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1. INLEDNING

foljande kapitel ger vi en bakgrund till och utveckling av var problemdiskussion och vart
syfte. Vi kommer att beskriva vara avgransningar, kallhanvisningar samt visa hur vi har
disponerat var uppsats.

1.1 Bakgrund

onsten att traka ut &r konsten att saga allt” sade en klok man (Voltaire). Vi instammer

med detta resonemang, och eftersom vi har tillagnat hela nasta kapitel a var
omvérldsanalys som ska verka som en bakgrund till vara valda teorier och empiri, véljer vi att
inte tréka ut er, kéralasare utan ska nedan fatta oss kort.

Tvétusentalet innebér en annan levnadsstandard samt andra forutséttningar och problem an de
som fanns for ett sekel, eller endast for ett par decennier sedan. For hundra ar sedan var
Sverige ett bondesamhadlle dar de flesta arbetade med hénderna. Manniskors storsta problem
och faror var svélt, kyla och sjukdomar som tuberkul os, lungsot och néringsbrist med nedsatt
immunfoérsvar som foljd. Idag har Sverige ett socialt skyddsnét som ger varje medborgare rétt
till fri sukvard och utbildning. Vi har rétt till hjdp att fatak éver huvudet och mat for dagen.
Huvuddelen av var befolkning arbetar inom servicebranschen med stillasittande arbeten. Vi
ror pa oss allt mindre men &ter lika mycket om inte mer an forr. Vi svélter inte utan tvartom ar
Overvikt ett véxande problem.

| dagens generation arbetar ofta bada parter i ett férhallande och har f6ljaktligen mindre tid
over till familj och fritid. Vart samhélle kallas ofta for "informationssamhéllet” pa grund av
vastvérldens beroende av informations- och kommunikationsmedel som datorer, Internet och
telefoni. Allt ska ga snabbt och manga &r standigt uppkopplade. Foljden av dessa ovanstéende
faktorer har blivit att mangai Sverige kanner sig stressade. De kan inte slappna av och blir
darfor nervdsa och oroliga. Dessainre kanslor kan ta sig uttryck i kroppsliga symptom, som
orolig mage.

Fetma och oroliga magar &r ett nytt problem som &r skapat av varanyallivsstilar. Traditionella
mediciner kan inte altid bota dessa symptom. Vi hanvisar till ytterligare en klok man, Albert
Einstein, som hévdade att, "Det kravs ett nytt sétt att tanka for att |6sa de problem vi skapat
med det gamla sattet att tanka”. Vi tror att detta stammer in val med vaér tids sukdomar, de
kan inte botas pa de vis som vi har trott innan, utan vi maste tanka i nya banor. Ett nytt
dternativ till medicin & Functional Food, som & mat med lékande eller valgdrande
egenskaper. Produkterna & en kombination av kunskaperna att god kost kan skapa en god
hélsa, samt att somliga bakterier kan utrota onda bakterier. En Functional Food-produkt kan
séljas receptfritt i dagligvaruhandel, till ett 1&gre pris an for receptbel agda mediciner.

anemgjerier var ett traditionellt svenskt mejeri nar branschen omstrukturerades och
reglerades under 90-talet. De tvingades véja en ny strategi och nisch. Aven de féljde
Einsteins tankar och vagade satsa pa ett helt nytt koncept, en fruktdryck som kunde fa oroliga
magar i balans. Mgjeriforetaget utvecklade produkten trots att den inte var mjolkbaserad och
lanserade den med stor succé. Foretaget & idag kénda for sin storsdjardryck, ProViva
Foretaget upptéackte snabbt att de var fore sin tid, eller réttare sagt fore Sveriges lagar och



regleringar. Inget hinder & dock for stort for att inte kunna dvervinnas och skaningarna
debatterade med myndigheter och riksdag.

Vi kom i kontakt med Skanemejerier i mars manad och foll for deras entusiasm, framétanda
och drivkraft. Trots deras ringa storlek har de gjort sig ett namn inom bade foretagsvéarlden
och forskarvarlden och vi besl6t oss for att skriva en uppsats om hur féretaget har forandrats
strategiskt sedan ProVivas tillkomst. Vi tycker att var uppsats ar bade tidsenlig da den tar upp
ett nytt amne i var varld, Functional Food, samtidigt som den &r klassik da vi behandlar nagot
som alltid funnits och kommer att finnas och vara en nyckel till framgang, strategi.

Trevlig lasning, och kom ihdg vad Gerhard Uhlenbruck sade,

"All borjan ar latt nér man jamfor den med slutet”

1.2 Problemdiskussion

Ett antal externaoch internafaktorer har paverkat mejeribranschen under 90-talet. Om
forutséttningarna andras maste foretagen anpassa sig till den nya verklighet som rader. Att
véljaen ny strategiriktning och genomdriva en strategisk férandring kan vara nédvandigt for
overlevnad palang sikt. Vilken vég ett foretag valjer att ga kan bero pa de resurser och
formagor foretaget har, eller ser en mojlighet att utveckla

Strategi som begrepp har manga olikainneborder. Vi har valt att beskriva strategi som plan,
strategi som en balans mellan kaos och struktur, samt strategi som process. Dock ser vi den
senare av de tre som det mest rel evanta synséttet for att beskriva fallforetagets strategi.
Strategisk forandring ar enligt Balgun och Hope Bailey en komponent i implementeringen av
en strategi och har ocksA karaktaren av en process med véxelvis orsak och verkan.*

En framgangsrik produkt ger effekter for helaforetaget. ProViva ar en Functional Food-
produkt och ingar darmed i en produktgrupp som innefattasi en global hélsotrend med starka
drivkrafter badei USA och Europa. Functional Foods tillvaxtpotentialen bedoms vara stor.
ProVivaar det enda probiotiska livsmedlet i varlden och har en stark position p& marknaden.?

Vi hoppas att innehdllet i uppsatsen kan ge uppslag till fortsatt forskning kring korrelationen
mellan strategi, strategisk forandring och en produkts paverkan pa processen.

Fokusi var uppsats & pa ProViva som produkt och Skanemejerier som foretag. Flertalet
tidigare studier har bedrivits kring ProViva. Atta olika doktorsavhandlingar har gjorts som
direkt eller indirekt beskriver produktens egenskaper vilket vi upplever som
valdokumenterat.®

Skanemejerier som foretag har blivit behandlat i olika uppsatser som fokuserat pa omraden
kring foretaget som kooperativ inklusive deras strategi och strategiska allianser.

Vad som & intressant med foretaget & att de gétt fran att vara ett traditionel It mejeribolag till
att verka som ett innovativt livsmedelforetag. Var uppfattning ar att ProViva har haft en del i

! Balogun, J., Hope Bailey, V., Exploring Strategic Change, 1999 : 1
2 www.proviva.com 2002-04-23
% Ibid 2002-04-23



denna férandring. Var problemstalining blir darfor hur produkten har paverkat foretagets
strategi ska forandringsprocess, ett problem vi inte funnit i nagon tidigare bedriven forskning.

Uppsatsen ar skriven utifran ett ledningsperspektiv, daflertalet av respondenterna aterfinnsii
ledningsgruppen for Skanemejerier.

Vi har valt att kort redogoéra for den legala aspekten av problemet, vilken haft en del i
utvecklingen av produkten. Avgransningen har tvingats fram pa grund av att amnet ligger
utanfor gruppens kunskapsomrade samt brist patid for att bli tillrackligt insatt i amnet.

En strategisk forandring med inslag av produktinnovation paverkar olika delar av foretaget.
Vi har valt att behandla strategier rérandes FoU, marknad, produktion och. Men vi vill &en
se hur égare paverkas och vilken VD:nsroll & i forandringen. Det finns mycket teori att
tillgd, men vi har inte funnit ndgon som lankar ihop de olika delarna med helheten. Det &r
darfor var ambition att kunna ge nadgon form av bidrag till hur olikaintressenter paverkas och
paverkar en strategisk forandring.

1.3 Syfte

Vi @amnar ur ett ledningsperspektiv, beskriva ProVivasroll i den strategiska
forandringsprocess som Skanemejerier genomgar.

1.4 Avgransningar

Det & en mangd faktorer som spelat in i Skanemejeriers strategiska forandringsprocess. For
att fa ett nagorlunda greppbart omrade |ampligt for en kandidatuppsats har vi valt att avgransa
oss till den roll som ProViva spelat. Ovriga faktorer kommer att beréras i den mén de ger
Okad forstaelse for ProVivasroll i forandringsprocessen.

1.5 Kéallhanvisning

Vi har anvant oss av det sa kallade Oxfordsystemet vid kéllhanvisning. Vi anser att denna
metod skapar en |&ttlast text. Kallan hanvisas efter meningens sista tecken och avser darmed
det ovanstaende stycket bak till foregdende not. Om vi har placerat noten i rubriken innebar
det att vi refererar foljande avsnitt till sasmma forfattare. Vid referat till samma kélla som
foregdende, anvander vi oss av ibid. Om sidhanvisningen innefattar mer an tva sidor, skriver
vi ff.

Forsta gangen vi namner en forfattare och bok anges titeln. Om vi dérefter anvander oss av
samma bok skrivs endast forfattarens namn, publikationsdr samt sidhanvisning. Nar ett verk
ar skrivet av fler an tva forfattare har vi valt att endast skriva ut samtliga forfattare forsta
gangen vi namner dem. Darefter skriver vi den forst namnda forfattaren och et Al, vilket
asyftar resterande forfattare.



1.6 Disposition

Kapitel 2 Beskriver det metodologiska tillvagagangssétt vi anvant oss av.
Redogor for anvanda datainsamlingsmetoder och avslutas med
forfattarnas reflektioner kring vald metod.

K apitel 3 Innefattar en omvérldsanalys for att ge en forstaelse for vér valda
teori och empiri.

Kapitel 4 Redogor for overgripande teorier kring strategi samt lampliga
teorier for véra fyra delomréden. Avslutas med en kort
teorisammanstalIning.

Kapitel 5 Utgors av var empiri som & indelad i fyra omraden. Inledningsvis
en kort presentation av valt fallforetag

Kapitel 6 Sammanvaver teori och empiri i en analys. Vi diskuterar kring var
problemstélIning och utvecklar resonemang.

K apitel 7 Bestdr av vara slutsatser dar vi for en diskussion om mdgjliga svar
till var valda problemstélIning.

Kapitel 8 Som avslutning pa vart arbete delar vi med oss av vara

reflektioner och ger forslag pa vidare forskning i omréadet.




2. METOD

detta avsnitt vill vi beskriva vart metodologiska tillvagagangssatt. Vi kommer att
diskutera for- och nackdelar som uppkommit med vart utférande genom att redogora for
de val av metod vi gjort som paverkar studiens utforande och bidrag.

“ A beautiful model is simple, fertile and unpredictable”

(Lave & March, 1975)

| linje med Eriksson & Wiedersheim-Paul har vi valt att anvénda oss av fdljande disposition,
den 6vergripande och den handgripliga.* Vi anser att denna struktur ger lasaren en bild av
véra tankar vid utformande av metoder och modeller. | det Gvergripande metodavsnittet
behandlar vi vart sétt att se pa vart valda problem samt studiens syfte. Hur vi rent praktiskt har
gatt tillvaga for att samlain material tar vi upp och beskriver i det handgripliga avsnittet. Vi
motiverar har vart va av falforetag, val av litteratur samt proceduren i samband med vara
intervjuer. Avslutningsvis kommer vi att vara kallkritiska och reflektera Gver vart
metodol ogiska tillvagagangsstt.

2.1 Overgripande metod

2.1.1Val av amne

Den férandringsprocess som har skett under de senaste aren inom Skanemejerier betraktar vi
som vart studieobjekt. Vi har valt att betrakta Skanemejeriers strategiska forandringsprocess
ur ett ledningsperspektiv.

2.1.2Val av metod

Vad av metod och utformningen av denna har sin grund i vart syfte och vér
problemformulering. Var metodansats & av abduktivt slag genom en vaxelverkan mellan teori
och empiri.> Abduktionen kombinerar induktion och deduktion genom att den liksom det
induktiva angreppsséttet utgar fran empiriska fakta och i likhet med deduktionen anvander
teori och forestdlningar.® Under processens gang utvecklas det empiriska
tillampningsomradet successivt, samtidigt som teorin justeras och forfinas. Vi finner den
abduktiva ansatsen som naturlig eftersom vi inte anser oss ha en tillracklig teoretisk bredd for
en deduktiv ansats och att det begrénsade tidsutrymmet gor att vi inte kan anvanda oss av en
induktiv ansats.

* Eriksson, L-T., Widersheim-Paul, F., Att utreda, forska och rapportera, 1989 : 51
® Alvesson, M., Skéldberg, K., Tolkning och Reflektion, Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod, 1998 : 42
® Patel, R., Davidson, B., Forskningsmetodikens grunder, 1994 : 21



Damalet for var uppsats inte ar att dra statistiska slutsatser i samband med handel seférloppet
har vi valt ett kvalitativt angreppssétt. Istallet amnar vi fa en bild av, och okad forstaelse for,
forandringsprocessen i ett utvalt foretag. Enligt Holme & Solvang & en av styrkorna med
kvalitativa understkningsmetoder att de underléttar belysningen av problemstallningar ur
flertalet olika synvinklar vilket ger en mer heltackande bild av understkningsobjektet. En av
de stora svagheterna med metoden &r att vi inte kan siga nagot om hur val fragestallningen
téacker allaenheter, utifrdn den information vi inhamtar.”’

Skillnader mellan kvalitativ och kvantitativ metod avseende undersokningens utférande galler
framst flexibilitet och struktur. Flexibiliteten vid en kvalitativ studie gédller i forsta hand de
erfarenheter vi f&r under understkningens och informationsinsamlingens gang, samt pa det
st vilket vi ndrmar oss undersokningsobjektet.? Flexibiliteten anser vi vara en styrka och en
fordel for oss som & oerfarna av att utfora vetenskapliga undersbkningar. Fordelen med
flexibilitet ligger aven i att den ger en standigt battre och mer grundlaggande forstaelse av den
fragestallning vi arbetar med. Svagheten ar att det kan bli svart att jamféra informationen vi
far fram med likartade undersokningsobjekt. Vid en kvantitativ metod standardiseras
uppléggningen for att kommartillrétta med denna svaghet.

2.2 Handgriplig metod

| den handgripliga metoddelen beskrivs hur det egentliga insamlandet av data har gétt till,
vilka respondenterna har varit, vilken data som samlats in, vad var avsikt varit med data samt
hur insamlad information anal yserats och bidragit till studiens resultat.

2.2.1 Datainsamling

V& uppsats bestdr framst av primardata, i termer av intervjudata, samt vissa sekundardata
som dokument, vetenskapliga artiklar och relevant litteratur. De intervjuer som utforts har
varit med nyckelpersoner, framst i ledningsgruppen, inom aktuellt foretag. Sokningen efter
sekundardata har skett genom kontakt med foretaget, dar data som arsredovisningar erhallits,
relevant litteratur pa bibliotek samt &ven via Internet nér det gallde tidigare forskning inom
omrédet. Denna process har varit tidskravande da det funnits ett digert material att vélja
mellan. Vi har valt ut det material vi funnit mest relevant for vart syfte.

2.2.2 Fallforetag

Anvandandet av fallforetag innebar bade for- och nackdelar. Med hjdp av ett illustrerande
exempel, i vart fal en forandringsprocess, kan vi utreda och askadliggora vad en angiven
situation eller ett i forvag bestamt handlande far for efterverkningar i verkligheten. Fallstudier
ger reella forhdllanden, eftersom det & empirin som studeras och inte nagon foreteglse som
endast existerar i teorin.’

"Holme, I-M., Solvang, B., Forskningsmetodik,1997 : 79
8 |bid : 80f
® Eriksson, L-T., Widersheim-Paul, F., 1989 : 104ff



2.2.3 Intervjuernas utforande

Att anvanda sig av intervjuer &r ett vanligt forfarande vid genomforande av en kvalitativ
studie. Vi har valt att gora intervjuer framst pa grund av deras rikedom i flexibilitet,
informationsbredd och mgjlighet att anpassa situationen till den person som vi intervjuade. En
intervju ger &ven utrymme for respondenten att formulera sig fritt, samt ger oss majlighet att
stallafoljdfragor och tolkainformationen och andra sprakliga foreteelser under intervjun.

Vérarespondenter & foljande:

Lotta Torner I nfor mati onschef
Kenneth Andersson FoU-chef

Jan Persson Marknadschef
Thomas Bergstaf Controller

Rolf Trulsson Produktionschef
Mats Lonne Produktchef, ProViva
Martina Barnheim Medlemskontakt

Det praktiska genomforandet av varaintervjuer har inletts med att vi diskuterade oss fram till
kategorier eller mer dvergripande rubriker med relevans for vart forskningsobjekt och var
problemstélining. Fore intervjutillfélet fick respondenterna information om inom vilka
frageomraden intervjufokus skulle ligga. Vi har dock inte forsokt styra respondenternai deras
svar utan stallt fragorna sa Oppet som majligt och pa sa sétt uppmuntra dem att fora en
diskussion inom ramen for frageomradet utifrén egna perspektiv och reflektioner. Vi har
huvudsakligen anvant oss av ostrukturerade fragor, men genom vissa foljdfragor, unika for
varjeintervjutillfalle, har vi tangerat det som kan bendmnas som semistrukturerade frgor.™

Vid sévaintervjutillfallet dokumenterades intervjusvaren med hjalp av bade bandspelare och
anteckningar. Nackdelarna med en bandspelare &r att det foreligger en risk att respondenten
inte pratar lika fritt som denne normalt hade gjort, aternativt att svaren blir som respondenten
tror att intervjuarna Onskar. Vi anser dock att fordelarna med en bandspelare Overtraffar
nackdelarna da vi med hjalp av den kunde ga tillbaka till intervjun och fa fram aspekter och
synpunkter som vi var osakra pa om de hade sagts eller om vi missat dem i vara anteckningar.
Vi valde att bearbeta denna typ av data genom ett nedtecknande ord for ord av de enskilda
intervjuerna. Dock var detta tillvagagangssatt mycket tidskravande, men vi ansdg det vara
nodvandigt for att kunna uppfatta och tolka informationen pa ett korrekt satt.

10 patel, R., Davidson, B., 1994 : 61



2.2.4 Kallkritik

" Utan tvivel & man inte klok”

(Tage Danielsson)

Genomgaende har vi i vart arbete anvant oss av kallkritik som en form av urvasmetod. Vi har
bedomt materialet vi samlat in, rensat bort det som inte & bra och behdlit det som &
acceptabelt. De priméra kdlorna vi har anvant oss av, har till storsta delen varit de intervjuer
vi haft med anstéllda i foretaget. Att vi enbart har valt ut respondenter ur ledningsgruppen kan
kritiseras for att inte vara representativt da vi genom detta forfarande kan ga miste om
information fran ovriga inblandade pa andra befattningar inom foretaget. Men pa grund av
savé tidsbegransning som krav pa avgransning till ett ledningsperspektiv har vi sett varat
forfarande som det enda mgjliga. En nackdel med sekundérdata &r att vi anvander oss av
andrahandsuppgifter som redan &r tolkade och analyserade av ndgon annan. Ett ytterligare
problem kan vara att materialet erhdllsi sammanfattad form.

2.2.5 Forfattarnasreflektion kring vald metod

Under arbetets gang med denna uppsats har det funnits ett antal fallgropar. Vi kan hainriktat
0ss pa teorier som i slutéandan inte visar sig vara relevanta for var uppsats. Vi har forsokt att
undvika fallgroparna genom att utféra en omfattande och grundlig forstudie av
problemomradet och anvanda oss av ndmnda abduktiva arbetssétt for att aven forbéttra
objektiviteten. Efterhand som arbetet fortskridit har vi stamt av val av teori med var
handledare for att gardera oss om att vi ar parétt vag.
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3. OMVARLDSANALYS

V i har valt att gora en omvarldsanalys da vi anser att den ger eninsikt i de forandringar
som skett i omwvarlden och ar nodvandig for att forstd var empiri och valda
teorimodeller. Vi har valt att dela upp var omvéarldsanalys for Skanemejerier i tre storre
omraden; Mgjeribranschen, Halsotrender samt Regleringar och lagar. Dessa tre omraden ar
de som framst beror vart fallforetag och dess bransch och de innehdller bade makro- och
mikropolitiska krafter.

” Den sominte ser framét blir efter”

(Sefano Guazzo)

Omvérldsanalys for ett foretag kan forklaras som en ” systematisk och kontinuerlig process pa
strategisk och operativ nivd avseende insamling, analys och kommunikation av
omvérldsinformation for att 6ka organisationens konkurrenskraft”™ Ett foretags
omvérldsfaktorer bestér av en makromiljé som &r de krafter och forandringar i omvarlden som
foretaget galvt inte kan paverka, samt en mikromiljé som bestar av ett foretags konkurrenter,
leverantorer, samarbetspartner och kunder som de har makt att paverka.

