattare, da vara respondenter gav uttryck for att det huvudsakligen &r
de som investerar resurser i CM-samarbetet. Detta beror pa att leverantéren manga
ganger inte har ndgot annat val pa grund av den ojamna maktbalansen i CM-
relationen. Studien ger dven indikationer pa att leverantdrer tenderar att investera mer
i CM-relationen da EMV har stabiliserat sig. Investeringsbendgenheten tycks alltsa
tilltanar EMV & maéttad inom kategorin.

Ju mer de bada parterna i forvag har kommit Gverens om gemensamma mal och
planering med CM-samarbetet, desto effektivare blir kategoriplanens utférande
(Gruen & Shah, 2000). Vi har dock funnit att den gemensamma planeringen inom
CM-relationen inte alltid fungerar som téankt. Detta beror bland annat pa att
respondenterna séllan far ndgon forvarning om kundernas EMV-lanseringar. EMV &
darmed aven i dettafall en faktor som kan forsvara CM-relationen.

En av huvudfaktorerna som paverkar parternas attityder gentemot varandra & graden
av fortroende som finns mellan leverantér och kund i CM-relationen. Ju hogre
fortroende parterna har for varandra desto hdgre blir graden av kategoriplanens
implementering i butikerna (Gruen & Shah, 2000). Vad géller variabeln fortroende ar
respondenterna i denna studie 6verlag positivt installda till CM-processen, da de
kénner stort fortroende for CM som verktyg. Déremot upplever vissa av de personer
som intervjuats ett minskat fortroende gentemot kunden pa grund av EMV, vilket
darmed kan férsamra kategoriplanens implementering.

Vi har i denna studie funnit tendenser till att CM-relationen i stort blir viktigare for
leverantéren, och i manga fall upplevs som nodvandig, dd EMV ©kar och tar
marknadsandelar. Detta tycks bero pa att CM da ses som ett sétt for leverantGren att
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bibehalla sin position pa marknaden. EMV:s paverkan pa CM-relationer tycks dock
vara mindre pataglig for marknadsledaren an for trean och fyran pa marknaden.

En mycket intressant iakttagel se som framkommit & att svaren frén vara respondenter
inte har foljt ndgot generellt monster mellan kategorier med &g respektive hog andel
EMV. Istdllet & svaren generellt lika, med undantag for vissa avvikelser. Uttalanden
fran respondent C (mellanhdg EMV) avviker daremot mer frekvent fran ovriga
respondenter. Synen pa CM-relationen, med anledning av EMV:s tillvaxt, verkar
sdledes Overlag inte bero pa graden av EMV i respektive kategori utan snarare pa
EMYV som fenomen och framfor allt pa dess framvéaxt i stort.

6.2 Rekommendationer till dagligvaruleverantorer

Studien har &ven ett praktiskt bidrag da ovanstaende dlutsatser, vilka & kopplade till
studiens nio variabler, kan méjliggora djupare forstaelse for hur CM-relationer ser ut
och paverkas av EMV. Den kan ocksd vara till hjdp vid utvéarderingar av CM-
relationer, d& en okad insikt i detta fenomen ger béttre mojligheter for att komma &t
karnan i ett specifikt problem. Dessa slutsatser kan darfor vara av intresse for savé
leverantér som handeln.

Det & viktigt att papeka att de slutsatser vi kommit fram till inte gar att generalisera
till att gélla alla leverantorer pa den svenska dagligvarumarknaden. Vi har gjort en
studie av ett litet urval foretag, med vilka kvalitativa intervjuer genomforts. Darfor
kan situationen skilja sig valdigt mycket fran respondent till respondent och fran
foretag till foretag. Dock kan vissa tendenser skonjas, vilket férhoppningsvis kan vara
till hjdp for dagligvaruleverantorer.

Vi har funnit att savél forskare som véra respondenter framhaler vikten av vé
fungerande samarbeten. EMV har, enligt véra respondenter, dessvarre medfort att
parterna glidit mer isér. Detta motsager sjdlva grundtanken inom CM, da dess syfte &
néra och éppna samarbeten som ska starka de bada parternas stallning pa marknaden.

