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Syftet med studien &r att belysa faktorer bakom unikt
vardeskapande, nar aktdrernas erbjudanden konvergerar.

| egenskap att besvara vart syfte valde vi att anvanda oss av en
fallstudie. Angreppsséttet ar att beteckna som abduktivt da vi
utgatt fran ett teoretiskt ramverk som i slutet av studien
modifierats utifran empiri.

Teori som anvants i studien i syfte att besvara vart syfte ar Porters
vardesystem, vardekedja, fem marknadskrafter samt generiska
strategier. Normann & Wikstrom har bidragit med vérdestjarnan
och slutligen har det resursbaserade synséttet anvants framst
utifran Barneys VRIO modell.

Denna omfattar tio kvalitativa intervjuer med representanter fran
foretag som saljer forpackningar i wellpapp i Skane.

Resultatet av studien visar att det finns faktorer som kan ligga till
grund for ett unikt varde. De unika varden vi hittat kan framst ses
som en produkt av den Okade specialisering som aktorerna
upplever. Ramverket har modifierats utifran de fynd som
uppkommit. Den framsta forandringen ligger i synen pa ett enligt
oss definierat “uttkat” erbjudande. Ett antagande var att detta
skulle praglas av en O0kande grad differentiering. Detta var dock
inte fallet i den utstrackning vi trodde eftersom &ven detta
erbjudande i manga fall var likartat mellan aktérerna.
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The purpose of this thesis is to illustrate factors that underlie
uniqueness in value creation, when companies’ offer is
converging.

A case study research was used to achieve the purpose. The
theoretical framework developed was in the end modified
according to our empirical foundations, which is consistent with an
abductive approach.

The theories used were Porter’s value chain, value system, five
forces and generic strategies. Wikstrom & Normann’s value star
and Barney’s resource based view were applied as well.

We conducted ten qualitative interviews with representatives
from companies that sell corrugated cardboard in Skane (Scania).

The results show the existence of underlying factors in the creation
of uniqueness. Those underlying factors are mostly a result of an
increased specialization. The theoretical framework was modified
in accordance with the empirical findings. Our definition of an
“extended” offer was the main alteration. Our initial assumption
presumed that differentiation characterizes an extended offer. In
the end, however, we found the extended offer to be very much
alike between the companies.
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1. Inledning

Kapitel 1 amnar vi inleda med en kortare beskrivning av problemomrade, for att darefter
successivt lata teoretiska resonemang som anknyter till problemet blomma ut i en
problemstallning och ett syfte.

1.1 Ett erbjudande

Vi ser det dagligen pa reklamskyltar, pa tv och i tidningar. Ibland finns det dar for att vi
verkligen behdver det, ibland &r dess syfte oklart. Genom historien har fenomenets karaktar
utvecklats fran byteshandel mellan tva individer till avancerade transaktioner med ett stort
antal inblandade aktérer. Kunderbjudandet och forhallandet mellan dess inneboende
komponenter har med andra ord blivit komplexare, samtidigt som massproduktion planterat
en tilltagande grad av imiterbarhet pa traditionella marknader. Med detta i minnet kanske
sjdlva uppkomsten av ett nutida kunderbjudande upplevs sa naturligt att det ar onddigt att
utforska. Men anda, visst ar det lite besynnerligt att flera foretag ibland upplevs som om de
erbjuder samma sak. Det gar att jamfora med en fotbollsliga dar alla lagen ar exakt lika bra.
Varje match slutar mallés och vi far foljaktligen aldrig se en vinnare. Hur ser det da ut under
det homogena erbjudandet i en bransch som natt en mognad och praglas av precis den typen
av attribut som var fotbollsliga utan vinnare? For att 6ka var forstaelse kring detta fick vi
mojlighet att undersoka marknaden for wellpapp i Skane. Denna marknad kan metaforiskt
definieras som en liga dér varje deltagande lag soker en eller flera nya spelare i syfte att borja
gora mal och vinna.

1.2 Marknaden och dess aktorer

Samtliga leverantorer av forpackningar i wellpapp som vi varit i kontakt med pa den Skanska
marknaden beskriver utbudet som homogent. En kélla beskriver: ”Nar en kund véljer
leverantér handlar det framst om relationer och servicegrad” (T4, se muntliga kéllor i
kallforteckning)’. Trenden som samtliga beskriver &r att fokus flyttats fran den
standardiserade forpackningen till att producera kundunikt. Anledningar till detta forklaras
utifran regionens narhet till kontinenten och den priskonkurrens som detta medfort pa framst
den forstnamnda produkten.

Viktigt att tillagga ar dock att det inte alltid varit pa det sattet. Att transportera wellpapp
langre strackor har tidigare inte varit speciellt Ionsamt varfor produktionen varit relativt lokal.
Det som nu hant pa senare tid ar att en generell dverkapacitet (inhemsk samt kontinental)

! Kalla redovisas i kallforteckning under muntliga kéllor
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bidragit till prisdumpning vilket medverkat till att transaktionskostnader blivit alltmer perifera
(G5:2).

Ur en historisk synvinkel har den svenska marknaden framst dominerats av tre tillverkande
producenter och tva grossister (G6). Klimatet var enligt en kalla praglat av sma
prisforandringar och revirkonstellationer (G4). En stor forandring intraffade dock omkring
1994 - 95. Orsaken till detta var enligt en kélla att en grossist i Malmé pa allvar borjade
importera wellpapp fran kontinenten. Importen visade sig leda till en explosionsartad tillvéxt
vilket tvingade Gvriga etablerade aktorer pa marknaden att reagera (G6). Ryktet om den
Ionsamma grossisten sprids och som en foljd borjar en ny form av konkurrens fa fotfaste i den
Skanska myllan.

I Sverige finns det i nuldget fyra tillverkare av wellpapp som séljer direkt till kund och en
dominerande del grossister med varierande utbud av kringprodukter. Enligt en branschkélla
har vi en vaxande grossistkultur som inte minst ar pataglig i Skane vilket naturligtvis bidragit
till det priskrig som tar marknadsdelar fran etablerade inhemska producenter (G4, G6).

1.3 En mogen bransch

En mogen bransch kan i likhet med den vi amna undersoka definieras utifran aspekter som
okad konkurrens da alltfler aktorer hinner upp sa kallade first movers (Boulding & Christen,
2001), vilket leder till minskad tillvéaxt for etablerade akttrer. Dessutom ¢kar kostnader i takt
med att aktorerna maste satsa mera pa utveckling och marknadsforing i syfte att 6verleva och
vaxa (Grant, 2001). Den traditionella wellpappférpackningen ér till foljd av detta inte langre
att anse som en konkurrensfordel varfor aktorerna den senaste tiden blivit alltmer inriktade pa
kringservice. Utifran ett uppfattat kundbehov har forpackningsforetagen breddat sin tjanst
fran en lada till totallosning. For att astadkomma detta har foretagen i likhet med Sawney
et.al:s (2004) tillvaxtresonemang skiftat fran enbart produktionsfokus till tjanstefokus. En
annan variant som naturligtvis maste beaktas av aktorer som utsatts for priskonkurrens &r
outsourcing eller offshoring. Persson et.al. (2005) som har undersdkt tendenser inom den
senare varianten konstaterar att marknader som natt mognad och tvingas bli mer
kostnadseffektiva allt oftare véljer att flytta eller 6vervéager att flytta sin produktion till
gynnsammare regioner. Skalen bakom ett sadant forfarande kan dock vara flera @n enbart en
kamp om hemmamarknaden, dessutom kan flera problem dyka upp med ett sadant forfarande.
Exempel pa negativa effekter ar bland annat stigande transportkostnader eller undermalig
kvalitet. En annan variant som blivit allt vanligare pa senare ar ar att outsourca delar av sin
vardekedja. Ett agerande som i korthet innebér att aktoren kan koncentrera sig pa det den gor
bast, med den bieffekten att produkten som levereras riskerar att bli nagot mera standardiserad
da den nya partnern kan leverera samma produkt eller tjanst till konkurrenter. Resonemanget
ar hamtat fran Fine (2005) som beskriver tva varianter av produktionsarkitektur, en
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modulvariant som innebér att delar av produktionen outsourcas och en integrerad modell som
innebar en Okad grad av differentiering. Vilken som ar att foredra av de bada ar enligt
forfattaren inte helt enkelt att avgora eftersom flera faktorer &r av betydelse. Bland annat
namner forfattaren atskilliga faktorer rérande partnerskapet och i utvecklingen av och kring
produkten.

1.4 Problematisering

Nu maste vi knyta an till resonemanget i inledningen och stélla oss den fundamentala fragan;
varfor spelar nagon 6verhuvudtaget i den har ligan? Den fragan menar vi kan bast besvaras
utifran ett perspektiv som belyser unika varden. Pa ytan kanske aktorerna inte pavisar nagot
unikt, men deras eget engagemang kanske bygger pa en dvertygelse om att tillfora nagot
annorlunda i relation till sina konkurrenter. Salunda menar vi att aktorernas uppfattning om
sin egen produkt utifran ett ovannamnt perspektiv kan vara en ledtrad i en okad forstaelse
kring deras engagemang. Som ett forsta steg i1 processen att visualisera ett unikt
vardeskapande har vi valt att generalisera marknadens erbjudande i tva block. Det ena ar ett sa
kallat standardiserat erbjudande, vilket bast beskrivs i form av en katalogprodukt. Det andra
definierar vi som ett uttkat erbjudande, och detta beskrivs bast i termer av kundunik produkt
och utvecklat tjanstefokus. Anledningen till att vi valt att skapa tva block bygger framst pa en
vilja fran var sida att skapa en distinktion mellan de bada. Den standardiserade produkten
menar vi ar mer praglad av en lagkostnadsposition, medan den andra satter fokus pa andra
varden som specialisering och fordjupade relationer. Dessa erbjudanden har darefter
implementerats i ett ramverk bestdende av andra teorier som ska hjdlpa oss att utreda
leverantorernas uppfattningar kring ett unikt varde.

For att askadliggora sjalva fundamentet i erbjudandet har vi valt att utgd fran det
resursbaserade synsattet. Synsattet ska hjélpa oss att se vilka aktiviteter, kompetenser eller
fysiska resurser inom sjalva organisationen som innebdr eller bidrar till att skapa
konkurrensfordelar gentemot konkurrenter (Barney, 1991; Wernerfeldt, 1984). Vi beskrev
tidigare problematiken for aktdrerna i situationen av ett allt mer homogent erbjudande i en
mogen marknad och olika forslag pd hur aktorerna anda forsoker och kan utveckla sin
kompetens for att mota nya krav. Det ar fullt mojligt att den interna resursen i form av en
tydlig fysisk resursfordel? var tillrackligt beskrivande i ett initialt skede av produktionen, men
nar alla dvriga aktorer skaffat samma maskin maste fordelar eller de resurser som ligger till
grund for dessa utvecklas genom nagot mera komplexa kallor. For att kunna 6ka forstaelsen
for framvaxt av nya resurser samt varaktigheten i de befintliga, kan det vara klokt att utveckla
den traditionella bilden genom att definiera dynamiska resurser och sadana resurser som
utvecklas utifran natverk och ickefysiska resurser (Evans et.al., 1992, Teece et.al., 1997). For

2 Exempelvis en maskin

10
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att i mojligaste man fanga det unika vérdet av den ickefysiska resursen maste vi folja den fran
botten till fardigt erbjudande. Vagen dé&r emellan har vi definierat som sjélva
foradlingsprocessen.

For att illustrera denna process fran resurs till erbjudande har vi valt att anvanda tva teoretiska
modeller, vardekedjan (Porter, 1985) och vardestjarnan (Normann & Wikstrom, 1994). Om
sjalva erbjudandet pa marknaden natt en hog grad av homogenitet kan man misstanka att
arbetsprocessen ocksa drabbats av samma attribut. Vart antagande grundar sig i att kunden till
viss del stallt krav som fargat erbjudandets utformning. Internt vardeskapande som utveckling
och uppféljning kan pa liknande satt ha blivit praglade utifran kundens behov och till foljd
skapat ett standardiserat forfarande for hela marknaden. Ytterligare en faktor som kan ligga
bakom att organisatoriska rutiner eller vérdekedjor blivit snarlika &r imitation, vilket
tillkommit utifran aktorers vana att titta pa sina konkurrenter. Eisenhardt et al. (2000)
beskriver i linje med detta resonemang hur dynamiska resurser som exempelvis rutiner for
produktutveckling ofta praglas av best practice pa stabila marknader. Resursernas utformning
hos de enskilda aktorerna bygger framst pd en analys av nuldget och ar darefter
implementerade pa ett linjart och forutsagbart satt menar forfattarna. Porter (1985) menar
dock att det ar fel att forsoka skapa en generell vardekedija for en hel bransch, da det ofta finns
olikheter mellan konkurrenter. Hans poang &r att eventuella olikheter eller unika aktiviteter
kan innebé&ra konkurrensfordelar.

Slutligen séatter vi det eventuella unika vardet i relation till férhallandet pd marknaden utifran
den makt som olika aktiva parter besitter. Denna analys bygger pa teori av Porter (1980) och
har som uppgift att formedla ett externt perspektiv.

Vad kan da var studie tillféra? Vi kan konstatera att det finns mycket tidigare forskning att
tillga rérande mogna marknader, dock menar vi att det inte finns nagon tidigare forskning
som satter fokus pa erbjudande i kombination med ett unikt vardeskapande i samma
utstrackning. Med utgangspunkt i ett deskriptivt teoretiskt ramverk amnar vi undersoka
erbjudanden pa mogna marknader fran resurs till produkt.

11
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1.5 Syfte

Syftet med studien &r att belysa faktorer bakom unikt vérdeskapande, nar aktdrernas
erbjudanden konvergerar.

Var utgangspunkt ar att beskriva fenomenet utifran marknaden for wellpappférpackningar i
Skane, for att sekundart genom interaktion med det teoretiska ramverket skapa en nagot mera
generell tolkning som ska ga att applicera pa andra mogna marknader.
Var fragestallning ser ut som foljer:

e Hur uppfattar aktorerna det standardiserade respektive det utokade erbjudandet?

e Hur ser de resurser och fardigheter ut som ligger till grund for de bada?
e Vilka unika tillgangar eller aktiviteter kan vi pavisa utifran ramverket?

12



) LUNDS

=45 UNIVERSITET

Magisteruppsats FEK 591

YT
gy
N
3 ﬁ
=
|z.-_- [} :}-’:
7, :
:

1.6 Disposition

Kapitel 1 - Inledning

Kapitel ett amnar vi inleda med en kortare beskrivning av problemomrade, for att darefter
successivt lata teoretiska resonemang som anknyter till problemet leda fram till en
problemstélining och ett syfte.

Kapitel 2 - Metod

Kapitel tvd presenterar var metod och det tillvagagangssatt vi valt att anvanda under studiens
gang. Kapitlet avslutas med att vi diskuterar tillforlitlighet och trovardighet i det
informationsunderlag som ligger till grund for var uppsats.

Kapitel 3 - Teori

Kapitlet borjar med en beskrivning av kapitlets struktur. Darefter foljer en mer ingdende
beskrivning av de teoretiska modellernas enskilda bidrag. Slutligen illustreras och diskuteras
det teoretiska ramverket utifran teorisammansattning och dess val av struktur.

Kapitel 4 - Empiri

Kapitlet inleds med en kort beskrivning av empirins uppbyggnad och de kategorier som
kommer att diskuteras. Vidare presenteras empirin som uppstatt under vara intervjuer. Under
varje kategori summeras nyckelord i en box som sedan anvands som underlag i analysen.

Kapitel 5 - Analys

En monstermatchning mellan empiri och teori kommer anvéndas som analysverktyg.
Inledningsvis illustreras tillvagagangssattet av denna monstermatchning genom att stélla
sammanfattning av empirin mot huvudpunkterna i vart teoretiska ramverk. Avslutningsvis
presenteras vart nya ramverk.

Kapitel 6 - Slutsatser

Har presenteras de slutsatser som kan dras utifran den analys som genomforts i det foregaende
kapitlet. Framtida scenarios samt forslag pa vidare forskning kommer ocksa att diskuteras.

13
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2. Metod

Vi kommer nu att presentera var metod och det tillvadgagangssatt vi valt att anvanda under
studiens gang. Kapitlet avslutas med att vi diskuterar tillforlitlighet och trovardighet i det
informationsunderlag som ligger till grund fér var uppsats.

2.1 Val av metod

Forpackningsbranschen &r for tillfallet och har sedan lange varit en mogen marknad vilket har
bidragit till att aktorernas erbjudanden blivit mer och mer likartade. For att fa grepp om
marknadens utseende och for att 6ka forstaelsen for en bransch som ingen av oss tidigare haft
inblick i, inledde vi studien med att utféra en kortare empiriskt forankrad sammanstallning av
marknaden. Utifran det materialet byggde vi vart teoretiska ramverk som darefter fatt agera
utgangspunkt for den fortsatta insamlingen av data. Under studiens gang har det funnits en
kontinuerlig interaktion mellan empiri och teori vilket innebéar att vi arbetat utifran en
abduktiv ansats (Alvesson & Skoldberg, 1994).

2.1.1 Fallstudie

For att stoda vart syfte finns det generellt tre lampliga undersokningsmetoder att valja mellan;
experiment, historik och fallstudie. Eftersom fokus &r nutid géllande det som sker i
forpackningsbranschen &r en historisk undersokning inte aktuell. Historieundersékningar kan
innehalla direkta observationer eller intervjuer, det ar dock mera vanligt i fallstudier.
Historieundersokning faller aven bort vid den empiriska datainsamlingen, da den inte i likhet
med fallstudien, har mojlighet att hantera en mangfald av olika bevis, som till exempel
observationer, intervjuer och dokument. Experiment anvands da det ar nodvandigt att
kontrollera beteendehandelser nagot som en fallstudie inte kraver (Yin 2003). Da vi i var
studie inte kan eller vill kunna paverka beteende och héandelser, ar det inte lampligt att
anvéanda experiment som undersokningsmetod. Darfor har vi valt att anvanda en fallstudie
som undersdkningsmetod.

En undersokningsmetod binder ihop det empiriska materialet med de fragor som studien har
for avseende att besvara och bidrar slutligen med betydelsefulla slutsatser. Den enhet som vi
valt att analysera i var fallstudie &r forpackningsbranschen. Inom var fallstudie av
forpackningsbranschen har vi valt att fokusera pa ett antal olika komponenter runt fenomenet,
vilket enligt Yin (2003) ar en enkel inb&ddad fallstudie. Tillampning av en inb&ddad fallstudie
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undviker att studien blir abstrakt eller att den avviker ifran det som huvudsakligen ska
undersokas.

Det ar inte tillrackligt att endast betrakta olika teorigrunder vid en studie av en organisation.
For att teorin ska vara valid, relevant och utforlig maste den kombineras med empiriskt
material som belyser verkligheten (Eisenhardt 1989). Det empiriska materialet i denna studie
bygger pa var fallstudie av forpackningsbranschen och inom férpackningsbranschen laggs
fokus pa ett flertal aktorer. En undersokning av endast en organisation forhindrar méjligheten
att dra slutsatser som kan appliceras pa flera organisationer (Yin, 2003).

2.1.2 Teoretiskt Ramverk

Enligt Eisenhardt (1989) kan avsikten med en fallstudie vara att tillféra skildringar, testa
teorier eller utveckla teorier. Vid utférandet av en fallstudie ar det enligt Yin (2003) lampligt
att utveckla ett teoretiskt ramverk. Undersokningsmetoden omfattar darfér en teori om vad
som ska studeras. Vi har valt att i testa existerande teori, det vill sdga vi forsoker att uppna
analytisk generalisering. Vid analytisk generalisering stélls datainsamlingen av fallstudien
mot en fardig mall som grundar sig pa redan utvecklade teorier (Yin 2003).

Ramverket ligger darefter till grund for den intervjumall som anvants i studien (Bilaga 1). Var
forhoppning &r att ramverket ska fungera som en modell i vilken vi kan visualisera unika
attribut i erbjudandet.