3.1 Mgeribranschen

Den svenska mejeribranschen har genomgatt vasentliga forandringar under det senaste
decenniet, genom framst makropolitiska krafter. Den svenska staten har |ange styrt branschen
med regleringar, subventioner och bidrag men pa 90-talet upphdrde dessa och mejerierna i
Sverige tvingades anpassa sig till nya regler och forutséattningar. Antalet mejeriforetag kan
illustrera den stora strukturforandringen som skett da antalet har sjunkit ifrén 154 stycken ar
1960 till endast 14 stycken & 2001.%? Vi &mnar nedan att kort sammanfatta vad som har hant i
Sverige samt vad detta har lett till for de svenska mejerierna.

De svenska mejeriforetagen har till uppgift att ta hand om den mjélk bonderna producerar for
att sedan producera mejerivaror av mjolken dom séljs dessa till livsmedelsbutiker och
storhushdll. Mejeriernas sortiment delas in i tre omréden. Till farskvaror raknas mjolk,
smaksatt mjolkdryck, fil, smaktillsatt fil, yoghurt, gréddprodukter, matfetter, fruktdrycker och
juice. Inom ost hamnar varuméarkesostar och hushdllsostar. Den tredje delen industri och
ingredienser bestar av gradde, smér, mjolkpulver och kondensmjolk.*

Megerierna &r styrda av avrakningspriset for obehandlad mjélk som varierar mellan 2,85 till
2,94 kr. Avrakningspris & det genomsnittliga pris som bonderna erhdller som erséttning for
per kilo producerad mjolk. Vérldsmarknadspriset for industri och ingredienser ligger mellan
2,30-2,40 vilket gor att mejerierna i Sverige gar med forlust pa denna handel. Daremot ar

1 www.docere.se/Company/definitionintel li.html 2002-04-12
2 www.svenskmjolk.se 2002-05-09
3 Andersson, H., Derezinski, M., Olsson, M., Kooperativa féretag, strategi och strategiska allianser, 1994 : 4
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marginalerna for farskvaror och varumérkesostar betydligt hogre. Svenska mejerier har trots
denna forlust mest producerat bulkvaror som industri och ingredienser eftersom den svenska
staten har tackt upp mellanskillnaden mellan avrakningspris och mejeriernas forséljningspris.
Dessutom har landets mjolkbonder erhdlit samma erséttning for varje liter mjolk som
producerats tack vare ett rikstackande utjdmningssystem i kombination med statliga
subventioner. Men & under 199o-talets borjan beslot sig staten for att upphdra med bidragen
till mjolk. Mjolkkvoter infordes och statens erséttning for overskottsvolymer sanktes. Detta
beslut gjorde att manga av Sveriges mejerier bes6t sig for att minska produktionen av
bulkvaror och istéllet satsa mer pa farskvaror och varumarkesostar som gav hégre marginal .

| Sverige har sedan 1930 tullar hindrat utlandska aktorer ifran att komma in pa marknaden
samtidigt som svenska aktorer har fétt exportbidrag, i syfte att utjimna handelsbalansen. Ar
1989 avreglerades den interna marknaden vilket innebar att utléndska aktorer kunde komma
in. Nar Sverige blev mediem i Europeiska Unionen (EU) ar 1995 fick de svenska mejerierna
folja unionens regleringar.

GATT bestammelserna & en annan maktig makropolitisk kraft. GATT tradde i kraft 1948
som ett handels- och tullavta mellan tjugotre olika lander. Syftet var att bidra till en
ekonomisk tillvaxt och 6kad véfard genom underléttad handel. Ar 1994 skapades World
Trade Organisation (WTO) for att administrera avtalen och vara ett forum for avhandlingar.
Idag har WTO 144 medlemslander. Ett centralt element i GATT utgors av tullbindningar som
innebar att medlemslanderna maste 6ppna sina marknader for importorer samt minska sina
bidrag till exportdrer inom landet.™

Ovanstaende politiska krafter ger en dkad internationell konkurrens. Men det innebér aven att
svenska livsmedelsforetag och mejerier i Okande omfattning kan komma att arbeta pa
frammande marknader.’® Sammanfattningsvis kan férandringar inom den svenska
livsmedel snaringen, dar mejeribranschen ingar, beskrivas pa foljande sétt:

FIGUR 3.1
Fore 1995 Efter 1995
» Reglerad nationell marknad Internationell konkurrens
= Arbetsintensiv produktion Kunskapsintensiv produktion
=  Processorienterad & produktionsorienterad Marknadsorienterad
= Liten FoU - del Forskning och Utveckling &r nyckelkompetens
Stabilaroller i foradlingskedjan Marknads- och rollfér&ndringar i

foradlingskedjan

Kala www.livsmedel sakademin.com/sv%620livsindu%200ch%20konkurr.htm

14| otta Torner, intervju 2002-03-13
> \www.gatt.org/homewto.html 2002-05-02
18 \www.livsmedel sakademi n.com/sv%20livsi ndu%20och%20konkurr.htm 2002-04-17
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Livsmedelsindustrin genomgér &ven den en mikropolitisk teknologisk forandring, som
innebdr att avancerad teknologi infors i produktion, produkter, marknadskommunikation och
logistik. Detta leder till att kompetenser som tidigare kunde vara foretagsinternainte langre &
det. Fler och fler foretag véjer att knyta externa kompetenskdlor till sina
utvecklingsprocesser for att kunna fanga djupet i teknologiutvecklingen. Férmagan att snabbt
utveckla intressanta och hogforadlade produkter kan komma att bli en nyckelkompetens for
svensk livsmedelsnéring vilket kraver ett samarbete mellan marknad, produktutveckling och
produktion. Vidare tyder mycket pa att innovationer och innovationsprocesser blir ett
strategiskt viktigt omréde. ™’

Svensk mjolkproduktion paverkas dven av ett generationsskifte hos mjolkbonderna som &r
deras leverantorer och kan anses vara en mikropolitisk kraft. Dagens mjolkbonder har ett
annat synsdtt och malsittningar @n deras fadersgeneration vilket stéller nya krav pa hur
mjolkforetagen ska vara organiserade.™®

3.2 Halsai Sverige

Vi anser att hdsotrender & av intresse for var uppsats da ProViva ar en hédsoprodukt och
Skanemejerier har en uttalad hélsostrategi. Vi belyser nedan halsobegreppet genom tiderna
och beskriver halsa som trend for att ge en béttre inblick i varfor Skanemejerier har valt sin
nyastrategi.

Vi borjar med att definiera begreppet halsa. Det finns inget enhetligt begrepp av halsa da det
betyder olika saker for olika personer. De tva dominerande definitioner av hélsa & det
biomedicinska perspektivet som definierar hdsa som franvaro av sjukdom, och det
humanistiska perspektivet som har en mer holistisk ansats. Den holistiska ansatsen relaterar
halsartill, i vilken utstréackning individen har férmaga att, givet rimliga forutséttningar savél
sociat, kulturellt som ekonomiskt, kunna forverkliga det som &r viktigt for denne. World
Health Organisation menar att "Health is a state of complete physical, mental and social well-
being and not merely the absence of disease or infirmity”. Denna definition kan kritiseras med
tanke pa att fa manniskor har ett totalt fysiskt, psykiskt och socialt v befinnande, men de kan
and& kannasig vid god halsa. *°

Halsoframjande syftar till att 6ka valbefinnande och utgar ifran handlingsférmaga och nagot
mer an franvaro av sjukdom. Prevention syftar till att skydda mot sjukdom och skador.
Tillsammans & dessa bada olika tillvagagangssatt for att fa en manniska att ma béttre. Vad &r
da ett hadsofrdmjande livsmedel? Functional Food & mat med vetenskapligt bevisad
halsoframjande €ller prestationshdjande effekt utbver att den tillfor traditionella
naringsédmnen. Livsmedelverket menar att ”varor som &r avsedda att tillféras manniskor eller
djur for att forebygga, pavisa, lindra eller bota gukdom eller symptom pa sjukdom eller att
anvandas i likartat syfte definitionsmassigt (ar) lakemedel och lyder under de regler som
galler for dessa produkten..” Functional Food kan falla in under lékemedel om livsmediet
sager sig kunna forebygga, lindra eller bota sukdom. Men mat som & nyttig kan paverka
halsan utan att bota en sjukdom, det vill sdga Functional Food kan innehdlla exempelvis extra
mycket fibrer som héller magen i trim, vilket I8ngsiktigt kan minska risken for sjukdom.®

7 www.livsmedel sakademin.com/innovationer_och_innovationsproc.htm 2002-04-17
18 www.svenskmjolk.se 2002-05-10

19 scandinavian Journal of Nutrition/Naringsforskning 2001 Vol 45:105 ff

% Scandinavian Journal of Nutrition/Naringsforskning 2001 Vol 45:105 ff
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3.2.1 Hélsa genom tiderna

Vetskapen om att bra kostvanor kan forebygga sukdomar och framja ett vdmaende har
funnits lange. Pa 1700-talet insag sjofararna att citrusfrukter kunde forebygga skorbjugg. Pa
1800-talet kom kunskapen om att vitamin D och fiskleverolja forebygger rakitis och i borjan
av 1900-talet uppdagades vitaminers och mineralers positiva effekter. Efter andra varldskriget
kopplaglles moderna matvanor ihop med kroniska sukdomar och forskningen gick ett steg
langre.

Pa 60-talet informerade naringsexperter svenskarna om vikten av goda matvanor med mindre
intag av fett och socker samt faran med for hogt intag av kolesterol. Vid samma tidpunkt
introducerades kostcirkeln. Under 70-talet kom den forsta " Grona Vagen” som orsakade en
okning av vegetarianer, halsokostbutiker och hésohem. Denna vag forde med sig en uppsjo
av nyttigare livsmedel och under 80-talet kom bantningsmedel och nya motionsformer tog
fart. Hemmavideor med work-out och gympa sdldes till svenska folket. 90-talet kom med
snabbmat bade i restaurang- och butikskedjor och blev snabbt populéra trots att de g var sa
nérinzgsri ka. Som motséttning uppstod aven nya traningsformer som; aerobics, PUMP och
step.

Idag har naringsforskare avancerad bioteknisk utrustning till hjap for att kunna identifiera
vilkafaktorer som har betydelse for gukdomsforebyggande. Allt fler kliniska studier gors och
kompetensen inom bioinformatik och biobanker dkar vilket leder till 6kade mojligheter att
spéra samband mellan kost och hédsa? Epidemiologisk forskning har visat att frukt,
gronsaker och fiskolja har effekt pa vissa kroniska sukdomar. Framvéxten av Functional
Food och den bakomliggande forskningen har visat pa ytterligare kopplingar mellan dietiska
preparat och forebyggande och kanske till och med botande av gukdomar. Véafardssukdomar
och stressrelaterade sukdomar okar i omfattning och mycket av den Functional Food som
finns p& marknaden har verkan just inom dessa omréden.?*

Japan anses vara det forsta landet som producerade Functional Food. Ett skél till att Japan
introducerade dessa var att befolkningstillvéxten stagnerat med ett okat antal ddre. Japan
trodde att Functional Food skulle kunna avlasta samhdllets problem med den hdga
belastningen p& halso- och sjukvard. | Sverige finns en liknande demografisk trend.* Sverige
har idag 1,2 miljoner fyrtiotalister och & 2030 kommer en fjardedel av landets befolkning att
vara over 65 ar. Av dessa blivande pensiondrer kommer manga att vilja fortsétta med ett
aktivt liv. De kommer att vilja hdlla sig starka och friska och & beredda att betala for de medel
som krévs for att detta ska uppnés.?®

Trendanalytikern Bengt Wahlstrém menar att industrisamhallets vardsyn som trodde att allt
inom hédlsa kunde forebyggas, botas eller behandlas i storskaliga samhdllsovergripande
aktiviteter, har blivit ersatt av ett nytt synsétt, individsamhdllets. Detta nya synsétt & mer
nyanserat och har storre respekt for livets ala risker, och & mer positivt instalt till
smaskaliga, individuella I6sningar och en mer 6vergripande helhetssyn, déar kropp och gé

%1 Halsa pa Lika villkor, Bilaga B SOU 2000: 91: 359

# Frank, J., Randa, N., Willberger, A., Ohlander, M., Functional Foods, God hélsa —igdr, idag, imorgon,2001:4
% geandinavian Journal of Nutrition/Naringsforskning 2000 Vol 44:85

2 www.awapatent.com/kundtidning/100huvud2.htm 2002-04-17

 Frank, Jet Al 2001 : 4

% \www.unitedminds.se 2002-03-28
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mots.?’ Detta synsétt & |8ngtifrén nytt, redan Descartes, foédd & 1596, introducerade idén om
kropp och @ som tva ofdrenliga storheter. Idag stods detta helhetsbegrepp av
undersokningar som visar att 40 procent av patienterna i den medicinska 6ppenvarden har
somatiska symtom utan pavisbar kroppslig sjukdom. Somatiseringspatienter |ater inre psykisk
stress och spanning tasig uttryck i kroppsliga reaktioner.?

3.2.2 Halsa som trend

Professor Philip Kotler férklarar en trend som " The long-term, underlying pattern of sales
growth or decline resulting from basic changes in population capital formation and
technology”.® Faith Popcorn som livnar sig pa att forutspd och utvardera trender menar att
"..trender fungerar som tidiga forutsagelser om hur folk kanner sig, vilka nya produkter och

tjanster som kommer att efterfragas och var behovsluckorna finns...”.*

| Sverige utmarks utvecklingen av folkhalsan under perioden 1975-1995 av bade positiva och
negativa trender. Positiva trender & att hdsan har forbéttrats bland de aldre da allt farre
bedomer sitt allménna hélsotillstand som daligt. Aldersskillnadernai hdlsa har minskat, bland
annat genom att de dldres hdlsa har forbéttrats snabbare &n de yngres. De negativa trenderna
gdler framfor alt hdlsoférsamringar i de yrkesaktiva aldrarna. Fler kvinnor i yrkesaktiv ader
har numera nagon langvarig sukdom, som ger svara besvar eller som innebar nedsatt
arbetsformaga. Aven det psykiska valbefinnandet har forsamrats under 1990-talet och ger sig
uttryck i sdmnbesvar, trotthet, angslan, oro eller &ngest.**

Trender i samhdllet paverkar aven livsmedelbranschen. En markbar trend i véastvarlden &r
hal sotrenden. Manniskor har blivit mer medvetna om vad de stoppar i sig, hur de boér trana for
att bli starka och hur de kan bidratill ett sundare liv. Samtidigt motséager denna trend en annan
trend; fetman som ett vaxande folkhdlsoproblem. Andelen Overviktiga svenskar Okar
samtidigt som de dverviktiga blir fetare och fetare. Denna utveckling finnsi mangalander och
har lett glzll att vérldshalsoorganisationen WHO betecknar fetma som en vérldsomfattande
epidemi.

Overvikt uppstér i samspel mellan en arftlig, genetisk bensgenhet och bestamda miljofaktorer.
Samhdllet har stor inverkan; det har blivit |&ttare att &a mer energi och forbruka mindre.
Denna livsstil har skapat sukdomar som; hogt blodtryck, tarmbesvér, diabetes och fetma.
Dessa sjukdomar gér inte altid att bota med l&karvard eller medicin och det & dessutom
valdigt dyrt att behandla "vanliga' manniskor for livsstilsdkommor inom klassisk medicin.
Nagra fordag pa forbattringar inom hdlsa & mer idrott i skolan, hdlsosammare mat samt
uppmaningar till industrin att utveckla béttre snabbmat. Dessa forslag skapar goda méjligheter
for foretag som producerar Functional Food.*®

Stress & en annan negativ trend. | Sverige drabbas mellan 10-25 procent av befolkningen
tidvis av en orolig tarm. | vastvarlden & magakommor bland de vanligaste sukdomarna och

Z Wahlstrém, B., En férandrad varld — en guide till det nya individsamhallet, 1997: 129
Ibid : 139
# Kotler, P., Principles of Marketing 1994 : 125
% popcorn, F., Marigold, L., Klicka p& trenden! 1996 : 39
3 \www.sch.sefbefoval fard/levnadsforhal landen/centrala_indikatorer/ulf/ulf91_07.asp 2002-04-12
2 \www.netdoktor.se/matochkropp/fakta/overviktsepi demi.htm 2002-04-17
% 1bid 2002-04-17
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magsarsmedicinen Losec toppar de medicinska forsdljningdistorna. | Sverige uppger 37
procent att de har en stressig livsstil, vilket utgor det storsta hindret till att &ta hél sosamt.

Vdra stressukdomar som magproblem, sdmnsvarigheter och Overvikt kostar samhéllet
mycket pengar och det ligger darfor i statens intresse att forbéttra hdlsan hos medborgarna
genom halsa och egenvardsprogram.

Faith Popcorn myntade uttrycket "matociner” i sin forsta bok Popcorn Rapporten. Med
matocin menade hon mat och medicin i kombination vilket idag kan liknas vid Functional
Food. Popcorn trodde ocksa att " tekniskt framstalld hélsomat &r framtiden” och menade att vi
i framtiden kommer att servera olika mat for olika sinnesstamningar.® Vad géller hélsa tror
trendanal ytikern Popcorn att en ny integrerad halsosyn & pa vag att véaxa fram. Vi vill ma bra.
Vi kommer att &a mat som ger fysisk, kansloméssig, andlig och psykisk halsa.®

3.3 Lagar och Regleringar

Vi vill i detta stycke beskriva Sveriges speciella lagar om marknadsforing av 18&kemedel som
har gett storaimplikationer for Skanemejeriers kommunikationsstrategi och marknadsforing.
Sverige & det forsta land i vérlden som reglerar anvandningen av hasopastaenden i
marknadsforing av livsmedel genom det sa kallade Egenatgardsprogrammet fran 1990. Detta
program tillater endast hal sopastéenden i tva steg for atta etabl erade kost-hal sasamband.

Tvastegsprincipen innebér att foretag under vissa forutsittningar far pasta " Ett tillrackligt
intag av kostfibrer kan minska risken fér férstoppning. Produkt X innehaller kostfibrer” .3 Ar
1998 utvidgades Egendtgardsprogrammet till Produktspecifika Fysiologiska pastaenden.
Utvidgningen kommer till en borjan att ske under en forsoksperiod pa tva &. De nuvarande
atta kost-hd sasambanden kommer att revideras och ytterligare tva halsostegspastaenden att
diskuteras.® Detta beslut ger implikationen att det & méjligt att féra fram vissa past&enden
om hé sobeframjande fysiol ogiska effekter utan att produkten blir [&kemedel i lagens mening.
Produkten maste i sa fal vara vetenskapligt dokumenterad och granskad av oberoende
experter.

For detta program har Bedomningsnamnden for Kost-Halsa information (BKH), inréttats i
november 2001. BKH kan efter anméan fran enskild person, organisation eller pa eget
initiativ, uttala sig om vad som & god sed i marknadsféringen med héansyn till
Egendtgardsprogrammet. Huvudmén for denna namnd & Kooperativa Forbundet,
Lantbrukarnas  Riksforbund, Livsmedelsforetagen, Svensk Handel och  Svensk
Dagligvaruhandel. Programmet & begrénsat till livsmedel i traditionell beredningsform.
Swedish Nutrition Foundation (SNF) har en viktig roll i Egendtgérdsprogrammet och ar
fristdende ifran BKH. SNF administrerar och utser den expertpanel som granskar livsmede!.
En bedomning & konfidentiell men blir offentlig nér produkten sitts pa marknaden med
produktspecifikt fysiologiskt pastdende. En standardiserad text kan anvandas i
marknadsféring och markning for att uppge att produktens dokumentation har genomgatt
vetenskaplig bedémning.*

3 www.netdoktor.se/matochkropp/faktal/stressmageti ps.htm 2002-04-17
* Faith Popcorn, F., Marigold, L., 1996 : 42

% 1bid : 220

3" Scandinavian Journal of Nutrition/Naringsforskning 1998 Vol 3:116
% Scandinavian Journal of Nutrition 2001 Vol 45:148

% www.snf ideon.se 2002-05-10
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4. TEORI

i har valt att dela upp Vart teoriavsnitt i fem huvudomraden, Strategi; Agare, Ledning,

VD; FoU; Marknad och Produktion. | det inledande strategiavsnittet presenterar vi tre
dominerande strategisynsatt for att ge lasaren en éverblick 6ver radande skolor samt en
synsitt pa strategisk forandring. | de efterfoljande fyra avsnitten beskriver vi vedertagna
teorier inom respektive omrade. Vi avslutar med att ge en kort sasmmanfattning av de valda
teorier vi anser vara lampliga for vart syfte och var problemstallning.