Hur bor d& parterna agera for att CM-samarbetet, med anledning av EMV, ska
utvecklasi rétt riktning? Vi tror att det kommer att ta ytterligare ett tag innan CM fullt
ut ar accepterat och implementerat hos alla parter. Problemet kan sdkerligen vara att
CM inte alla ganger implementeras fullt ut i, sarskilt pa butiksniva. Detta kan skapa
frustration och missngje bland de inblandade parterna. Alla parter bér vara dvertygade
om CM:s fordelar for att fullt ut kunna &njuta de positiva delarna av CM. Som
framkommit i studien forsvarar emellertid EMV CM-samarbetet manga ganger. For
att komma runt denna problematik, och den ojdmna maktbalans till foljd, tror vi att
vad som krévs av de bada parterna &r att acceptera det faktum att EMV & hér for att
stanna. FOr att ha en chans géller det att ha en positiv instéllning samt ha kunskap om
vad som krévs for att forbéttra sin situation.

De nio variabler, som har diskuterats i denna uppsats, anser vi darfér vara av yttersta
vikt for ett CM-samarbetes framgang. Detta géller for saval leverantrer som dess
kunder. Genom att vara medveten om dessa variabler 6kar mdjligheterna att forbéttra
relationen dar behoven finns och eventuella brister identifierats. Genom att
kontinuerligt utvardera dessa faktorer okar mojligheterna till ett framgangsrikt
samarbete. Darfér anser vi att var analysmodell &r ett bra verktyg inom CM.
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6.3 For vidare forskning

For vidare forskning rekommenderar vi forst och framst en liknande studie, men dar
istallet kunderna sétts i fokus. Denna studie skulle kunna komplettera var studie
genom att tillsammans resultera i en storre helhetsbild av CM-relationen. Samtidigt
bor man ha i &anke att relationer & véaldigt subjektivt fargat av de inblandade
parterna. Deras uppfattning bildar deras "sanning”, vilket ocksa kan variera mycket
fran relation till relation.

En studie ur ett kundperspektiv hade dven med fordel bade kunnat goras pa lokal
och/eller central nivA Central niva & emellertid mest intressant da denna bast
kompletterar denna studie.

Denna studie undersoker dessutom enbart livsmedelskategorier. En annan
rekommendation for vidare forskning skulle kunna vara att undersoka andra typer av
kategorier, till exempel hygienprodukter. Vi har inte funnit sarskilt ménga studier som
bertr just detta @amne, varfor det borde tacka ett relevant kunskapsbehov.

Slutligen hade det daven varit intressant att se generella monster av EMV:s paverkan
parelationer i stort. Det hade i sa fall kravt en kvantitativ studie for att vara prakti skt
genomforbart. En mgjlighet skulle kunna vara att jamfora EMV:s framvéaxt och dess
paverkan pa relationer mellan de inblandade parterna i olika europeiska lander. Ett
annat exempel & att en forskare skulle kunna undersoka ett land i exempelvis Europa
och i sadana fall anvéanda denna uppsats som grund och jamforelsematerial. Da
rekommenderar vi dock att forskaren anvander en kvalitativ metod, vilken i sa hog
grad som mgjligt liknar vér, for att i storsta majliga man kunna dra relevanta samband
och slutsatser.
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Bilaga 1
FRAGEGUIDE

A. Samar bete

Lorange (1996) anser att leverantérer och handel kan stérka sin position pa
marknaden genom samarbete. Detta kan generera i positiva synergieffekter dar
parterna bygger en |6nsam verksamhet tillsammans. Kotzab och Teller (2003, s. 269)
beskriver situation enligt foljande; ” The results of such partnerships are described as
‘win-win’, because the effort of optimization is centred on the interface between
manufacturer and retailer” . Shaw och Gibbs (1995) menar att trots att leverantdr och
handlare har mycket att vinna pa samarbete tenderar relationen inte altid bygga pa
omsesidighet. Nedanstdende fragor fangar problematiken vad géler samarbete och
omsesidighet i en CM-relation med anledning av den okade andelen EMV pa
marknaden. Fragorna har en stark koppling till studiens problemformulering och syfte
da samarbete och dmsesidighet paverkar hur va relationer fungerar.

e Tror Ni att den tkade andelen EMV paverkar omsesidigheten i leveranttrers
CM-samarbete med kunder? Pa vilket sétt? Hur har detta yttrat sig for Er?