Vart val av teoretiska modeller grundar sig i ett urval, dar prioritering har lagts vid att oka
forstaelsen kring det erbjudande som finns inom forpackningsbranschen. Teorierna beskrivs
utifran aspekter som vi anser relevanta med hansyn till studiens syfte. Teorierna i denna
studie &r foljande:

e Det resursbaserade synséttet (Barney, 1991, 1996)
Fokus ligger pa VRIO modellen for att belysa vilka resurser som ar unika. Vi har aven
valt att komplettera det resursbaserade synsattet med en undersokning av mjuka
resurser, genomford av Hall (1992).

e Den generiska vérdekedjan och vardesystemet (Porter, 1985)
Vardekedjan okar forstaelsen for hur foretag skapar konkurrensfordelar genom
lagkostnadsstrategi eller differentieringsstrategi. Vardesystemet belyser den enskilda
aktorens vérdekedja som en del av ett system med flera vardekedjor.
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e Virdestjarnan (Wikstrom & Normann, 1994, Normann & Ramirez, 1993)
Enligt Wikstrom och Normann (1994) &r vardestjarnan ett nytt sitt att se pa
vardeskapande. Aktdrerna ar mer synkroniserade istallet for den sekventiella process
som vérdekedjan beskriver. Normann och Ramirez forklarar vidare att i vardekedjan
har aktdrerna enbart kontakt med parter framfor och bakom i processen, vardestjarnan
belyser samverkan i alla riktningar. Vérdestjarnan anvands i denna uppsats som en
forlangning av vardekedjan.

e De fem konkurrenskrafterna (Porter, 1980)
De fem konkurrenskrafterna anvéander vi for att belysa hur faktorer i omgivningen
paverkar erbjudandet. Foretag kan uppfatta utomstaende faktorer som antingen hot
eller mojligheter vilket kan bidra till skillnader i skapandet av konkurrensférdelar.

e De generiska strategierna (Porter, 1985) — Fokus ligger pa tva av de tre generiska
strategierna, lagkostnadsstrategi och differentieringsstrategi. Vi hoppas att kunna
belysa ett eventuellt samband mellan valet av strategi och erbjudande.

2.1.3 Empirisk undersokning

Studien har varit begransad till att undersoka aktorer som agerar pa Skane marknaden.
Inledande diskussioner med handledare bidrog till att vi fick en uppfattning om vilka
huvudaktorer som rader pa marknaden. Vidare har urvalet av foretag bland annat gjorts
utifran diskussioner med personer vi intervjuat. Resultatet ledde till att tio aktorer pa den
skanska marknaden undersoktes, fyra wellpapptillverkare och sex grossister i egenskap av att
fa en sd komplett syn som mojligt pa de erbjudanden som existerar pa marknaden. Det finns
ytterligare aktorer som agerar inom forpackningsbranschen pa den skanska marknaden som vi
av olika anledningar inte har med i var studie. Skalet till att de inte finns med &r dels pa grund
av att de har en obetydlig del av marknaden eller att de med hanvisning till tidspress inte
kunnat stalla upp pa intervju. For att uppsatsen inte ska bli alltfor svaroverskadlig och
komplex har vi valt att bortse fran utlandska aktorer, exempelvis tillverkare och grossister i
Danmark och Polen som saljer pa den skanska marknaden.

2.2 Datainsamling

Yin (2003) rekommenderar att ett flertal datainsamlingsmetoder anvands vid genomférandet
av en fallstudie. En styrka med fallstudier & mojligheten att anvénda flera kéllor jamfort med
experiment som bygger pa aktuella handelser och historik som &r begransat till de handelser
som redan har hé&nt. Anvandandet av flera olika kallor & en process som bendmns

16



Magisteruppsats FEK 591

triangulering, som vi beskriver mer utforligt langre fram. Begreppet bygger pa att ett flertal
kallor anvands vid datainsamlingen for att beskriva sin bild av samma fenomen eller handelse
(Ibid). Vanligtvis anvands en kombination av datainsamlingsmetoder sa som arkiv, intervjuer,
frageformuldr och observationer vid en fallstudie (Eisenhardt 1989). Nedan presenteras tva
metoder som vi har valt att anvanda for att samla in den relevanta information vi behdver for
att uppna vart syfte.

2.2.1 Intervjuer

Den inledande kontakten inom férpackningsbranschen var med marknadschefen pa SCA
Packaging Sweden AB i Varnamo. Han gav oss tips om de agerande aktérerna pa marknaden
som vi sedan kontaktade sjalva. De medverkande aktorerna har vid kontakt sjalva utsett en
lamplig respondent utifrdn var beskrivning av uppdraget. Darfor har respondenternas
ansvarsomrade varit av skiftande natur, bland annat séljare, saljchefer eller VD:s.

Infor intervjuerna valde vi att inte skicka ut nagot underlag till respondenten. Orsaken till
detta ar framst att vi ville att denne skulle vara oforberedd, i syfte att undvika att denne i
forvég skulle ha skraddarsydda svar. Vid bokning av intervju lat vi alltid respondenten avgéra
var intervjun skulle dga rum. Avsikten var att skapa trygghet och undvika eventuella
kontexteffekter (Jacobsen, 2002). | de fall da det inte varit mojligt att traffa respondenten har
en telefonintervju genomforts istallet.

Respondenten har infor varje intervju fatt fragan om denne godkanner att vi spelar in samtalet
i kombination med att vi upplyst vad materialet ska anvandas till. Detta gjordes i syfte att
undvika en osékerhet eller negativ reaktion hos respondenten. En negativ reaktion kan bero pa
att respondenten inte vill tolkas ordagrant eller &r radd for att séga nagot som hogre anstéllda
inte har godkant. Anteckningar har tagits under samtliga intervjuer som sékerhet vid
eventuella tekniska problem.(Ibid)

Respondenterna fick svara pa ett antal fragor relaterade till hur de upplevde
forpackningsbranschen i Skane (Bilaga 1). Underlaget som anvandes till alla intervjuerna
grundar sig pa det teoretiska ramverk som vi skapat. Vi anvande oss av dppna fragor i syfte
att i mojligaste man undvika att styra respondenten. Intervjuerna har varit enhetliga, det vill
sdaga samma fragor har anvants for att sékerstélla att det insamlade materialet kan jamforas.

| efterhand har osakerhet uppstatt kring huruvida respondenterna foredragit att framstallas
anonymt eller inte. Vi valde darfor att ta kontakt med samtliga for att forsakra oss om deras
asikt angaende detta. Om respondenten haft som oénskemal att vara anonym har detta
tillgodosetts med hansyn till de etiska regler som géller vid behandling av kvalitativ data
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(wwwe.vr.se, 2005-12-09). | vissa fall har vi behdvt kompletterande material till respondentens
tidigare svar. Denna uppfoljning har skett genom telefonintervjuer.

Som ett avslut till varje intervju fick respondenten ranka elva mjuka tillgangar utifran hur
viktiga respondenten anser att de ar i relation till vardeskapande. De olika resurserna ar
hamtade fran en studie av Hall (1992) (Bilaga 3) och har anvénts enligt figuren nedan. Skalan
som anvéands for att rangordna resurser strécker sig mellan ett och elva, dér ett illustrerar den
viktigaste och elva den minst viktiga.

Ranka foljande mjuka tillgadngar mellan 1-11:
Foretagets rykte

Produktens rykte

Kunskap hos anstallda
Kultur
Nétverk

Databaser

Leverantdrers kunskap

Distributorers kunskap

Kunskap hos allménheten

Kontrakt

Féretagshemligheter
Tabell 2.1 Kvantitativ gradering av mjuka resurser (Hall, 1992)

Vi valde att lata respondenterna gradera mjuka resurser utifran antagandet att den typen av
tillgang skulle vara betydelsefullt i skapandet av ett unikt véarde. Detta &r ocksa nagot som vi
tagit hansyn till i vart teoretiska ramverk, dar vi delat upp resurser i mjuka och harda.

| Halls studie (1992) ar samtliga respondenter VD:s, da han i urvalet stravade efter att hitta
personer med ett Overgripande ansvar. Vara respondenter befinner sig pa olika
ansvarspositioner vilket naturligtvis &r att anse som en svaghet vid en jamforelse.

Resultatet har hjalpt oss att se om det finns ndgon enhetlig trend inom branschen med

avseende pa hur mjuka resurser varderas. Resultatet kan ocksa anvandas som referens vid
framtida studier for att exempelvis hitta fordndringar i respondenters uppfattningar.

2.2.2 Dokument

Genom att anvanda viss dokumentation, sa som branschstatistik och information fran
hemsidor, far vi relativt exakta detaljer av en handelse. Nar det géller information rérande
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aktorerna pa marknaden har vi framst anvant oss av branschstatistik och information fran
hemsidor. Det har &ven bidragit till verifiering av eventuella osdkerheter i stavningar av namn
pa organisationer, foreningar och personer som dykt upp under intervjuerna. Denna sekundara
information har &aven varit till hjalp for att styrka den information vi fatt fran andra
informationskallor (Yin, 2003).

2.3 Analys

Enligt Yin (2003) & monstermatching att foredra vid utforandet av en fallstudie. Denna
strategi bygger pa en jamforelse mellan det empiriska monstret och det teoretiska ramverk.
Om jamférelsen mellan empiri och teori stimmer Overens forstarks den interna validiteten i
studien (Yin 2003). | kapitel fyra sammanfattar vi det empiriska materialet, for att darefter i
kapitel fem bearbeta vara fynd i det teoretiska ramverk som vi beskrev tidigare. For att vi ska
kunna gdra analysen maste vi ge modellen olika input i form av resurser, fardigheter, natverk,
vardekedjor och 6vrig information som kan beskriva nagot om vardeskapande i branschen.
Dessa variabler ska darefter bearbetas utifran de teorier som tidigare presenterats for att
slutligen kunna utvarderas ur ett internt och ett externt perspektiv.

2.4 Kallkritik

For att sakerhetsstdlla att den information som samlas in inte har kvalitetsbrister eller &r
ofullstandig maste informationen granskas utifran en kritisk synpunkt (Lundahl & Skarvad,
1999). Det finns tva begrepp som ar praxis att utga fran i undersokning av hur tillforlitlig och
relevant en studie kan h&vdas vara. Dessa bendmns validitet och reliabilitet.

2.4.1 Validitet

Detta begrepp kan beskrivas utifran tva aspekter; extern validitet och intern validitet (Bell et
al, 2003). Den forsta anses generellt som ett problem inom kvalitativ forskning. Detta grundar
sig pa att det ar svart att exempelvis dra paralleller till andra marknader med hénsyn till
intervjuns uppbyggnad och det relativt fa respondenter som denna metod kan hantera. Yin
(2003) menar dock att denna kritik ar 6verdriven och kontrar med att peka pa triangulering
vilket &r en styrka inom fallstudien. Bell et al (2003) beskriver triangulering som ett koncept
innehallande en mangd observationer utifran olika tillvagagangssatt vilka leder fram till en
trovardig tolkning. For att i mojligaste man utnyttja fortjansten av datatriangulering ar det
viktigt att alla kéllor ar inriktade pa att beskriva ett och samma fenomen. Olika typer av kallor
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bidrar till att flera dimensioner av samma undersokningsomrade upplevs vilket ar av betydelse
nar vi forsoker argumentera i termer av extern validitet (Yin, 2003). Intern validitet handlar
kortfattat om hur god koppling det finns mellan observation och den teori som denna
utmynnar i, ett samband som Denscombe (2000) menar forstarks genom att forskaren
anvander olika perspektiv, vilket aterigen leder in oss pa triangulering. Men inte bara kéallorna
ska vara praglade av mangfald utan dven sjalva analysverktyget i form av teori ska ocksa
innehalla olika perspektiv. Genom att integrera vart resultat med vart teoretiska ramverk kan
vi uppna en hog grad av intern validitet. Mojligheten att generalisera vart resultat pa andra
mogna marknader kan ocksa forstiarkas genom att var empiri implementeras i teorier som ar
att anse som generellt accepterade. Denscombe (2000) menar att den externa validiteten ar
beroende av 6verensstammelsen mellan resultatet och befintlig teori. Trovérdigheten i
ramverkets struktur ar enligt var tolkning den faktor som sekundart avgor i hur hog grad vart
resultat gar att applicera pa andra jamfarbara marknader.

Vi tror att vi kan skapa en trovardig bild av aktorernas uppfattning av marknaden utifran ett
relativt stort antal empiriska kallor. Direktkontakten under intervju och uppféljning i
efterhand i form av fortydliganden genom telefonintervjuer ar exempel pa aktiviteter som vi
genomfort i egenskap att forstarka studiens validitet. De kallor vi anvénder representerar
dessutom en dominerande del av utbudet pa den skanska marknaden vilket bidrar till att
resultatet ar val forankrat. Informanterna har inte fatt ge ndgon synpunkt pa resultat under
studiens fardigstallande, vilket &r att beakta som en svaghet.

2.4.2 Reliabilitet

Reliabilitet hanvisar till trovardighet och tillforlitlighet (Jacobsen, 2002). En forklaring av Yin
(2003) ar att om en person gor en ny fallstudie som féljer exakt samma procedur som pa en
tidigare fallstudie ska resultatet vara exakt detsamma. En hog grad av reliabilitet inneb&r med
andra ord att oberoende métningar av samma fenomen ger ungefar samma resultat (Holme et
al, 1997). 1 vart fall kunde det innebéra att vi fatt okad reliabilitet i kallmaterial fran aktorerna
pa marknaden genom att intervjua ett storre antal respondenter fran varje foretag. Vi har i var
studie valt att endast anvanda en representant fran varje organisation vilket kan innebéara att
studiens empiriska material har en lag reliabilitet. Bell et al (2003) menar att den interna
reliabiliteten forstarks da flera observatorer lagger marke till samma sak. Studien har utforts
av tva forskare, som kontinuerligt diskuterat sina fynd sinsemellan samt med handledare och
kollegor som studerat kunders syn pa varde inom samma bransch. Med andra ord kan vi peka
pa en forstarkt reliabilitet utifrain en mangfald observatorer. Yin (2003) menar att
triangulering, vilket var metod bygger pa, gor det mojligt att starka bade validiteten och
reliabiliteten i vara resultat.
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Vi beskrev tidigare att det var viktigt att dokumentera arbetsforloppet i syfte att folja upp eller
replikera studien. Yin beskriver hur skapandet av en databas kan vara ett verktyg i sjalva
beskrivningen av arbetsprocessen. Databasen ska innehalla fyra komponenter:

1) Noteringar och intervjumaterial
2) Dokument som anvénds i studien
3) Kvantitativ data

4) Berattelser, vilket vi tolkar som en extern analytisk dokumentation av de resultat som
hittats.

Vi kommer att ha allt material som anvénts i studien enligt punkt ett till tre tillgangligt, dock
kommer vi inte att dokumentera var analys eller vara resultat enligt punkt fyra. Vi kommer
inte heller att skapa nagon specifik databas, utan intervjuer lagras och kéllor dokumenteras i
uppsatsen.

Ytterligare en viktig aspekt ar enligt Yin att skapa en rod trad i arbetet som gor att lasaren kan
folja sjalva bevisforingen fran problematisering till slutsats och tvartom. Om detta uppnas
menar forfattaren att uppsatsen ar en bra bit pd vdgen i skapandet av en metodologisk
reliabilitet. Detta &r ndgot vi tagit fasta pa och anvant som en ledsticka i sjalva konstruktionen
och sammansattningen av uppsatsen.
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3. Teori

Kapitlet borjar med en beskrivning av kapitlets struktur. Darefter foljer en mer ingaende
beskrivning av de teoretiska modellernas enskilda bidrag. Slutligen illustreras och diskuteras
det teoretiska ramverket utifran teorisammansattning och dess val av struktur.

3.1 Inledning

Kapitlet beskriver de teorier som vi anser vara relevanta i egenskap av att pavisa unika
resurser och aktiviteter, utifran ett internt och externt perspektiv. Utgangspunkten ligger i det
resursbaserade synsattet, dar fokus ligger pa VRIO modellen. Denna beskrivning av resurser
kompletteras med en granskning av mjuka resurser. Vidare diskuteras foretags inre
vardeskapande utifran bland annat vardekedjan och vérdestjarnan. Teorin fortsatter sedan att
beskriva externa krafters paverkan i vardeskapandet utifran en branschanalys. Slutligen
diskuteras de generiska strategierna och deras betydelse i skapande av konkurrensfordelar.
Samtliga teorier ligger darefter till grund for det teoretiska ramverk som presenteras i slutet av
kapitlet.

3.2 Det resursbaserade synsattet

Det resursbaserade synsattet inriktar sig pd sambandet mellan foretags interna forhallanden
och lonsamhet. Den resurshaserade synen grundas pa foretagens olika resurser och formagor
som ar betydande och viktiga i skapande av ekonomisk effektivitet (Amit och Schoemaker,
1993). Teorier som belyser branschers l6nsamhet beskriver foretags resurser som likartade
och rorliga. Dessa antaganden Okar forstaelsen for omgivningens paverkan pa foretags
I6nsamhet, men for att forstd hur de interna egenskaperna kan paverka lIonsamhet maste dessa
antaganden andras. Det resursbaserade synsattet belyser istéllet resursers heterogenitet och
ororlighet (Barney, 1991).

Barney (1991) definierar resurser sa som foretags kontrollerbara tillgangar, formagor,
kunskaper, och attribut som styr valet av strategi och okar effektiviteten. Formagor definieras
av Amit och Schoemaker (1993) som foretags kapacitet att utnyttja resurser och processer
gemensamt for att mota ett onskat resultat. Barney (1991) klassificerar resurser i tre olika
kategorier; fysiska, organisatoriska och humana. Dessa &ar endast resurser som tillsammans
bidrar till att forbattra och effektivisera strategier som enligt Wernerfelt (1984) &r ett foretags
resurser. | var studie har vi valt att definiera resurser som de rorliga och orérliga tillgangar ett
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foretag anvander for att utveckla och implementera sina strategier (Ray, Barney och
Muhanna, 2004).

Genom att kontrollera heterogena och ororliga resurser ar det majligt att uppna
konkurrensfordelar (Barney, 1991). Situationen nar foretag &ger en resurs som ingen annan
forfogar over kallas enligt Wernerfelt (1984) resurspositionsbarridr. En resurspositionsbarriar
kan ge foretag olika fordelar gentemot deras konkurrenter, bland annat fordelar av att vara
forst pa marknaden. Kundlojalitet, teknologiska forsprang, produktionserfarenhet och
maskinkapacitet ar ett antal faktorer som kommer fran resurspositionsbarriarer. Om dessa
fordelar kommer att uppnas, beror pa resursen i fraga och anskaffningen av dessa resurser.

Den potentiella attraktiviteten hos en resurs preciseras enligt Wernerfelt (1984) som
mojligheten att skapa en resurspositionsbarriar. Ett foretag maste finna de resurser som ar
varaktiga for att skapa resurspositionsbarriarer, resurser som ingen annan pa marknaden
kontrollerar och skapa en fordelaktig position utifran den resursen. De maste finna de resurser
som Overensstammer med de tillgangar som redan finns i foretaget (Wernerfelt, 1984). Det &r
aven viktigt att skapa och utféra strategier som forsvarar konkurrenters forsok att bryta sig
igenom resurspositionsbarriarerna (Barney, 1991).

3.2.1 VRIO

For att komma fram till vilka resurser som ar unika och skapar varaktiga konkurrensfordelar
maste resurserna inneha foljande attribut: de maste vara vardefulla, séllsynta, icke imiterbara,
och utnyttjas fullt ut av foretagsstrukturen (Barney, 1995).

Véardefulla

Ett foretags resurser &r vérdefulla om de mdojliggor en strategiomvandling som forbattrar
effektiviteten. Resurser ar inte vardefulla i sig sjalv, utan endast vid de tillfallen, da de
utnyttjar mojligheter eller neutraliserar hot. Modeller som till exempel Porters fem
konkurrenskrafter (1980) kan anvandas for att isolera de potentiella mojligheter och hot som
en resurs kan utnyttja eller neutralisera (Barney, 1991).

Séallsynta

Vardefulla resurser som innehas av ett flertal konkurrerande foretag pa marknaden alstrar inga
konkurrensfordelar. Ifall ett flertal konkurrenter innehar samma vérdefulla resurs, har de
formagan att utnyttja denna resurs pa likartade satt och skapar pd sa vis inga
konkurrensfordelar. Endast om ett foretag kontrollerar en resurs som bade ar vardefull och
sallsynt kan fordelar uppnas jamfort med konkurrenterna. Ibland kan ett mindre antal foretag i
en industri férfoga éver samma vardefulla resurs och dnda skapa konkurrensfordelar. Barney

23



Magisteruppsats FEK 591

(1991) anser att sa lange antalet foretag som ager en viss resurs ar i underlage till antalet
foretag som dar nodvandiga for att generera perfekt konkurrens ar resursen en kalla till
konkurrensfordelar.

(O)imiterbarhet

Vardefulla och séllsynta resurser kan endast skapa konkurrensfordelar sa lange andra foretag
inte kan imitera dessa resurser. Det finns tre situationer som indikerar att resurser inte kan
imiteras:

e Unika historiska forhallanden — om ett foretag far tag pa en resurs vid ett gynnsamt
tillfalle innebar det att andra foretag kommer att fa betinga ett betydligt hogre pris for
att atnjuta samma fordel. Detta hindrar konkurrenter att uppnd samma
konkurrensfordelar.

o Tillfallig otydlighet — uppstar nar konkurrenten har svart att imitera och kopiera
resurser, pa grund av att de inte forstar lanken mellan ett foretags resurser och deras
varaktiga konkurrensfordelar.

e Social komplexitet — ett foretags kultur, personalrelationer, foretagsrykte och
kundlojalitet &r bade kostsamma och tidstdande att imitera.