4.1 Tre dominerande strategisynsétt

” Srategy isthe great work of the organization. In situations of life or death,
it isthe Tao of survival or extinction. Its study cannot be neglected.”

(Sun Tzu, The Art of War)

4.1.1 Strategi som plan

Det forsta av de tre dominerande strategisynsétten & Strategi som plan. Detta synsétt ser
strategiskt bedutsfattande som en logisk process, i vilken strategin & formulerad genom
rationella analyser av foretaget, dess agerande och dess omvérld. Déarefter formedlas strategin
ut i organisationen och implementeras genom de olika niv&erna i organisationen.® En vé
anvand metod for att klassificera och analysera konkurrensniva och vinstméjligheter i en
bransch & Porter’s Five Forces.** Denna modell anvands for att utvardera vilket tryck det
finnsi en bransch frén olika hall. Det finns ett horisontellt tryck fran befintliga konkurrenter,
substitut och potentiella aktorer men &ven ett vertikalt tryck fran leverantrer och kunder. Hur
branschens struktur ser ut avgor konkurrenskraft och vinstméjligheter.

Efter att foretaget utvarderat vinstmdjligheterna och konkurrensnivan i branschen identifieras
sa kallade Key Sucess Factors (KSF), for att finna de externa kalorna till konkurrensfordelar
inom en bransch.” KSF svarar p& vad vill kunderna ha och hur féretaget overlever
konkurrensen. | den forsta fragan impliceras vilka foretagets kunder & och vilka behov de
har. Den andra fragan kraver att foretaget tar reda pa grundfaktorerna for konkurrensen i en
bransch, och darefter gor vagval hur de vill drivaforetagstrategin.

Kritik kan framftras mot ovanstéende synsatt, da det implicerar att det skulle finnas ett sakert
framgangsrecept for ett lyckat strategival. Ghemawat kritiserar detta da han menar att
foretagets framgang till stor del har att géra med dess resurser och férmaga, &ven om det kan
varaviktigt att identifiera vad kunder vill hai en specifik bransch.®®

“0 Grant, R.M., Contemporary Strategy Analysis, 2002 : 25
“! Porter i Grant 2002 : 72

“2 Hofer & Schendel i Grant, 2002 : 96

43 Ghemawat i Grant, 2002 : 100
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For vart syfte med uppsatsen finner vi séttet att se strategi som plan otillrackligt eftersom den
forutsétter en stabil industristruktur. Mejeribranschen har blivit avreglerad, vilket har medfért
andrade forutsattningar och en instabilitet.

4.1.2 Strategi som balans mellan kaos och struktur

Ett annat st att se pa strategi & Srategi som balans mellan kaos och struktur. Brown &
Eisenhardt som foresprakar dennateori menar att ett foretag hela tiden arbetar i en foranderlig
milj6. De strategiska vagvalen beror pa vart foretaget vill strava och hur det ska komma dit.*
Foretag bor skapa en endast delvis sammanhangande strategi. En sadan strategi &r till viss del
of rutsagbar och okontrollerbar samt ineffektiv, proaktiv, fortldpande och diversifierad, och
skiljer sig genom detta ifrén en enhetlig strategi. Nyckeln till foretagets formaga att na sina
uppstéllda ma & att organisationen ska kunna forandras fortlopande. Strategin fullfoljs
genom att ett foretag:

e Verkar pa gransen mellan kaos och struktur. Foretaget bor ha sa lite struktur att
forandring kan ske, men s mycket struktur att forandringen kan organiseras.

e Verkar pa gransen mellan det forflutna och framtiden, vilket innebar att foretaget
verkar i nuet men & medvetet om det forflutna och framtiden.

e Hittar rétt tidstempo. Inneborden i forhallningssittet handlar om att hitta en intern
rytm i féretaget som avtryckare for en forandring. Till exempel kan detta handla om
att lansera en ny produkt var sjatte manad istéllet for nar konkurrensen kraver det.

Brown och Eisenhardt menar att valet mellan kaos och struktur handlar om konstant
forandring, inte bara i stora 6vergripande forandringar, utan dven i sma foérandringsbeslut
varje dag som justerar foretaget till den foranderliga omvarlden.*

Vi & av den meningen att det &r svart att analysera Skanemejerier med detta synsétt eftersom
foretaget verkar i en bransch som inte & sa foranderlig som kaosteorin forutsitter. Men
synséttet har dock praglat delar av Skanemejerier, framforallt de delar som &r inblandade i
arbetet med ProViva, varfor vi i uppsatsen kommer att refereratill teorin.

4.1.3 Strategi som process

Det tredje strategisynséttet vi tar upp &r strategi som process. Denna strategi innehdller i sin
tur tva strategier; Resursbaserad Srategi samt Strategi som planering och parering. En
beskrivning av dessa fdljer nedan.

Resursbaserad Strategi “°

Som den framsta foretrédaren for det resursbaserade synséttet havdar Barney it may be time

to bring managers back into the field of strategic management”.*” Med detta menar han att
ledarens unika paverkan pa foretaget har gatt forlorad i den omvérldsbaserade strategiska

“ Brown, S, L., Eisenhardt, K, M., Competing on the Edge, 1998 : 7
* |bid : 24

“® Barney, J, B., Bringing Managers Back In, 1996

“"bid: 2
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planeringen. | motsats till att fokusera pa att utvardera branschens attraktivitet fokuserar det
resursbaserade synsittet pa det egna foretagets styrkor och svagheter. Resonemanget bygger
patva pastéenden om foretag:

Resurser och formagor kan vara heterogent fordelade mellan konkurrerande foretag,
resursheterogenitet. Dessa skillnader i resurser och formagor kan vara stabila 6ver tiden,
resursimmobilitet.

| allmanhet inkluderar ett foretags resurser och férmagor ala finansiella, fysiska, personella
och organisatoriska tillgangar som ett foretag anvander for att utveckla, tillverka och leverera
produkter eller tjanster till sina kunder. Barneys utveckling av den sa kallade VRIO-modellen
(Valuable, Rare, Imitation is costly, Organized) har underldttat anvandandet av det
resursbaserade synsattet. Modellen bygger pa fyra frégor som maste stéllas for att utvardera
huruvida resursen eller formagan kommer att bli en kalla till varaktig konkurrensférdel. De
fyrafragorna ar:

1 Ar resursen/formégan vardefull? Valuable

2 Ar resursen/formégan ovanlig? Rare

3 Ar resursen/forméagan kostsam att imitera? Imitation is costly
4 Ar resursen/forméagan effektivt organiserad? Organized

Ett foretag kan skapa konkurrensférdelar genom att ha enbart nagon av ovanstaende
egenskaper men for att de ska vara varaktiga maste samtliga kriterier uppfyllas.

Strategi som planering och parering *®

" Srategic planning is not strategic thinking” .*

(Mintzberg, H 1994)

Synséttet att se strategi som planering och parering har vuxit fram som kritik mot strategi som
plan. Resonemanget bygger pa att vi lever i en foranderlig varld dér vi stéandigt maste anpassa
var strategi till of6rutsedda handelser bade i omvérlden och inom foretaget. Mintzberg & av
den asikten att formella system aldrig har kunnat ersétta formagan hos en genial entreprendr,
eller ens en genomsnittlig strateg, och de kommer formodligen aldrig att gora det heller.
Problemet &r att planering representerar en kalkylerande stil och inte en engagerande stil.
Strategiskt tdnkande skapas av en kombination av intuition och kreativitet och for foretaget
framat.

En strategi kan vara avsiktlig och kan readisera ledningens specifika intentioner for
exempelvis hur en ny marknad ska bearbetas. Men en strategi kan ocksa vara framvéaxande
som ett resultat av manga sma beslut som tagits inom organisationen. Detta betyder att en
strategi kan utvecklas oberoende av ett medvetet strategiskt handlande av ledningen. Enligt
Mintzberg maste strategier tilldtas att dyka upp né& som helst och var som helst i
organisationen, inte minst genom stokiga processer av informellt [&rande genomférda av djupt
involverade personer pa olika nivaer. Enbart en plan kan aldrig skapa framgangsrika strategier
men den kan hjépa ledningen med att operationalisera dem. Planen &r ett utmarkt instrument

“8 Mintzberg, H., The Fall and Rise of Strategic Planning, 1994
“bid : 107
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for koordination, ett sétt att sakerstélla att allai organisationen drar & samma hall. de Geus i
Starkey menar att skapande av en plan inte handlar s mycket om att ta fram planen i sig utan
att forandra besl utsfattarnas mentala modeller.*

Arbetet med att ta fram en plan innebdr att inblandade parter maste Gvervaga olika
handlingsalternativ och infér varandra motivera varfor det ena & att foredra framfor det
andra. Sjdlva diskussionen i sig & en vardefull process for att skapa en gemensam
forestalining om foretaget och dess kontext. Det & dock viktigt att vara medveten om att
planen inte & den enda vagen utan att det krévs en stéandig parering mot nya of6rutsedda
héndel ser.

Vi har valt detta synsitt da det pa ett bra sitt speglar Skanemejeriers val av nischstrategi
(plan) som ursprungligen baserades pa foretagets resurser och formagor i egenskap av att vara
en relativt liten aktor i branschen. Bade plan och parering stammer va med Skanemejeriers
synsétt pa strategi.

4.2 Strategisk forandring

Vi har nu berédttat om tre dominerande strategiskolor. Eftersom innehdllet i var uppsats
préglas av strategisk forandring vill vi @ven illustrera ett synsétt for detta. Vi har valt att
anvanda oss av Pettigrew & Whipp's modell " Three components of change”. Forfattarna ser
strategisk forandring som en process vilken illustreras i nedanstaende modell. Komponenterna
i modellen ar forandringskontext, forandringsinnehall och forandringsprocess:

e Forandringskontexten svarar pa fragan varfor en forandring kommer till sténd. Den
yttre kontexten har sitt ursprung i ekonomiska, politiska och sociala omvérldsfaktorer
som paverkar foretaget. Den inre kontexten & resurser, formagor, foretagskultur och
aven politisk kontext.

e Vadinnehdlet i forandringen &r, syftar pa beslut som maste fattas rorande exempelvis
foretagets produktportfdlj, vilka marknader foretaget ska verka pd, konkurrensfordelar,
hur konkurrensfordelarna ska organiseras och sa vidare. Om kontexten andras, maste
aven innehdllet forandras.

e Den tredje och sista fragan & hur en organisation forandras nar kontexten och
innehdllet & faststdllt. Denna process innefattar alla de atgarder ett foretag vidtar for
att drivaférandringen vidare.

* de Geus, i Starkey, K., How Organizations Learn, 1996 : 92
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FIGUR 4.1

Process

Forandringsvillig
ledare
Forandringsmonster
Implementering
Strukturférandringar

A Innehall

Produktportfdlj

Val av marknad

Konkurrensfordelar

Organisation av

konkurrensfordelar

|
Kontext
Yttre Inre

Ekonomisk Resurser
Politisk Formagor
Socia Foretagskultur

Politisk kontext

Kélla: Pettigrew och Whipp, Three components of change, 1999 : 4

Vad forfattarna egentligen menar nér de pratar om forandring & att ménniskor maste férandra
och forandras. | och med att manniskor agerar och reagerar olika far forandringen mer
karaktar av en process an en utvecklad plan.>

Vi har i foregdende avsnitt beskrivit vara 6vergripande teorimodeller géllande strategi. Nu
amnar vi istéllet beskriva utvalda teorier for vara fyra delstrategier rorande Agare, Styrelse,

VD: FoU; Marknad och Produktion.

4.3 Agare, Styrelse och VD

Denna del inleds med en definition av agandeformen. Déarefter amnar vi ta upp olika problem
som kan uppstd med kooperation som agandeform. Styrelsens roll beskrivs som en lank
mellan &gare och VD. Vi avslutar med att beskrivateori rorande VD:s olikaroller.

*! Pettigrew & Whipp i Balogun, J., Hope, Bailey, V., Exploring Strategic Change, 1999 : 3ff
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4.3.1 Kooper ation som agar eform

Kooperation som agandeform kan forklaras med: Kooperation ar ekonomisk verksamhet, (2)
som bedrivs for manniskors gemensamma behov (medlemmar), (3) och som &gs och styrs av
dessa manniskor gélva.

Med ekonomisk verksamhet adsyftas att verksamheten styrs av ett ekonomiskt mal. Det
ekonomiska malet behdver inte vara ett avkastningsmal utan kan vara ett mervarde som
kommer medlemmarna tillgodo pa annat sétt. Den kooperativa organisationens syfte ar att
vara bast mgjligt 1ampad for att tillgodose medlemmarnas behov sasom priser, kvaliteter,
leveranstidpunkter och ekonomiska villkor i Ovrigt. En forutsattning for att kunna tillgodose
behoven & att medlemmarna & med, driver och styr det gemensamma foretaget via en
forening, vilket maste ske genom ett demokratiskt styrsystem. Foreningens uppgift ar darmed
att driva foretaget sd att det framjar medlemmarna.>

4.3.2 Problem med agandefor men

Boettcher menar att det finns tre typer av problem med &gandeformen. Problem gdller
information, motivation och ingtitutionalisering. Alla tre gar ut pa att det medfor storre
kostnader att engagera sig i organisationsarbetet, an vad den enskilde individen far i utbyte av
organisationen.

| nfor mati onsproblemet innebar att det krévs mycket stora resurser av den enskilde for att halla
sig informerad om foretagets verksamhet och dess omvaérld.

Motivationsproblemet asyftar att den enskilde inte har starka incitament att engagera sig i
verksamheten d& denne maste dela resultatet med andra, varvid ett fripassagerarproblem
uppstar. Med detta menas att en individ drar nytta av kollektivafordelar utan att §alv bidra.

Institutionaliseringsproblemet innebédr att foretagsledningen har en dverlagsen maktstélining
jamte den enskilde medlemmen, vilket medfér att denne inte har mgjlighet till att vidta
&tgarder mot foretagsledningen vid missnéje, annat an att 1amna kooperativet. >

4.3.3 Styrelse

En styrelses syfte beskrivs i Sveriges Rikes Lagbok som; ”Styrelsen svarar for féreningens
organisation och forvaltningen av foreningens angelagenheter. Verkstallande direktoren skall
ha hand om den I8pande forvaltningen enligt de riktlinjer och anvisningar som styrelsen
meddelar”.> Det & &ven styrelsens uppgift att utse verkstallande direktor.

Denna definition inneb&r att styrelsen ar lanken mellan &gare och VD, och ska féretréda
dgarna. Samtidigt ska styrelsen &ven se till foretagets basta vilket kan medféra att en
styrelsemediem i en kooperation kan hamna i en potentiell konfliktsituation.*® En sidan

*2 Nilsson, J., Kooperativ utveckling 1991 : 42
% bid : 74

> Lagboken 1987:667 6 kap.68§

% |_agboken 1987:667 6 kap.3§

% Normark, P., Medlemsigda féretag, 1994 : 39
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konflikt kan exempelvis uppstda vid nedldggning av en produktionsanléggning. Var
anlaggningen & lokaliserad och var en styrelsemediem driver sin verksamhet inverkar pa
styrel semedlemmens beslut da denne vill gynna sin region.

4.3.4 Verkstéllande Direktér (VD)

Transformatoriskt ledarskap existerar i ett foretag nér en ny VD tilltrader pa sin post och
fundamentalt andrar foretagets strategi, dess verksamhet, kultur med mera pa ett sétt som okar
det ekonomiska vérdet i foretaget. | detta begrepp innefattas att en transformator behdver viss
ledarutbildning det vill saga hogskoleutbildning och olika foretagsutbildningar samt
ledarerfarenhet. Det & viktigt med management intelligens, det vill sdga hur en ledare
anvander tanke och orsaker och slutligen kognitiv stil, vilket innebér hur ledaren omvandlar
tanke och orsaker till beslut och verkstallande.>

Utbver detta har ofta transformatorer en personlig karisma som integrerar de ovan namnda
attributen och gor ledaren speciell. Men for att transformatorer ska fa ett ekonomiskt varde for
foretaget maste de verka i en viss organisatorisk kontext, det vill sdgai en omgivning som &r
mottaglig for forandring. Vad som &r viktigt hédr & att "ratt” person finnsi "rétt” foretag vid
"r&tt” tidpunkt, for att drivaigenom en férandringsprocess.®

4.35 Ledarensnya arbete™

Yiterligare ett sétt att se paen ledare ar betrakta ledarens roller i ett kunskapsforetag. Har kan
ledaren ha tre olika roller, designer, larare och steward. De ska skapa en gemensam vision,
utmana radande tankar och stodja systematiskt tankande inom organisationen.

Med ledare som designer menas att ett foretag maste ha rétt struktur fréan grunden for att
fungera. En liknelse kan goras vid ett skepp, dar den viktigaste personen for en bat ar dess
designer. Utan denne hade inte baten flutit 6verhuvudtaget. Designerns férsta uppgift i ett
foretag ar att skapaidéer géllandes foretagets grundldggande syfte, vision och kdrnvarden som
medarbetare ska leva efter. Den andra designuppgiften &r att utveckla policies, strategier och
struktur som Oversétter idéerna till affarsbeslut. Nyckeln hér &r inte att hitta rétt strategi, utan
att framja strategiskt ténkande. Den tredje uppgiften for en designer & att skapa effektiva
larande processer i foretaget for att setill att processerna hélls levande.

Lararrollen i ledarskapet gar ut pa att hjdpa alai en organisation att skapa sig en bra bild av
den verklighet som réder. Detta handlar om att omformulera de mentala bilder medlemmar i
organisationen har i sitt huvud, och fa dem till att se de underliggande orsakerna till
problemen och inte bara bota symptomen. P4 s vis kan man létare identifiera nya
framtidsmajligheter for organisationen.

Att vara steward & inte lika konkret som de andra tva rollerna. Dennaroll handlar mer om en
viss attityd dels till medarbetarna i organisationen, dels till syftet eller missionen som &
grundldggande for foretaget. Den forsta syftar till att medarbetare kan lida ekonomiskt,
kansoméssigt pa grund av ett odugligt ledarskap, varfor ledaren har ett ansvar att kénna av

" Barney 1996 : 29
% 1hid : 30
% Sengei Starkey, K., 1996 : 292
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detta. Den andra delen om ledarens attityd till syfte och mission handlar om att skapa ett
djupare engagemang hos medarbetare an att ge maximal avkastning till garna. Ledarens roll
ar hér att sprida sin vision om vad foretaget har for syfte for att skapa ett stérre engagemang
hos medarbetarna. For ledarens personliga del kan denna mission strécka sig utanfor
organisationens gréanser, da denne vill vara del av en utveckling av foretagande i ett mera
generellt perspektiv.

4.4 Forskning och utveckling

Vi har ovan beskrivit utvalda teorier om agare, styrelse, VD. Vi fortsitter nu vart teoriavsnitt
med teoretiska modeller géllande en annan viktig del av ett foretag; Forskning och Utveckling
(FoU). Inledningsvis beskriver vi begreppet FoU. For att pa ett enkelt sétt kunna angripa
denna begreppsapparat valjer vi att dela upp FoU i intern och extern FoU-verksamhet. Vi vill
genom denna belysning av definitioner visa pa att mellan olika innovativa aktiviteter finns det
en varierande grad av osdkerhet for foretag och detta paverkar resursallokeringen mellan
aktiviteterna. Var utgangspunkt for diskussion kommer att vara Statistiska Centralbyrans
definitioner beskrivnai Bokfdringsndmndens rekommendation 1

Till den interna FoU-verksamheten hor grundforskning, tilldmpad forskning och
utvecklingsarbete. Skillnaden mellan grundforskning och tillampad forskning &r att det inte
finns en speciell tillampning som syfte med den forstnéamnda medan tillampad forskning har
en bestamd forskarinriktning. Utvecklingsarbete bestar av systematiskt och metodiskt
utnyttjande av forskningsresultat, vetenskaplig kunskap och nyaidéer for att astadkomma nya
produkter, processer och system eller forbéttringar av redan existerande sddana ®°

Vi har ovan beskrivit olika definitioner av FoU-verksamhet. Vilken typ av FoU-arbete ett
foretag véjer att bedriva beror pa dess specifika forutsattningar, sava interna som externa.
Dessa forutsattningar berér vi nedan.