* Har Ert CM-samarbete forandrats/utvecklats sedan kunderna boérjat satsa mer
pd EMV? Pa vilket sitt? Varfor tror Ni att det forandrats i denna riktning?
Vilken betydelse har det fatt fér Er verksamhet?

« Tror Ni att kundernas 6kade andel EMV paverkar CM-samarbetet? | sa fall,
hur? Vilka ar Era erfarenheter?

B. Nérhet

Bandyopadhyay och Divakar (1999) menar att leverantorer sdval som handeln alltmer
inser att partnerskap, som grundar sig i ett ndra samarbete, genererar i 6kad |6nsamhet
for de bada parterna, jamfort med att se varandra som konkurrenter. Varley (2001)
menar att Oppenhet och en néra relation mellan leverantérer och handeln & mycket
viktiga faktorer vid CM-samarbeten. Partnerskap bor ses som en langsiktig relation,
dér lojalitet och engagemang & grundpelare. Relationer parter emellan ser olika ut
och beror manga ganger pa graden av dppenhet och delgivande i samarbetet. Foljande
fragor behandlar hur narheten mellan leverantérer och handeln i CM-samarbeten
padverkas av den okade andelen EMV. Detta & relevant for uppsatsens
problemformulering och syfte da nérheten mellan samarbetspartners styr hur va
relationen dem emellan fungerar.

« Tror Ni att den ckade andelen EMV paverkar nérheten i leverantorers CM-
samarbete med kunder? Pa vilket satt? Hur har detta yttrat sig for Er?

» Hur upplever Ni graden av 6ppenhet och delgivande? Har detta forandrats i
takt med 6kningen av EMV? Ge exempel.

72



C. Makt och beroende

Makt definieras som: "The ability of one channel member to influence the marketing
decisions of another channel member and hence must be related to Cooperation”
(Daprian & Hogarth-Scott, 2003, s. 256). Makt anses existera oavsett om den &r
observerbar €eller inte. Detta kan ses som att man inte nbdvandigtvis aktivt behover
utéva makt for att paverka den andra partens beteende. Det récker med att en part
upplever en obaans i maktforhdlandet for att detta ska paverka dennes beteende
(Daprian & Hogarth-Scott, 2003). Makt och beroende & aspekter som &r viktiga att
vara medveten om vid utvardering av leverantorers CM-samarbeten med
dagligvaruhandeln, da dessa komponenter i hog grad styr relationers utformning.
Dessa ér dérav av stor betydelse for uppsatsens syfte och problemformulering.

« Tror Ni att den 6kade andelen EMV paverkar makt- och beroendeforhdllandet
i leverantorers CM-samarbete med kunder? Pa vilket sétt? Hur har detta yttrat
sig for Er?

« Maed anledning av handelns EMV, hur upplever Ni situationen da handlarna
bade &r era konkurrenter/kunder? Hur hanterar Ni detta? Upplever Ni det som
ett problem eller som en majlighet? Ochii sa fall, varfor?

« Skiljer sig Er maktstallning & hos olika kunder? Pa vilket sétt och varfor tror
Ni att det & s3? Konsekvenser?

« Vilka mgjliga konflikter i CM-samarbetet kan Ni identifiera pa grund av
okningen av EMV? Hur hanteras konflikter? Exemplifiera.