Organisation

For att en resurs ska kunna betecknas unik maste den vara vardefull, sallsynt och icke-
imiterbar. Varaktiga konkurrensfordelar uppnas dock endast genom att resurserna &aven
utnyttjas fullt ut genom hela organisationen. Detta astadkoms genom att foretaget organiserar
sin struktur, sitt kontrollsystem och sin ledarskapsstil sa att det pa basta satt kan fa ut full
potential av sin unika resurs (Barney, 1995).
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3.2.2 Mjuka resurser

De elva icke fysiska resurser som vi valt att utgd fran, kan fordelas inom tva kategorier;
fardighetsdifferentiering baserad pa kompetens och fardighetsdifferentiering baserad pa
tillgangar.

Fardighetsdifferentiering baserad pa kompetens

Denna kategori illustrerar framst resurser i form av kunskap, fardigheter och erfarenhet hos de
anstallda och hos andra aktorer i vardekedjan. Funktionell differentiering uppnas néar kunskap
kan omvandlas till produkter som bidrar till behéllna eller utvecklade marknadsandelar.
Denna kategori innehaller ocksa en kulturell differentiering. Foretagskulturen menar Hall
(1992) kan innebédra en konkurrensférdel nar den ar utformad pa ett satt som stédjer
forandringsprocesser och/eller en forstéarkt kvalitetsuppfattning.

Funktionell differentiering
1. Kompetens hos anstallda
2. Leverantdrers kompetens
3. Distributorers kompetens
4. Kunskap hos allménheten

Kulturell differentiering
1. Kultur

Fardighetsdifferentiering baserad pa tillgangar

Denna kategori omfattar icke fysiska tillgangar som ags av foretaget. Detta innebar att det &r
agaren av tillgdngarna som kan forsvara dem pa laglig vag. Denna typ av resurs definierar
Hall som en reglerbar differentiator. En annan form av icke fysisk tillgang benamner han som
en positioneringsdifferentiator, det vill sdga det finns en langsiktighet i resursen. Rykte ses
som nagot som utvecklats under en langre tid och ar baserat pa tidigare beslut och handlingar.

Reglerbara differentiatorer
1. Kontrakt
2. Databaser
3. Foretagshemligheter

Positionerings differentiatorer
1. Foretagsrykte
2. Produktens rykte
3. Natverk
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Tvp av resurs Typ av fardighetsdifferentiering
Tillgangar
— Reglerbara
Tillgangar av legal karaktar: R differentiatorer
e Kontrakt (juridiskt skyddade)
e Foretagshemligheter

Tillgéngar av icke-legal

karaktar: Positionerings
e Rykte . differentiatorer
e  Nitverk (resultat av tidigare

e Databaser anstrangningar)

Kompetens
Kunskap .
e Kunskap hos Funktlo_ne_ll
anstallda differentiering

(resultat av skicklighet
och erfarenhet)

e |LeverantOrers

kunskap
e Distributorers
kunskap
e  Kunskap hos
allménheten Kulturell

differentiering
(Organisatoriska
anlag)

A 4

TDP>rMOVOTOZMIOUDICXRXZOX PO——AX>PIODL

Organisationskultur
e Kultur

Figur 3.1 Mjuka resurser, fardighetsdifferentiatorer och varaktiga konkurrensférdelar

Figuren utgar fran en tes av Coyne (1986), dar denne menar att differentiatorerna beskrivna
ovan &r kélla till varaktig konkurrensférdel. Genom att utvidga modellen vill Hall (1992) visa
hur de mjuka resurserna kan fungera som feedstock till de olika faktorerna, och pa det sattet
ligga till grund for varaktiga konkurrensférdelar. Vi har valt att tolka varaktiga
konkurrensfordelar i termer av ett unikt vardeskapande.

3.3 Vardekedjan

Resurser i sig sjalv frambringar inga konkurrensférdelar, utan det ar den process i vilken
resurserna ingar som leder till konkurrensfordelar (Ray et al, 2004). Konkurrensfordelar
genereras nar foretag uppnar en hogre vinst i forhallande till sina konkurrenter. Ifall vinst ska
uppnas maste kostnaderna for att utfora aktiviteter vara lagre an priset som kunder ar beredda
att betala (Porter 1985).
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Porter (1985) introducerade vardekedjan. Detta skall primart ses som ett verktyg for att
analysera aktiviteter och dess samverkan, for att darefter kunna avgora vilka aktiviteter som ar
vardefullast for foretaget. Vardekedjan okar forstaelsen for hur kostnader fungerar och var det
finns potential for differentiering i skapandet av ett erbjudande.

3.3.1 Vardeaktiviteter

Alla foretag har ett antal aktiviteter som finns till for att designa, producera, sdlja, leverera
och stédja en produkt. Vardekedjan pavisar alla aktiviteter fran utformningen av ett
erbjudande tills kunden erhaller produkten. Erbjudandets totala varde kan beskrivas som
summan av ett flertal vardeaktiviteter. Vérdeaktiviteterna bestar av fysiska och teknologiska
aktiviteter som stods av personalresurser och teknologi for att realisera ett erbjudande. Dessa
aktiviteter reflekterar over ett foretags historia, nuvarande strategi och kostnader. Vanligtvis
har konkurrenter inom samma bransch olikartade véardekedjor och det &r dessa skillnader som
kan leda till konkurrensfordelar (Porter, 1985).

Vardeaktiviteterna kan delas in i tva kategorier: primara och stodjande aktiviteter. De primara
aktiviteterna omfattar aktiviteter som ar direkt involverade i framtagandet av en produkt,
forséljning och eftermarknadsaktiviteter. Stodjande faktorer anvands for att forbattra de
primara aktiviteterna, sa att de kan presteras pa bésta satt. Primara aktiviteter behover stod av
inkopt input, personalresurser och teknologi.

Foretagets Infrastruktur
Human Resources

Teknisk utveckling

Anskaffning

Leverans  Tillverkning Leverans  Marknadsforing .
av = => a = och — Service
material fardiga forsaljning
produkter

Figur 3.2 Den generiska vardekedjan (Porter, 1985)
Priméra aktiviteter

Leverans av material — aktiviteter som hanterar mottagning, lagring och sortering av insatser
till varan, till exempel materialhantering och lagerkontroll.
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Tillverkning — aktiviteter som hanterar forddlingen av varan, till exempel maskintillverkning,
nerpackning och underhall.

Leverans av fardiga produkter — aktiviteter som insamlar, lagrar och levererar produkter till
kopare, till exempel materialhantering, orderhantering och lager av féardiga varor.

Marknadsforing och forsaljning — aktiviteter som formar kunder att kopa produkten, vilket
kan goras med hjélp av reklam, séljkampanjer, saljare och prissattning.

Service — aktiviteter som forsoker bibehalla eller 6ka produktens varde for kunden, det vill
sdga installationer, reparationer, utbildning och tillgang till reservdelar.

Betydelsen av aktiviteterna avhanger pa savil bransch som typ av foretag. Aven om synen pé
aktiviteternas betydelse inte & homogen mellan foretag finns generellt alltid en liten del av
varje aktivitet representerad i aktdrers vardeskapande.

Sekundara aktiviteter

Anskaffning — den aktivitet som star for anskaffning av inputs till tillverkningen av produkter.
Anskaffning tar plats i alla delar av vardekedjan, savél i de priméara aktiviteterna som i de
stodjande.

Teknisk utveckling — varje aktivitet bestar av teknologisk utveckling, vare sig det &r
kompetens, procedurer eller i processutrustning. Den tekniska utvecklingen star for att
framstélla ny teknologi eller vidareutveckla den befintliga.

Human Resources - de aktiviteter som hanterar personalresurser, till exempel rekrytering,
anstallning, utbildning och beloning. Dessa aktiviteter aterfinns genom hela véardekedjan.

Foretagets infrastruktur — utgdrs av aktiviteter for att samordna, styra och kontrollera foretag.
Foretags infrastruktur stédjer hela kedjan och inte enbart de enskilda aktiviteterna. De olika
delarna kan innefatta ledning, planering, finansiering, bokforing och juridiska aktiviteter.

3.3.2 Lankar

Enligt Porter ar vardeaktiviteter byggstenar ur vilka konkurrensfordelar skapas. Utférandet av
aktiviteter samt deras kostnader avgor huruvida foretag skapar vérde for sina kunder. En
jamforelse mellan konkurrenters vérdekedjor kan frambringa k&nnedom hur differentiering
kan bidra till att foretag kan skilja sig fran mangden. Det maste poangteras att vardeaktiviteter
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inte kan anses som oberoende aktiviteter, utan att det finns ett beroendeférhallande mellan
dem som sammanhalls genom lankar i vardekedjan. Lankar kan beskrivas, som kopplingen
mellan hur en aktivitets utférande paverkar kostnaden och utforandet av en annan aktivitet.

Porter anser daven att det finns vertikala lankar som knyter samman foretags véardekedjor med
deras leverantorers vardekedjor. En vertikal lank kan paverka kostnader och prestationer for
inblandande aktorer, dar bada parter kan dra fordelar av att samarbeta. Det m6jliggor dven
foretagens utsikter for okade konkurrensfordelar. Lankar till distributionskanaler kan ocksa
utmynna i samma resultat som leverantdrskedjor. Dessa kanaler utfor aktiviteter sa som
forséljning, reklam och skyltning och kan antingen anvéndas som substitut eller komplement
till ett foretags egna aktiviteter.

Ett erbjudande tar dven plats i en kdpares véardekedja och utgor inputen till kunden. Huruvida
varde skapas beror pa hur val foretag skapar fordelar for kunden, antingen genom att minska
kundens kostnader eller genom att 6ka kundens prestation.

3.3.3 Vardesystemet

Véardesystemet ar en strom av aktiviteter och innefattar bland annat foretagets vérdekedja.
Leverantorers vardekedjor star for leveransen av material som foretag behover for att
komplettera sina egna vardekejdor. Leverantérer kan paverka foretag pa manga satt och inte
enbart genom att leverera produkter. Samtidigt passerar manga produkter
distributionskanalers vardekedjor nar de ska nd kunder (nedatstrommande varde). |
distributionskanaler genomfors tillaggande aktiviteter som péaverkar koparen och foretaget.
Slutligen kommer produkten i kontakt med koparens vardekedja. Foretaget och produktens
roll i kbparens vérdekedja ligger till grund for differentiering som faststéller koparens behov.
For att uppna och bibehalla konkurrensfordelar maste en forstaelse finnas for foretagets
vardekedja, men &ven for hur denna vérdekedja dverensstammer med hela véardesystemet.

everantorer. Foretagets istributions Kopares
vérdekedja vardekedja kanalers vardekedja
vardekedja

Figur 3.3 Vardesystemet (Porter, 1985)

3.3.4 Kostnadsfordelar och differentieringsstrategi i vardekedjan

Varje vardeaktivitet har sin egen kostnadsstruktur. Kostnadsstorleken beror i sin tur pa lankar
och inbordes relationer mellan andra aktiviteter bade internt och externt. Det strategiska
vardet av kostnadsférdelar &r beroende av dess varaktighet. Varaktighet uppstar nar det ar
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komplicerat for konkurrenter att imitera. Differentiering aterfinns i ett flertal olika aktiviteter
och kan férekomma i produkten, leveranssystemet och marknadsforingen. Ett féretag som har
valt att differentiera sig kan dock inte ignorera sin kostnadsposition, da detta kan resultera i att
differentieringsfordelen ersétts av underlagsenhet i kostnadsposition. Detta undviks genom att
foretag forsoker reducera sina kostnader inom de omraden, dar de inte har en
differentieringsfordel.

Differentiering vaxer fram genom foretagets véardekejda och varje vardeaktivitet kan ses som
en potentiell kélla for unikhet. Alla aktiviteter i vardekedjan kan bidra till att differentiering
uppnas bade i de primara och stédjande aktiviteterna. Ett foretag astadkommer differentiering
genom att forbattra unikheten i sin existerade vardekedja eller genom att &ndra sin nuvarande
vardkedja pa ett satt som forhojer dess unikhet.

Porter (1985) anvénder kostnadsdrivare for att analysera kostnaders beteende. Han bendmner
faktorer som driver differentiering unikhetsdrivare. Kostnads- och unikhetssdrivare ar
likartade och vi har darfor valt att gruppera alla under namnet kostnadsdrivare. Porter (1985)
klassificerar sina tio kostnadsdrivare enligt foljande:

Skalekonomi uppstar da mojligheten att utnyttja storre produktionsvolymer okar, vilket bidrar
till en okad effektivitet. Okade volymer behéver dock inte betyda minskade kostnader, utan
kan bidra till en komplexitet och 6kade krav pa koordinering, vilket 6kar kostnaderna.

Larande och spridning innebér att foretag kan reducera sina kostnader genom att utnyttja sin
kunskap genom erfarenheter om aktiviteten, for att oka sin effektivitet. Denna kunskap kan
aven spridas mellan foretag och &ven mellan aktiviteter.

Kapacitetsutnyttjande innebar att ndr en aktivitet har hoga fasta kostnader kan kapacitet
framkomma genom att utnyttja aktiviteten effektivare.

Lankar mellan aktiviteter paverkar kostnader for en aktivitet. Lankar inom foretagets
vérdekedja, antingen mellan direkta och indirekta aktivteter, eller lankar inom vérdesystemet
kan sanka en aktivitets kostnad.

Inbordes relationer mellan affarsenheter inom samma foretag, paverkar storleken pa
kostnader. Kostnadsfordelningen mellan enheterna bidrar till att enhetskostnaden for
respektive foretag minskar.

Integration hjéalper foretag att minska sina kostnader, genom att de inte behover kdpa till

marknadspris. Darmed kan de undvika hdg forhandlingsstyrka hos leverantorer och kdpare.
Det finns emellertid vissa risker med integration, till exempel kan en utomstaende part
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prestera aktivteter till ett lagre pris, vilket okar kostnaderna foér foretaget om de utfor
aktiviteten sjalv.

Timing kan resultera i lagre kostnader. Genom att vara forst pa marknaden kan foretag skapa
vissa fordelar. Ett senare intdg eller valet att agera senare kan emellertid leda till vissa
fordelar, i form av lagre utvecklingskostnader eller modernare utrustning.

Foretagets policy i forhallande till leveranstider, servicegrad, antal produkter, storlek pa
kunder, och grad av teknologisk utveckling paverkar kostnader.

Lokalisering paverkar kostnader pd manga satt, bland annat genom skillnad i
personalkostnader och tillgang till ramaterial och energi. Skattelagar och I6nenivaer skiljer sig
mellan regioner. Lokalisering paverkar &ven storleken pa logistikkostnader. Foretag kan
uppna fordelar genom att forsta hur lokalisering paverkar kostnader.

Institutionella faktorer sa som statliga regleringar, grad av facklig representation, avgifter och
lokala regler ar av betydelse for aktiviteters kostnader. Dessa faktorer & manga ganger
okontrollerbara for foretag.

3.4 Interrelationer mellan affarsobjekt

Interrelationer eller inbordes forhallande ar ett fenomen som bor beaktas i analysen av
vardeskapande for att visualisera synergieffekter i kombination med horisontella strategier. |
korthet innebar detta att affarsprocesser mellan olika affarsenheter slas samman, vilket
resulterar i effektivitetsfordelar gentemot konkurrenter (Porter, 1985). En séljavdelning kan
till exempel genom en sammanslagning bredda sitt sortiment i form av komplementéra
produkter och pa det séttet differentiera sig gentemot konkurrenter, samtidigt som det ocksa
kan innebéra en kostnadseffektivitet for inblandade foretag. Porter (1985) menar att horisontal
strategi blir alltmer aktuellt med anledning av att fokus ror sig i 6kande grad fran tillvaxt till
erbjudande. Teknikens markanta utveckling har ocksa bidragit till att kommunikation och
koordinering mellan afférsenheter och externa aktorer blivit alltmer effektiv.

Vi d@mnar studera interrelationer utifran tva dimensioner (lbid.):

1. Materiella interrelationer
2. Icke-materiella interrelationer

Porter (1985) diskuterar emellertid dven utifran en tredje dimension, som han benamner
"konkurrens interrelationer”. Vi har valt att uteldamna denna, da den inte upplevs som en

essentiell komponent i sjalva forstaelsen kring ett unikt varde utifran vart perspektiv.
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Dimensionen hade varit mer relevant om vi valt att orientera oss i flera branscher, eftersom
dess fokus ligger pa att belysa konkurrens och interaktion mellan olika marknader (lbid.).

Kopplingar mellan interrelationer och eventuella fordelar i sjélva vardeskapandet kraver
ingaende studier av enskilda fall. Kausala samband ar darmed relativt problematiskt och
resurskravande att visualisera (Ibid.). Vi tycker dock att det kan vara intressant att forsoka
identifiera dem i respektive foretag for att pavisa huruvida det finns ndgra monster att beakta
angaende dess forekomster och utformning, samt om dessa kan séattas i samband med ett unikt
varde.

3.4.1 Materiella interrelationer

I grund och botten handlar materiella interrelationer om att flera olika och relaterade
produkter eller affarsenheter delar pa funktioner inom vardekedjan, istéllet for att hantera dem
sjalvstandigt med separata aktiviteter. Den har typen av atgéard kan leda till konkurrensfordel
om vardet av den kostnadseffektivisering eller differentiering som astadkoms é&r storre i
relation till den kostnad som uppkommer av sammanslagning. For att uppna sa stor vinst som
mojligt, bor de aktiviteter som bankas ihop kénnetecknas av relativt hdga operationella
kostnader i kombination med en utméarkande strategisk potential (lbid.). Ett bra exempel pa
den har typen av sammanslagning ar exemplet med séljenheten som ndmndes tidigare, vilket
pekade pa en kostnadseffektivisering i kombination med ett bredare erbjudande och
foljaktligen en modulerad strategisk position.

3.4.2 Icke-materiella interrelationer

Icke-materiella interrelationer héar dimensionen behandlar forflyttning av know-how mellan
tva generiskt likartade affarsenheter. Porter (1985) beskriver forflyttning av fardigheter och
kunskap mellan separata vardekedjor som ett satt att skaffa sig fordel gentemot konkurrenter.
Liksom i foregaende interrelation maste vinsten av kompetensoverforingen vara storre i
relation till den kostnad som uppstar i samband med processen. Om foljden blir en
kostnadseffektivisering eller/och en utvecklad differentiering, finns mojligheten att det
uppstatt en konkurrensfordel (lbid.)
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3.5 Vardestjarnan

Wikstrom och Normann (1994) betraktar foretag som kunskapssystem, dar
kunskapsutvecklingen hos de anstéllda blir alltmer betydelsefullt for foretagets konkurrens.
Foretag har ofta inte mojlighet att tillskansa sig full kunskap inom ett flertal omraden,
funktioner och aktiviteter som kan vara nodvandiga for att skapa och behalla varaktiga
konkurrensfordelar. Affarsutveckling fokuserar i mindre utstrackning pa produkter och
tillverkningsprocesser och istallet mer och mer pa de aktiviteter som sker runt kunden. Det
betyder inte att de foregaende faktorerna inte langre &r av vikt. Istallet beskrivs en tilltagande
svarighet i att uppna konkurrensfordelar utifran realiteten att automatiserad
produktionsteknologi blivit tillganglig for alla.

Manga foretag valjer att l6sa detta problem genom att samarbeta, skapa allianser eller dela
resurser med andra foretag, formellt eller informellt. Foretag koncentrerar sig ofta pa
kunskaper och resurser som ligger nara deras egen kirnkompetens. Ovriga kompetenser,
resurser och aktiviteter kops in via externa marknader eller erhalls genom allianser och
kollaborativa avtal med andra foretag. (Wikstrom & Normann, 1994)

Leverantor

Kunder /\ Andra leverantorer

Kunders kunder etc.

Figur 3.4 Vardestjarnan (Wikstrém och Normann 1994)3

Wikstrom och Normann (1994) ser interaktionen mellan ett foretags anstéllda och dess kunder
som en avgorande komponent i véardeskapande. Som en férlangning av Porters vardekedja
(1985) introducerar Normann och Ramirez (1993) vardestjarnan som enligt dem &r mer
dynamisk och paverkbar an Porters (1985) vardekedja. | vardestjarnan flyttas fokus fran ett
specifikt foretag eller bransch. Istéllet belyser man det totala vardeskapandet som omfattar
olika aktorer — leverantorer, foretagspartners, allianser, kunder — som tillsammans samverkar i
vardeskapande. Vardestjarnan préglas i relation till vardekedjan (Porter, 1985) av bland annat
mer intensiv interaktion mellan aktorer. Den forandrar roller och relationer mellan aktorer, i
kombination med att interaktionen omformas och intensifieras. Vidare sa har kunder en mer
betydande roll och teknologier bidrar till ett stérre kontaktndt mellan kunder och leverantorer.