4.4.1 Foretagens mojligheter att bedriva FoU-ver ksamhet

Coombs et AL menar att det & av stor betydelse att ett foretag tar hansyn till dess specifika
situation och mgjligheter vid FoU-arbete. Vad gédler produktutveckling &r det inte enbart den
nya produktens egenskaper som ar av betydelse, utan aven hur val den passar in i foretagets
sortiment, image, forsdljningskanaler, riskbendgenhet och inte minst dess strategi for
framtiden. FoU-avdelningen & kanske den del av foretaget som tydligast visar & vilket hdl
foretaget &mnar g& och &ven i vilken takt detta kommer att ske.®*

Att skapa en innovation definieras av Peter Doyle som att " utveckla och leverera produkter
eller service som erbjuder fordelar konsumenter upplever som béttre och nyare”.®? Innovation
bygger pa att nagon tar tillvara pa de behov som uppkommer och forandras i omvérlden.
Teknologiska framsteg och nya sétt att hantera information skapar ny kunskap som féretag
kan utnyttja for att béttre tillfredstélla sina kunder. Djupare kunskap ger aven mgjlighet till
l&gre kostnader och bdttre kvalitet genom att produktion och andra avdelningar kan
effektiviseras.

 FARSs samlingsvolym, 2001
¢ Coombs, R., Saviotti, P., Walsh, V., Economics and Technological Change, 1987 : 78ff
2 Doyle, P, Marketing Management and Strategy 1998 : 198
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Nér det gdler samarbete mellan olika féretag anser vi det vara relevant att redogora for
Porters National Diamond Framework, som &r ett Sétt att se ett foretag i forhallande till dess
omvarld. Med sin modell vill Porter belysa den betydelse nationella faktorer har for ett foretag
att skapa sig konkurrensfordelar. Porters modell bygger pa tre principer, dar den forsta menar
att den nationella miljon paverkar ett foretags utveckling av resurser och forméagor. Enligt den
andra principen behtver ett foretag en dynamisk omvérld som mgjliggor innovation for att
behdlla sina konkurrensfordelar. Den tredje principen havdar att det inte &r tillgangen pa
resurser som & den avgoérande faktorn for ett foretags konkurrensfordel, utan det & de
dynamiska forh&llanden som réder som influerar innovation.®®

FIGUR 4.2
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Kéla: Grant, R, M., Contemporary Strategy Analysis, 1995 : 342

Vi har valt att avgrénsa oss till en av de fyra inbordes relaterade faktorerna i Porters modell,
namligen Related and Supporting Industries. Vi vill poangtera betydelsen av nérhet till
relaterade och stodjande branscher for féretag, som Porter anser vara en av de viktigaste
resurserna. Porter har utfort empiriska studier som visar pa att konkurrensfordelar &r
associerade med sa kallade kluster i en bransch.

Kluster definieras av Institutet for Tillvaxtpolitiska Studier (ITPS) som: ”Srategiska
beroenden mellan en grupp aktorer” déar aktorer definieras som:” kunder, leverantorer,
kompletterande och konkurrerande foretag, hogskolor, universitet, myndigheter, kommuner.**

Med kluster avses, enligt ITPS, darmed en grupp av aktorer med beroendeforhallanden mellan
sig, som bendmns lankar. Dessa lankar utgors av floden av varor, tjénster samt kunskaper.
Kluster kan varainternationella, nationella eller regionala och besta av olika kombinationer av
aktorer. Enligt ITPS & det viktigaste argumentet for att ha ett klusterperspektiv att ensam inte
ar stark. Ett véxelspel mellan olika aktorer och omgivningen blir alt viktigare for anvandning

% Porter i Grant, M., 1995 : 341ff
8 http://www.itps.nu/omvanal ys/definition_kluster.htm 2002-05-07
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av nya kunskaper, da tillgang pa kapital, arbetskraft och ravaror g ar tillrackligt for tillvaxt
och konkurrenskraft.

4.4.2 Investering i FoU

De FoU-investeringar ett foretag véjer att anvanda kapital till kan delas in i tva
huvudgrupper,  produkt- och  processfornyelse.  Produktfornyelsen avser  dels
produktanpassning och produktmodifiering, det vill séga forbéttring och kontinuerlig
anpassning av existerande produkter. Men &ven utveckling av nya produkter som helt eller
delvis saknar direkt anknytning till befintliga produkter, processer och marknader.
Produktinnovationer ska Oka efterfrigan medan processinnovationer  genererar
kostnadsreduktioner pa grund av forbéttrade produktionsprocesser. Det kan vara viktigt for ett
foretag att gora denna indelning sa att de vid prioritering mellan olika projekt kan gora en
balanserad satsning pa FoU.%

FoU-investeringarnas storlek varierar bade mellan branscher och mellan enskilda foretag.
Mojligheterna att ekonomiskt kalkylera FoU-investeringar & mycket begransade. Kostnader
kan mgjligen forutses nagorlunda sikert, men intdkterna & nastan omojliga att forutse.
Bedomningarna far goras mer kvalitativt an kvantitativt och kopplingar till foretagets strategi
& viktiga ®

| ett inledande skede av ett projekt finns det mojlighet att till fullo paverka slutresultatet inom
de kostnadsramar som har satts upp. Att andra projektets inriktning kostar inget i detta skede
eftersom foretaget annu inte har forbrukat nagra resurser i form av exempelvis pengar och
arbetstimmar. Ju langre foretaget kommer med ett projekt desto mindre handlingsutrymme
finns for andringar av projektets inriktning, samtidigt som resursanspraken okar genom att
resurser har férbrukats och bundits upp.

4.4.3 Reaktiv kontra Proaktiv Strategi

Ett grundldggande strategibeslut for ett foretag & om det ska varareaktivt eller proaktivt.®” En
reaktiv produktstrategi ar en defensiv strategi med md att forsvara foretaget mot nya
konkurrerande produkter sedan dessa lanserats. En reaktiv syn pa konkurrens &r istéllet att
vanta tills konkurrenterna introducerar en ny produkt pa marknaden och sedan kopierar denna
om den visar sig vara framgangsrik. Den proaktiva strategin initierar forandringar pa
marknaden. En sddan strategi innebar att foretaget forsoker forsta marknadens énskema och
utarbetar fran dessa en FoU-avdelning och paborjar produktutveckling. En proaktiv syn pa
konkurrens ar att foregripa konkurrensen genom att vara forst pa marknader med en ny
produkt som konkurrenterna sedan fér svért att kopiera eller forbattra.®®

Béda strategierna & lampliga under vissa forutséttningar. Enligt Urban & Hauser maste ett
foretag forsta vad som paverkar dess situation for att kunna ta stéllning till vilken strategi de
skavélja. De faktorer som paverkar valet av strategi ar tillvaxtmojlighet, sannolikheten for att
kunna skydda uppfinningen genom bland annat patent, storleken pa marknaden och

® Nilsson SV, Persson I, Investeringsbeddmning, 1999 : 39

% pid : 25 ff

8 Urban, G., Hauser, J., Design and Marketing of New Products, 1980 : 20
% bid : 20 ff
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marginalerna, konkurrenssituationen samt féretagets position i produktions- och
distributionssystemet.®®

Enligt Urban & Hauser kravs ett val koordinerat samarbete mellan marknads- och FoU-
avdelningen for att uppna en effektiv proaktiv strategi. Marknadsavdelningen kan identifiera
och bedéma konsumentbehov medan FoU-avdelningen utvecklar produkten fér att méta
behoven. Det & darmed av stor vikt att ett foretags organisation utformas sa att samarbete
mellan avdelningar framjas.

4.4.4 Kopplingar inom organisation

Coombs et Als modell kan illustrera de kopplingar som bor finnas mellan ett foretags olika
avdelningar.”® Ur ett FoU perspektiv innebar en push strategi att foretaget forsoker trycka ut
produkter pa marknaden utan att veta om det finns ndgon avséttning for produkterna. Denna
strategi uppstar om det € existerar en etablerad kontakt mellan FoU- och marknadsavdelning.
Om ett foretag vill kunna anvanda sig av en pull strategi pa marknaden, déar kunderna och den
efterfragan som finns leder till utveckling av nya produkter, & kunskap om marknaden
nodvandig. Dessa push och pull strategier dterkommer i vara teorier om marknad och
produktion fast med annan innebodrd. Kontakter med produktionsavdelningen & nodvandigt
for att FoU-avdelningen ska veta vilken teknik och kompetens som finns i foretaget och
dérmed vilken typ av produkter som kan tillverkas.

FIGUR 4.3
Marknads-
/ e \
Fou [« I » Produktion
\ StrategiSk /
ledning

Kélla: Bearbetning av Coombs et Al, Relationship between the innovating firm and its environment, 1987 : 11

Enligt Urban & Hauser kan ett foretag inte bli framgangsrikt om det inte vagar ta risken med
att utveckla nya produkter. Foretag tvingas darfor till en standig balansgang mellan risk och
forvantad framgang och bel6ning. Framgangsrika produkter & ofta resultatet av ett kreativt
arbete inom FoU- och marknadsavdelningarna, och om man inte minimerar risken finns en
fara at dven kreativiteten minskar. Ledningen maste darfor skapa en organisation och

% Urban G., Hauser J., 1980 : 25
0 Coombs R, et Al, 1987 : 10
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beslutsstruktur som uppmuntrar innovationer och skapar en entreprendrsanda sa att nya
produkter kan 6ka vinsten samtidigt som risken reduceras.”

En faktor som kan vara av stor betydelse vid produktutveckling & majligheten till ensamratt
av produkten. Redan i ett inledande stadium bor foretaget undersoka om det finns mojlighet
att ansdka om ensamrétt. Detta bor goras for att produktens nyhetsvarde inte ska ga forlorat
under arbetets gang genom att exempelvis ett annat foretag véjer att producera en produkt
med samma egenskaper.

4.4.5 Sekventiell kontra kaosbaserad produktutveckling

Vi amnar kortfattat beskriva den sekventiella produktutvecklingsprocessen for att darefter
redogora for den kaosrel aterade processen.

Aktiviteterna i en sekventiell produktutveckling kan ses som kopplade i en serie dar en
avdelning dutfor sitt arbete innan projektet gar dver till nésta avdelning. Dennatyp av strategi
& relativt enkel for foretaget att hantera, men produktutvecklingen kan ofta ta lang tid.
Kommunikationen mellan avdelningarna kan bli bristfalig da kontakten sker indirekt via
dverordnade chefer. Enligt Lindell gér det inte att genomfora utveckling av nya produkter i en
linjar stegvis process. Detta beror pa att produktutvecklingen kan ses som en
inl&rningsprocess som kannetecknas av &ervandsgrander, sidospdr, vantplatser och avbrott.”

Ett annat sétt att arbeta med produktutveckling & genom den kaosbaserade strategin som
Brown & Eisenhardt foresprékar vilken vi beskrev i borjan av detta kapitel.
Utvecklingsprocessen innehdller liknande steg som i den sekventiella processen, dock utfors
aktiviteterna mindre strukturerat. Olika avdelningar inom foretaget arbetar mer tillsammans
och samtidigt med projektet, dels for att vinna tid och dels for att oka effektiviteten i
produktutvecklingen. | och med den altmer hardnande konkurrensen tillsammans med
produkternas alt kortare produktlivscykler kan detta tillvagagangssdtt bli mer och mer
nodvandigt.

Enligt kaosteorin har den snabbt foranderliga och of 6rutsagbara omvérlden lett till att foretag
kontinuerligt maste ha formagan att forandras i ett hogt tempo. For att fortlGpande kunna
forandras framgangsrikt, krévs det att foretaget befinner sig och verkar pa gransen mellan
kaos och struktur och darmed ha en endast delvis sammanhangande strategi enligt Brown &
Eisenhardt. Det maste finnas en balans mellan struktur och kaos som innebar att
organisationen ska ha sa lite struktur att forandring kan ske, men tillrackligt mycket struktur
att forandring kan organiseras.” Vi har ovan berort ndgra av de teorier som ryms inom ett
foretags FoU-arbete for att nu ga vidare in pa marknadsterorier.

" Urban, G., Hauser, J., 1980 : 31
2 Lindell, M., Utveckling av nya produkter, 1988 : 6 ff
3 Brown, S., Eisenhardt, K., 1998 : 7f
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4.5 Marknad

" Det finns tre sorters foretag: de som far saker och ting att handa, de som ser saker och ting
hénda och de som undrar vad det var som hande’

(Kotler, Philip, 1999:15)

Vi a@mnar | detta teoriavsnitt redogbra for de teorier om marknadsféring och
konkurrensstrategier som vi anser varalampliga for var uppsats syfte.

Peter Doyle, forfattare till Marketing Management and Strategy, anser att marknadsforing har
tva syften. Dels & det en foretagsfilosofi som menar att foretag finns for att tillfredsstéla
kunders behov och de féretag som béast lyckas med detta har de bésta forutsdttningarna att
vaxa och g& med vinst. Men marknadsforing & aven de aktiviteter som omger ett foretags
positionering och segmentering.” Doyle menar att marknadsféringen som funktion genom
aren har utvecklats ifran en produktorienterad strategi till kundorienterad. Med detta menar
han att foretag idag utgar ifrén kundens behov istéllet for produktionens kapacitet, och att
kundens tillfredstéllelse &r det centrala.

4.5.1 Konkurrensstrategier

Vi vill forst beskriva olika teorier om konkurrensstrategier som kan vara nyckeln till
framgang for ett foretag. Michael Porter anser att "Varje foretag som konkurrerar inom en
bransch har en konkurrensstrategi, antingen uttalad eller outtalad”. Konkurrensstrategi ar en
generell plan for hur ett foretag ska konkurrera och vilken politik som behovs for att na dessa
mal. Konkurrenter kan vara direkta och sédlja liknande produkter till samma kundgrupp eller
produktkonkurrenter da de sdljer samma produkt till olika kundsegment. Det finns &ven
indirekta konkurrenter som sdljer olika produkter inom samma industri samt avslutningsvis
implicita konkurrenter som & en bredare grupp av konkurrenter.”® Porter skriver att de fem
konkurrenskrafterna som bestdmmer intensiteten i branschkonkurrensen & etableringshot,
situationshot, kdpares och leverantorers forhandlingsstyrka samt rivalitet mellan nuvarande
konkurrenter. Vilka krafter som blir avgérande vid utformande av strategi beror pa branschens
struktur och dynamik. En konkurrensstrategi bor dessutom ta hansyn till det egna foretagets
styrka och svaghet, nyckelaktorernas varderingar samt samhéllets forvantningar i stort.

Porter har observerat att konkurrenter inom en industri kan passasin i strategiska grupper och
har kategoriserat tre sddana: kostnadsover|agsenhet, differentiering och fokusering.

" Doyle, P., 1998 : 33
’® Porter, Michael, E., Konkurrensstrategi, 1983
"® Doyle, P., 1998 : 126
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FIGUR 4.4

UNIKA FORDELAR LAGK OSTNADS
ENLIGT KUNDEN POSITION
HELA DIFFERENTIERING TOTAL KOSTNADS
BRANSCHEN OVERLAGSENHET
SARSKILT FOKUSERING
SEGMENT

Kélla:, Porter, M, E., Konkurrensstrategi, 1983: 56

4.5.2 Kostnadsover lagsenhet

En kostnadsoverl dgsenhetsstrategi innebér att foretag forsoker sanka sina kostnader sa mycket
som mdjligt for att kunna ta ut ett lage pris och pa sa sétt locka kunder. Foretagsledningen
maste skara ned pa FoU, personlig forsdjning och reklam samt kontrollera driftkostnaderna.
Framfor allt maste foretaget investera i effektiva produktionssystem och processtillverkning.
Ytterligare krav &r tillgang till |agkostnadskanaler for distribution.

Sammantaget menar Porter att en kostnadsoverlagsenhets position skyddar mot alla fem
konkurrenskrafter. De laga kostnaderna gor att foretaget kan gora fortjanst medan
konkurrenter med hogre kostnader konkurrerar bort sina vinster. Foretaget kan sta emot
maktiga kunder som endast kan pressa ner priserna till den nast effektivaste konkurrentens
niva.

Kostnadsoverlagsenhet innebéar en skalekonomi som i sin tur kréver en storskalig produktion.
Vi kommer att berdtta mer om skalekonomi i vart teoriavsnitt om produktion. Riskerna med
denna strategi utgors framst av teknologiska forandringar som kan gora tidigare investeringar
och kunskaper inaktuella samt att konkurrenter kan skaffa sig samma kostnadsfordelar genom
imitation. Foretag med denna strategi kan fa problem med att upptécka produkt- eller
marknadsf6ringsandringar eftersom all deras energi agnas at kostnadssidan. En bestaende risk
a kostnadsinflation som begransar foretagets formaga att behdla en prisskillnad som
uppvéager konkurrenternas fordelar.

4.5.3 Differentiering

Genom en differentieringsstrategi erbjuder ett féretag produkter och tjénster med ett unikt
mervarde som berdttigar ett hdgre pris. Mervérden kan skapas genom unik design, varumérke,
teknologi, funktionalitet eller kundservice. Den mest kraftfulla differentieringen sker nér ett
fOretag differentierar sig genom att de skapar flera unika positioner for sina produkter.
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En differentieringsstrategi kréver en kompetent och samordnad personal inom marknad,
forskning och utveckling samt produkttillverkning. Organisationen bor ha en kandla for
nyskapande och ett rykte om sig att sta for kvalitet och teknologiskt ledarskap. Detta djupa
kunnande kraver ofta att foretaget har en lang tradition och ett gediget kunnande om
branschen samt goda kontakter med distributionskanaler.

Porter anser att en differentieringsstrategi & langsiktig. Den skyddar mot konkurrens genom
markeslojalitet som ger en lagre kanslighet mot prisforandring samt héjer marginalerna sa att
foretaget kan std emot leverantérer och kunder. Men strategin gor det svéart for foretag att
tillforskaffa sig htga marknadsandelar eftersom den kréver exklusivitet som ofta ar ofdrenlig
med hog marknadsandel. Det & av stor vikt att foretaget kdnner till sina produkters
prisel asticitet.

Den storsta risken med differentieringsstrategin utgors av att kostnadsskillnaden mellan
lagkostnadskonkurrenterna och det differentierade foretaget kan bli storre an vad
differentieringen kan overbrygga i form av mérkeslojalitet. Det finns &ven en risk for att
koparens behov av den differentierade faktorn minskar efterhand som kunderna far allt stérre
kunskaper €ller imitationer intrader pA marknaden och far med sig icke markeslojala kunder.

4.5.4 Fokusering

Den tredje strategin innebar att foretaget fokuserar pa ett utvalt segment av konsumenter,
sortiment eller geografisk region. Foretaget kan pa detta sétt ta mer hansyn till speciella
onskemal och pa sa sétt erbjuda ett hogre mervéarde an de konkurrenter med standardiserad
produktion och marknadsféring. Fokusering utesluter inte kostnadsoverlagsenhet eller
differentiering da foretaget kan differentiera sig genom att tillgodose utvald malgrupp eller
vara kostnadsoverlagsen vid betjanande av malgruppen eller bada delarna. Porter anser
strategin som lamplig for de malgrupper som & minst utsatta for substitut eller dar minst
konkurrens rader. Strategin kraver en kombination av de resurser och organisatoriska
strukturer som kostnadsoverlagsenhet och differentiering innebar med avseende pa det valda
segmentet.

Riskerna med en fokuseringsstrategi & att konkurrensfordelarna mellan standardinriktade
konkurrenter och det fokuserade fOretaget Okar och eiminerar kostnadsfordelarna som
utvinns av att betjana en sndv magrupp. Konsumenters onskemd kan forandras sa att
skillnaderna for produkter mellan den strategiska malgruppen och marknaden krymper. Det
kan aven intraffa att konkurrenter riktar in sig pa malgrupper inom foretagets segment och
lyckas béttre med sin fokusering. Vad som & viktigt & att strategin innebar en avvégning
mellan I6nsamhet och forsaljningsvolym och precis som med differentieringsstrategin kan den
betyda att foretaget maste avstaifran total kostnadsoverlagsenhet.

4.5.5 Marknadsstr ategi

Vi skanu gain djupare in pA marknadsstrategi som kan utformas efter att foretaget valt ngon
av de tidigare namnda konkurrensstrategierna.

En marknadsstrategi & den plan som beskriver vagen till hur foretaget ska ga tillvaga for att
na sina mal. Den forsta delen i en marknadsstrategi & segmentering. Denna process innebar
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att marknaden delas upp i segment, kundgrupper, inom marknaden med specifika egenskaper.
Bas for segmentering kan vara geografiska, demografiska, psykografiska eller
beteendevetenskapliga variabler. Efter att foretaget vet vilka segment de vill satsa pa kan de
utforma passande produkter, kommunikation och reklam.””