D. Forvantningar

Leverantorer och handeln inser altmer betydelsen av samarbete. Deras instédlning
gentemot varandra forandras, vilket kan bidra till 6kad |6nsamhet for bada parter.
Handeln har mycket att vinna pa att skapa bra relationer gentemot sina leverantorer
istallet for att konstant forsoka pressa ner priserna. Leverantoren a sin sida maste lara
sig att lita pa handeln for att till fullo tillgodogora sig de manga fordelar som ett
partnerskap, grundat pa tilltro och émsesidighet, kan erbjuda (Loughlin, 1999). De
forvantningar parterna har genom ett samarbete ar att 6ka mojligheten for en I6nsam
situation for leverantor saval som kund, en sa kallad "win-win”-situation (Kracklauer
et al., 2001). Foretags forvantningar och instéllning till samarbeten paverkar
utformningen av dess relationer, sdsom CM-samarbeten. Dessa faktorer & déarav av
stor vikt for hur va utfallet av ett samarbete blir, vilket & starkt knutet till denna
studies problemformulering och syfte.

e Tror Ni att den okade andelen EMV paverkar leverantérers installning
gentemot kunder i CM-samarbetet? Pa vilket satt? Hur har detta yttrat sig for
Er?

¢ CM anses skapa en "win-win”-situation, anser Ni att detta paverkas av EMV:s
framvaxt? Pa vilket satt? Exemplifiera.

e Hur ser Ni paen framtida utveckling av CM med anledning av EMV:s 6kning
pa den svenska marknaden?
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E. Opportunism

Opportunism tolkas av Gruen & Shah (2000 s. 491) enligt foljande: ”...the degree to
which the supplier firm places its interests above the joint interests of the
relationships with the retailer” . Ett konkret exempel pa hur detta kan ta sig uttryck &r
att en s kallad kategorikapten kan dra fordel av dess starka position inom en viss
kategori pa bekostnad av dess konkurrenters, inklusive dagligvaruhandelns, EMV
(Gruen & Shah, 2000). Nedanstéende fragor rérande opportunism behandlar aspekter
som riskerar att paverka en CM-relation i negativ riktning. De & darfor hogst
relevanta for uppsatsens problemformulering samt syfte.

»  Opportunism innebar att en av parternai en relation ser till sina egnaintressen
framfér de gemensamma. Tror Ni att den okade andelen EMV gjort att
leverantorer kénner sig “svikna’ i sin CM-relation med kunder och darfor i
forsta hand ser till sina egna intressen snarare @n hela kategorin? Pa vilket
satt? Hur har detta yttrat sig for Er?

* Hur beddmer och hanterar Ni risken att parter inom samarbete sétter sina egna
intressen fore de gemensamma? Egna erfarenheter ?

« Vilka fordelar och nackdelar/svérigheter tycker Ni att det finns med att vara
kategorikapten i CM-samarbeten? Anser Ni att denna position kan hotas av
den Okade andelen EMV? P4 vilket satt? Exemplifiera.

F. Interna konflikter

Interna konflikter & en faktor som paverkar en kategoriplans objektivitet och
implementering och dérav ocksa dess utfall, som kan uppsta hos en kategorikapten
mellan dess kategoriteam och dess varuméarkesansvariga. Gruen & Shah (2000, s.
490) definierar detta fenomen enligt foljande: ” .. .the degree to which a firm's brand
managers place pressure on their own firm's sales function during the category
planning process to favour their firm's brands’. Kategoriansvarige strévar i forsta
hand efter att 6ka kategorin som helhet, daribland EMV, medan varumérkesansvarige
vill 6ka lonsamheten for en viss produkt. DA EMV & konkurrent till leverantorens
markesvaror, kan en fokusering pa detta inom kategoriteamet ses som ett hot av
varumarkesansvarige. Detta kan 0ka eventuella interna konflikter mellan dessa parter,
vilket ar en faktor som i hog grad paverkar huruvida ett CM-samarbete lyckas eller g.
Foljande fraga & darav utformad i syfte att utforska huruvida detta ses som ett
problem av leverantorer. Av ovanstdende resonemang kan utlasas att foljande fraga
aven har stark koppling till studiens problemformulering och syfte.

e Tror Ni att den okade andelen EMV paverkar eventuella konflikter inom

foretaget mellan kategoriansvarige och produktansvarige vid CM-samarbeten?
P& vilket satt? Hur har detta yttrat sig for Er?
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G. Engagemang