* Vi har modifierat modellen, originalet &r en cirkel, vi har valt att visualisera genom en stjarna. En stjarna
visualiserar tydligt fem aktorer.
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Vardekedjan har endast kontakt med aktdrer som verkar fore och efter medan vardestjarnan
har kontakter i alla riktningar.

Wikstrom och Normann (1994) poangterar att varde kan skapas pa olika satt och inte enbart
genom att erbjuda produkter och tjanster. Exempel pa detta beskrivs utifrdn nya satt att
kollaborera med kunder samt att trédna, utbilda och inkorporera andra parter i
natverksskapande samarbete. Kundférhallandet expanderar till en kundvéardestjarna, dar olika
sorters kunskap mots och synkroniseras. Denna kunskap kommer inte enbart fran kunder och
leverantorer utan aven fran kunders kunder, andra leverantérer och ibland &ven konkurrenter®.

3.6 Porters fem konkurrenskrafter

Har foljer en beskrivning av den teori som kommer att representera stommen i var externa
analys av erbjudandet. Grundaren av teorin ar Porter (1980) och han faststéller totalt fem
drivkrafter, vilka samtliga gar att beskada i modellen nedan.

Hot fran nyetablerare

—

Leverantérers Branschkonkurrenter Kdpares
forhandlingsstyrka forhandlingsstyrka

Hot fran substitut

Figur 3.5 Branschkonkurrensens drivkrafter (Porter 1980)

Enligt Porter (1980) &r det krafternas sammantagna paverkan som i slutdandan bestammer en
branschs vinstpotential (Ionsamhet). Teorin hjalper oss, enligt forfattaren, att identifiera
specifika branschers séardrag och aktorernas eventuella styrkor och svagheter i forhallande till
dessa. | vart teoriramverk har vi gjort en liten modifiering av modellen i den mening att vi
stoppat in hot fran substitut och nyetablerare i en konkurrenskraft som vi betecknat
“konkurrenter”. Denna drivkraft far framst representera substitut i form av konkurrens med
alternativa material sasom plast och nya aktorer i form av sammanslagningar eller nya
konstellationer inom branschen. Aven branschkonkurrenter kommer att inkluderas i denna, da
sjalva kdrnan i vart ramverk &r ett erbjudande.

* Vi tolkar dessa som en falang under etc.
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3.6.1 Kopares forhandlingsstyrka

En kopare koncentrerar sig alltid pa att forvarva en kvalitativ produkt till lagsta maéjliga pris.
For att detta incitament ska lyckas kravs att koparen innehar viss forhandlingsmakt. Detta kan
denne forskansa sig genom att exempelvis képa betydande volymer i forhallande till en
leverantors totala forséljning och/eller att branschen préaglas av laga marginaler samtidigt som
utbudet ar stort och homogent. Ett likartat utbud leder till att leverantdrer spelas ut mot
varandra i jakt pd lagsta pris, vilket enbart gynnar koparen i slutiandan. Koparen kan
dessutom starka sin position genom att binda upp sin leverantor, vilket kan leda till
omstéllningskostnader om kunden férsvinner (Porter, 1980).

3.6.2 Leverantorers forhandlingsstyrka

En leverantor kan utéva sin makt pa olika sétt beroende pa vilken stallning denne innehar pa
marknaden. Leverantoren har troligtvis stor méjlighet att paverka pris, kvalité och villkor, om
koparens alternativa inkdpskanaler ar fa eller om det finns betydande omstallningskostnader i
samband med leverantorsbyte. Utifran differentieringsgraden skulle leverantorer kunna tanka
sig ha ett starkare forhandlingslage i relation till konkurrenter, da de tillverkar en unik
kundspecifik produkt. Homogenitet respektive heterogenitet, samt antal aktorer i
leverantorsutbudet ar centrala faktorer att beakta inom kategorin. Personal &r ocksa en
betydelsefull leverantor, vilket vi beaktar framst genom saljarens makt. En framgangsrik
séljare med betydande kunder kan forhandla fram specifika villkor och dylikt (Porter, 1980).

3.6.3 Konkurrenters forhandlingsstyrka

Denna drivkraft &r en sammanséttning av substitut, nya aktérer och branschkonkurrens.

Substitut

Ett substitut kdnnetecknas av att det finns en alternativ produkt, av exempelvis ett annat
material men med identiska anvandningsegenskaper.  Substitutet  satter en
I6onsamhetsbegransning for etablerade produkter, eftersom ett hdgre pris pa denna leder till ett
attraktivare pris pa substitut. Porter (1980) menar att substitut som fortjanar uppmarksamhet
ar sddana som innehar en forbattrad pris/nyttorelation eller som produceras i branscher vilka
praglas av hog avkastning.
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Nya aktorer
Huvudsyftet ar framst att definiera eventuella hinder for nyetablering. Porter (1980) pekar pa
sex betydande sadana:

1. Stordriftsfordelar: Nyetablering avskracks genom att befintliga aktdrer tvingar nya att
satsa antingen i full eller liten skala vilket leder till Okat risktagande eller
kostnadsnackdelar. Forekommer kostnadsfordelar med vertikal integration inom
branschen kan detta leda till betydande svarigheter for nya aktorer.

2. Produktdifferentiering: Branschen praglas till hoég grad av kundlojalitet, vilket leder
till att nya aktorer maste lagga mycket resurser initialt i syfte att Gvervinna detta.
Utgangen &r dessutom relativt oséker vilket ytterliggare forstorar hindret.

3. Kapitalbehov: Etableringar som kraver stort kapitalengagemang (riskpremie) och
ibland osdkra sadana i likhet med punkt tva ar hinder for aktorer som inte kan uppfylla
dem.

4. Omstallningskostnader: Nya etablerare &r tvungna att erbjuda kunden nagot mycket
battre, for att denne skall vara intresserad av att byta leverantor. Produkten maste dven
uppvisa battre pris och/eller prestanda i relation till etablerade erbjudanden.

5. Tillgang till distributionskanaler: Om nuvarande distributionskanaler &r begransade
och préaglade av blockeringar i form av kontrakt mellan etablerade aktorer och
distributor forsvaras nyetablering avsevart. | vissa fall kan det kravas att nya
distributionskanaler skapas for att 6verkomma hindret.

6. Kostnadsolagenheter oberoende av stordrift: Detta begrepp sammanfattar sadana
faktorer som unika resurser, 6kad erfarenhet, inlarning och patent vilka samtliga bidrar
till att nyetablerare utsétts for hogre initiala kostnader som foljaktligen uppfattas som
hinder.

Branschkonkurrens

Konkurrens uppstar oftast da en eller flera aktorer kanner sig pressade att forbattra sin
position. Den vanligaste formen av konkurrens ar baserad pa pris, vilket innebér att
konkurrens drabbar en homogen produkt i strre utstrackning @n en heterogen. Denna form
av rivalitet ar att beteckna som negativ for samtliga inblandade, da den enbart minskar
Ionsamheten i branschen. Andra faktorer som kan leda till priskrig ar sa kallad prisdumpning,
vilket ar en foljd av hoga fasta tillverknings- och lagerkostnader. Producenten vill uppréatthalla
full kapacitet och om Overskott uppkommer saljs det till lagt pris till foljd av en
forséljningsforsakran vilket innebér problem for konkurrenter.

I branscher med lag differentiering eller omstallningskostnad kan det dyka upp en 6kad grad

av servicekonkurrens, vilket stiller hoga krav pa producenten samtidigt som sjélva
konkurrensforloppet gar mot en 6kad grad av ombytlighet. En positivare form av konkurrens

36



Magisteruppsats FEK 591

som gynnar hela branschen &r enligt Porter (1980) istdllet en Okad grad av
produktdifferentiering.

3.7 Generiska Strategier

Enligt Porter (1985) finns tva grundlaggande satt att skapa konkurrensférdelar, det vill saga
genom kostnadsledarskap eller differentiering. Ett féretag som framstaller en produkt till lagre
kostnader an sina konkurrenter disponerar dver ett kostnadsledarskap. En kostnadsledare
detekterar och utnyttjar alla kallor som kan generera kostnadsfordelar. Kostnadsfordelar leder
till 1onsamhet sd vida foretaget erbjuder koparen ett sa pass tillfredsstallande varde att
kostnadsfordelen inte forsvinner genom behovet av att ta ut ett lagre pris 4n konkurrenterna.
Om foretag kan erbjuda sina kunder nagot unikt, utdver ett lagre pris, leder detta till
differentieringsfordelar. Det viktiga ligger i att erbjuda de attribut som flertalet kunder anser
viktigt och avgorande i valet av produkt. Differentiering ar en kostsam process, men pa grund
av att kunder vérdesatter unika attribut i hogre grad an ett Iagt pris, kan foretag ta ut ett hogre
pris som kompenserar denna extra kostnad (Porter 1985).

Olika foretag agerar utifran skiljda strategier. Valet av strategi beror pa om féretaget
producerar till l1aga kostnader och/eller satsar pa unika attribut, vilket generellt leder till ett
hogre pris. Sarskiljandet grundar sig dven pa val av marknadsposition, resurser och
foretagsstruktur. Porter (1985) beskriver tre generiska strategier; kostnadsledarskap,
differentiering och fokus. Dessa strategier ar endast applicerbara pa affarsenheter och inte pa
foretag eller branscher i sin helhet. Kostnadsledarskap och differentiering omfattar ett brett
segment pa marknaden, medan fokusstrategin &r mer nischad mot ett visst segment.

Foretag maste bestamma sig for vilken generisk strategi de ska anvanda sig av. Strategin for
kostnadsfordelar skiljer sig at fran det handlingssatt som leder till differentiering. Féretag som
inriktar sig pa bada strategierna och darmed misslyckas hamnar i en situation som Porter
(1985) beskriver "stuck in the middle”. Det ar svart att uppna bada fordelarna. Ett unikt
erbjudande kraver ofta en hdgre kostnad och gor differentiering till en kostsam process.
Kostnadsledare tillverkar ofta en standardprodukt for att dra ner de fasta kostnaderna. Porter
papekar dock att det inte ar omojligt att uppna bada konkurrensfordelarna. Det viktigaste ar
att foretagen alltid stravar efter att uppna alla méjliga kostnadsreduktioner, men utan att ge
upp differentiering. Samtidigt ska foretagen stréva efter alla differentieringsmojligheter som
inte dr kostsamma. Utover dessa situationer maste, enligt Porter (1985), foretag valja en av de
generiska strategierna.
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3.8 Teoretiskt Ramverk

Ett erbjudande gar igenom en lang process innan det slutligen nar kunden. Befintliga resurser
inom foretaget ar basen i alla erbjudanden. Resurserna ses som avgdrande for ett erbjudandes
kostnader och unikhet i forhallande till andra erbjudande pa marknaden. For att skapa ett
varde for kunden kravs att resurserna anvands pa ett satt som antingen leder till att
kostnaderna i foretaget minskar eller att unikhet i erbjudandet skapas, sa att ett hogre pris
kompenserar for hogre kostnader. Denna aktiveringsprocess kan exempelvis definieras utifran
ett foretagets aktiviteter och interaktion med andra aktorer pa marknaden.

Ramverket illustrerar var initiala bild av erbjudandet och dess underliggande vérdeskapande.
Det &r med andra ord ett sétt att beskriva ett fenomen. Ramverket behéver med andra ord inte
dverensstimma med den information som realiseras i den empiriska undersdkningen.

Utokat
erbjud-

tandard-
erbjud-

Leverantorer

Differentiering

Resyrser
Harda iMjuka
1

Figur 3.1 Teoretiskt ramverk

38



) LUNDS

=45 UNIVERSITET

Magisteruppsats FEK 591

YT
gy
N
3 ﬁ
=
|z.-_- [} :}-’:
7, :
:

3.8.1 Fortydligande av ramverkets design

Den modell som visas pa foregaende sida figur 3.1 &r vart teoretiska ramverk. Modellens bas
ar foretagets resurser. De tvA nedersta pilarna illustrerar resurser som inputs® i
foradlingsprocessen. Véardekedjan, vérdesystemet och vérdestjarnan har definierats som
vardeskapande, vilket illustreras av den svagt ritade cirkeln. Detta utmynnar darefter i tva
erbjudanden, ett standarderbjudande och ett utdkat erbjudande. Linjen i mitten som delar den
stora cirkeln i tva delar visar de tva konkurrensfordelarna och hur dessa relaterar till
erbjudandet. Pilarna utanfér modellen representerar tre externa drivkrafter, kunder,
leverantorer och konkurrenter som paverkar foretagets prestationsférmaga.

For att tydliggora mer exakt vad vart ramverk kommer inriktas pa har vi konstruerat en tabell
efter varje stycke for att forklara exakt vilka faktorer utifran teorigenomgangen som var
monstermatchning ska belysa. Analysen kommer att folja den struktur som presenteras hér i
ramverket.

3.8.2 Ramverkets innehéll

Den heldragna cirkeln i vart ramverk omfattar de interna processerna i ett foretag. | forsta
hand belyses resurser som ligger till grund foér unika véarden och sedan utfors en foérdjupning
av de vardeskapande faktorerna som ligger till grund for de funna resurserna. Basen i vart
ramverk utgors av resurser. Vi har valt att dela upp resurserna i harda och mjuka. Den
forstnamnda representerar materiella tillgangar och den sistnamnda icke-materiella tillgangar.

@Detta illustreras genom att anvanda det resursbaserade synsattet som belyser foretagets
resurser och formagor som grunden till skapandet av konkurrensfordelar. Vidare analyseras
de resurser som framkommer i empirin med hjalp av VRIO modellen (Barney, 1991) i syfte
att identifiera vilka resurser och férmagor som ar unika. Det resursbaserade synsattet kommer
att kompletteras med en utférligare beskrivning av mjuka resurser, utifran en diskussion kring
fardighetsdifferentiering baserad pa kompetens och tillgangar.

Ramverk  Teori Teorifokus i ramverk
Resurser Resursbaserade synséttet | VRIO - Vvérdefulla
- Icke imiterbara
- organisation
Gradering av mjuka Fardighetsdifferentiering baserad pa:
resurser - kompetens
- tillgangar

Foradlingen fran resurs till erbjudande har vi valt att beskriva utifran en vardskapande process
som i var figur omfattar @ vardekejdan (Porter, 1985), vardesystemet (ibid) och

> Med inputs i detta fallet menar vi kapitalintensiva resurser
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vardestjarnan (Wikstrom & Normann, 1994; Normann & Ramirez, 1993). Vardekedjan delar
upp foretaget i distinkta strategiska aktiviteter och en insikt i aktiviteterna dkar forstaelsen for
utformningen av kostnader i vérdeskapandet och vilka aktiviteter som é&r kallor for
differentiering. Det ar en analys av foretags aktivteter som framhaver var i framstéllningen av
ett erbjudande som de kan minska kostnader eller forhéja unikheten. Porter (1985) anser att
det aven pa homogena marknader finns avvikelser i aktérers vardekedjor som kan innebéra
konkurrensfordelar. | vart teoretiska ramverk laggs fokus pa de priméara och sekundara
aktiviteter som foréadlar de unika resurserna.

Vardesystemet Okar vidare forstaelsen for de lankar som existerar mellan féretag och deras
leverantorer, distributionskanaler och kunder samt hur deras individuella vardekedjor
kompletterar varandra. En 6kad forstaelse for lankar mellan olika aktérer &r relevant, da dessa
tillsammans skapar erbjudande. Leverantorer kan exempelvis influera ett foretags erbjudande
pa manga olika satt, bland annat genom att paverka pris, kvalité och villkor (Porter, 1980). |
var modell antas aktorerna inte enbart interagera med aktorer framfor och bakom utan med
aktorer i alla riktningar@ Detta fenomen belyses i vardestjarnan (Wikstrom&Normann,
1994; Normann&Ramirez, 1993) som beskriver en samverkan mellan aktorer i alla riktningar
i framstéllning av ett erbjudande. Hur kommer det sig att vi anvander dessa teorier i vart
ramverk? Med hjalp av vardesystemet och vérdestjarnan vill vi belysa samarbete och
relationer i forhallande till att finna unika varden. Vidare vill vi dven betrakta eventuella
interrelationer och deras betydelse for vart ramverk.

Ramverk Teori Teorifokus i ramverk

Vardeskapande Vérdekedjan Priméra aktiviteter - tillverkning
- leverans av fardiga
produkter
Sekundéra aktiviteter - human resources
- teknisk utveckling
Vardesystemet - leverantorers sekventiella
paverkan
- kunders sekventiella
paverkan
Kostnadsdrivare - skalekonomi
- l&rande och spridning
- interrelationer (materiella &
icke-materiella)
- integration
- lokalisering

Vérdeskapande Vardestjarnan Samverkan i alla riktningar med:

- leverantorer

- kunder

- kunders kunder

Det externa perspektivet i var modell illustreras av tre pilar som pekar in mot cirkeln. Pilarna
beskrivs utifran Porters fem konkurrenskrafter (Porter, 1980) och belyser hur foretags
erbjudande forhaller sig till externa, relevanta faktorer i branschen. Beroende pa hur foretag
hanterar dessa aktorer kan de skilja sig ifran sina konkurrenter och marknaden. Vi har valt att
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i vart teoretiska ramverk modifiera modellen genom att istallet for fem konkurrenskrafter
belysa tre drivkrafter; kunder, leverantérer och konkurrenter. Drivkraften konkurrenter
omfattar hot fran substitut och nya aktorer. Det externa perspektivet kan hjalpa oss att forsta
kunder, leverantorer och konkurrenters paverkan i ett unikt vardeskapande.

Ramverk Teori Teorifokus i ramverk

Kunder Porters fem Kunders férhandlingsstyrka

Leverantorer konkurrenskrafter Leverantorers forhandlingsstyrka

Konkurrenter Konkurrenters forhandlingsstyrka
- branschkonkurrens
- substitut

- nya aktorer

Toppen av var modell illustreras av tva erbjudande. Vad vi vill visa ar ett eventuellt samband
mellan @de generiska strategierna (Porter, 1985) och erbjudande. Ett standarderbjudande
kraver inte samma strategi som ett utdkat erbjudande, det vill séga valet av generisk strategi
skiljer sig at beroende pa erbjudande. En standardiserad produkt antyder exempelvis att en
lagkostnadsstrategi anvands (Grant 2001) och en utokad produkt skulle kunna peka pa nagon
form av differentieringsstrategi gentemot konkurrenterna. Standarderbjudandet innebér for
0ss, en produkt som alla mer eller mindre kan erbjuda, vilket leder till att priset blir den enda
avgorande faktorn. Det utOkade erbjudandet representerar kundunika produkter och ar i
motsats mer komplext, med en kompletterad inriktning pa relationer, kunskap och
positionering.

Ramverk Teori Teorifokus i ramverk

Erbjudande | De generiska strategierna - Kostnadsledarskap

- Differentiering

Det finns till viss del en dverlappning mellan det interna och det externa perspektivet. De
”tre” konkurrenskrafterna och vérdestjarnan overlappar nar det handlar om leverantérer och
kunder. Detta hanterar vi genom att i den externa analysen fokusera pa hur leverantorer och
kunder paverkar foretag negativt genom dess hogre forhandlingsstyrka i skapandet av
erbjudande. | vérdestjarnan och det interna perspektivet betraktar vi hur leverantdrer och
kunder samverkar med foretag i vardeskapandet, vilket ger en mer positiv bild av
leverantorers och kunders paverkan. Porters fem konkurrenskrafter tyder pa en maktrelation
mellan aktdrerna inom en industri samtidigt som de ser pa den samlade styrkan hos de olika
aktorerna. Det kan dock finnas en eventuell samverkan mellan aktdrer inom branschen i
foradlingen av ett erbjudande som vi valt att belysa med hjalp av den vérdestjarna som
beskrevs tidigare (Wikstrdm och Normann, 1994).
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4. Empiri

Kapitlet inleds med en kort beskrivning av empirins uppbyggnad och de kategorier som
kommer att diskuteras. Vidare presenteras empirin som uppstatt under vara intervjuer. Under
varje kategori summeras nyckelord i en box som sedan anvands som underlag i analysen.

4.1 Forpackningsbranschen inom wellpapp

Intentionen med detta kapitel &r att belysa respondenternas uppfattningar kring ett unikt
vardeskapande. For att underlatta lasningen inleder vi med att kortfattat beskriva strukturen
och dess relation till studiens syfte.

Inledningsvis anser vi att en viktig distinktion mellan marknadens aktorer maste utredas. De
vi syftar pa ar framst grossister och tillverkare. Det handlar helt enkelt om att jamféra tva
klasser, dar respektive klass internt praglas av en homogen uppfattning rérande sin
karnverksamhet. Genom att belysa dessa skillnader hoppas vi undvika att studien tappar
traden och inleder nagon form av jamférelse mellan de bada. De skillnader som existerar i syn
pa karnverksamhet ar i sig sjalva inga unika foreteelser. Det ska istallet beaktas i form av ett
underlag for det generella vardeskapande som ligger bakom ett erbjudande.