Positionering utgdr ifrén segmenteringen och & ett sétt att skilja olika produkter ifrén
varandra. Nér ett foretag positionerar en produkt véljer de ut de karaktérsdrag som ska skilja
produkten fran konkurrenternas produkter och tilltala konsumenterna. Positionering svarar pa
fr&gorna varfér, for vem, nér och mot vem?’®

45.6 Varumarke

Kotler menar att en produkt kan indelas i tre skikt; kdrnprodukten som & de fordelar
produkten innebér for en kund. Nasta skikt & den verkliga produkten som bestar av den
kvalitet, forpackning och varumérke det producerande foretaget har byggt upp. Det tredje
skiktet & den utOkade produkten vilket innebér det mervéarde som produkten ger anvandaren,
hér ingdr service, garanti och radgivning.” Vi anser att de teorier om varumarket som finns i
den verkliga produkten &r av intresse for var uppsats och amnar darfor nedan att ga djupare in
pa detta begrepp.

Begreppet varumérke har blivit ett allt vanligare begrepp for dagens foretag. Jean-Noel
Kapferer introducerade teorin om brand management i sin bok ”Strategic Brand
Management”. Praktiskt sett & ett varuméarke en symbol som skiljer olika produkter & och
verifierar deras ursprung, och & endast vardefull genom registrering och anpassning. Men ett
varuméarke innebér &ven stora tillgangar genom dess forméaga att fa exklusiv, positiv och
framtradande plats i konsumenters medvetande och ger en produkt dess identitet.*® Kapferer
poangterar dock att konsumenter inte bara koper ett varumérke, de koper en produkt med
konkreta och abstrakta férdelar som det producerande foretaget har skapat.®

Mervarde, den subjektiva asikten om ett varumérke som en konsument har, & hjartat av
uppbyggnaden av framgangsrika varumarken, menar Peter Doyle.®? Utmaningen for foretag &r
att skapa en produkt med mervarde som upplevs som unik for kunden och som kan
kommunicera ett mervarde till konsumenter. Kapferer menar att ett varumarke bestar av dtta
funktioner som skapar ett mervarde fér konsumenten.®

"Doyle, P 1998 : 65

8 K apferer, JN., Strategic Brand Management, 1998 : 97
" Kotler, P., 1994 : 561

8 K apferer, FN., 1998: 25

& 1pid : 16

¥ Doyle, P., 1998: 168

8 K apferer, JN., 1998: 30
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FIGUR 4.5

Identifiering Gor produkten latt igenkénnlig och identifierbar.
Effektivisering Sparar tid och energi for kunden genom lojalitets- och aterkop
Garanti Utgor en garanti for att var kunden &n koper produkten ska hon vara

saker paatt kvaliteten & den samma

Optimering Gor att kunden kanner sig saker pa att hon koper den basta
produkten i produktkategorin for ett visst &ndamal

Karaktarisering Bekréaftar och forstarker den image en konsument vill férmedlatill andra
genom anvandandet av en viss produkt.

Kontinuerlighet Skapar tillfredstéllel se genom en familjaritet och intimitet med mérket.
Attraktivitet Tillfredstéller kundens smak genom image, design och logo.
Etisk bekréaftelse Va av produkt kan vara ett etiskt stéllningstagande om produkten

exempelvis & ekologisk eller skanker pengar till valgérande andamal.

Kélla: Kapferer, JN, Strategic Brand Management 1998 : 30

Varuméarkesidentitet utgors av ett varumarkes vision, vilka behov det fyller, vad dess
varderingar &, samt vad som gor varumarket igenkannbart. Med en klar identitet kan en
passande kommunikationsstrategi utvecklas.®* Varumarkesidentitet & viktig i dagens hérda
konkurrens dar varuméarken maste sticka ut bland alla tusentals produkter. Kapferer har skapat
en rsr;odell for de sex olika aspekterna av ett varumarkes identitet, Identitetprisman,se figur
4.6.

8 K apferer, JN., 1998 : 92 ff
& |bid : 100
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FIGUR 4.6 Personlighet

Sélvbild Relation

Reflektion Kultur

Fysik

Kélla:, Kapferer, JN,. Identitetsprisman, 1998 : 100

Med Fysik menas produktens fysiska egenskaper och attribut. | Personligheten placerar
manga foretag sin framsta marknadsforing genom att exempelvis |adta en kand person
representera méarket. Ett varumarke & ocksd en Relation som bestd&r av dverforingar och
utbyten mellan manniskors kanslor. Den har en Kultur som & varderingar som inspirerar
maérket, exempelvis geografiskt ursprung eller organisationskultur, och som kommuniceras
via media. Reflektion speglar den malgrupp market vill vanda sig till. Selfimage & den sjétte
facetten och speglar en konsuments gavkanda, varderingar och reflekteringar. | prisman ar
alladessa facetter relaterade till varandra och bildar en strukturerad enhet.

45.7 Marknadsmix

Ett foretag marknadsfér sitt varumérke med en marknadsmix. Med marknadsmix menas de
fyra konkurrensmedel som Kotler bendmner de ”fyra P:na”; Produkt, Pris, Paverkan och Plats
(distribution). Vi har valt att inrikta oss pa de delar som paverkan eller promotion innehdller,
namligen forsdjningspromotion, reklam och public relations. Vi har utgétt utifran Peter
Doyles teorier. Vilka delar av marknadsmixen som ett foretag valjer att satsa pa beror pa
foretagets mal, visioner och resurser samt hur malmarknaden och hur produkten ser ut.

Promotionaktiviteter skapar ekonomiska incitament for kunden att kdpa en produkt och kan
Oka vinsten pa kort sikt. Ett foretag kan anvanda sig av en pull eller push strategi. En
marknadsrelaterad pull strategi fokuserar pa promotionaktiviteter direkt mot konsumenterna
som ska locka konsumenter till forsdljaren for att kopa produkten. En push strategi daremot
anvander sig av promotion mot aterforséljare for att skapaincitament for dem att kdpain stora
lager av produkten. Forhoppningen ar att dterforséljarna darefter skall bearbeta kunderna sa
att de koper produkten.®

% Doyle, P., 1998 : 286



Forsdljningspromotion kan bestd av produktdemonstrationer, provsmakningar, prover och
rabattkuponger som tillsammans med reklamkampanjer fangar konsumenternas
uppmarksamhet.

Public Relations har som syfte att skapa en positiv publicitet i media samt att skapa eller
forstarka ett varumarke genom foretagets publikationer som broschyrer och arsredovisningar.
| Public Relations ingdr &ven sponsringsprojekt. Ibland behover ett foretag paverka politiker
for att andra lagar eller regleringar som & negativa for foretaget och da aigger denna uppgift
Public Relations. Slutligen & det namnda avdelning som radgor med ledning och styrelse om
offentliga amnen, asikter och hur foretaget ska utrycka sig offentligt. God presshantering ar
viktig vid kriser och kan snabbt omvandla negativ information till positiv.®’

En reklamkampanj utgar ifran identifierad mamarknad. Reklamens objektiv bor definieras
och vara métbara, specifika och operationella® Ma&let med al reklam & att 6ka foretagens
vinst vilket kan uppsta genom okad forsaljning eller 6kade priser. Peter Doyle tillagger dock
att objektiven g bor vara for kortsiktiga da reklam ibland g ger resultat forran efter en langre
tid. Foretag kan aven utvérdera om ett varumarkes image har forstéarkts genom att méta
konsumenters attityder till varumarket fore och efter en reklamkampan;.

4.6 Produktion

Vart sista teoriavsnitt for vara fyra valda delstrategier avser ett foretags produktion. Nedan
foljer de teorier vi anser varaintressanta att belysa och analyserai vart arbete.

Foretag investerar i processer och infrastruktur for att tillverka produkter som de kan sélja
med fortjanst. Foljaktligen spelar den grad till vilken produktionen & anpassad efter
marknadens behov en signifikant roll for ett foretags framgéngar.®® Hill menar att tillverkande
pa foretag bor ha en tydlig produktionsstrategi, som pa en 6vergripande niva anger mal och
riktlinjer bade kort och lang skt. En kala till problem i méanga foretag & att
produktionschefen inte involveras i foretagets policybeslut forrén de borjat ta form, vilket
resulterar i att produktionen klagar dver de orealistiska krav som stélls p& dem.*

4.6.1 Produktions- eller marknadsorienterad strategi

Vi har tidigare beskrivit push och pull strategier fér marknad och FoU. Vi ska nu istéllet
belysa strategierna vid design och utveckling av produktionsstyrningssystem.” Push strategin
& produktionsorienterad och bygger pa optima tillverkning med hansyn till
produktionsutrustningen. Baserat pa kommande perioders forsdjningsprognoser "trycks’
produkterna genom produktionslinan med ett bestamt fardigdatum som mal. Push strategin
lampar sig bast vid tillverkning av relativt enkla produkter som gar att lagga pa lager.
Alternativet & en marknadsorienterad pull strategi dar tillverkning sker mot kundorder.
Denna strategi Okar betydelsen dels av att koordinera beslut mellan olika delar i foretaget, och
dels av en noggrann och tillforlitlig produktionsstyrning. De pull system, &ven kallade Just-

¥ Doyle,P., 1998 : 283

% |bid : 264

8 Hill, T., Manufacturing Strategy, 1985 : 31
D 1pid: 34

* Ibid : 192
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In-Time (JIT), som utvecklats inom japanska tillverkningsforetag har pa ett framgangsrikt satt
kombinerat avancerad styrning med minimala lager. Grundernaii tillverkningskonceptet &r att
uppna lagerfri produktion samt eliminera ala typer av spill. Harigenom skapas en effektiv
produktion med korta ledtider, vilket kan bendmnas som ”kundorderstyrd massproduktion”.
Toyotas definition pa JIT & att varje process skall forsorjas med rétt detalj i rétt kvantitet vid
exakt ratt tidpunkt.?® Till spill raknas allt som inte bidrar till produktens foradling eller
vardedkning. Spillet kan delas in i gu typer; dverproduktion, vantan, transport, bearbetning,
lagring, onddiga rorelser samt kassation.

FIGUR 4.7

Marginalkostnad /
enhet palang sikt
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Statisk
skalekonomi

Dynamisk
skalekonomi

+—H—>

»  Arlig kapacitet

Kalla: Hayes, R; Wheelwright, S., Erfarenhetskurvan, 1984: 58

4.6.2 Skalekonomi eller flexibilitet

Ett vakant begrepp inom tillverkning & skalekonomi som uppnds genom storskalig
produktion. Begreppet kan delas in i statisk respektive dynamisk skalekonomi, se figur 4.7.%
Det forstnamnda syftar pa att fasta kostnader sdsom lokalhyra, maskiner och administration
slés ut pafler enheter, vilket sanker produktionskostnaden per enhet. Har &r va av teknologi
och produktionsutrustning avgorande for den éarliga kapaciteten och darmed hur manga
enheter som kostnaderna kan fordelas pa Dynamisk skalekonomi innebér att vid en given
kapacitet sdnks produktionskostnaden per enhet efterhand som skicklighet och erfarenhet av
att anvanda produktionsutrustningen okar inom foéretaget. Detta kan illustras med en
erfarenhetskurva, som visar att varje gang produktionsvolymen férdubblas minskar

2 shingo, S.; Sddahl, L., Den nya japanska produktionsfilosofin, 1984 : 93
% Hayes, R., Wheelwright, S., Restoring Our Competitive Edge, 1984 : 58
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produktionskostnaden med en specifik procentsats. Erfarenhetskurvan visar att det inte enbart
ar produktionsutrustningen som avgor vilken kostnaden per enhet blir utan att &ven
kontinuerliga processforbéttringar, tkade kunskaper hos personalen, ledningsmetoder samt
produktférandringar spelar en stor roll.

Den tid da kunder kopte allt som foretag producerade & forbi. Idag &r situationen snarare den
omvanda vilket innebar att foretagen maste producera det som kunderna efterfragar, en
efterfragan som blir altmer diversifierad. Detta har tvingat foretagen till ett helt nytt tankande
for att overleva. Inte minst har detta paverkat synen pa produktionen och dess férmaga att
balansera skalekonomi och flexibilitet. Tillverkningsflexibilitet kan definieras som ” the
ability of a manufacturing system to adapt successfully to changing environmental conditions
and process requirements” .>* Eftersom produktionen ofta & den dverlagset storsta funktionen
vad gdller tillgangar, kostnader och anstéllda & det uppenbart att strategiska val kring
tillverkningsflexibilitet kan spela en avgorande roll for foretagets framgangar. For att ett
foretag ska kunna genomfdra en strategi som involverar tillverkningsflexibilitet & det viktigt
att de anstéllda, och da sarskilt cheferna, har en gemensam forstéelse for hur flexibilitet ar
relaterat till foretagets specifika kontext.*

4.6.3 Produktionsstrategins koppling till helheten

Genom att félja de fem grundlaggande steg enligt nedanstdende modell kan ett tillverkande
foretag bli framgangsrikt. | sin bok Manufacturing Strategy, havdar Hill att den mest kritiska
faktorn & att produktionen & kopplad till, och Overensstammer med, foretagets mal,
marknadsstrategi samt krav och énskemdl fran kunder.*®

FIGUR 4.8
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Hill, T., Ramverk fér att involvera produktionsstrategin i foretagsbesiuten, 1985 : 41

% Swamidass (1988) i Nilsson, C-H., On Strategy and Manufacturing Flexibility, 1995 : 15
*pid : 16
% Hill, T., 1985 : 40
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Speciellt viktig & kopplingen mellan marknads- och produktionsstrategi, eftersom deras
Omsesidiga paverkan & stor. Tyvarr finns det ofta motsdttningar och brister i
Overensstammelsen haremellan. Ett marknadsbeslut dér antalet produkter dubbleras utan att
produktionen involveras kan till exempel innebd&ra en stor risk for radikal
kapacitetsreducering. Pa samma sétt kan ett produktionsstrategibeslut att kopa in en flexibel
utrustning medfora |onsamhetsforsamring om marknaden efterfragar stora volymer av fa
produkter. FOr att uppna dverensstammelse mellan samtliga omraden kravs en kontinuerlig
dialog sa att nya forutsattningar kan diskuteras och gemensamma beslut kan fattas.

4.6.4 Processval

Den grundldggande principen for alla typer av tillverkning bygger pa att nagon form av
insatsvaror som material och arbete foradlas till en produkt. For att kunna gora detta kan
foretaget vadja mellan olika tillverkningssétt. Det mest fundamentala kriteriet &r att den valda
processen & den som bast stodjer foretagets konkurrenskraft pa marknaden. Det finns fem
klassiska tillverkningsprocesser; Project, Jobbing, Batch, Line och Continous process.”’
Processerna & va avgransade i teorin men i praktiken anvander man sig ofta av en hybrid
som & en kombination av tva eller flera processer. Kopplingen mellan efterfragan pa
produkten och den investering i produktionsutrustning som behdvs goér att den avgérande
faktorn vid val av process & volym. En storre volym réttférdigar en storre investering.

FIGUR 4.9
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9 Hill, T., 1985 : 61
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Project

Foretag som producerar storskaliga och komplexa produkter av engangskaraktér gor ofta detta
pa projektbasis. Resurser allokeras till projektet for att sedan reallokeras nar de utfort sin del
eller nar projektet slutforts. For att projektformen ska anses som en lamplig arbetsform bor
produkten vara kundspecifik och av engangskaraktar alternativt att produkten g &r flyttbar nér
den vl fardigstallts.

Jobbing

Héar handlar det oftast om att tillverka unika produkter enligt kundernas specifikationer.
Produkten kréver att skickliga yrkesman, vars erfarenhet & en nédvandig del i processen,
tolkar kundernas design och kravspecifikationer for att tillverka den onskade produkten.
Oftast utfor en eller ett fatal personer samtliga moment i tillverkningsprocessen vilket &r bade
tidsbdande och kostsamt.

Batch

Det som far foretag att valja batch som tillverkningsprocess & att metoden |émpar sig for att
producera likartade produkter Over ett stort volymspann. Batch bygger pa att
tillverkningsprocessen delas upp 1 ett antal lampliga moment som tillsasmmans skapar den
fardiga produkten. Nar samtliga produkter i en batch passerat ett moment gérs det momentet
redo fOr nasta batch medan de just bearbetade produkterna géar vidare till nésta moment.

Line

Efterhand som volymerna blir storre 6kar behovet av en process som &r anpassad efter en eller
ett fatal produkters tillverkningssétt. | en line passerar produkterna genom samma sekvenser
med sma eller inga mojligheter till variation. Generellt sett avgor sortimentets storlek hur hdg
investering som behdvs for att processen ska bli tillrackligt flexibel for att kunna producera
hela sortimentet, ju stérre sortiment desto hogre investering.

Continous process

Vid tillverkning av riktigt stora volymer lampar det sig att produkterna bearbetas i flera steg
som direkt foljer varandra. En forutséttning for att kunna fa ett kontinuerligt fléde genom
processen & att produkten som sadan later sig forflyttas fran ett steg till ett annat pa ett enkelt
sétt. Utrustningen konstrueras for att kunna kéras dag som natt med ett minimum av stopp och
personalens arbetsuppgifter bestar till stor del av att dvervaka att processen flyter pa. Den
storavolymen réttfardigar storainvesteringar somi sin tur stéller krav pa hég utnyttjandegrad.

4.6.5 Infrastr uktur

Ovan namnda processval handlar om egenskaper hos produktionsutrustningen och hur
produkterna tillverkas rent fysiskt. Infrastruktur déaremot handlar om stédjande strukturer,
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styrningar och rutiner som & minst lika viktiga som utrustningen for att fa en framgangsrik
och konkurrenskraftig produktion. Denna infrastruktur i kombination med attityder, erfarenhet
och skicklighet hos personalen ligger till grund for hur effektivt produktionsutrustningen och
dérmed produktionen som helhet fungerar.

Utan rétt infrastruktur gar det inte att skapa ratt kopplingar mellan produktions- och
marknadsstrategierna. Vanligtvis leder detta till att foretagets mojligheter att moéta framtida
forandringar pa marknaden undergrévs. Genom att bygga upp infrastrukturen utifran en
produktionsstrategi skapas en medvetenhet om vad som krévs av produktionen for att den pa
basta sitt ska stodja foretagets befintliga och framtida behov. Var for sig kréver
infrastrukturens olika delar inte lika stora investeringar som processerna men som helhet star
den oftafor hélften eller &hnu mer.

4.7 Teorisammanstalning

Avslutningsvis foljer en kort sammanfattning av de teorimodeller vi amnar anvanda oss av i
var analys. Vi kommer att utgdifran Pettigrew och Whipps modell for att skapa en struktur pa
analysen. De tre delarna kommer att behandlas var for sig i samma ordning som ovan for att
ge en systematik till handel seforloppet i processen.

| foretagets yttre kontext kommer omvérlden analyseras for att ge svar pa varfor forandringen
agt rum. Faktorernai den interna kontexten har sin grund i vilken konkurrensstrategi foretaget
valt for att positionera sig pa marknaden. Porters definitioner kostnadstverlagsenhet,
differentiering och fokusering anvands for att analysera hur foretaget har agerat pa
marknaden.

Analysen av innehdllet i forandringsprocessen gors med olika teorier beroende pa omréde.
Relationen med dgarna kommer att anal yseras med Nilssons teori om problem med
agandeformen. | val av strategi kommer Hayes och Wheelwrights teori om erfarenhetskurvan
att kopplas ihop med Porters definitioner av konkurrensstrategi. Val av ledare analyseras med
hjélp av Barneys teori om behovet av transformator. Inom produktionen anvands Hill for
utvardering av vilken marknadsstrategi foretaget valt. Vidare analyseras utveckling av
varuméarken med bade K otlers teori om produktens tre skikt och Kapferers teori om
varumaérkets funktioner. Swamidassi Nilssons teori om tillverkningsflexibilitet kommer att
anvandas for belysande av effekter inom produktionen. Nya produkters betydel se tas upp med
hjalp av Urban & Hausers teori om risker med nya produkter. Klusterbildandet i regionen
belyses med Porters National Diamond Framework.

Hur forandringsprocessen har gatt till analyseras ur ledarens synvinkel med hjélp av Senges
teori om ledarens roller som designer, lérare och steward. Boettchersi Nilsson teori kommer
tillbakai avsnittet for att analysera hur ett foretag kan 6verbrygga problem med
agandeformen. Hur produktion och marknad har samverkat analyseras med hjdlp av Hills
marknadsstrategier. Kapferers teori om varumarkesidentitet anvands for att analysera hur
foretaget kommunicerat med marknaden med hjélp av varumérket. Slutlige kommer vi att
analysera hur foretaget har bedrivit sin FoU med hjélp av Urban & Hausers teori proaktiv
kontrareaktiv FoU-strategi.

Nedan fdljer nasta kapitel med var empiri for vart utvaldafallféretag. Fortsatt trevlig lasning!
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5. EMPIRI

foljande empiriavsnitt beskriver vi de reella forhallanden som rader inom Skédnemejerier.