En annan faktor som paverkar ett CM-samarbete & i vilken grad leverantdren
investerar i resurser vad galler CM. Detta innebér hur val CM genomsyrar hela
foretaget, fran ledningen ner till de operativa funktionerna. For att detta ska lyckas
kravs det att kategoriteamen far passande och tillracklig tréaning vad géller CM samt
tillrackligt med resurser for att sa effektivt som majligt utforma och implementera
kategoriplaner. Forutom investering i resurser bor denna faktor innebdra att
leverantoren kan ténka sig att gora kortsiktiga uppoffringar i syfte att gynna de
langsiktiga fordelarna for hela kategorin (Gruen & Shah, 2000). Engagemang ar en av
de faktorer som avgor hur leverantorer upplever sin CM-relation med handlarna. En
okad konkurrens fran EMV kan mdjligen paverka graden av engagemang
leverant6ren bidrar med. Detta kan bero pa att leverantoren ser ett val utvecklat CM-
samarbete, dar de bidragit med mycket resurser, som ett maste for att bibehdlla sin
position hos handlarna da EMV 6kar. Kopplingen till uppsatsens problemformulering
och syfte blir genom denna fraga och ovanstdende resonemang stark.

« Tror Ni at den Okade andelen EMV péaverkar i vilken grad leverantGrer
investerar i sitt CM-samarbete med kund? Pa vilket satt? Hur har detta yttrat
sig for Er?

H. Gemensamma mal och planering

Leverantorer och dagligvarunandeln etablerar gemensamma mal for att effektivt
implementera CM. Detta kan bland annat innebéra uppréttandet av gemensam
definition av CM och kategorins roll samt vilken information och métinstrument som
kommer att anvandas i processen. Ju hogre grad av gemensamma ma och planering
desto objektivare blir kategoriplanen och dérav blir &en implementeringen
effektivare (Gruen & Shah, 2000). En okning av EMV pa marknaden kan innebéra att
ursprungliga planer och malséattningar inom CM-samarbetet modifieras. Detta kan i
sin tur hérledas till hur leverantorer upplever sin CM-relation med dagligvaruhandeln,
da en forandring pa grund av EMV gor att leverantorer kan kénna att deras position i
relationen forsamras. Nedanstdende fragor & darav nara anknutna till uppsatsens
problemformulering och syfte.

e Tror Ni at den okade andelen EMV paverkar parternas gemensamma
planering och maséttning av CM-samarbete? Pa vilket sétt? Hur har detta
yttrat sig for Er?

e Vid planering av malséittningar med Era CM-samarbeten; kravdes det mer
uppoffringar av nagon part eller var det ett omsesidigt forfarande? Forklara
och exemplifiera.
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|. Fortroende

En av huvudfaktorerna som paverkar CM-relationer & graden av fértroende som finns
mellan de bada parterna. Fortroendet galler ofta inte enbart mellan parterna utan dven
fortroendet for CM-processen som sadan. Fortroende har av Gruen & Shah (2000, s.
492) definieratsi detta fall enligt foljande: ” ... the willingness to rely on an exchange
partner in whom one has confidence” . Graden av fortroende mellan parternai en CM-
relation paverkar i hog grad hur framgangsrikt samarbetet blir for bada parter.
Nedanstaende fragor & mycket relevanta for denna studies problemformulering och
syfte, da de behandlar huruvida EMV paverkar leverantdrers fortroende gentemot
handlarna.

e Tror Ni at den okade andelen EMV paverkar leveranttrers fortroende
gentemot kund i CM-samarbete? Pa vilket satt? Hur har detta yttrat sig for
Er?

* Hur skulle Ni beskriva Ert fortroende till CM-processen i stort? Vad grundar
Ni detta pa?

« EMV beskylls ofta for att kopiera LMV. Upplever Ni detta som ett
hot/problem? | sa fal, hur paverkar EMV Ert fortroende i CM-relationer
gentemot kund?
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