Nasta steg ar att beskriva respondenternas syn pa de bada erbjudanden; standard och utokat,
som vi tidigare definierat i ramverket. Sammanfattande punkter implementeras darefter i en
box som senare visualiseras tillsammans med de teoretiska aspekterna i inledningen av
analysen. Tanken med resten av empirin &r att de olika delarna av vérdeskapande ska
sammanfattas pa liknande satt. Figuren nedan illustrerar den empiriska sammanfattningen.

Erbjudande Vardeskapande Resurser Externa faktorer
Standard  Utdkat Likheter  Olikheter Héarda Mjuka Kunder Leverantér Konkurrenter
Steg 1
- - Steg 2 - - - - -
- - Steg 3 - - - - -
Steq 4

Den vardekedja som redovisas i fyra steg bygger pa en tolkning vi gjort utifran
respondenternas beskrivning. Darmed har vi gjort en generalisering som enligt Porter (1985)
ar fel att gora, da denne menar att det ofta existerar skillnader som kan ligga till grund for
konkurrensfordelar. Vi har utifran vart material inte kunnat konstatera nagra skillnader i
tillvagagangssattet. Viktigt att poangtera dock ar att den ar relativt ytlig, vilket gor att mindre
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skillnader inom de olika stegen med stor sannolikhet forekommer. Om dessa eventuella
skillnader kan vara kalla till konkurrensfordelar enligt Porters resonemang har inte
framkommit i studien.

Beskrivning av respondenter®:

Tillverkare:
Bendmning Foretag Respondentens befattning
Tl Kappa Férenade Well Regionchef Syd

T2:1 SCA Packaging Sweden AB Forsaljningschef
T2:2 SCA Packaging Sweden AB Saljare

T3 Smurfit Packaging AB Distriktsansvarig region Syd

T4 Stora Enso Packaging Saljare samt key account manager
Grossister:
Bendmning Foretag Respondentens befattning

Gl Boxon Forsaljningschef

G2 Kaizen Emballage AB Delégare

G3 Papyrus Key Account Manager

G4 SASK Emballage VD

G5 SCA Forpackningsservice Sweden AB | Séljare

G6 Wellvaror Helsingborg AB VD

Tabell 4.1 De studerade foretagen

4.1.1 Grossisten och tillverkaren

"Forr var inte fabrikerna intresserade av att jobba med just in time. Man ville inte halla
nagot lager utan istéllet skicka ivag till kund sa fort det var producerat. Dar kommer
grossisten in som en logistisk partner ** (G6).

Vi ska bara syssla med det kundunika. Jag har inte tid att halla kontakt med sma kunder
som koper sma kvantiteter” (T3).

Ovanstaende citat speglar ganska bra den distinktion som majoriteten av respondenterna ger
uttryck for i beskrivning av tillverkare i forhallande till grossister. Tillverkaren har produktion
och specialistkompetens inom bland annat konstruktion, design och material. Grossisten
beskriver sin roll framst utifran lagerhantering, logistik och kringsortiment. En majoritet av

® Utférligare beskrivning av respektive foretag se bilaga 2
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aktorerna inom denna kategori menar ocksa att de har en férdel av att de kan vélja leverantor.
Grossisterna  upplever att de &r mindre knutna till ett specifikt material och
marknadsgeografiska revir an tillverkaren.

’Man maste hitta basta mojliga produkt till billigast pris” (G6).

Angaende huruvida grossisten ska involvera sig i nagon form av specialisering inom
utveckling av produkt séger en kélla:

”Grossister har inte den kompetensen, om vi inte tillfér nagonting, vad ska vi dar och
gora?” (G3).

Det vi upplever som extra intressant ar utbytet av tillgangar mellan de bada i egenskap av att
erbjuda en total I6sning. Enligt respondenterna bygger den véxande grossistkulturen pa att
kunden i allt storre utstrackning vill decimera antalet leverantdrer. Foljden har blivit att alla
genom interaktion med varandra stravar efter att erbjuda kunden sa manga tjanster som
mojligt. Darmed tillhandahaller tillverkaren specialistkompetens och produkt, medan
grossisten kompletterar med kringutrustning i varierande grad. En majoritet av grossisterna
samarbetar med flera tillverkare, pa samma satt som en tillverkare ofta samarbetar med flera
grossister. Det framgick &ven att ett par grossister samarbetade med andra grossister i syfte att
utvidga sitt sortiment. Aktorerna beskriver ocksa fall da avvagningar gors i egenskap av att
hitta den effektivaste leverantoren i forhallande till kundens preferenser.

Vi gor en uppgorelse internt angdende vem som ska hantera kund beroende pa volym
och utvecklingsbehov™ (T2:2).

Standardsortiment beskrivs genomgaende av framst tillverkare som ndgot man tenderar att
lagga Gver pa grossist. Har sker naturligtvis en avvagning i enlighet med citatet ovan.

4.1.2 Erbjudandet

Standarderbjudande

Konkurrensen inom standardlador har blivit sa tuff att det kravs en modifiering av
artikeln for att den ska vara I6nsam™ (T2:2).

Standardprodukter framstélls inte som ett prioriterat segment av nagon. Flera respondenter

menar att wellpappbranschen inte & nagon unik bransch i sattet att gora affarer och mycket
fokus laggs darfor pa pris och kostnader
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’Speciallosningar blir standard nar de kan appliceras pa flera kunder” (G1).
Vi vill inte kopiera nagon annan, da aker vi ut lika fort som vi kom in”” (T4).

”Finns det begransade mojligheter till att erbjuda nagot annat &n produkten, det vill
saga om det inte finns ndgon produktutveckling, finns bara pris kvar att konkurrera med
och erbjudandet blir darmed priset™ (G5:1).

Respondenterna ger uttryck for ett avvikande intresse i relation till erbjudandet da
konkurrensen pa omradet verkar hard samtidigt som prisfokuseringen leder till kortsiktiga
kundrelationer.

Alla erbjuder ett standardsortiment, antingen sjélva eller genom kund i form av grossist.
Lonsamheten i erbjudandet menar aktorerna kan bero pa volym och &vrig kringutrustning.
Det framgar ocksa att erbjudandet maste existera i sortimentet, da kunden forutsatter detta.

Utokat erbjudande

Vi maste ha ratt pris och utdver det maste vi ha det andra som gor att vi har mer varde i
vart erbjudande an priset. Produkten i s&g ar inte unik utan det maste vara nagonting i
flodet som vi tillfér som kunden ar villig att betala for och ingen vill ju betala mer. Vad vi
forsoker gora ar att addera varde i kedjan utover priset, kunden képer aldrig ett pris utan
han koper ett upplagt varde ’(G3).

Bredare utbud
Det utokade erbjudandet beskrivs av alla i termer av en specifik 16sning till en enskild kund.

"Nar man gor en kundspecifik 16sning offererar man hela paketet, det vill siga
kringutrustningen” (G2).

Begreppet kringutrustning eller allt kring pallen” &r begrepp som aterkommer nar det pratas
om utbkat erbjudande. Samtliga vill vara en totalleverantor som levererar allt kring
forpackningen, inte enbart ladan. Detta erbjudande realiseras genom ett samarbete mellan
grossister och tillverkare.

"Vi kan ersatta fem leverantérer hos kunden, inkdpskostnader [for kunden] blir lagre
eftersom vi kan leverera allt pa en gang™ (G4).

Flera aktorer beskriver ocksa att de kan ta hand om hela packprocessen av produkten samt
leverans till kunds kund.
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Konsulttjanst

Vi ar konsulter med mycket kunskap som saljer hela konceptet i en optimal 16sning™ (G6).

Detta kan innebéra att forpackningar utvecklas i kombination med att en maskinpark
installeras eller helt enkelt gar in som en konsult och effektiviserar kundens produktion. Vi
upplever att erbjudandet &r relativt homogent nar det galler den har typen av aktiviteter, med
undantag for enstaka specialiseringar inom sjalva utvecklingskonceptet.

Leveranssakerhet

Leveranssakerhet och “just in time” beskrivs av samtliga som en fundamental detalj i
erbjudandet. Logistik och battre kundlosningar ar ocksa komponenter som framstar som
inkorporerade i samtliga aktorers erbjudande. Det namns ocksd att dagens kund &r
logistikkravande i den meningen att den sjalv engagerar sig allt mindre i lagerhallning. Detta
ar nagot aktdrerna verkar anpassat sig till genom att utveckla informationsflédet med kunden.

”Kravet pa informationen mellan aktérerna har ¢kat med anledning av allt frekventare
leveranser ” (T3).

Utveckling

”Det ar en fordel om man kan flytta fokus fran pris till utveckling och konstruktion”
(G5:1).

Samtliga ger uttryck for en vilja att stdndigt utveckla kunders forpackningsldsningar.
Produktutveckling beskrivs framst i termer av ett kundbehov eller forbattringar utifran
befintliga l6sningar pa marknaden.

Standarderbjudande Utokat erbjudande
- €] kundspecifikt - bredare utbud
- kortsiktigt - konsulttjanst
- prisfokusering - leveranssakerhet
- utveckling
- produktfokusering
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4.1.3 Stodjande faktorer och resurser

Steq 1: Mote med kund samt specificering av behov

Likheter

Generellt varderar samtliga séljarens roll hogt. Det ar séljarens kompetens och sociala
formaga som bygger relationen och dennes formaga att inhamta information som ligger till
grund for erbjudandet.

’Min uppgift ar att notera uppgifter; darefter galler det att satta ratt manniskor pa jobbet™
(T3).

Ibland, menar flera respondenter, behover de agera konsult, vilket kan innebéra att de maste
undersoka kundens kostnadsdrivare for att se omfattningen av kundens behov. Att
erbjudandet blivit alltmer komplext verkar enligt citat ovan inte vara nagot stérre problem,
eftersom specialkunskap hela tiden finns att tillga internt eller externt.

Awvikelser

Respondenten frdn Boxon beskriver att de har utvecklat ett unikt koncept som heter
"packaging projekt”. Detta tolkar vi utifran en kortfattad beskrivning som en fordjupning i
konsultverksamheten runt forpackningen. Sekretess avtal och dylikt upprattas i samband med
att de gar in och utvecklar kundens interna aktiviteter runt paketering och forpackning.

ISO-certifiering ar ocksa nagot som kommer upp emellanat. Detta ar kortfattat en bransch
certifiering som garanterar att leverantéren uppfyller krav gallande bland annat miljé och
kvalité. Asikterna gar isar mellan aktdrerna angéende hur viktig denna &r att inneha. SCA har
exempelvis inte certifikatet. Kallor darifran menar att det spelat ut sin roll eftersom alla jobbar
pa samma satt idag. Aktorer som innehar certifikatet menar att det fortfarande &r en styrka ur
kvalitets synpunkt eftersom det ger kunden en viss garanti att rutiner foljer en viss ordning.

Négra respondenterna ger uttryck for avvikelser i form av kund och produkt fokusering. Detta
kan handla om kundens storlek och/eller olika typer av prioriteringsomraden, dar extra

resurser &r avsatta i form av produktansvariga med mera.

Steq 2: Utveckling av produkt

Var uppgift ar inte att plagiera l6sningar utan att sélja battre losningar” (G4).

| denna del av vardekedjan starks fokus pa tillverkaren, da grossisten inte har nagon
utvecklingsavdelning internt. En majoritet av grossisterna beskriver att de forsoker losa sa
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mycket som mojligt sjalva med hjalp av bland annat branschallmanna konstruktionsdatabaser,
emellertid inser de begransningen i denna resurs eftersom nérvaron av specialistkompetens
inte finns i samma utstrackning som hos tillverkaren. En grossist belyser dock en fordel i att
kunna vélja sina leverantorer sjalv i samband med produktutveckling:

"Det fina med dom leverant6rer vi har nu ar att dom kompletterar varandra. En fabrik ar

ju ofta inte bra pa allting utan dom &r ofta lite specialiserade, darmed kan man plocka ut

russinen ur kakan” (G6).

Samtliga av tillverkarnas fabriker och i vissa fall forsaljningskontor ar bemannade med
specialkompetens inom design, material och konstruktion. Flera respondenter beskriver sjélva
skapandet av produkten som ett samarbete mellan expertis och kund:

Vi vill hjalpa vara kunder att hitta battre forpackningslosningar; och sattet att uppna
detta &r genom samarbete dar kunden slapper in 0ss i sin produktion” (T4).

Vi jobbar nara med kund, plockar fram prover, gor utredningar, réaknar pa saker och ting,
sa det ar i basta samforstand vi gor allt” (G6).

Sjélva erbjudandet ar nagot mera komplext i betydelsen att aktorerna forsoker flytta fokus
fran ladan till mervardet omkring denna.

”Att salja en lada ar lika med produktforsaljning; men vi ar framst konsulter och vart
designcenter ar en resurs” (T2:1).

En respondent beskriver kunder med ett kontinuerligt utvecklingsbehov som ett I6nsamt
segment:

Inrikta sig pa kunder med hdg utvecklingsgrad, hér har vi en chans™ (G5:1).

Yiterligare en resurs som alla ndmner i anslutning till sjalva utvecklingen av ladan ar
nyttjande av konstruktionsdatabas. Databasen tillater konstruktorer pa olika enheter att hjalpas
at genom att i denna hitta tidigare utvecklade konstruktioner. Utover bransch allméanna
databaser som ndmndes tidigare i samband med grossister, finns &ven interna
konstruktionsdatabaser hos respektive tillverkare.

Flera respondenter belyser problematiken av bristande imitationsskydd hos den utvecklade
produkten. En respondent menar att det ar svart att fa igenom patent da det ar tidskravande
och kostsamt. Flera menar darmed att en kundunik produkt eller ny forpackning inte innebar
nagon langvarig fordel eller unik foreteelse, da denna snabbt kopieras antingen den "naturliga
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véagen” eller genom forsorg av kunden i jakt p& fordelaktigare leverantér. Men alla kunder

resonerar inte sa menar en respondent:
”Som tur ar finns det ndgot som kallas heder. Nar du har utvecklat ndgot och lagt ner
mycket pengar i form av resurser och tid resonerar som tur ar dom flesta kunder pa ett

satt att dom vill ge dig nagot i gengald for din hjalp™ (G6).

Steq 3: Tillverkning och transport

Likheter

Vem som tar over ansvaret nar produkten ar fardig hanger enligt ett flertal tillverkare pa
faktorer som kundens storlek, lagerbehov, innovationsbehov och kringutrustning. En
respondent beskriver att man i enstaka fall haller lager at stora kunder, nagra andra ar man
inte villig att erbjuda den tjansten da de efterstravar att ha sa lite lager som mojligt (T3).
Grossisterna dr eniga om att den storsta anledningen till att halla lager ar for att skapa en
sakerhet for kunden som oftast kraver leveranser flera ganger i veckan, en respondent
forklarar

Mot leverantorer har vi ledtider pa 3-4 veckor, darfor som grossist kan man inte lita pa
dem utan maste ligga med ett sakerhetslager sjalv’ (G4).

Det handlar ocksa enligt en respondent om att hela tiden forsékra sig om att nagot unikt
tillfors till kunden.

”Om inte bada parter ser nagon poéng i samarbetet ar risken stor att det inte kommer att
halla™ (T4).

Flera aktorer belyser vikten av att gora en avvagning angdende var det fortsatta vardet sitter i
erbjudandet efter att produkten utvecklats. Den som far ta 6ver kunden om tillverkaren véljer
att lotsa denne vidare &r generellt en grossist som tillverkarna sjalva ager eller/och levererar
till. En grossist ger sin syn pa saken:

”Skillnaden mellan tillverkare och grossist ar att tillverkaren vill producera sa mycket som
majligt och halla lite lager. Nar kunden inte vill ha lagerhallning kan vi komma in och
absorbera detta” (G3).

Respondenternas beskrivning av var tillverkning av produkt sker kan variera lite. I nagra fall
kombinerar man med utldndska och inhemska produkter och i andra fall anvéander man enbart

" Detta representerar alla sétt som inte innebér att man far receptet i handen.
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det ena eller andra. En trend som var empiri pekar pa verkar dock vara att importen ar
vanligare bland grossister &n tillverkare.

Tva tillverkare och en grossist har valt att lagga logistiken pa externa aktorer. Ovriga som i
motsats valt att halla det internt argumenterar utifran vikten av att halla huvudnaring inom
foretaget. Det verkar dock inte vara nagot som forstnamnda aktorer ser nagon storre vinst i da
en tillk&nnager:

Vi har inga egna lastbilar idag och vi kdnner inget behov av att ha det sjalva (T2:1).

Leveranssékerhet ar ndgot som samtliga understryker som mycket viktigt. Begrepp som
frekvent ndmns i samband med detta dr “just in time”. Forutsattningar for detta beskrivs
utifran interna och externa lager(sékerhetslager), bra system for logistik och tillgang till
reservkapacitet vid ofdrutsedda handelser.

”Det &r manga faktorer sammantaget som avgor. Men leveranssakerheten ar en av dom
viktigaste” (G6).

Installation av maskinpark sker enligt samtliga till storsta del av externa leverantérer. En
respondent beskriver:

”Tidigare konstruerade vi maskinerna sjalva och gjorde skraddarsydda I6sningar fér varje
kund. Nya tider, kraver dock mer slimmade lésningar vilket bidragit till att vi i storre
utstrackning valt att ta in externa aktorer (T1).

Avvikelser

En respondent beskriver att man tidigt borjade exportera till Norge och Danmark, vilket denne
menar ar styrka gentemot konkurrenter eftersom det alltid ar tuffare att komma in som
nummer tva (T1).

Tva leverantorer beskriver att man har interna forpackningsavdelningar. En av dessa ar Stora

Enso som har ett koncept man kallar Packat & Klart vilket kortfattat innebar att man tar hand
om paketering av produkt och leverans till kunds kund.

Steqg 4: Underhéll av kund

En generell trend verkar vara att séljaren som initialt varit i kontakt med kunden déarefter ar
ansvarig tillsvidare. Bestéllningar och mer kontinuerliga kundaspekter som ror leveranser gar
generellt genom ordersystem, fax eller telefon till leverantdrens innesaljare eller kundservice.
Kundservice haller i sin tur kontakt med fabriken och ser till att den biten fungerar. Saljaren
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ar dock ytterst ansvarig infor kund om nagot gar snett och det ar dennes uppgift att losa
eventuella problem i vardekedjan. En respondent beskriver det som ett lagarbete dar det ar
viktigt att alla &r samspelta:

Det ar ingen ‘one man show’ utan alla &r involverade pa ett eller annat satt” (T3).

Flera respondenter upplever att kunden kénner trygghet i att ha en och samma kontaktperson.
En aktor forklarar vidare och menar att tillgdngligheten spelar roll i kundens upplevelse av
relationen.

“Tillgangligheten, att fa tag pa ratt person. Viktigt att veta att man kan fa tag pa mr X,
eller mr Y”* (G6).

Stora kunder kraver enligt respondenterna generellt kontrakt. | kontraktet finns det ofta en
ravaruklausul vilket innebar att man tillsammans med kund stimmer av dennes pris i relation
till ravarupris ett par ganger per ar.

Vi kor med oppna kort vilket kommer tillbaka i form av fértroende fran kund™ (T3).

Respondenterna beskriver att man forsoker underlatta kundens ordersystem genom att infora
teknologi i form av datasystem for att underldtta hanteringen. Detta kan illustreras genom en
mjukstart i form av elektronisk fakturering for att darefter landa i en implementerad
kommunikation med kundens lagersystem. Syftet beskrivs i termer av en 6nskan att uppna en
hogre grad av automatisering i orderprocessen, vilket i slutdndan underlattar for alla parter.
Flera aktorer menar att problemet ofta sitter hos kunderna eftersom dessa i vissa fall inte har
tillrackligt utvecklade informationssystem. En respondent beskriver att man genom samarbete
med systemutvecklare erbjuder kunden hjalp med att komma till ratta med den typen av
problematik (G3).

Awvvikelser
En respondent menar att sma aktorer ar battre lokalt férankrade an stora. Flexibilitet och

mindre administration ar exempel pa styrkor som mindre aktorer kan inneha enligt denne.