Vi har genom utforda intervjuer med nyckelpersoner inom foretaget fatt ta del av
information vi anser vara relevant for var uppsats. Vi @mnar anvanda detta avsnitt,
tillsammans med teorin, som underlag for var analys. Vi foljer nedan samma disposition av
avsnitt som vi nyttjat i teoriavsnittet for att skapa en rod trad i texten. Inledningsvis ger vi en
kort presentation av Skanemejerier.

5.1 Skanemejerier

Skanemejerier & en ekonomisk forening och &gs av ca 1.100 mjolkleverantorer. Foretaget &
Sveriges nast storsta mejeriforetag och forser dagligen dver en miljon konsumenter med
mj6lk och fruktbaserade farskvaror. Detta & mdjligt tack vare 1.300 detaljhandlare och 4.000
storhushallskunder.

Skanemejeriers huvudsakliga produktomraden & mjolk och mjolkbaserade produkter. Men pa
senare & har de etablerat sig som en av Sveriges ledande tillverkare av Functional Food och
andralivsmedel med halsoeffekter.

Foretaget har fem olika produktionsanlaggningar férdelat i olika delar i Skane®®:

e Megjeriet i Kégerdd som producerar Asens mjolk, vispgradde, fil och juice.

e Krigtianstadysteriet som & specialiserat pa hardost, dessertost och farskost. |
Kristianstad finns &ven centrallagret for ost, dér osten ocksa portionerasi bitar.

e Horbyysteriet som producerar olika sorters hardost.

e Mgeriet i Mamo som forser Skanemejerier med dryckesmjolk, gradde och
filprodukter. Det &r &ven i Malmo som féretagets huvudkontor finns.

e Lunnarpmejeriet som &r inriktat pa specialprodukter som matfett, juicer, fruktyoghurt,
fruktdrycker och Functional Foods.

% MU, Informationsbroschyr, Sk&nemejerier, 2000
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5.1.1 Organisation

Nedanstadende figur illustrerar hur Skanemejeriers ledningsorganisation ser ut.

FIGUR 5.1
Rolf Bjerndell
VD
Ingmar Nordell L otta Torner
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Ké&la Skanemejerier

5.1.2 Ekonomiska fakta

Ar 2002 omsatte Skénemejerier 2.680 Mkr med ett resultat fére bokslutsdispositioner pé& 27
Mkr. Skanemejerier som &r ett kooperativt foretag mater ekonomisk framgang genom sin
betalningsformaga. Med detta menas summan av det genomsnittligt utbetalda
avrakningspriset till mjélkproducenterna plus insatsutdelning plus foretagets resultat efter
finansiella poster utslaget per kilo invagd mjolk, det vill siga konsolideringen.*
Konsolidering behdvs for att sakra foretagets |angsiktiga dverlevnad. Dock har Skanemejerier
under aren 1996-1999 valt att prioritera avrakningspriset pa bekostnad av konsolideringen for
att tillfredstélla dgarna.

Fran 1995 fram till och med 1999 har resultatet varit under 10 Mkr, och tva av &ren var det
negativt. Soliditeten har gatt fran en toppnotering pa 42 procent ner till 31 procent 1999. Detta
har utmynnat i att Skanemejerier infort en kapitalpolicy, som innebar att soliditeten under en
femarsperiod ska ligga pa ett snitt pa 35 procent, och adrig ga under 30 procent. Detta
svagare resultat berodde till stor del pa avregleringen och det svenska EU-intrédet som okade
konkurrensen inom mejeribranschen. Resultatforsamringen har medfort att soliditeten istallet
minskat till forman for avrakningspriset. Forhdlandet mellan resultat och soliditet kan
illustreras med nedanst&ende diagram.*®

9 Ské&nemejeriers &rsredovisning 2001 : 33
19 1ntervju med Thomas Bergstaf 2002-04-26
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RESULTAT (MKR) och SOLIDITET (%) 1992-2001
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Kalla: Thomas Bergstaf

5.1.3 Overgripande strategi

| mitten av 1990-talet andrade Skanemejerier sin strategi och borjade differentiera sin
verksamhet. Foretaget insdg tidigt vilka konsekvenser avregleringen skulle fora med sig.
Volymerna pa konsumtionsmjolk i sodra Sverige lag fast och var till och med nagot
sjunkande. En geografisk expansion var inte att tanka pa eftersom foretaget hade Arla norr om
sig och en annan aktor i form av MD Foods pa den danska sidan. Det var snarare sa att
konkurrenterna med sina skalfordelar hotade med att ta marknadsandelar frén Skanemejerier.
Vad géller bulkost och industriprodukter forvantades marginalerna pressas ned annu mer pa
grund av den tkade konkurrensen fran 6vriga Europa. Den édterstdende valmajligheten bestod
i att satsa patillverkning av nischprodukter som beréttigade ett mervarde pa marknaden.

Frén att tidigare varit inriktade pa att producera sa mycket mjolk som mdjligt var nu
verkligheten en annan, mjolkkvoter inférdes och ersattningen sanktes for Gverskottsvolymer.
Konsumtionsmjolk blev nu en hogmarginalprodukt som man tjanade pengar pa medan
priserna pa ost och industriprodukter s6nk under produktionskostnaden och darmed blev en
forlustaffar. '

Sk&nemejerier valde att differentiera sig genom unika produkter med mervérde och satsade pa
farskvaror och varumérkesostar. Denna differentieringsstrategi var ténkt att htja marginalerna

1% 1ntervju med Martina Bérnheim 2002-04-18
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sa att foretaget skulle kunna fortsitta att ge sina medlemmar ett tillfredsstdllande
avrakningspris samt vara ett attraktivt val for kunder och konsumenter. %2

5.2 Agare, Styrelse och VD

Vi inleder var empiri av Skanemejerier med en redogorelse av foretagets agare, styrelse och
VD.

5.2.1 Agare

Skanemejerier & en ekonomisk forening som &gs av sina medlemmar, mjolkproducenterna.
Dessa medlemmar vdjer ut femtio &garrepresentanter som sitter i foretagets fullmaktige.

De svaga &garincitamenten i Skanemejerier beror enligt Martina Barnheim pa att den
kapitalinsats som bonnrackarn gor & kollektiv, vilket innebédr att resultat som skapas i
fOretaget 1aggs i en pott. N&r bonden sedan avvecklar sin rorelse kan han inte ta ut sin del av
vinsten, utan han far endast ut sin insats. Det enda séttet en framgang med ProViva kan
kommuniceras med dgarna, forutom en dgarandel i Probi, &r ett 6kat avrakningspris. Just gar-
leverantdrsincitamenten &r ett stort bekymmer i ekonomiska féreningar, menar Martina.

Det &r viktigt att poangtera att agarnainte har behdvt skjutatill pengar for att satsa pa ProViva
menar Thomas Bergstaf. Detta kan dock ge problem for ProVivas framtida |6nsamhet.
Foretaget har namligen den policyn att de investerar lika mycket som de skriver av, som i
nuldget & cirka 70 Mkr. Fragan & hur mycket av dessa pengar som ska investeras i
mjolkbaserade produkter och icke-mjolkbaserade produkter. Thomas kan ténka sig att
hélsoprodukter separeras fran Skanemejerier i ett separat bolag med dndrad dgandeform. Han
menar att det finns en paradox i nuvarande agandeform, med avseende pa produktutveckling.
Den & brapakort sikt da foretaget kréver en kort paybacktid vilket gor att Skanemejerier kan
se om en ny produkt & |6nsam snabbt. Men dgandeformen kan vara dalig pa lang sikt darfor
att en potentiell produktframgang kan laggas ned om den ¢ klarar paybacktiden trots att den
kunde gett en god vinst palangre sikt.’®®

Okad medvetenhet och skapande av incitament

En stor del av Skanemejeriers arbete med ProViva har bestétt av att fa dgarna medvetna om
den avreglerade verklighet som foretaget verkar i. Martina Barnheim, som & ansvarig for
Skanemejeriers medlemsforening och for agardemokratin menar att Skanemejerier med olika
medel forsokt fa bonderna att agera mer som &gare istéllet for leverantrer. Bondernas
intresse ligger annars i forsta hand i att producera bra mjolk och de anser att Skanemejeriers
uppgift &r att ta hand om och betala ett bra pris for mjolken.***

1% ntervju med Lotta Térner 2002-03-13
193 | ntervju med Thomas Bergstaf 2002-04-26
1% Intervju med Martina Bérnheim 2002-04-18



Skanemejerier har forsokt skapa medvetenhet genom:

Det globala mjolkspelet som &r ett spel vars syfte &r att visa att Skénemejerier har
lamnat det reglerade systemet och att det finns en varld utanfor denna. Spelet gér ut pa
att deltagarna sitter i en grupp och diskuterar olika héandelser som de ska ta stéllning
till. Spelet nadde cirka 50 procent av bonderna inom Skanemejeriers
leverantOrskooperativ, vilket & en bra andel enligt Martina. Detta inl&rningssétt har
vidareutvecklats till Bondespelet som ar uppdelat i tva teman, Omvarld och paverkan
och Samverkan och framgang. En av de utbildade handledarna, Kent Palm, siger:
”Om man &r intresserad av framtiden ar det har ett spel man absolut maste spela. Vi
lever ju inte langre i en skyddad verkstad, utan i en fri marknad dar det kréavs ett

annat sétt att vara foretagare” .'®

Marknadsutbildning for fullmaktige.

Foreningsseminarier dar fullmaktige bland annat har fétt skriva PM som berort olika
produkter och problem. Uppgifterna har till exempel handlat om hur en produkt ska
lanseras och hur nya konkurrenter pa marknaden ska bemétas. Vid en
fullmaktigekonferens & 2001 hade Skanemegjerier ett hdsotema med interna och
externa forel asare. Syftena med temat var att: visa pa betydelsen av ha sosatsningen i
foretaget, stdrka FoU-verksamhetens profil och bidra med en inblick i
hal soténkandet.'*®

Skanemejerier har dven onskat 6ka &garnas i ncitament genom:

Probis genomférda aktieemission 1998. Detta emissionserbjudande gick ut till ala
agare och anstéllda vid Skanemejerier, varav av cirka 20 procent av dgarna valde att
kopa aktier. Agareandel i Probi har gett en tydligare &garkoppling 4n vad
medlemskapet i Skanemejerier har inneburit.

Ett bibehdllet avrakningspris som har varit en central prioritering under de &r
Skanemejerier har gett ett svagare resultat. Detta avrakningspris har medfort att garna
inte protesterat mot olika marknadssatsningar, och styrelse och ledning har kunnat
genomfora de forandringar de ansett |ampliga for 18ngsiktig konkurrenskraft. 1%

Agarnasinstélining till ProViva

Agarnas installning till ProViva har varierat genom &ren. Under de & Skénemejerier visade
ett samre resultat gick vissa diskussioner kring att det var béttre pa forre VD:n, Ingvar
Axelssons tid, da foretaget visade ett béttre resultat. Agarna insdg inte det daliga resultatet
kunde vara en effekt av avregleringen.

Vad som har bidragit till att Skanemejerier har kunnat driva fram ProViva &r enligt Martina
Barnheim ProVivas dokumenterade hélsoegenskaper som har varit tydliga att kommunicera

105 M edlemstidning, Mj6lkbudet, mars 2002
1% M edlemstidning, Mjélkens V&g, november 2001
197 Intervju med Martina Bérnheim 2002-04-18
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med dgarna. De é&tta doktorsavhandlingar som skrivits om ProViva har backat upp satsningen
pa produkten. Dessutom har produkten hela tiden salt bra, med stora volymokningar.

Aren 1996-1997 upplevde &garna att det var for mycket prat om ProViva, vilket ledde till att
mjolken infordes som karnfragai VAMS, vilket stér for Vision, Affarsidé, Mal och Strategier.
Numera lyder foretagets vision att: ” Skanemejerier ska vara en attraktiv livsmedel spartner
med hog kompetens inom hélsa och valbefinnande med mjslken i centrum.” 1®

En av de kontroversiella delarna med ProViva & att den i sitt grundutforande inte innehaller
mjolk. | och med detta gynnar produkten inte foretagets karnravara, och har darfor varit
svarare att acceptera for agarna. Under 2001 lanserades ProViva fruktyoghurt vilket har varit
|&ttare att acceptera for agarna tack vare dess mjolkbas.

5.2.2 Styrelse

Efter att ha beskrivit dgarnas situation i foretaget gar vi 6ver till Skadnemejeriers styrelse som
véljs ut av &agarna. Styrelsen vade 1994 Rolf Bjerndell till ny VD for Skanemejerier.
Styrelsen var medveten om att det krévdes en forandringsvillig VD for att utveckla foretaget
enligt den nya strategin. Denna medvetenhet fanns &en hos den tidigare VD:n Ingvar
Axelsson som i en intervju i Arsredovisningen 1993 siger att: "Det lilla foretaget maste
utveckla sin egen profil utifran sin kompetens och kreativitet. Litenheten &r en belastning,
men den ger ocksa vissa fordelar. Det blir min eftertradare som tillsammans med styrelse och
ledning skall utvinna dessa férdelar.”

Camilla Hansson & tillsammans med Roland Johnsson tva av Skanemejeriers nyaste
styrelseledaméter. Roland & mjdlkbonde och ser som sitt viktigaste bidrag till styrelsearbetet
att lyssna pa medlemmarna, fora en standig dialog och framfora de viktigaste synpunkterna
till ledningen innan man tar stallning i viktiga fragor.** Camilla tycker att det & viktigt med
en forbattrad dialog mellan styrelse, ledning och agare.** Camilla séger vidare att det handlar
i grund och botten om forstaelse, om styrelsen kan fa ledningen att forsta agarnas asikter och
vice versa, har de kommit en bra bit pa vagen.

En stor fraga for Skanemegjerier & kapitalbildningen. Den Okade konkurrensen pa den
avreglerade marknaden kréaver |angsiktiga marknadssatsningar for att foretaget ska sta sig v
i konkurrensen. Roland Johnsson ser en dkning av insatserna fran dgarnas sida som en méjlig
vég att fain mer kapital.

523VD

Vi avdutar var forstadel av empirin med att beskrivaVDsroll i Skénemejerier.
Skanemejeriers VD Rolf Bjerndell tilltradde sin befattning 1994, men hade tidigare varit
inhyrd som konsult fran Indevo AB. Uppgiften som konsult var att se dver foretagets

konkurrenskraft infor den kommande avregleringen. Han hade redan da en klar bild av att
bygga varumérke och hitta en unik nisch var viktigt for 6verlevnad.

1% |ntervju med Martina Bérnheim 2002-04-18
109 grénemejeriers Arsredovisning 2001

10 M edlemstidning, Mjélkens vag, oktober 2000
1 1pid : september 2000
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Som nytilltradd VD betonar Rolf Bjerndell i en inledande artikel i arsredovisningen 1994
vikten av att nya nischer utvecklas i form av hdgkvalitativa produkter som kunderna ar
beredda att betala for. Betydelsen av att investera i varumérken och marknadspositioner
kraver stora resurser, men & nodvandiga for langsiktig 6verlevnad och han namner ProViva
som ett exempel pa denna strategi. Bjerndells huvudsakliga uppgift som ny VD var att fa
agare, styrelse och ledning mer marknadsorienterade i linje med den nya strategiriktningen.
Lotta menar att ” den mentala innebdrden i strategin var att fa medlemmarna att uppfatta
organisationen som liten och snabb i ett europeiskt perspektiv, istéllet for stor och vacker i ett
svenskt perspektiv’ .12

5.2.4 Egenskaper och ledar stil

Rolf Bjerndell var den person i foretaget som sag mojligheten att jobbai nétverk, enligt Lotta
Torner. Hans ledarstil préaglas av stort fokus pa innovationer, mycket delegering foljt av en
lyhordhet emot medarbetare. Han & en "coach” som knyter rétt personer till sig for att fa
ledningsgruppen att stréva & samma hdll. Vidare menar Lotta att Bjerndell inte & sérskilt
operationell i sitt satt att leda Skanemejerier. De formella driftsuppgifterna har han delegerat
ut till olika medlemmar i ledningsgruppen, for att istéllet av kunna fokusera pa att vara ute
och sbka partners och skapa nétverk. Lotta sager: ” Rolf jobbar genom andra”, med detta
menas att han har formulerat visionen, varefter évriga medlemmar i ledningsgruppen att
kommunicera den vidare ut i organisationen. Pa detta sétt har Bjerndell kunnat verka i en
friareroll i foretaget.™

Agarrelationen

Under hela arbetsprocessen med ProViva har Rolf Bjerndell haft ett konsekvent sdtt att
informera och diskutera med &garna. Kommunikationsmonstret har varit att successivt bli och
vara annorlunda, vilket har fatt effekten att forandringen kommit smygande, och ledningen
har kunnat undvika de hardaste stétarna med ovriga anstdllda och dgare. Under aren da
foretaget visade ett sdmre resultat var relationen med vissa av agarrepresentanterna
anstrangda, men Bjerndell har hela tiden haft styrelsens fortroende. Kritikerna har inte heller
haft ett alternativ till den strategiriktning ledningen bedrivit, varfor processen kunnat fortsétta,
menar Lotta.

5.2.5 Rolf Bjerndells betydelse fér ProViva

Rolf Bjerndellsroll i tillkomsten av ProViva har varit som en slags mentor. Det har varit av
stor vikt att han har varit en forstaende, inflytelserik och positiv toppledare. Han har ocksa en
klar bild av vad som ska vara Skanemejeriers fokus. Han menar att Skanemejerier &r bra pa
tre saker:

e Tillhandahdlla ett starkt bassortiment
¢ Tillgodose det matintresse som finns bland konsumenterna
e Enstark positioninom Mat & Hélsa

"2 ntervju Lotta Térner, 2002-05-17
13 | bid

47



Mat & Hélsa & ett omdefinierat begrepp fran en tidigare fokusering pa att vara ett Functional
Food-foretag. Tanken med detta & att Skanemejerier vill ta en stark position inom
livsmedelsindustrin genom att leda utvecklingen av positiva hal sokoncept.***

Vilka produkter som Skanemejerier ska satsa pa ser Rolf Bjerndell i en modellform av tva
pyramider (se figur 5.3). En réttvand pyramid med fyra félt illustrerar olika produkters
volymandelar i foretaget. De generiska produkterna &r 1angst ner, foljt av mervérdeprodukter
med lite kunskap och darmed extra mervarde, i sin tur foljt av det tredje faltet dar avancerade
produkter med mer kunskap och ytterliggare mervarde. Langst upp i pyramiden finns
Functional Food med mycket kunskap och mycket mervarde. Sjalva podngen med modellen
ar att den andra omvéanda pyramiden illustrerar det ekonomiska bidraget och visar att &ven om
till exempel Functional Food har den minsta volymandelen sa kan det bidra med det storsta
ekonomiska vardet per volymenhet.

FIGUR 5.3 , .
Volym Ekonomiskt bidrag
Functional Food
> —>

Avancer ade produkter

EEE— —>
Mervardesprodukter

—> —>
Generiska produkter

—>

KalaLotta I orner

| jamforelse med danska kooperationer har VD:n i Skanemegjerier haft ett lugnare
arbetsklimat. Det har aldrig, under forandringens gang, varit ndgrakrav pa styrelse eller VD:s
avgang. Detta tror Martina Barnheim beror pa att svenskar & mer marknads- och
konsumentorienterade an danskar som & mer kundorienterade. ProViva & en
konsumentprodukt och Skanemejerier har helatiden fort en dialog med konsumenter fore sina
kunder som i huvudsak & butikskedjorna. VD och 6vriga i ledningen har pratat mycket
marknad och pa sa vis bidragit till en forstarkt marknadsforstéelse bland medlemmarna och
framforalt i fullméaktige. | Danmark kan tongangarna istdllet ha varit att om VD och ledning
satsat nagot som direkt inte gynnar agarna kan man hakrévt VD:s avgang.**®

Vi har nu beskrivit Vi 6vergar nu till att beskriva FoU-avdelningen som vi inleder med en
grundlig beskrivning om hur ProViva kommit till da det under varaintervjutillfallen har

14 Lareke, A., Case ProViva 2002 : 16
> Intervju med Martina Barnheim 2002-04-18
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5.3 FoU

"We build networks. We don’t have all the technology or skills within the organization;
strong partners carry a long way.”

(Kenneth Andersson)

5.3.1 Bakgrund ProViva'®

Vi vill inledningsvis ge en sammanfattning av ProVivas bakgrund eftersom produkten &r en
central del av var uppsats.