Vi har kunder som ringer klockan elva och vill ha lador klockan tva, da ska vi kunna
stalla upp pa detta” (G4).
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Vérdeskapande Likheter Avvikelser

Steg 1 - kunskap - specialisering inom konsult
- konsultuppdrag och kundsegment
- relation - ISO certifiering

- formaga att inhamta information

Steg 2 - kunskap
- specialistkunskap
- skapa mervarde
- samarbete (nétverk)

Steg 3 - tillféra nagot unikt - export
- leveranssdkerhet - interna forpackningsavdelningar
- externa & interna lager
- logistiklésning
- reservkapacitet i produktion

Steg 4 - tillganglighet - lokalférankring
- lagarbete - flexibilitet
- kontrakt
- teknologi

4.1.4 Resurser

Tidigare nar vi definierade vart ramverk illustrerade vi resurser som harda och mjuka. Nu ska
vi forsoka redovisa hur de resurser ser ut som vi identifierat genom att dela upp dem i de bada
klasserna. Vi utgick fran att de mjuka resurserna skulle véarderas hogst, vilket ocksa visade sig
stdamma da alla respondenter utom en bekréftade detta antagande. Forstaelsen for vilka mjuka
tillgangar aktorerna vardesatte mest visualiseras genom den gradering som bygger pa en
tidigare studie genomford av Hall (1992). Under harda resurser amnar vi framst belysa
avvikande tillgangar. Harda tillgangar som alla eller ett flertal besitter kan redan pa forhand
avlagsnas ifraga om unikhet.

Harda resurser

En kalla beskriver att man har den enda fortryckningspressen i Sverige. Man anser sig ocksa
vara nagot av en specialist inom tryck. Respondenten beskriver hur man med maskinens hjalp
kan erbjuda sa kallade offsettryck och mer avancerat tryck, nagot som 6vriga aktorer inte har
internt pa samma satt. Aktoren menar att det ar en fordel att ha det lokalt eftersom man snabbt
kan leverera provtryck till kund.

”Vi har hela konceptet vilket gor att vi kan kombinera olika tryck for att na ett
tillfredstéllande resultat hos kunden” (T3).
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Respondenten beskriver ocksa att man ar dominerande inom microwell samt tryck pa denna,
vilket respondenten beskriver som generellt betraktat ganska komplicerat. Detta papekar han
ar nagot som vaxt fram genom att man jobbat med det under en langre tid (Ibid).

En konkurrent ger en forklaring till varfér man inte investerat i en fortryckningspress:

Vi har inte trott pa fortryckt liner” (T2:2).

4.1.5 Rankning av mjuka tillgangar

Resultatet av den gradering av mjuka tillgangar som varje respondent utfort efter respektive
intervju presenteras nedan. Graderingen har utforts pa en skala mellan ett till elva, dar ett
representerar den vérdefullaste och elva den minst betydelsefulla resursen i vardeskapande.

T1 T2 T3 T4 Gl G2 G3 G4 G5 G6
Foretagets rykte 4 3 4 1 2 3 1 2 1 4
Produktens rykte 2 2 1 2 7 4 2 7 6 3
Kompetens hos anstéllda 1 1 5 3 1 1 3 1 2 8
Kultur 5 8 8 4 3 5 6 4 3 1
Néatverk 3 4 2 6 5 9 4 6 8 5
Data baser 9 6 3 10 4 8 5 3 9
Leverantorers kompetens 10 10 9 7 8 6 7 5 10 2
Distributtrers kompetens 8 9 7 117 6 2 8 9 4 1
Kunskap hos allménheten 7 8 11 8 10 7 11 8 5 10
Kontrakt 6 5 6 9 9 11 10 11 7 9
Féretagshemligheter 11 11 10 5 1 10 9 10 11 7

Tabell 4.2 Resultatet av graderingen av mjuka resurser

Vi ber lasaren vara uppmarksam pa att grossister i enstaka fall kan ha tolkat distributérens roll
som sin egen. Rankingen har féljaktligen blivit ndgot ojamn i tabellen. Vi tror inte att det
intraffade har ndgon avgdrande paverkan pa resultatet.

For att summera tabellen har vi valt att skapa en tabell som far spegla samtliga respondenters
syn pa mjuka resurser. Tillvdgagangssattet har varit enligt féljande:

1. Ranking for varje resurs har summerats

2. En jamforelse mellan resursernas respektive summerade ranking gor det mojligt att
skapa en ny tabell dér resurs nummer 1 representerar den lagsta och resurs nummer 11
den hogsta totalsumman
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1 | Foretagets rykte 25
2 | Kunskap hos anstallda 26
3 | Produktens rykte 36
4 | Natverk 52
5 | Kultur 57
6 | Data baser 63
7 | Distributérers kunskap 65
8 | Leverantdrers kunskap 74
9 | Kontrakt 83
10 | Kunskap hos allmanheten | 85
11 | Foretagshemligheter 95

Tabell 4.3 Summan av graderingen av mjuka resurser

Summan av rangordningen visar att utifran de alternativ som vi anvant i modellen ar
foretagsrykte, kompetens hos de anstdllda och produkters rykte de mjuka resurserna som
vardesatts mest av aktorerna i forpackningsbranschen inom wellpapp. Foretagshemligheter
och kontrakt hamnar langt ner pa listan. Halls studie visar ungefar samma resultat, vilket kan
tyda pa att aktorernas uppfattning inte ar kontroversiellt.

Vi tycker oss se ett tydligt samband mellan detta resultat och de aktiviteter som belystes nar vi
redogjorde for stodjande faktorer. Kunskap var frekvent férekommande, viljan att leverera ett
mervéarde och betydelsen av natverk bekréftar att vi fangat bitar som verkligen &r av betydelse
I ett utdkat erbjudande.

Harda Mjuka
- fortryckningspress - rykte - natverk

- kunskap - databaser

4.1.6 Externt perspektiv

Hur upplevs kunden?

”Kunder har blivit mer kravande, vill ha smartare I6sningar och har en bredare
kompetens™ (G1)

’Kunderna har blivit mer prisfokuserade™ (G4)

“Inkdparna har blivit mer fokuserade pa det ekonomiska [hur det paverkar
resultatrakningen] istallet for att enbart ha kunskap kring produkterna” (G6)

”FOr att ge ett erbjudande .maste man forsta kunden...man vill ha kundkontakt med
manga nivaer for att forstd, anvandare (kunders kunder), beslutsfattare,
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paverkarna...man maste forsta [kund]behovet, och sen kan man tréffa den som képer in”
(G3).

Samtliga upplever dagens kund som mer kunnig och kravande vilket bidragit till att
erbjudandet blivit alltmer komplext. Kunden beskrivs som en viktig komponent i samtliga
delar av produktutvecklingen, vilket mojliggjorts genom att kundens engagemang och
kunskaper runt produkten okat. Samarbetet med kunds kund ar vanligast férekommande i

grossistsammanhang.

”’Relationer [med kunder] har blivit mer opersonliga givet de teknologiska méjligheter
som underlattar for att halla kontakt™ (G2).

Du maste hela tiden bevaka dina kunder, du kan inte lita pa att de ska bestélla genom
natet” (G4).

Att rent praktiskt vara ute och besdka kunder tror jag fortfarande har betydelse. Ju fler
kontakter man har hos en kund desto sékrare kan man vara” (G4).

Respondenterna menar att graden av lojalitet ofta hdnger samman med hur utvecklad
relationen till kunden &r. Vikten av att lara kdnna manga aktorer hos kunden skapar pa sa satt
ett beroendeférhallande. Den tidigare dagliga kontakten med kunden har blivit allt mer en
vecko- eller manadskontakt och i manga fall tar innesaljare Gver kontakten efterhand.

Det rader dock delade meningar om kunders lojalitet:
’Kunden &r mindre lojal &n tidigare, priset styr i storre utstrackning” (G6).
’Mina kunder &r stora kunder som inte hoppar av utan vidare” (T3).

”Kunder ar inte mer lojala idag &n forr, lojaliteten hos kunden beror pa hur aktiva vi
ar’(G3).

En respondent forklarar hur dagens kund inte uppskattar det arbete som laggs ner i sjélva
utvecklingen av en produkt:

”’Kunden kanner med andra ord ingen skyldighet att fortsatta samarbetet, utan lagger
istallet ut en produktionsforfragan till konkurrenter pa den nya produkten. Den héar typen
av agerande kan gora utveckling av nya produkter olénsamt for tillverkaren” (T2:2).

Grossistens roll som kund diskuteras relativt lite av tillverkarna med tanke pa dennes
betydelse. En anledning till detta kan vara att man uppfattar relationen mer ser som ett
partnerforhallande &n ett vanligt kundforhallande.
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Det ar viktigt att halla en bra relation med varje aktor, samtidigt som det ar viktigt att
man kan argumentera for varfor man exempelvis séljer till olika grossister pa samma
marknad” (T2:1).

Stora kunder kraver enligt respondenterna generellt kontrakt. | kontraktet finns det ofta en
ravaruklausul vilket innebar att man tillsammans med kund stammer av dennes pris i relation
till ravarupris ett par ganger per ar. En respondent beskriver

Vi kor med 6ppna kort vilket kommer tillbaka i form av fortroende fran kund” (T3).

Hur upplevs leverantéren?

Leverantorers betydelse diskuterades mer grundligt av grossisterna &n av leverantorena, da i
manga fall tillverkare har interna leverantdrer och kan inte paverka dessa i samma
utstrackning som grossister kan.

”Leverantdrer for oss ar lika viktiga som kunden™ (G3).

Vi har valt vara leverantorer med omsorg utifran deras specifika specialiteter vilket gor
att de kompletterar varandra och déarmed kan vi plocka ut russinen ur kakan’ (G6).

Samtliga grossister poangterar vikten av att vélja tillverkare som kompletterar varandra for att
kunna erbjuda kunden det basta som finns pa marknaden. Skulle dven problem uppsta med en
tillverkare finns det mojlighet att vanda sig till andra. Leverantérsoberoendet forklaras som
ytterst viktigt, aven vad géller pris:

Leverantorernas priser ar ocksa en avgorande faktor vid val av leverantor” (G1).

”Ska vi hjalpa vara kunder att tjana pengar maste vi ligga framst och det betyder att dven
ligga framst i att hitta nya leverantorer i andra lander” (G3).

De flesta respondenter har ett antal leverantérer som de vanligtvis handlar fran. Skulle

priserna vara mer lénsamma utomlands finns dven majlighet att kopa darifran.

Hur upplevs konkurrenten?
Det finns huvudsakligen tre konkurrenter som respondenterna papekat under intervjuerna;
konkurrenter inom samma bransch, substitut och nya aktorer.
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Konkurrenter

Den gemensamma uppfattningen verkar vara att det blivit en allt tuffare och rorigare
konkurrens med manga aktorer dar spetskompetens, kunskap och effektivitet kommer att
avgora vem som tar marknadsandelar.

"Vissa aktorer jobbar endast med priset och dar inpriser och utpriser blir valdigt laga,
vilket uppfattas som dumpning (G5:1).

Den tuffa prisbilden ligger bakom att branschen blivit alltmer oserios...konkurrenter gar
ibland in och stjal kunder genom att erbjuda en falsk prisbild som kostar kunden mer &n
den smakar i slutdndan. Detta skapar en negativ priskonkurrens och misstro mot
leverantdren som skadar hela marknaden i slutdndan™ (T2:2).

Flera respondenter menar att prisbilden pa wellpappforpackningar mellan Sverige och
grannlander haller pa att konvergera. Fordelarna med att kopa till laga priser utomlands
forsvinner allt mer.

’Det finns en tydlig trend, marknadspriser liknar varandra, till exempel i Sverige minskar
kostnaderna och i Polen stiger kostnaderna™ (G1).

Plastbackar

Plastbackarnas intrang i forpackningsbranschen har satt sina spar framst inom
livsmedelbranschen. Det beskrivs allmént som ett medvetet hot som véxt i stérre utstrackning
an forvantat.

Vi ar val lite mindre drabbade &n konkurrenter eftersom vi inte ar s involverade i
livsmedel” (T2:2).

Det ar tufft att agera pa marknaden nar de storsta livsmedelsproducenterna kontrollerar
plastbackmarknaden...den avgorande faktorn ligger i hur lénsamt det blir for kunden i

slutdndan™ (T1).

Det finns en delad mening om styrkan med plastbackar, merparten av aktdrerna ser det som
ett hot. En aktor har dock valt att sélja plastbackar i mindre skala.

Jag tror inte att vi vill syssla med plastbackar; da skulle vi konkurrera med oss sjalva”
(T2:2).

”Jag har svart att se finessen med plastbackar, just det har med tvattningen, det ar
manga bilar som gar tomma fram och tillbaka™ (G3).
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Plastbackar...ar nog inte fel i sig. De har tagit marknad...plast kommer sékert finnas
kvar och oka...vi levererar lite [plastbackar]idag” (G4)

Ingen av respondenterna verkar ha nagon direkt plan for hur man ska hantera plastbackar,
istallet hoppas man pa att trenden i Europa ska smitta av sig.

Fusionen mellan Kappa och Smurfit

Det rader en kollektiv osékerhet angaende vad fusionen kommer att innebara pa langre sikt.
Nagra ser det som ett hot andra som en moéjlighet.

”Nya hot ar...fusionen mellan Smurfit och Kappa...det finns 6verkapacitet hos dom
svenska tillverkarna idag...samgdendet kommer troligtvis innebara att tva eller tre
fabriker forsvinner. SCA har redan gjort sina rationaliseringar...Pa sikt kan det nog vara
viktigt att behalla kontakten med leverantérer utomlands, med tanke pa att makten hos
dom svenska leverantdrerna kan 6ka” (G4).

’Bade hot och mojlighet, vi valjer att se det [fusionen mellan Kappa och Smurfit] som en
mojlighet...vi har mojligheten att fa tillgang till andra produktionsmdjligheter” (G3).

’Fusionen stor oss inte eftersom vi kan vélja vilken leverantor vi vill, trots att detta kanske
innebér att fabriker i landet stangs och att ravarupriset stiger” (G6).

Kunder Leverantorer Konkurrenter

- lojalitet - kompletterar varandra - priskonkurrens
- delaktighet - leverantdrsoberoende - osakerhet

- prisheroende - pris - intradesbarridr
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5. Analys

En monstermatchning mellan empiri och teori kommer anvandas som analysverktyg.
Inledningsvis illustreras tillvagagangssattet av denna monstermatchning genom att stalla
sammanfattning av empirin mot huvudpunkterna i vart teoretiska ramverk. Avslutningsvis
presenteras vart nya ramverk.

5.1 Inledning

Syftet med studien &r att lyfta fram faktorer som kan ligga till grund for ett unikt varde i
erbjudandet. Inledningsvis kommer vi att presentera en sammanfattning av foregaende kapitel
som vi stéller i relation till de teoretiska aspekter som ska avhandlas utifran ramverket.
Tanken ar darefter att strukturen pa analysen ska bygga pa den ordningsfoljd som
presenterades i samband med beskrivningen av ramverket.

Empiri Teori Teorifokus i ramverk
Harda Mjuka RBV -VRIO
- fortryckningspress - rykte - nétverk Gradering av - Férdighetsdifferentiering
- kunskap - databaser mjuka resurser baserad pa kompetens &
tillgangar
Vérde- Likheter Avvikelser Vardekedjan
skapande o Priméra aktiviteter - tillverkning
Steg 1 - kunskap - specialisering - leverans av fardiga
- Konsultuppdrag konsult och produkter
- Relation kund segment Sekundéra aktiviteter - human resources
- formaga att inhamta - 1SO cert. - teknisk utveckling
information Virdesystemet: - leverantorers &
Steg 2 - kunskap kunders sekventiella
- specialistkunskap paverkan
- skapa mervarde Kostnadsdrivare: - skalekonomi
- samarbete (natverk) - larande& spridning
Steg 3 - tillféra nagot unikt - export - interrelationer
- leveranssakerhet - interna forpack. (materiella & icke-
- externa & interna avdelningar materiella)
lager - integration
- logistikldsning - lokalisering
- reservkapacitet i
produktion o Vérdestjarnan - samverkan med
Steg 4 - tillganglighet - lokalférankring leverantor. kund
- lagerarbete - flexibilitet kunders kunder
- kontrakt
- teknologi
Kunder Leverantorer Konkurrenter P . Forhandli K
- lojalitet - kompletterar - priskonkurrens korfM ) h or kan kmgsstyr a
- delaktighet varandra - osékerhet w ISS don Iurrenter,"
- prisberoende - leverantdrs - intrddesbarriar krafter under, leverantorer
heroende
Standarderbjudande  Utdkat erbjudande De generiska - kostnadsledarskap
- ej kundspecifikt - bredare utbud - konsulttjanst | strategierna - differentiering
- kortsiktigt - leveranssakerhet - utveckling 59
- prisfokusering - produktfokusering
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I empirin framgar det ganska tydligt att skillnader i vardeskapande i huvudsak ligger i faktorer
av en nagot mer komplex art. Var uppgift i detta avsnitt ar att forsoka utreda om vara fynd
kan ligga till grund for ett unikt varde och om sa ar fallet pa vilket séatt. Ramverkets betydelse
och relevans i forhallande till empirin ska ocksa diskuteras.

Efter varje kategori; resurser, vardeskapande, externa krafter och erbjudande, illustreras hur
analysen paverkat vart initiala ramverk. | slutet av analysen kommer alla figurerna séttas ihop
och darmed resultera i ett nytt modifierat ramverk.

5.2 Resurser

Majoriteten av de resurser som framkommit i egenskap av vardefulla &r framst att beteckna
som mjuka. Tonvikten i analysen ligger pa en jamforelse mellan empirisammanfattningens
resursfaktorer och illustrerat teorifokus inom det resursbaserade synséttet.

5.2.1 Mjuka resurser

Rykte, natverk och databaser

Rykte, ndtverk och databaser &ar resurser som véxt fram under en lang tid. Rykte kan
exempelvis beskrivas som summan av en langre tids dverldgsen eller anmérkningsvérd
prestation. Resursen &r med andra ord tidskravande, gar inte att kopa i kombination med att
den latt kan brytas ner. Foretagets rykte & sammantaget den resurs som samtliga respondenter
ser som viktigast nagot senare foljd av produktens rykte vilket talar for att resursen bor
beskrivas som vardefull. Ryktet kan vara det som i slutdndan far kunden att vélja den ena
aktoren fore den andra da erbjudanden upplevs som likartade. Uppfattningen hos
leverantorerna ar generellt att stora delar av marknadens utbud &r homogent, vilket gor att
resursens upplevda véarde latt kan sattas i relation till den typen av resonemang.

Natverk beskrivs i flera nivaer av vardeskapande i egenskap av samarbete, lagarbete och
relationer. Databaser exempelvis i form av konstruktionsdatabaser ndmns frekvent i samband
med innovativa processer. Med andra ord tolkar vi de tre som vardefulla i vardeskapande.

Vi menar att resurserna inte ar mojliga att imitera. Nétverk praglas exempelvis av en hog grad
av social komplexitet och databaser kan i manga fall innehalla en odverskadlig mangd
information i kombination med att sjalva systemet enbart kan vara begripligt for den direkta
anvandaren. Rykte ar i likhet med tidigare resonemang en resurs som utvecklats utifran unika
handelser och prestationer under en langre tid. Inga av tillgdngarna gar att kopa, vilket
sammantaget betyder att de & immuna mot imitation och féljaktligen kvalificerade till att
betecknas som séllsynta.
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Den sista punkten som ska avhandlas &r huruvida resurserna tas eller kan tas tillvara i
organisationen i syfte att skapa konkurrensfordelar. Hall (1992) beskriver rykte, natverk och
databaser som underliggande forstarkande faktorer i skapandet av en positionerings
differentiator. Denna differentiator, som framst bygger pa betydelsen av historia, kan bade
vara en kalla till konkurrensfordel i den betydelse som vi redovisade ovan eller i egenskap av
intradesbarriar. En ny aktor pa marknaden har exempelvis ur en kvalitetsaspekt inte samma
mojlighet att argumentera utifran sin tidigare erfarenhet pa samma satt som en etablerad aktor.
Natverk och databaser ar pd samma satt en produkt av en langre tids anpassning i syfte att
uppnd en tillfredstallande position vilket ger den etablerade aktoren en betydande fordel.
Fordelen kan bland annat utmynna i att etablerade aktorer utnyttjar sina natverk och pa det
sattet forsvarar for nya etablerare att exempelvis distribuera sina produkter.

Specialiseringar beskrivs som en avvikande faktor i erbjudandet. Ur ett ryktes perspektiv kan
detta l6na sig i den meningen att en aktér genom en langre tids goda prestationer pa ett
specifikt segment kan formedla ett bttre rykte i forhallande till sina konkurrenter inom ramen
for detta omrade. Alla kan exempelvis leverera en bra konstruktion men en leverantor har
under en langre tid specialiserat sig pa att konstruera forpackningar for frukt och gront, vilket
ger denna en fordel inom det givna segmentet. Specialiseringar innebdr ofta en “trade off”
vilket gor att leverantdren med stor sannolikhet kommer till korta pa andra omraden dar
konkurrenter har en starkare position till foljd av specialisering.

Kunskap

Kunskapen hos personalen betecknas som mycket viktig. Denna resurs dyker ideligen upp i
beskrivningen av vardeskapande, exempelvis betonar samtliga dess nérvaro i mote med
kunden och i sjalva utvecklingsfasen. Utveckling och behovet av kontinuerlig sadan dyker
upp i samband med manga delar av vardeskapande. Dessutom beskrivs detta i termer av en
fundamental komponent i ett utokat erbjudande varfor kunskap maste betecknas som
vardefullt.