Pa 80-talet var blivande ProViva ett medicinskt projekt och idén till produkten kom fran
kirurgerna Stig Bengmark och Bengt Jeppsson vid Lunds universitetssukhus. De ville
utveckla ndgon form av sondndring som forebygger patientens svarigheter med att
tillgodogdra sig néring efter en magoperation. Tarmen kan borja lacka pa grund av att
tarmvéggen inte fungerar utan mat och lakarna blir da tvungna att ge antibiotika till
patienterna. Det finns manga bakterier som &ar antibiotikaresistenta sA &ven om operationen
lyckas kan de antibiotikaresi stenta bakterierna orsaka organkollaps for patienten.

Bengmark och Jeppsson avtalade ett méte med Kare Larsson, professor i livsmedel steknologi,
for att diskutera deras idé. De ville utveckla ndgon form av sondnéring. Larsson foreslog
havre som bas, da havre har en bra sammanséttning av aminosyror. Tillsammans vande de sig
sedan till professor Nils Molin pa Mikrobiologen i Lund. Molin foreslog att havrebasen skulle
innehalla en laktobacill som passar i magen.

En entreprendr vid namn Kaj Vareman knét ihop gruppen. Da han tyckte idén |a mycket
spannande fick han dem ar 1990 att bilda ett foretag vid namn Probi. Vareman skaffade
startkapital och de borjade samarbeta med ett |1&kemedel sforetag, Kabi Vitrum, som idag finns
inom Astrasfaren. Kirurgerna borjade med att ta biopsier ur tarmvaggen for att finna de
bakterier som finns i magen pa en frisk manniska. Bakterierna kartlades och en forutséttning
for att bakterierna skulle kunna vara verkningsfulla var att de skulle klara de tuffa
forhdlanden i magsicken med &gt pH-varde som gor att de flesta bakterier dor. Gruppen
hittade en bakterie som de patenterade och benamnde laktobacillus plantarum 299v. Denna
bakterie klarade passagen genom magsacken. Bakterien tillfordes havrebasen och testades pa
guka manniskor vilket tétade tarmen och minskade det farliga lackaget.

Probi insdg att deras sondnéring aven kunde vara en produkt for livsmedelsindustrin och
hjal pa vanliga manniskor att ma brai magen. Foretaget vande sig till livsmedelsindustrin och i
forsta hand Arla och Procordia. Arlas representant smakade inte ens p& havresoppan och det
gick inte battre hos Procordia. Men Kare Larsson kande Kenneth Andersson, en nyligen
tilltradd FoU-chef pa Skanemejerier, och forsokte sélja idén till honom. Kenneth var inte
imponerad av de bruna, illasmakande soppan men var desto mer imponerad 6ver de man som
satt runt bordet och deras idé. Skanemejerier var tvungna att visa sitt intresse genom att ge ett
bidrag pa 250 000 kr. Ingvar Axelsson var vid dennatidpunkt VD och ansdg " Det har ar inte
riktigt den typ av affarer som Skadnemejerier sysslar med. Vart syfte &r att ta hand om vara

18 ntervju Kenneth Andersson 2002-04-22
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bonders mjolk’."" Axelsson var tveksam men bad dock Kenneth om en mer utforlig
beskrivning av projektets innebdrd. Efter att Kenneth Andersson skrivit ett PM om projektet,
tréffades de tva och nuvarande marknadschef Jan Persson, och dla tre var 6verens om att
satsa pa projektet. Produkter ProVivavar fodd.

5.3.2 Skanemejeriers FoU strategi

Den tidigare namnda differentieringsstrategin medférde att FoU blev en strategisk mycket
viktig del av organisationen. D& de traditionella mejeriprodukterna kan goras betydligt
billigare av stérre mejeribolag blev det en nédvandighet att bryta sig ur den traditionella
mejerirollen och jobba med andra nischer och produkter.

Nischprodukterna drevs fram bland annat inom Functional Food. Skanemejerier hade varken
vilja eller resurser for att bedriva egen forskning. Istéllet valde de att samarbeta med externa
forskare for att kunna utveckla nya produkter inom detta omrade. Kenneth menar att det &r
intressant att befinnasig i de omréden dér olika discipliner méts och borjar samarbeta '

Enligt Kenneth arbetar foretaget enbart med utveckling och inte med forskning. Daremot
anser han att en viss forskarkompetens bor finnas i organisationen, fér att kunna kommunicera
med externa forskare. Kenneth illustrerar sitt resonemang med nedanstdende modell dér FoU
avdelningen ar det lilla f:et som knyter till sig forskningsresultat ifran de stora F:en, de
externaforskarna

| PR
F F F~

Kéalla: Kenneth Andersson

Kenneth anser sig arbete i ndgot som han bendamner kaos. Flera utvecklingsprojekt drivs
parallellt och inte i en strikt ordning. Kenneth & medveten om att inte alla manniskor
uppskattar att arbeta under ostrukturerade omsténdigheter, men menar att detta
tillvagagangssatt & det som lampar sig bast med de forutséttningar som rader.

Av FoU-avdelningens budget gar de storsta resurserna till att kdpa in externa tjanster.
Eftersom forskning & en langsiktig verksamhet maste det vara behovet som styr hur mycket
pengar som l&aggs ner. Slutsumman blir ungefar densamma fran ar till &r, och inte sarskilt hog.
Andelen av omsattningen som satsas pa FoU & inom Skanemejerier mindre én 1 procent.

U7 areke, A., 2002 : 5
18 | ntervju Kenneth Andersson, 2002-04-22
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5.3.3 FoU-avdelningens funktion

Kenneth Andersson sitter i ledningsgruppen vilket antyder att fOretaget |agger en stor vikt vid
FoU. Kenneth & en av tva anstéllda pd FoU-avdelningen i Mamo och har till uppgift att
" dammsuga marknaden pa nya och innovativa idéer” .*° Han siger v att en stor FoU-
avdelning &r det storsta hinder ett foretag kan ha fér sin utveckling. Det finns ytterligare fem
personer som lyder under FoU-avdelningen vars roll vi kommer att dterkomma till under
foretagets produktutvecklingsprocess. Kenneth Andersson beskrivs av sina medarbetare som
en strategisk viktig person som har formagan att forstd, oversétta och fora in intressanta
forskarresultat in i foretaget.'

Skanemejerier betonar vikten av att samarbete inom organisationen redan ifrén starten av ett
projekt. Genom att FoU-avdelningen delar en idé med exempelvis marknadsavdelningen fran
borjan gor att samtligai ett tidigt skede kan borja tanka till och fa visioner. D& dipper FoU-
avdelningen sdljain idén vid ett senaretillfaller da det kan bli svarare.

For att fatillgang till de bastainom varje forskningsdisciplin arbetar Skanemejerier i nétverk,
bland annat med universitet och hogskolor. | dessa ndtverk finns det mojlighet att nyttja olika
samarbetspartners for olika projekt. Foretaget har utvecklat ett mer langtgéende samarbete i
form av gemensamt &gt bolag med Probi, som Skanemejerier ager 40 procent av.

Inom Oresundsregionen dar Skanemejerier verkar finns en koncentrerad kompetens av
livsmedelss och férpackningsindustri, moderna lantbruk och forskningss och
utbildningscentran. Inom omrédet drivs ” Oresund Science Region — Technology with Human
Touch” som ska bli en utveckling inom strategiska omraden av teknik pa manniskans villkor
och bestér av fyra olika plattformar; Medicon Valley Academy, IT Oresund, Oresund Food
Network och Oresund Environment. Faktum &r att Livsmedelssektorn idag & Sydsveriges
storstaindustri.**

Livsmedelscentrum (LCL) i Lund invigdes i januari 2000. Centrats malsittning ar att starka
mat- och halsaforskningen i sydsverige och pa sa sétt ge industrin en vetenskaplig bas for
utveckling och biologisk utvérdering av produkter med dokumenterade halsoeffekter. Det
lokala nétverk mellan naringsrelaterad medicinsk forskning och livsmedelsforskning som
finns i Lund-Mamo regionen skall utveckla Functional Food Science och ge grund for nya
produkter samt dokumentera dess effekter.

Kemicentrum inom Lunds Universitet bedriver forskning med inriktning pa teknik, teknologi,
kemi och industriell naringsara. Aven Sveriges Lantbruksuniversitet i Alnarp bedriver
forskning om primérproduktion och dess anpassning till olika produktionssystem, kvalitets-
och miljGaspekter.

Functional Food Science Center (FFSC) i Lund é&r ett forskningscentrum som knyter samman
forskargrupper med ett hundratal professorer och doktorer som forskar kring livsmedel. Malet
& att genom samlad kunskap och kompetens fa fram nya livsmedelsprodukter med
vetenskapligt dokumenterad hdsoeffekt. Det finns &en forhoppningar om att Functional
Food ska hja pa mot diabetes och minska antalet fall av &ldersdiabetes.'*

19 gkdnemejeriers Arsredovisning 1997 : 21

129 1ntervju med Lotta Térner, 2002-03-21
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Nedanstédende figur visar att det finns ett brett spektra av mdjliga samarbetspartners och
Oresundsregionen |ampar sig val for att bygga natverk.

FIGURS5.5

Konkurrenter & Hogskolor & Universitet

Distributionspartners
Mamé Hogskola

Arla Foods Lunds Universitet
Danone Lunds Tekniska Hogskola
Norrmejerier Kristianstads hogskola

SKANEMEJERIER

Functional Food Science Center (FFSC)

LivsmedelPlus

I nstitutet for Bioteknik AB Livsmedelscentrum
Livsmede i Lund

Kélla: Egen ssmmanstélining

Kenneth beréttar att framgangen med ProViva har gjort att forskare och entreprentrer vander
sig till Skanemejerier med nya idéer. Det Kenneth ser som positivt &r att de véljer det lilla
foretaget istéllet for att valjajéttarna, som Arla Foods, som har stOrre resurser. Han menar att
detta bekréftar att mindre foretag & mer innovativa én stora foretag.

5.3.4 Sk&nemej eriers Produktutvecklingspr ocess™

Skanemejerier anvander sig av en trattmodell som grund for utvardering av nya FoU-projekt.
Nar nyaidéer kommer upp finns det en mall for vilka kriterier som idén bor uppfylla. Kenneth
vet av erfarenhet att det &r helt avgorande for ett projekts framgang att det finns en intresserad
ansvarig person. En av fragorna som behdver stéllas vid utvardering & om det finns mojlighet
att skaffa sig ensamriéitt till produkten, exempelvis genom patent.

123 Intervju K enneth Andersson 2002-04-22
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Skanemejerier har ndgot som de kallar Utvecklingsradet, dér bland annat VD, marknadschef
och produktionschef sitter. Utvecklingsrédet utvarderar nya idéer som Kenneth presenterar
och tar de viktiga besluten kring vilka idéer som ska satsas pa. Informationsunderlaget for en
ny idé kan i ett inledande skede vara tunt varpa Utvecklingsrédet huvudsakligen far utga fran
de inblandades kénsla for produkten och dess mgjligheter. Intuition & i det héar ssmmanhanget
ett nyckelord.

Om Utvecklingsradet véljer att satsa pa en idé lamnas den vidare till
produktutvecklingsavdel ningen. PA mejeriet i Lunnarp har produktutvecklingsavdel ningen ett
mindre laboratorium. Avdelningen som bestar av fem personer lyder inte under affarsomrade
Produktion utan tillhor FoU-avdelningen, som vi tidigare har namnt. | laboratoriet arbetas det
med att ge nya produkter dess rétta smak, konsistens och innehal. Nar produkten fatt onskade
egenskaper hyr laboratoriet in sig i den ordinarie produktionsanldggningen for att kéra
testserier. Ifal testserierna sl&r va ut & produkten redo for lansering som skots av
affarsomrade Marknad.

Av cirka hundra idéer far foretaget fram ungefar tio produkttester och fullfoljer kanske tva
fullskalelanseringar, varav en misslyckas. Kenneth poéngterar genom detta exempel vilket
flode av idéer det maste vara. Urvalskriterierna & mycket tuffa da det kostar mycket att gora
en lansering. Langst uppe i idétratten kostar det ingenting for foretaget sa det ar viktigt att de
& duktiga fran borjan och inte driver f6r manga projekt langre ner i tratten dar mer resurser
kravs. Nedan visas Kenneths Anderssons modell 6ver idétratten.

FIGUR 5.6

|deas Collection of ideas 100

Examinations of ideas 100

Evaluation 40
Product construction 15
Product test 10
Test sdle 4
Full scale launch 2
Settled 1
Successful product 1

Kéalla Kenneth Andersson
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Skénemejerier gjorde en missyckad lansering med en havreyoghurt. Orsaken till
misslyckandet var att smaktester inte gjordes till fullo innan lanseringen, utan féretaget gick
for fort fram. Foretaget larde sig genom misslyckandet viktiga faktorer att tanka painfor nasta
produktlansering. Exempelvis testar Skanemejerierna idag en ny produkt forst pa en liten
marknad, innan den lanserasi full skala. Enligt Andersson lyckades satsningen pa ProViva pa
grund av att de hade misslyckats med havreyoghurten.

Nér produkten har passerat utvecklingsstadiet ska den produceras och lanseras. Vi gar darfor
over till var empiri om marknad.

5.4 Marknad

| detta avsnitt avser vi skapa en bild av hur Skanemejeriers marknadsavdel ning &r strukturerad
och hur de har valt att arbeta med ProViva marknadsméssigt. Vi kommer att forklara vilka
delar av promotion som de anvant sig av och dlutligen vill vi ge en bild av hur ProViva har
utvecklats genom éaren.

5.4.1 Sk&8nemej eriers konkurrensstr ategi***

Skanemejerier har som vi tidigare beskrivit, andrat strategi ifran kostnadsoverl agsenhets- till
en differentieringsstrategi. Skanemejerier valde att riktain sig pa omradet hdlsa. Vid dettaval
hade Skanemejerier ProViva med sig som var pa vag uppét. Jan Persson, marknadschef pa
Skanemejerier, anser att ProViva befaste denna marknadsstrategi.

ProVivas direkta konkurrenter & framst Verum Héalsofil som tillverkas av Norrmejerier men
dessa distribuerar ProVivai Norra Sverigei utbyte mot att Skanemejerier distribuerar Verumi
Skane sa de nyttjar ett visst samarbete. Arla Food har skapat Gaio fruktdryck men dess
funktionella egenskaper & ¢ kliniskt provade. Ytterligare en produkt som kan tillhdra
gruppen Functional Food & Dofilus men g heller denna har vetenskapligt stod.
Magmediciner kan ses som ProVivas indirekta konkurrenter. M arknadschefen Jan Persson ser
inte |akemedel som konkurrenter men tror att satsningar pa bioteknikutvecklingen kan sinka
Sveriges | &kemedel skostnader.

5.4.2 Organisation'®

Skanemejerier & delat i tva funktioner; marknad och produktion. Jan Persson ar ansvarig for
marknadsorganisationen som & uppdelad i ansvarsomradena; produkter, marknad och
storkok. Varje varumarke har en ansvarig produktchef.

Avdelningen forstker standigt att l&sa av trender genom l|ékemedels- och livsmedels
tidskrifter, seminarier och debatter runt om i véarlden. Jan Persson menar att Skanemejerier vet
exakt vilka begrepp som kommer vara inom hasobegreppet i framtiden. De forsoker
dessutom hela tiden leta efter claims, lagliga pastdenden, som kan anvandas for deras
hél soprodukter.

2% Intervju Jan Persson 2002-04-25
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Marknadsavdelningen utfor marknadsundersokningar i form av gruppintervjuer med
konsumenter infor produktutvecklingar och innovationer. Innan ProViva producerades
undersokte Skanemejerier konsumenters magproblem och fann att 40 procent av de tillfrégade
konsumenterna hade problem med sin mage. Nagra av de tillfrégade gick pa Losec, andra
kunde inte &a frukt, manga hade en stressig tillvaro som gick ut dver magen och sasmmantaget
var dimensionerna stora. Marknadsavdelningen insag efter denna undersokning att det fanns
ett behov av en produkt som hjaper magen att ma béttre.

5.4.3 Marknadsstr ategi*?®

Mats Lonne som & produktchef for ProViva menar att arbetet med produkten har varit
oerhort inspirerande med en miljo préaglad av kaos och kreativitet vilket skapat en frihet.

Mats menar att ProVivas malsegment & alla konsumenter som & intresserade av att
forebygga magproblem. Den allménna uppfattningen tycks vara att ProVivas malgrupp &ar
kvinnor samt stressade storstadsmanniskor men Mats menar att detta inte stammer. Han
papekar att Skanemejerier inte & malgruppsfokuserade utan att ProViva & en bred produkt.
som satsar pa att bygga upp en lojal kundkrets. Av de 200.000 - 220.000 liter ProViva som
sdljs varje vecka gar 150.000 av dessatill lojala kunder. | Lund finns den trognaste och storsta
kundgruppen per capita, foljt av Malmo.

Néar Mats tilltrédde som produktchef 1998 kretsade mycket av arbetet med ProViva kring att
hitta allianser. Vid denna tidpunkt skedde dock stora omstruktureringar i mejeribranschen i
Europa. Den Schweiziska partner som var tankt att bli ProVivas licensproducent blev uppkdpt
och marknaden var for instabil for att skriva avtal med andra foretag. Mats berattar att manga
foretag har hort av sig till Skanemejerier och varit intresserade av samarbete med ProViva,
men fa av dessa har varit seridsa och darfér har ProViva inte lanserats med kraft i dvriga
Europa. Det land Skanemejerier riktar in sig pa ar England. En 6verenskommelse med Probi i
februari 2001 gav Skanemegjerier ensam forsaljningsrétt for ProViva i England och Norden
medan Probi fick rétt till dvriga Europa. Denna Gverenskommelse gav Skanemejerier ett
bidrag pa 40 miljoner kronor som & Gronmarkta for att investeras pa den brittiska marknaden
under en tvaarsperiod. De fick ocksarétt till royalty pa ProVivas évrigaférsajning i Europa. |
England har Skanemegjerier ett helagt forsdljningsbolag, Skane Dairy UK Ltd med tva
anstallda som samarbetar med ett distributions- och sdljbolag. ProVivafinnsidag i cirka 900
butiker via Tesco, Sainsbury, Safeway och Waitrose.

ProViva positioneras som en dryck som kan hjé pa alla med kanslig mage att ma brai magen.
Den & en valsmakande dryck som helst ska drickas varje dag for bésta resultat och som alla
kan har rad med. Den &erfinns bland fruktdrycker i afféarer men har dokumenterade
hél soeffekter vilket gor att den kan positioneras som en Functional Food produkt om BKH
godkanner produkten. Kunderna &r lojala och trots att ProVivas pris har hgjts vid fyra olika
tillféllen har drycken okat i forsaljning.

128 Intervju Mats Lénne 2002-05-06
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5.4.4 ProViva som varumarke?’

ProVivas identitet utgors av dess vision, att hjdlpa magar att ma bra. Enligt Mats & det
funktionella kdrnvérdet ProVivas dokumenterade ha soeffekt. Karnvéardet for relationer skall
vara "Det ansvarsfulla foretaget”. Strategin & att produkten ska utvecklas till ett bredare
koncept inom ramen for hdlsa — ProViva ska vara del utav en tjanst. Drycken ska inte bara
vara en dryck, den ska vara ett koncept som kan ge rad vid magproblem, informera om hélsa
och stress och samarbeta med gjukhus, experter och dietister. Mats vill att ProViva ska ta mer
av marknadsledarens roll och driva marknaden och ta stérre ansvar. Han arbetar dessutom
med en "Brand Book”, det vill séga en bok om ProVivas varumérkesstrategi, tillsammans
med Mats Urde som &r doktor i Brand Management.

Idén &r att ProViva ska kommunicera hur viktig magen & via alla mediakanaler. En hemsida
& under uppbyggnad. Pa denna hemsida ska ett diskussionsforum finnas dar konsumenter kan
diskutera magproblem med varandra och experter. Skanemejerier ska anstédlla en dietist som
kan verka som en lank mellan konsumenten och foretaget och formedla information. Malet ar
att foretaget ska skapa en dialog med kunden och hjdpa kunden vidare genom att koppla
vidaretill |akare eller Probi om Skanemejerier g kan hjapa dem.

Mats menar att ett starkt varumarke & mycket viktigt. Ett foretag kan fa ut dvriga produkter i
handeln med hjdp av ett starkt varumérke. Genom ProVivas framgang har Skanemejerier fatt
ett flaggskepp som de anvander nar de forsoker sdlja Gvriga mejerivaror till dterforsdljare.
Mats poangterar dock att ett flaggskepp kan anvandas vid lansering av andra varor men om
varornainte tillfredstéller behov kommer de inte att lyckas i 1angden.

Med hjdp av ProViva som varuméarke har Skanemejerier utvidgat sitt sortiment med en
ProViva yoghurt. Denna yoghurt som lanserades hdsten 2001 & populé och ska relanseras
till hdsten 2002 i storre enlitersforpackning med farggladare layout. Mats tror att yoghurten ar
en "mjolkkossa” i dubbel bemérkelse.