Kan kunskap och erfarenhet imiteras? Den kunskap som finns lagrad och som ar mojlig for
andra att relativt enkelt ta del av ar naturligtvis mojlig att imitera. Den typen av kunskap som
vi framst tanker pd i det givna fallet ar branschallmanna konstruktionsdatabaser som alla
leverantorer har tillgang till. Kunskap som daremot ar mer knutet till specifika databaser eller
pa andra satt har en begransad kommunikativ férmaga ar attribut som stodjer resonemang i
linje med att kunskap kan innebéra en kalla till unikhet. Erfarenheten och kunskapen hos en
specifik konstruktor eller saljare ar i likhet med rykte nagot som forvarvats under en lang tid.
Det ar inte heller mojligt att kopa en identisk resurs, vilket leder till att vi uppfattar den som
icke- imiterbar.
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Vi beskrev tidigare att kunskap hade en avgorande betydelse i flera faser av véardeskapande.
Var sammanstéllning av mjuka resurser visar att utifran de kunskapsfaktorer som existerar i
var gradering ar det framst personalens kompetens som vardesatts, alltsa endast en
underliggande resurs av fyra inom det funktionella perspektivet. Den funktionella
differentieringen ar med andra ord inte lika underbyggd som positionerings perspektivet vars
samtliga underliggande resurser visade sig betydelsefulla.

Kunskap som en understédjande faktor till rykte vill vi betona lite extra i samband med
specialisering. Vi beskrev tidigare rykte i termer av en resurs som vaxt fram ur en langre tids
overlagsen eller anmarkningsvard prestationsformaga. Kunskap menar vi spelar en central
roll i processen att leverera ett mervarde. Detta pavisar empirin utifran en utokad fokusering
pa kundens vardeskapande i kombination med séljarens modulerade roll som konsult. Var
tolkning &r att specialisering initieras av en resurs och kunskapsallokering till ett specifikt
segment, som ddrefter underbygger och aktiverar positionerings differentiering och
foljaktligen ett unikt varde i erbjudandet.

5.2.2 Harda resurser

Ifraga om styrkor namner en respondent en fortryckningspress, och betonar sig sjalv som
exklusiv innehavare pa den Svenska marknaden. Detta ar att betrakta som en hard resurs da
det handlar om en maskin som anvénds till avancerat tryck.. Respondenten beskriver att
forpackningsexponering ar nagot av en specialitet. Darmed kan sjélva fortryckningspressen
vara vardefull utifran den aspekten att den forstarkt eller gjort den strategiska specialiseringen
mojlig.

Nér det galler imiterbarhet kan vi naturligtvis ganska snabbt konstatera att sjalva maskinen i
sig sjalvt inte praglas av nagon form av unikhet. Daremot finns det en annan sida av myntet
som bor beaktas. Genom den specialisering och det Overtag i genomforandet som maskinen
eventuellt innebar kan aktoren ha tillgodogjort sig ett forsprang i kunskap, erfarenhet och
rykte inom segmentet som ingen kan imitera. Om nagon konkurrent skulle skaffa sig
maskinen idag skulle denne genast sitta i bakvattnet eftersom aktéren erfarenhetsmassigt inte
kan havda sig. Detta betyder med andra ord att en likvardig maskin gar att kopa men den
behdver inte innebéra en jamforbar position for den nya kdparen.

Maskinen &r med andra ord ingen unik foreteelse, dock anser vi att det &r viktigt att belysa
den fordel som den kan ha inneburit for leverantdren i termer av specialisering. Eftersom
ingen annan konkurrent har valt att erbjuda tjansten utifran samma forutséttning kan maskinen
ha fungerat som en forstarkande kraft hos innehavaren i skapandet av mjuka resurser, som
exempelvis ryktet och kunskapen inom det segment denne valt att satsa pa.
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5.2.3 Sammanfattning

Kultur och andra immateriella resurser som framst ar forknippade med ett lagligt skydd som
kontrakt och affarshemligheter vardesitts relativt 1agt i relation till dem vi diskuterat. Darmed
har vi utelamnat dem ur analysen av resurser.

De resursbaserade teorier som vi anvént oss av har alla varit ett stod i att definiera hur och
varfor de resurser som framkommit kan betecknas unika. Exempelvis har vi kunnat relatera de
mjuka resurserna till unikt vardeskapande genom att resonera utifran funktions och positions
differentiatorer. Den harda resurs vi pavisat var ingen unik resurs i sig, men det specifika
fallet kunde beskrivas utifran ett resonemang som innebar att resurser som rykte och kunskap
forstarks eller véaxer fram fortare. Saledes ska rykte, kunskap, natverk, databaser
implementeras i vart ramverk under mjuka resurser. Under harda resurser kan vi skriva
maskin och darefter rita en pil fran denna till de mjuka resurserna for att visualisera
maskinens underliggande formaga att forstarka de mjuka resurserna.

Mjuka resurser
rykte kunskap

natverk N databaser

I
Héarda resurser

maskiner

5.3 Vardeskapande

Analysen av vérdeskapande kommer att félja monstermatchningen mellan de nyckelord som
vi fann relevanta om vérdeskapande i empirin och teorin som behandlar &mnet.

5.3.1 Vardekedjan

Primara aktiviteter

| vérdekedjan for forpackningsbranschen finner vi primara aktiviteter i steg tre. De aktiviteter
vi fann som direkt involverade i framstallningen av ett erbjudande inom
forpackningsbranschen &r bland annat tillverkning, logistiklosningar och lagerhallning. Alla
aktorer vill tillfora ndgot unikt, de vill kunna garantera leveranssékerhet och logistiklosningar
samt aven ha produkter tillgangliga ifall en oférutsdgbar héndelse skulle intréffa. Vi finner
inte nagra storre skillnader i de primara aktiviteterna mellan aktorerna vilket vi tror grundar
sig i att dessa aktiviteter ar beroende av harda resurser. Utifran tidigare resonemang om harda
resurser, utvecklar vi nu detta genom att sdga att primara aktiviteter inte bidrar med nagra
unika vérden i sig utan istéllet forstarker aktivteter som skapar unika vérden.
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Sekundara aktiviteter

Likheten av primara aktiviteter mellan aktdrerna kan innebdra att det ar sekundara aktiviteter
som omfattar de mjuka resurserna. Kunskap finner vi bade i steg ett och tva i vardekedjan.
Specialistkunskap kravs for att attrahera kunden och ge denne en kansla av trygghet. Kunskap
kravs i utveckling av ett erbjudande for att garantera att kunden far exakt den lésning som
passar dennes behov. Utbildning innefattas av human resources och 6kar kunskapen, varfor
det &r Overraskande att enbart en aktor har ndmnt det som viktig for att férhoja kunskapen.
Human resources vill vi darfor framhalla som en aktivitet som kan generera unika varden.

Skillnad i teknologisk utveckling mellan foretag ar ett resultat av aktérernas specialisering
inom olika omraden. Andra steget i vardekedjan kraver en specialutveckling for att méta
kundernas behov och erbjuda en l6sning utOver ett standarderbjudande. | det sista steget
utvecklas datasystem for att knyta kunden nadrmare sig. Tillverkarnas designavdelningar och
konstruktionsavdelningar kan i langden tdnkas mista sin konkurrenskraft, av den enkla
anledningen att det rader en alltfor stor Gppenhet pa marknaden, vilket méjliggor kopiering.
Erbjudandet tenderar att bli mer likt, varfor 6kad kunskap blir allt viktigare for att sarskilja

sig.

Det finns unikt vérde i bade human resources och teknisk utveckling da kunskap ligger till
grund for bada. Det kan darfor vara av intresse att belysa sekundéra aktiviteter mer &n primara
aktiviteter i vart ramverk.

Vardesystemet
Forpackningsbranschens vardesystem tycker vi ser ut som féljande:

> Ieverantb>>tillverka§> grossist>> kund>

Tillverkarens leverantor &r den forsta delen av tillverkarens vardekejda. Denne levererar
sedan vidare i ledet till kunden (grossisten), som i manga fall ar grossisten. Tillfallen uppstar
da tillverkaren istéllet kontaktar kunden senare i vardekedjan, exempelvis vid lagerhallning
som i manga fall ar grossistens karnkompetens. Grossistens kontakt med tillverkaren &r i
begynnelsen av sin vardekedja. Denne kan likasa ta kontakt med tillverkaren senare i sin
vardekedja, till exempel vid behov av teknologisk utveckling (steg fyra). Slutkunden faller
naturligt i ledet efter grossisten men kan dven tankas vanda sig direkt till tillverkaren. Detta
resonemang pavisar att det inte enbart finns en sekventiell process mellan aktérerna. Parter
interagerar i manga av vardekedjans alla aktiviteter och férhallanden upplevs som aktiva
beroendeforhallanden i alla riktningar. Utifran detta betraktar vi véardesystemet som irrelevant
i vart ramverk.
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Kostnadsdrivare

Vi upplever att skalekonomifordelar uppstar enbart i en avvikande faktor i steg tre, namligen
export. Aktérer som exporterar har fordelen gentemot aktérer som endast saljer i Sverige att
de kan dra nytta av stora volymer som minskar deras kostnader. Sjalvfallet ar detta beroende
av mangden som de exporterar. Skalekonomi uppfattar vi mer ar en faktor som minskar
kostnader av harda resurser, varfor vi inte betraktar det som en unikhetsdrivare.

Erfarenhet (larande), som namndes i diskussionen av mijuka resurser, anses av manga
respondenter vara den viktigaste kunskapen. Kanslan som uppstar ar dock att varje aktor
praglas av ungefar samma erfarenhet vilket kan antyda att det inte ar en unik faktor. Fragan ar
om erfarenhet inte kan ses som ett unikt véarde nédr det kommer till specialisering. Aktdrernas
nischomraden, bade likartade och olikartade, férmodar vi har uppkommit till foljd av den
erfarenhet ett foretag har inom ett visst omrade. Detta uppfattas som tamligen logiskt, ett
segment som tidigare inte berorts tar langre tid att sétta sig in i. Resonemanget aterspeglas
aven nar rykte diskuteras. Som diskuterats tidigare, utvecklas rykte under en langre tid, och
under denna tid samlar foretaget pa sig erfarenhet. Det ar troligt att kunder forknippar rykte
med erfarenhet, vilket &ven kan ge upphov for en kéansla av trygghet.

Specialiseringar &r i grund och botten vad som resulterar i att foretagen inom
forpackningsbranschen skiljer sig at. Vi urskiljer tendenser for icke-materiella interrelationer
bland annat i vérdekedjans forsta steg. Genomférandet av konsultuppdrag och
specialistkunskap kraver en kunskapsutvaxling mellan anstallda for att kunskapen ska vara sa
komplett som mojligt. Materiella interrelationer kan vi se i fall dar till exempel aktérerna har
interna forpackningsavdelningar. Vi har dven funnit att de slar ihop manga leverantorer for att
skapa ett priseffektivare erbjudande. Tillféorandet av nya aktiviteter och resurser som
reducerar kostnaderna for kunden, mojliggors genom ett starkt kontaktnat och allianser.

Merparten av aktorerna vi har undersokt ar en del av en stor koncern eller &gs av andra aktorer
inom samma bransch. Denna integration kan till exempel vara en fordel vid behandlingen av
ISO certifiering. Det underlattar for en aktér som inte forfogar 6ver denna kvalitetsstampel
om aktéren den &gs av innehar en sadan certifiering. A andra sidan kan denna integration,
som till exempel i steg tre dar vissa aktorer beskrivs som dgare av interna
forpackningsavdelningar vara en nackdel. Skulle utomstdende parter gora denna uppgift
billigare innebar detta en kostnadsnackdel for aktoren. Integration betraktar vi déarmed inte
som en unikhetsdrivare.

De flesta aktorer uppfattar det som en fordel att agera pa en geografiskt bred marknad medan
andra vardesatter lokalférankring. Skane marknaden ér inte speciellt omfattande varfor vi tror
att samtliga aktorers logistiksystem kan anses vara flexibla. Vi ser enbart lokalisering som ett
sétt att forst och framst minska kostnader.
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5.3.2 Vardestjarnan

Respondenterna beskriver kunder som mer krdvande an tidigare vilket har visat sig i att
kunderna ar mer delaktiga i vérdeskapandet. Vi upplever aven att aktorerna vill komma
kunden sa nara som mojligt. Detta visar sig bland annat i det 6kade intresse som leverantoren
visar for kundens vérdeskapande. For att man ska kunna leverera ett erbjudande behdver man
visualisera vad bestéllaren behover, steg ett i vardekedjan. Vi ser det darfér som en
nddvéndighet att det existerar en stark interaktion mellan parterna som kan mojliggora detta
behov. Delaktigheten leder till att kunskap utbyts, steg tva i vardekedjan, som leder till 6kad
kompetens for bada parter. Kunskap erhalls dven fran aktorernas interaktion med andra parter,
interna och externa, utéver kunder. Ett foretag kan inte samla pa sig all kunskap sjalv utan for
att erbjuda kunden en totallésning kréavs att tjanster erbjuds utéver kdrnkompetensen till
exempel i form av logistiklésningar och externa lager (steg fyra). Séljaren ar att anse som en
viktig resurs till foretaget vilket visas genom relationer i steg ett, men &ven utifran
tillganglighet i steg fyra. Saljaren ser vi &ven som en extern aktor. Internt &r denne vérdefull
for aktoren ur aspekten att den ar en forutsattning for hela verksamheten, och att den ar
omdjlig att imitera. Saljaren i egenskap av forvaltare av resursen har darmed férmaga att
paverka det unika vardet i kundens erbjudande och &r darmed en dominerande representant
for det externa leverantdrsperspektivet.

Kunskapsutvéxlingen inleder ett samarbete mellan olika parter vilket leder till att relationer
blir alltmer betydande. Nar aktOrer samverkar kan de dra nytta av varandras fordelar.
Exempelvis ar interaktionen mellan tillverkare och grossister en viktig konkurrensfaktor, dar
varje part kan fokusera pa sin karnkompetens och lagga ut andra delar pa externa parter.
Mahanda ar kunskapsutbyte med aktorer viktigt men fragan ar i slutandan vad resultatet blir i
egenskap av unikt varde i erbjudandet om konkurrenter byter delar av kunskap med varandra.
Unikt vérde kanske istéllet frodas genom att man utbyter kunskap genom interrelationer med
aktorer eller egna enheter.

Relationer och natverk ar dven relaterade till lojalitet, en lojalitet som i manga fall paverkas
valdigt mycket av pris. Prisberoendet styrs utifran kunder och leverantérers forhandlingsmak.
Kundens lojalitet ar inte alltid lika stark da det finns en forhandlingsmakt hos kunderna som
gor att de kan spela ut aktérerna mot varandra vad géller pris. Kunden &r en viktig faktor i det
unika skapandet dar fokus aven bor ligga pa satt att binda upp kunden. Da vi upptackt att
kontrakt inte &r att foredra av aktorer eller kunder anvands olika specialiseringssegment
istallet for att knyta kunden till sig kunden.

Vad vi valt att gora ar att illustrera kunden utifran tva perspektiv, lojalitet och delaktighet.
Graden av lojalitet eller kundens mojlighet att vélja position &r ett resultat av dennes
accelererande forhandlingskraft ar inte alltid alldeles sjalvklar att satta i samband med grad av
delaktighet. Lojalitet & ndra sammanbundet med relationer och dérmed valdigt komplex att
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forklara. Lojalitet behover inte nodvandigtvis vara nagot som ar forankrat mellan tva
organisationer, utan oftare ndgot som véxer fram i en relation mellan tva eller flera individer,
exempelvis en inkdpare och en saljare. En kundlojalitet & med andra ord ocksa att anse som
en ickefysisk resurs. | liknet med rykte ar det en tillgang som tar tid att bygga upp. Den kraver
naring i form av kontinuerlig relation i syfte att skapa tillit. Relationen som vi definierade
under leverantdrsperspektivet &r darmed en forutsattning for framvéxten av lojalitet.

Grad av lojalitet

A

Hogt

1 4

Lagt

> Grad av delaktighet
Lagt Hogt
Figur 4.5 Kund matrisen

1) Denna kund uppmarksammar inte unika varden som viktiga i sitt val av aktor, utan foretag
valjs utifran laga kostnader. Denna kund ar endast intresserad av steg tre i vardekedjan.

2) Fokus ligger har pa steg ett och fyra i vardekedjan. Rykte och kunskap blir en avgorande
faktor for denna kund i valet av foretag. Fortroendet bygger pa kundens uppfattning av vad
aktoren kan, sa att denne kan kéanna sig trygg i att éverlamna allt i foretagets hander.

3) Kunden vardesatter rykte och kunskap som vésentliga i val av foretag men kraver aven en
mojlighet att fa applicera sin egen kunskap. Samverkan och relationer far sin betydelse hos
denna kund. Kunden aterfinns i varje steg av vardekedjan.

4) Kunden ar aktiv i samarbetet men foretag utses inte pa grund av rykte och/eller kunskap
utan istallet utifran laga kostnader. Kunden omfattas forst och framst av steg ett och tva,
skulle det visa sig att foretaget kan erbjuda kunden skalekonomiska fordelar eller
lokaliseringsfordelar finns kunden daven i resten av vardekedjan.

5.3.3 Sammanfattning

Analysen av vardeskapande visar att vardestjarnan &r mer betydelsefull an vérdekedjan i att
finna unika vérden. Vardekedjan visar till stor del interna processer som leder till
vardeskapande och &r nédvandig i framstéllningen av ett erbjudande men for att hitta unika
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varden ser vi inte att den skulle kunna tillféra mycket. Marknadens utvecklade vardeskapande
i samspel med externa aktorer belyses med hjélp av véardestjarnan. Vardestjarnan omfattar
aven den sekventiella paverkan som vardesystemet beskriver varfor vi inte anser denna teori
betydande for vart ramverk. Vi kan dven anvanda vardestjarnan for att beskriva den véxling
mellan ett internt och ett externt vardeskapande. Vérdestjarnan ar med andra ord verktyget
som suger in och visualiserar sokandet efter ny kunskap, i kombination med att den agerar
som en forlangning av aktdrens vardeskapande. Den inre vardekedjan ar mer att betrakta som
en mindre paverkbar organism som omvarderar sig sjalv slentrianiskt i samband med att det
sugs in relevant kunskap. Kunskapsflodet kan darmed beskrivas som ett flode i tva riktningar,
dels frdn vérdeskapande till erbjudande som var ett initialt antagande, men &ven fran
interaktionen i vardestjarnan till sjalva vérdekedjan. Vérdeskapande kan darmed beskrivas
som ett flode i tva riktningar, dels fran resurs till erbjudande som var ett initialt antagande,
och fran interaktion till resurs. Utifran diskussionen ovan om vérdeskapande ser vi darfor att
vart ramverk betonar till storre del vardestjarnans betydelse och mindre fokus laggs vid
vardekedjan. Vi ser inte att vardekedjan utesluts helt da det finns aktivteter som kan forstarka
rykte och kunskap. En faktor som bor framhavs mer i vart ramverk ar relationer.

Kund
relationer

Sekundara .
% aktiviteter /

5.4 Externa krafter
5.4.1 Kopares forhandlingsstyrka

Vardestjarnan som diskuterats ovan beskrev kunder saval utifran ett internt som ett externt
perspektiv. Vad vi vill visa ar att kundens forhandlingsmakt gentemot foretaget &r starkt
beroende av vilka varden som denne vardesatter som unika. Kunden som en samverkande part
upplever vi som stark nar denne uppskattar foretagets kunskap och rykte. Nar pris vardesatts
mer an samverkan, relationer och kunskap blir kunden som en extern aktor for foretaget och
forhandlar utifran detta.
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Vad som kan tillaggas har ar att det finns en tydlig tendens pa att koparen har ett stort
inflytande pa leverantdren i likhet med relationen grossist och tillverkare. Vi upplever det som
om att koparen har en 6kad forhandlingskraft pa grund av att marknaden ar praglad av laga
marginaler och ett homogent utbud. Ett bevis pa narvaro av det forstnamnda prefixet ar den
ravaruklausul som ofta ingar i ett kontrakt. Denna ger inte leverantdren utrymme att utoka
marginaler i relation till ravarukostnad i storre utstrackningen an den Gvriga marknaden.
Klausulen kan betraktas som en prisgaranti pa en marknad dar en mangfald av aktorer ebbat
ut 1 dverkapacitet och priskonkurrens, vilket i sin tur bidragit till att starka kbparens makt.

5.4.2 Leverantorers forhandlingsstyrka

Leverantorers forhandlingsstyrka skiljer sig at beroende pa om det betraktas utifran en
tillverkares eller en grossists synvinkel. En tillverkare samarbetar inte till samma grad med sin
leverantor jamfort med grossisten. | manga fall ar tillverkaren uppbunden till sin leverantor
och har inte valet att valja aktor efter pris. Det finns manga fordelar med en sadan integration
men ett problem som kan uppstd ar att skulle priset vara lagre hos externa parter okar
kostnaderna for foretaget. Detta dr nagot som tillverkarna ar medvetna om men kan inget gora
(dven om de vill) da det &r ett beslut som tagits av hogre makter. Grossister och tillverkare
som inte ar uppbundna har fordelen av att de kan vilja leverantor utifran pris eller behov.
Detta val anser vi inte grundar sig pa rykte eller relationer utan istallet pa spetskompetens, det
vill sdga leverantdrens specialisering.

Grossister har ofta inte sjalv nagon utveckling och kan darmed valja leverantorer utifran vem
som &r bast lampad i forhallande till deras behov, de stravar efter en best practice. Detta kan
innebéra att tillverkarnas roll blir mindre och mindre nér grossister kan erbjuda kunder de
bésta l6sningar. Grossisternas leverantdrsoberoende ger dem fordelar i att deras makt blir
storre som kopare gentemot tillverkare. Priset anser vi, blir den avgdérande faktorn i manga
fall.

5.4.3 Konkurrenters forhandlingsstyrka

Vi upplever att marknaden konkurrerar mycket med pris, nagot som far lonsamheten att
sjunka. Det ar en faktor som ar svar att undvika med mycket tryck fran lagprislanderna i Ost.
Manga av aktorerna kritiserar den priskonkurrens som existerar pa marknaden och tvingas
sjalva att forhandla till sig de lagsta priserna av sina leverantorer. | slutdndan kan detta betyda
att pa grund av billig produktion utomlands flyttar produktionen dit vilket dven betyder att
kunskap kommer att forsvinna. Skulle detta visa sig ske finns det manga tillverkare som
skulle forlora sin karnkompetens och behdva rikta in sig pa andra omraden. Erfarenhet och
kunskap kanske inte ar lika utvecklat inom andra segment vilket forsvarar situationen for den

69



Magisteruppsats FEK 591

drabbade aktdren. Kunder som vérdesatter dessa mjuka resurser skulle darmed soka sig till
andra.

For att vara med och konkurrera pa marknaden och erbjuda specialiseringar kravs inte enbart
ett gott rykte utan dven en stor kapitalbas. Grossisten maste kunna binda mycket kapital i
lager och tillverkaren kan tvingas gora stora investeringar i samband med produktutveckling
och fornyelse av maskinpark. Kapitalbehov i kombination med en 6kad grad av stordrift pa
marknaden &r exempel som vi dven ser kan avskrécka nya etablerare. Vidare kan det vara
svart for nya aktorer att komma in pa en ny marknad och erbjuda samma nisch som redan
finns. Forst och framst har den reda etablerade konkurrenten ett rykte som ar svart for den nye
att komma ifatt. Det finns dven fordelar med att vara ensam om att specialisera sig inom ett
visst segment. Vi anser att konkurrenter som inriktar sig inom samma specialisering kommer
ha svarare att skapa mervarde for kunden. Det blir tuffare att skapa ett rykte och sarskilja sig
ifran sina konkurrenter. Foretag tvingas till att 6verprestera, kanske till och med erbjuda lagre
priser, for att attrahera kunder, vilket kan dra fokus fran den karnkompetens som ska
utvecklas.

5.4.4 Sammanfattning

Var tolkning ar att kunder, leverantorer och konkurrenter tillsammans har bidragit till att
forma den enskilde aktérens vardeskapande genom den utdkade interaktionen mellan
parterna. Vi ser det darfor aktuellt att behalla dessa externa krafter i vart ramverk for att
belysa deras paverkan pa unika varden.

5.5 Erbjudandet

| vart initiala ramverk hade vi delat upp erbjudandet i tva delar, standard och utékat. Vi gjorde
antagandet att det forstnamnda préglades av kostnadsledarskap och det sistndmnda av
differentiering utifran Porters generiska strategier. Studiens empiriska resultat stodjer bitvis
vara antaganden.

Intresset for standarderbjudandet var svalt och beskrevs generellt utifrdn begrepp som
priskonkurrens och kortsiktighet. Erbjudandet praglas darmed inte av nagot hogre pris utifran
en aktivering av unika varden. Rykte namns inte som nagon betydande resurs i samband med
forséljning av produkten. Avsaknaden av ett mervarde i form av tillférd kunskap beskrivs i
termer av en upplevd kortsiktighet, eftersom kundens preferenser préglas av prisfokus i
kombination med en homogen produkt. Det standardiserade erbjudandet finns tillgéangligt och
kan troligtvis i flera fall komplettera det utokade erbjudandet. Franvaron av specialisering och
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darmed en faktor som kan ligga till grund for ett unikt varde gor dock att vi tolkar sjélva
erbjudandet som irrelevant i vart ramverk.

Det utokade erbjudandet kan i enlighet med vart antagande kopplas till differentiering. |
erbjudandet kan vi konstatera en tilltagande aktivering av de resurser vi pavisat som unika
framst utifran aspekter som specialisering. Det dr med andra ord inte mangden aktiviteter i det
utbkade erbjudandet som styr graden av differentiering eftersom det har visat sig att det
utokade alternativet i manga delar & homogent. Istéllet &r grad av specialisering och aktiverat
rykte i samband med detta en battre beskrivning av det unika vardet i erbjudandet. Om
exempelvis en specialisering aktiveras som har ett 6verlagset rykte pa marknaden, har en
hogre grad av differentiering uppnatts i relation till en specialisering med nagot svagare
dominans i relation till sina konkurrenter. Den funktionella differentieringen som Hall (1992)
definierar har utifran resonemanget en mer pataglig narvaro i det dominerande ryktet.

5.5.1 Sammanfattning

Analysen av erbjudandet har foljande paverkan pa ramverket:

e Standarderbjudandet forsvinner och ersatts av det utdkade erbjudandet. Detta
illustrerar framst den homogena aspekten av erbjudandet som tidigare patalats.

e Det utbkade erbjudandet ersatts av specialisering. Differentiering tilltar med andra ord
beroende av grad av specialisering enligt tidigare resonemang.

e De generiska strategierna upplevs fortfarande relevanta eftersom det finns aspekter av
det utdkade erbjudandet som &r homogena och darmed préaglade av kostnadsledarskap.
Dock tycker vi det kénns relevantare att satta dem i direkt relation till erbjudandet
istallet for att som tidigare omringa alla interna delar.

—— | T

Lag kostnad Differentiering

Utokat Specialisering
erbjudande
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5.6 Nytt teoretiskt ramverk

Ko| ter

Lag
kostnad

Utokat Specialisering
erbjudande A

LeverantOrer

{ sekundara
=, aktiviteter 7

Mjuka resurser
kunskap databaser
rykte natverk

Hérda resurser
maskiner

Figur 5.1 Nytt teoretiskt ramverk

Ramverket har dndrats pa nagra punkter. Resurser beskrivs nu utifran ett vertikalt samband
dar harda resurser sponsrar de mjuka resurser vi pavisat som betydelsefulla och unika.
Véardeskapandet har inte foréndrats i storre utstrackning. Vi har valt att belysa sekundéra
aktiviteter mer an primara aktiviteter. Detta pa grund av att de primara aktiviteterna endast
forstarker de sekundara som ligger till grund for unika faktorer. Pa erbjudande niva har
standard forsvunnit och istéllet ersatts av ett utokat erbjudande som vi konstaterade i manga
delar var homogent mellan aktérerna, darmed battre illustrerat utifran kostnadsledarskap &n
differentiering. | det utékade erbjudandet finns det specialisering och var tolkning &r att det &r
denna del av erbjudandet som ligger till grund for en omvéxlande grad av differentiering.
Kundrelationen som &r en central aspekt i vardestjarnan, illustreras centralt mellan det
utokade erbjudandet och specialisering for att betona vikten av detta i skapandet av bada.
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6. Slutsatser

| detta kapitel presenteras de slutsatser som kan dras utifran den analys som genomforts i det
foregaende kapitlet. Uppsatsens bidrag samt forslag pa vidare forskning kommer ocksa att
presenteras.

6.1 Slutsats

De resurser som vi har kunnat definiera som mest betydelsefulla i egenskap av unika
vardeskapare ar rykte och kunskap. Eftersom aktorerna i det stora hela visat tecken pa en hog
grad av homogenitet, ar det egentligen ganska logiskt att ickefysiska tillgangar av detta slag
speglar unika foreteelser. Ryktet &r svart att imitera samtidigt som det tar ett langsiktigt
perspektiv i ansprak. Kunskap &r unikt eftersom det ofta ar knutet till individer i
organisationen pa samma satt som relationer, vilket vi definierade som en resurs i samband
med séljaren. | motsats till vart initiala antagande innebar det utokade erbjudandet i sig inte en
okad grad av differentiering, da det visade sig att dven detta erbjudande i manga delar var
likartat mellan aktorerna. Studien visade istéllet att specialisering var den framsta kallan till
differentiering utifran dess konstaterade aktivering av unika resurser.

Ett utvecklat erbjudande som stallt allt storre krav pa aktorers natverk har forstarkt betydelsen
av relationer och lojalitet i samband med dem. Lojalitet menar vi att man kan férvarva
antingen genom en utbkad integration med kunden, eller genom att férmedla en Okad
oppenhet mot kund i form av exempelvis ravaruklausul. En intressant aspekt fangar vi utifran
aktorernas rangordning av mjuka tillgangar, dar samtliga placerar kontrakt som en relativt
oviktig tillgang. Resonemanget som ligger till grund for detta handlar framst om att man inte
ser kontrakt som betydelsefullt i mening att binda upp kunden. Vi menar dock att det finns en
lojalitets vinst i att ge kunden nagon form av prisgaranti eftersom detta kan minska kundens
incitament till att lagga resurser pa att spana efter lagre priser.

Saljaren kan vi konstatera i termer av en viktig lank i formedling av det unika vardet. Denne
forvaltar relationer i kombination med en uttkad roll i form av kunskapskommunikator.
Ryktet ar ocksa nagot som ar beroende av dennes prestation, varfor séljaren har en pataglig
paverkan i de unika varden som vi kunnat pavisa. Séljarens erfarenhet, kunskap och relationer
ar svara att ersatta, vilket gor denne till en extern maktfaktor utifran sin personliga agenda.
Om det fanns ndgon betydande differentiering forutom grad av specialisering, skulle detta
pavisas genom en avvikelse i utbudet som skulle ge upphov till att kundens makt i forhallande
till detta forsvagades. Detta framkommer inte i analysen
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6.2 Uppsatsens bidrag

Vi har genom studien kunnat pavisa att unika varden framst existerar i ickefysiska tillgangar.
Ramverket som anvénts i syfte att identifiera avvikelser &ar att se som ett kunskapsbidrag. |
studien har det inte uppkommit ndgon faktor som vi inte kunnat forklara utifran ramverket,
vilket tyder pa att teorierna och dess sammanséttning har god relevans nar man vill visualisera
framvéxten av ett erbjudande. Var forhoppning ar att det nya teoretiska ramverket som véxt
fram i analysen utifran sin konstaterade relevans ska ga att anvanda pa andra mogna
marknader med liknande attribut.

6.3 Forslag till framtida forskning

Utifran de unika varden som vi kunnat pavisa hade en fordjupad studie av aktdrernas
uppfattningar och strategier kring dessa varit en intressant uppféljning. Hur sponsrar man
exempelvis utveckling av den typen av tillgdngar som vi konstaterat unika? Hur ser man pa
saljaren utifran en maktrelation?

En annan mojlighet hade varit att gora en kvantitativ studie och jamféra med de resultat vi
fick. Utifran den typen av studie skulle man kunna studera ett stérre urval och darigenom
forstarka validiteten i ramverket.

Ytterliggare intressant forskning hade varit att ta kundens perspektiv och titta pa hur de ser pa
unikt varde i de erbjudande som aktérerna erbjuder. Kanske kan man pavisa flera faktorer
som kan utveckla var uppfattning runt unika varden pa mogna marknader.

Det hade aven varit av intresse att flytta fokus fran den Skanska marknaden och istallet lagga
tyngdpunkten pa en annan marknad. Kanske upptacks andra unika véarden pa utlandska
marknader. Utifran detta kan dven undersokas varfor denna eventuella skillnad existerar
mellan marknader.  Exempelvis skulle vart ramverk da kunna utvidgas genom en
implementering av Porters diamant modell.
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www.boxon.se
www.kappa-forenadewell.com
www.munksjopackaging.com
WWW.papyrus.com
www.scapackaging.se
Www.storaenso.com
WWW.Vr.Se

Muntliga kéallor

T1 - Kappa Forenade Well (intervju)
Magnus Viberg, regionchef, Eslév 2005-11-10

T2:1 - SCA Packaging Sweden AB (presentation)
Pierre Bruce, forsaljningschef, Varnamo 2005-11-14

T2:1 - SCA Packaging Sweden AB (telefonintervju)
Pierre Bruce, forsaljningschef, Varnamo 2005-11-07

T2:2 - SCA Packaging Sweden AB (intervju)
Morgan Svangevang, saljare, Malmo 2005-11-09

T3 - Smurfit Packaging (intervju)
Lennart Nordberg, sédljare, Malmé 2005-11-08

T4 - Stora Enso Packaging (intervju)
Richard Evans, séljare och key account manager, Malmo 2005-11-15

G1- Boxon (intervju)
Stefan Gustavsson, forséljningschef, Helsingborg 2005-11-30

7



Magisteruppsats FEK 591

UNIVERSITET

<)) LUNDS
{’e‘

G2 - Kaizen Emballage AB (telefonintervju)
Lars-Erik Stolpe, deldgare, Malm¢6 2005-12-02

G3 - Papyrus (intervju)
Roland Friberg, key account manager, Malmé 2005-12-12

G4 - SASK Emballage (intervju)
Per Sundberg,VD, Malmd 2005-11-24

Gb5:1 - SCA Forpackningsservice Sweden AB (intervju)
Anders Duckert, séljare, Malmo 2005-11-08

Gb5:2 - SCA Forpackningsservice Sweden AB (presentation/intervju)
Benny Lonnqvist, platsansvarig, Malmé 2005-11-03

G6 - Wellvaror Helsingborg AB (intervju)
Lasse Holmstrém, VD, Helsingborg 2005-11-23
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Bilaga 1 - Intervjumall

Vem &r du?
Hur ser ert erbjudande ut?
- standardprodukter
- kundanpassade losningar

Vilken typ av kund riktar ni er framst till?

Hur ser ett standarderbjudande ut? VVad kréver kunder av en forpackningsleverantor?
Hur anser du att ert erbjudande ligger i férhallande till det?

Anviander ni er av manga olika aktorer inom och utanfor foretaget?

Né&r anser du det viktigt att anvanda sig av aktor inom respektive utanfor organisationens
granser?

Vad skulle du vilja beteckna som er viktigaste resurs?

Vilket forhallande har ni till era leverantérer? Hur stor betydelse har de for ert
kunderbjudande?

Har ni egen tillverkning eller lagerhallning av wellpapp? (grossist fraga)
Har ni samarbete med en eller flera wellpapp tillverkare? (grossist fraga)
Nar borjar och slutar ansvaret for saljaren pa ditt foretag?

Hur upplever du marknaden?

- Homogen?

- Heterogen?

Vilka fordelar tycker du att ni har i férhallande till era konkurrenter?
Svagheter?

Hur ser ni pa framtiden?hot?nya akttrer?plastbackar?

Hur varderar du resurser inom foretaget?

- Fysiska
- Ickefysiska
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Ranka féljande mellan 1-11;

Company Reputation
Product Reputation
Employee Know-how
Culture

Networks

Data Bases

Supplier Know-how
Distributor Know-how
Public knowledge
Contracts

Trade secrets
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Bilaga 2 — Beskrivning av foretag

Tillverkare

I Sverige finns det fyra tillverkare av wellpapp, Kappa Férenade Well, SCA Packaging AB,
Smurfit Packaging AB och Stora Enso Packaging. Tillverkarnas del av wellpappmarknaden i
Sverige (SCA, 2005-11-14):

SCA 30 %
Kappa 25%
Stora Enso 23 %
Smurfit 22 %
Kappa Forenade Well

Forenade Well bildades 1965 genom en sammanslagning av flera férpackningsforetag och har
tills 2001 praglats av foretagsforvéarv och dgarbyten. Den holldndska forpackningskoncernen
Kappa Packaging, ett av Europas storsta forpackningsforetag, kopte Férenade Well 2001 fran
davarande agaren Assi Doman och fick nuvarande namnet Kappa Forenade Well.

Kappa Forenande Well levererar wellpapp och maskinsystem till hela Norden. | Sverige ager
foretaget tre fabriker, darav den nordligaste och den sydligaste. En tredjedel av Kappa
Forenade Wells forsaljning gar till Skaneregionen.

SCA Packaging Sweden AB

SCA Packaging Sweden har ca 860 anstéllda runt om i Sverige, omsétter ca 1520 MSEK och
har tre wellpappfabriker beldgna i Varnamo, Mariestad och Jarfalla. 1990 blev SCA
Packaging eget affarsomrade och har sedan dess varit marknadsledande bade i Sverige och i
Europa .

Smurfit Packaging AB

Smurfit Packaging AB tillhor Jefferson Smurfit Group vilket ar en av varldens storsta
wellpapptillverkare. Huvudkontoret ligger i Jonkoping, utdver detta finns det tva ytterliggare
anlaggningar i Sverige med utveckling, tillverkning och forséljning. Totalt har man atta
fabriker i landet, med Nybrofabriken i narmast anslutning till Skane. Koncernen har idag 21-
22% av den totala wellpappmarknaden i Sverige. Man jobbar med 100% returfiber.

Stora Enso Packaging

Stora Enso Packaging tog sin borjan i en nyuppstartad fabrik utanfor Jonkoping 1869 men da
under ett annat namn. Foretaget har utfkat och har idag aven fabriker i Skene och Vikingstad.
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Idag &r foretaget en av Sveriges storsta wellpapptillverkare och omsatter ca 900 MSEK och
har 530 anstallda.

Grossister

Pa forpackningsmarknaden i Skane finns det ett flertal agerande grossister. Féljande bolag har
valts som underlag till var empiriska undersokning, Boxon, Kaizen Emballage, Papyrus,
SASK Emballage AB, SCA Fdrpackningsservice och Wellvaror Helsingborg AB.

Boxon

Boxon introducerades 1998 genom att sju foretag sammanslogs. Idag har foretaget 110
anstéllda, en omsattning pa 500 miljoner kronor varav cirka 60 miljoner ar omséattningen i
wellpapp i Skane. 2001 fokuserade Boxon mycket pa den interna utvecklingen och
reducerade fran tio till tva lager som &r placerade i Helsingborg (huvudlager) och Eskilstuna.

Kaizen emballage

Kaizen emballage ar ett relativt nyuppstartat foretag med en omséttning i wellpapp pa cirka
24 miljoner kronor i Skane. Foretaget har egna sheet plants i Tygelsjo och erhaller endast
material fran svenska leverantorer.

Papyrus

Under 1970-talet grundades vad som idag &r Papyrus. Under aren har foretaget haft olika
agare och olika namn men idag ags Papyrus av koncernen Stora Enso. Papyrus finns pa sex
olika platser i Sverige, med huvudsate i Goteborg. Omsattningen ligger pa 1,7 miljarder
kronor och antalet anstdllda & 350. Foretaget &r uppdelat i tva affarsomraden,
forbrukningsvaror som omfattar “allt kring pallen” (bagare, tejp, wellpapp, hygien varor med
mera) och finpapper, det vill séga papper for tryckning. Lager har foretaget pa alla sex platser
och med huvudlagret i Goéteborg. | néra anslutning till Sveriges granser har de &ven lager
utanfér Képenhamn och i Oslo.

SASK Emballage AB

SASK emballage dgs av Nyblomsgruppen. De har fyra leverantorer, en mindre aktor i Arlov
samt Kappa och Smurfit och Stora Enso. Omsattningen av wellpapp i Skane ligger mellan atta
till nio miljoner kronor.

SCA Forpackningsservice
SCA Forpackningsservice ar belaget i Malmo och ags av SCA Packaging AB.

Wellvaror Helsingborg AB

Wellvaror &r ett mindre foretag med fem anstéllda beléget i Helsingborg. Omséttningen i
wellpapp pa den skanska marknaden &r 30 miljoner kronor. De koper ingen svensktillverkad
wellpapp utan importerar all wellpapp framst fran Tyskland och Polen.
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Bilaga 3 — Halls (1992) understkning av mjuka resurser

Resultatet fran Halls undersokning (Hall, 1992)

Company reputation
Product reputation
Employee know-how
Culture

Networks

Specialist physical resources
Data bases

Supplier know-how
Distributor know-how
Public knowledge
Contracts

Intellectual property rights
Trade secrets
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