5.4.5 M arknadsmix'?®

Skanemejerier anvander sig av en push strategi dar de utfor paverkan mot aterforsaljare for att
skapa incitament for dessa att bestélla ProViva

Genom promotionaktiviteter som produktdemonstrationer, hyllmaterial, folders, vippor och
rabattkuponger och reklam i media, fangar ProViva konsumenternas uppméarksamhet och
lockar till kop. ProVivas kraftiga expansion har gjort att kalkylen idag bar fér mer
marknadsféring an vid lanseringen. Skanemejerier har dock adrig lyft Gver
marknadsforingsresurser fran traditionella produkter till ProViva darfor att de har som policy
att allavarumérken maste klarasig galva.

Resursmassigt har Skanemejerier satsat mest pa tv-reklam och morgontidningar. Infor tv och
tidningskampanjer har de utdovat fackpressannonsering. Dessutom har ProViva haft ett
samarbete med Mamad Aviation vilket inneburit att flygresendrer har serverats ProViva och
att ProVivafoldrar funnits vid sétet.

27 Intervju Mats Lénne 2002-05-06
128 | bid
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Public Relations'®®

Public Relations har haft en stor betydelse for ProViva. Sverige har, som vi tidigare skrivit
om, en lag for marknadsforing av |akemedel men inget regelverk for vilka varor som ska fa
kallasig Functional Food. Darfor har Skanemejerier varit en padrivande kraft pa politisk- och
myndighetsnivafor att ett regelverk for klassificering och marknadsforing av Functional Food
ska bildas. De menar att utan klara regler kan oseridsa producenter sl sig in pa Functional
Food-marknaden, och att konsumenter har rétt till objektiv information om ha solivsmedel.

Foretaget, med informationschef Lotta Torner i spetsen, har skapat och medverkat i debatter
om Functional Food i massmedia for att uppmarksamma Sveriges konsumenter om vad
Skanemejerier anser vara en luckai Sveriges lagsystem. De har deltagit i riksdagsdebatter och
framhalit att samhallet inte kommer att ha rad med sa hoga sjukvardskostnader i framtiden
som finns idag utan att Svenska staten bor satsa pa utveckling av béattre mat som hjéper folk
att ma bra. Denna uppmérksamhet har gjort konsumenter nyfikna pa den omskrivna ProViva.
Dessutom har manga kunder hort av sig till Skanemejerier och beréttat om hur ProViva hjapt
dem och att de stoder deras kamp for att fa visa ProVivas funktionella egenskaper. Detta har
skapat en positiv word-of-mouth effekt som ytterligare skapat god publicitet. | september
2001 bildades efter mycket diskuterande BKH som ska godkdnna produkter med
produktspecifika fysiologiska pastéenden. Just nu har Skanemejerier tva produkter inne for
godkannande av namnden och vantar pa beslut inom den narmaste manaden.

Skanemejerier utdvar aven Public Relations genom att de kallar in dietister som de informerar
om ProVivas dokumenterade halsoeffekter. PA sa sitt kan dessa experter tala vd om
produkten for patienter.

Sveriges lagar och regleringar har som vi tidigare ndmnt forsvarat ProVivas kommunikation.
Jan uttrycker; "Vi har inte fatt lov att sdja vad vi har vetat! Vi har vetat allt om ProVivas
hél soeffekter, vi har kunnat visa kliniska undersokningar som kan publiceras i vetenskapliga
tidskrifter, men vi har inte fatt lov att anvanda dessa ”. Vid lanseringen av ProViva i
Danmark gjorde foretaget en presskommentar dar de sa att; " ProViva hjalper dig att ma bra”.
Detta ogillades av de danska myndigheterna som stamde och polisanmalde Skanemejerier.
Marknadsavdelningen har istéllet valt att kommunicera ProVivas mervarde genom
reklamannonser dar vetenskapliga handlingar & staplade pa varandra for att symbolisera
ProVivas vetenskapliga dokumentation.

Foretagets blivande kommunikationsstrategi beror pa vad BKH kommer att besluta. Ifall de
godkanner ProViva blir produkten den enda dokumenterade Functional Food-produkten i
Sverige och Skanemejerier Sveriges enda Functional Food foretag. Detta ger dem en unik
position som kan skapa forsprang gentemot andra halsoforetag. Jan forklarar att det blir en
utmaning for Skanemejerier att utveckla denna unika position samtidigt som de utvidgar sitt
varumarke. Han forklarar att de funderar Gver hur Skanemejeriers position ska utvecklas, och
om de hinner fa ut nagot budskap nar beskedet kommer.

129 Intervju Jan Persson 2002-04-25

57



5.4.6 M arknadsavdelningens ar bete med produktutveckling'*

Jan Persson tycker att ProViva var den produkt som initierade ett samarbete mellan
forskarsidan och marknadssidan vars kopplingar tidigare varit svag. Detta samarbete har
inspirerat produktutvecklingen i Skanemejerier.

Marknadsavdelningen jobbar med begreppet Time-to-Market, vilket innebédr att ndr en
produktidé genereras bedoms det hur 1ang tid det kan ta det innan produkten kan lanseras pa
marknaden. Jan hanvisar detta begrepp till att Skanemejerier ser framgang fér mejeri som en
utveckling ifréan bulkbegreppet till timing. "Ju snabbare en produkt kan lanseras, desto
snabbare kommer Skanemejerier ifran den positionen”, som Jan uttrycker det.

Ett projekt borjar med en idé som en utvald produktchef utvecklar till en marknadsplan och
presenterar for marknadsavdelningens ledningsgrupp. Produkichefen presenterar idén for
produktutvecklingsgruppen som sedan understker idén pa sin utvecklingssida. Om allt ser bra
ut utfors marknadsundersokningar och en budget |aggs upp. Déarefter gar produktchefen
tillbaka till marknadsledningsgruppen och presenterar fullsténdigt beslutsunderlag med
kalkyler, med konsumentattityder, marknadsmaterial och Gvriga fakta. Det &r vid denna niva
upp till ledningsgruppen att besluta om projektet ska lanseras eler inte. Jan beréttar dock att
nar ett projekt kommit till detta stadium s brukar den ga igenom. Nar idé & godkand jobbar
produktchefen med en tidsplan. Tjugo veckor fére lansering ska produkten presenteras for
kunder i Stockholm.

Vi har ovan redogjort for Skanemejeriers marknadsarbete. Nedan foljer var sista empiridel,
produktion.

5.5 Produktion®*

5.5.1 Marknadsorienterad produktionsstrategi

Skanemejeriers nya nischstrategi har inneburit en omstalining for produktionen. Nu géller det
att producera varor som kunderna efterfragar till ett pris som de & beredda att betala.
Eftersom nischprodukterna uteslutande bestar av farskvaror med korta lagringstider sa géller
det hela tiden att anpassa produktionen till efterfragan pa marknaden. Marknadsavdel ningens
prognoser ligger som underlag for produktionsplanering och kostnadskalkylering, det vill séga
hur mycket marknad far betala for att fa produkten tillverkad. Om marknadsavdel ningen
tycker att priset & for hogt sa kan de véja att 1agga ut tillverkningen pa en annan producent,
detta & dock inte sa vanligt utan kan istéllet 16sas med lite forhandlingar i ett forum de kallar
motesplatsen. | det fall dar forsaljningen inte lever upp till prognoserna gors en ny kalkyl efter
cirka 6 manader och blir kostnaden sa pass mycket hogre att produkten blir for dyr for
marknaden sa plockas den bort fran sortimentet.

Ett tydligt tecken pd att kundfokus har Okat & anpassningen av ProViva for den engelska
marknaden. Dels har Skanemejerier lagt in svart vinbar som smak eftersom engelsménnen

39 |ntervju Jan Persson 2002-04-25
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inte vet vad bldbér eller nypon &r, och dels har de andrat lite pa konsistensen eftersom den
uppfattades som lite for trogflytande.

5.5.2 Flexibel produktion

Skanemejerier & visserligen en stor aktor pa den lokala marknaden men i jamforelse med
Arla Foods & de aldeles for sma for att kunna konkurrera med stordriftsfordelar.
Produktionen har stéllts om fran att nastan uteslutande tillverka traditionella mejeriprodukter i
langa serier, till att tillverka en méangd nischprodukter i korta serier. Sortimentet har
fordubblats sedan avregleringen 1995 och fortsétter att vaxa. Det stora antalet produkter
stéller hoga krav pa en flexibel produktionsapparat eftersom maskinerna maste rengoras och
stéllas om alt oftare.

Flexibilitet har blivit ett nyckelord i produktionen pa Lunnarp, dar samtliga nischprodukter
tillverkas. Produktionsledningen och maskintillverkarna har inte samma uppfattning om vad
som betecknas som flexibel produktionsutrustning. Maskintillverkarna menar att tva
"mandagar” & att beteckna som en kort omstallningstid medan produktionsledningen vill
kunna gora det pa tva minuter. Foljden blir att ytterligare investeringar far gorasi " specialkit”
till maskinerna samt styrsystemen byggas om for att fa en godtagbar omstéliningstid. De
manga omstalIningarna gor att verkningsgraden pa maskinerna ligger s |agt som héften av
den teoretiska kapaciteten. En direkt konsekvens av detta &r att produktionen slar i taket och
inte hinner med att producera den mangd som avsetts.

Efterhand som volymerna okar, sa tkar ocksa svangningarna pa marknaden. For att kunna
hantera svangningarna forsoker Skanemejerier hela tiden ligga pa en viss dverkapacitet i sina
produktionslinjer. Kapacitetsskningen & mycket svar att gorai jamna steg utan handlar ofta
om att investera i ytterligare en maskin med lika stor kapacitet som den befintliga
Maskinerna & mycket dyra och darfor blir det viktigt att planera utbyggnaden noga sa att de
passar in i produktionens framtida behov. Det handlar inte bara om att 6ka kapaciteten pa
nagot enskilt omrade, utan varje storre investering drar med sig en mangd mindre i form av
kringliggande processer och hanteringsutrustning. Sjdva maskinen i sig star bara for cirka en
tredjedel av den totala kostnaden.

Skanemejerier har koncentrerat tillverkningen av nischprodukter till Lunnarp dér det dven
tillverkas traditionella mejeriprodukter. Efterhand som sortimentet har vaxt har de valt att
lagga 6ver delar av den traditionella tillverkningen pa andra enheter, till exempel kommer den
smaksatta filen att tillverkas i Mamé framover.

5.5.3 Processval

Det normala forfarandet for produktion inom mejeribranshen ar att tillverka ett fatal produkter
i stora volymer. Med ett sortiment pa for narvarande 160 produkter blir den traditionella
processen ineffektiv och tungarbetad. Manga produkter i korta serier betyder manga
omstéllningar med tillhdrande diskning och rengéring. | Lunnarp satsar Skanemejerier paen
flexibel produktionsapparat som lampar sig for de nya forutsattningarna. Produkterna
tillverkas i batcher och i storsta méjliga utstrackning utnyttjas de synergieffekter som gar att
uppna genom att samordna olika processer. En direkt konsekvens av de alt mer avancerade
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produkterna &r att de kréver en langre mognadsprocess vilket i sin tur har fordubblat behovet
av kyl- och lagerutrymmen.

Kundernas krav pa kvalitet och leveranssakerhet & mycket htga. Kommunikationen mellan
marknad och produktion & mycket viktig for att formedla denna information. Om marknad
tar in mer order an vad som gar att producera uppstér genast problem med leveranser och
tilldelning. Det blir extra patagligt da det handlar om farskvaror vilka inte gar att lagra utan
maste tas direkt frén produktionen hela tiden. Annu kansligare blir det nu nér en viss del av
distributionen lagts ut pa grossister som helst vill ha hela framstamplingsperioden kvar da de
mottager varan.

Skanemejeriers produktion & en tillstandspliktig verksamhet. Kommun och Lansstyrelse
utfardar tillstand for att tillverka en viss volym och darmed accepteras en viss mangd utsl&pp
som denna produktion innebér. En effekt av att tillverka fler produkter & att antalet
diskningar okar och darmed Okar uts&dppen av lut, syra och produktrester, de tva forsta
anvands som rengoringsmedel. Skanemejerier har efterhand tvingats bygga ut
reningsanldggningen vilket inneb&r investeringar i cisterner, en utjdmningsbassang och
vattenreningsdammar. For att kunna utoka produktionen maste tillstanden omprévas och om
till&tna vardet dverskrids s riskerar man atal enligt miljobalken.

5.3.4 Infrastruktur

Produktionen inom Skanemejerier sker vid mejerianlaggningarna i Mamo, Lunnarp och
Kagerod samt vid ysteriernai Kristianstad respektive Horby. Tidigare skedde tillverkning pa
annu fler enheter men pa senare & har produktionen koncentrerats till ett fatal anlaggningar.
Ett exer?sgel pa detta & verksamheten vid Helsingborgs mejeri som ar 1994 flyttades over till
Mamo.

Ar 2000 genomférde Skanemejerier en stor organisationsforandring som innebar att istédllet
for att delain organisationen vertikalt i olika affarsomraden, delades den in horisontellt i tva
affarsomréden, Marknad och Produktion. Tanken var att pa ett béttre sitt samordna kunskap
och erfarenheter inom respektive omréde. Inom Produktion gédller det att ta vara pa
erfarenheter fran de olika anlaggningarna vad géler teknik- och produktionsutveckling,
underhall, forrédshélining och laboratorieverksamhet.**

Efter den stora omorganisationen har marknadsavdelningen agerat som bestéllare hos
produktion. | ett forum som de kallar motesplatsen forhandlar marknad och produktion om
prisser och vilka kvantiteter som ska produceras. Med marknadsavdelningens
forsaljningsprognoser som underlag gor produktion en kostnadskalkyl for att kunna fordela
rétt kostnader till respektive produkt och darmed géra en riktig prisséttning. Om marknad inte
anser att priset & godtagbart har de fritt fram att begéra in offerter fran andratillverkare och i
vissa fall lagga ut produktionen pa en legotillverkare. Nu &r det inte sa ofta som det sker utan
vanligtvis & avdelningarna 6verens efter forhandlingarna. Vid tillverkning av ProViva & det
extra kandigt att lagga ut produktionen och det skulle férmodligen aldrig bli aktuellt.
Skanemejerier varnar om recepturen och man vill ha fullstandig kontroll Gver
tillverkningsprocessen. ProViva har blivit Skanemejeriers framsta symbolprodukt och om

132 R rsredovisning 1994
133 Mjolkens vég, januari 2000
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tillverkningen av havrebasen lades ut pa entreprenad s skulle Lunnarp bara bli en
blandningsstation utan kontroll 6ver den viktigaste ingrediensen.

| den man investeringar behdver gorasi samband med introduktionen av nya produkter kan de
goéras inom befintliga investeringsramar. Om investeringsbehovet & stérre @n vad ramarna
tillter blir det ett arende for styrelsen att besluta om. Extrakansligt blir det nér produkter som
ProViva, det vill sdga icke-mjolkbaserade produkter, "stjd” investeringsmedel som i annat
fall skulle kunna anvéndas till forbéttring av den mj6lkbaserade produktionen.

Affarsomréde Produktion arbetar med tvatyper av dokument for styrning, dels en generalplan
och dels ett produktionsschema. Generaplanen & ett dvergripande dokument som sétter de
grova riktlinjerna for hur produktionen ska drivas och utvecklas. Planens syfte ar att
identifiera ma for att fa en uppfattning om hur végen dit ser ut i fraga om taktiska och
operativa beslut. Produktionschefen, Rolf Trulsson, uppréttar generalplanen i samrad med en
analysgrupp. Produktionsschemat &r ett dokument som anvands for den dagliga planeringen i
produktionen. Schemat uppdateras kontinuerligt och kan andras med relativt kort varsel vid
behov.

Vi har i detta kapitel redogjort fér var empiri rorande Skanemejerier. Nu foljer den verkliga
utmaningen, analysen, 18s och begrunda. ..
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6.0 ANALYS

tet med var analys & att utrona vilken roll ProViva har spelat i Skanemejeriers
rategiska forandringsprocess. | féljande avsnitt kommer vi att analysera vart
empiriavsnitt med hjalp av valda teorimodeller. Var 6vergripande analysmodell kommer att
vara var egen applikation av Pettigrew & Whipp's modell, ” Three components of change”, se
figur 4.2. For att fa struktur pa analysen av den strategiska férandringsprocessen vavs dvriga
teorimodeller ini denna modell. Avslutningsvis @mnar vi fortydliga var analys genom en kort

sammanfattning.

FIGUR 6.1
K ontext Innehdll Process
Varfor? Vad? Hur?
Externa faktorer -Medvetenhet bland dgarna | -Agarna spelade spel
-Avreglering
-Subventioner upphor
-Okad konkurrens
-Halsotrend
Interna faktorer -Ny strateg) 1
-Liten aktor
-Dalig konkurrenskraft
-Ny ledare -Ledaren lade grunden
-Kundfokus -Okat samarbete mellan

-Utveckling av varumérken
-Utveckling av regelverk
-Flexibel produktion

-Nya produkter

-Nétverksbyggande

produktion och marknad

-Ny positioneringsstrategi
-Dialog med myndigheter
-Nischprodukter till Lunnarp
-Ny produktutvecklingsprocess

-Kontakter med forskarvériden

Kélla: Egen applikation av Pettigrew & Whipp's modell ” Three Components of change”
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Modellen hjdper till att strukturera analysen genom att dela upp den i tre delar for att forklara
flodet i forandringsprocessen. De tre delarna ér:

e Kontext. Varfor har Skdnemejerier genomfort den strategiska forandringsprocessen?
e Innehdl. Vad bestod forandringen av?

e Process. Hur har forandringsprocessen sett ut?

6.1 Kontext — Varfor en strategisk forandring?

Externafaktorer

| Sverige skedde pa 90-talet en omstrukturering i mejeribranschen. Svenska staten upphérde
med sina utjdmningsbidrag, Sverige blev medlem i EU och handelshindren avreglerades.
Dessa makropolitiska krafter 6kade konkurrensen och minskade erséttningarna fér Svenska
mejerier.

Samtidigt mérktes under 90-talet en tydlig hadlsotrend. Nya gym, tréningsformer,
halsotidningar och halsobutiker uppstod i landet. Denna trend motsades av att allt fler
manniskor blev dverviktiga, stressade och utbrénda. Dessa personer ville bli friska och var
beredda att betala for produkter som gor att de mar béttre. Stress och dvervikt kan inte alltid
botas med medicin utan istéllet & god kost, motion och en lugnare tillvaro & botemedlet. Vad
gdller god kost insag fleraforetag detta och utvecklade matrétter som Weight-Watchers, | Feel
Good, Lean Line och Nutrilette som sdldes i dagligvaruhandeln. Skanemejerier mérkte av det
Okade intresset for dessa hdsoprodukter och trodde att detta kunde bli en ny inriktning for
foretaget.

I nterna faktorer

Ar 1994 befann sig Skénemejerier, pa grund av ovan namnda férandrade forutsittningar, i ett
kritiskt skede. Arla hade gétt ihop med MD Foods och bildade i Sverige Arla Foods.
Skanemejerier blev ett relativt litet foretag i jamforelse med konkurrenterna pa den europeiska
marknaden. Marginalerna pa mjolkpulver och skummjolk pressades. Skanemejerier som
tidigare producerat dessa bulkprodukter hade g de skalfordelar som Arla hade och insdg att
de var tvungna att folja en ny strategi for att klara sig i konkurrensen. Det fanns en risk for att
foretaget inte skulle kunna betala mj6lkbonderna ett tillfredsstéllande avrakningspris. En
strategisk forandring krévdes. Mjolkbonderna var inte tillréckligt medvetna om den
marknadsférandring som hade skett och var darmed inte heller medvetna om vikten av en
forandring inom Skanemejerier. Anledningen till den ddliga medvetenheten kan harledas till
vad vi tidigare beskrivit som motivationsproblemet, att den enskilde bonden inte har starka
incitament att engagerasig i Skanemejerier da denne maste dela resultatet med andra.
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6.2 Innehall — Vad bestod férandringen av?

Medvetenhet bland &garna

For att kunna verka i sin nya kontext ville Skanemejerier fa sina dgare medvetna om
forandringarna i omvérlden. Enligt Boettcher i Nilsson krévs incitament for att motverka de
specifika problem som finns inom kooperativ som &gandeform.’* V& uppfattning & att
mjolkbonderna i forsta hand intresserar sig for driften av sitt lantbruk varpa de inte hinner
hélla sig fullt informerade om vad som héander i den ekonomiska foreningen. Skanemejerier
var i behov av att skapa enkla och tydliga incitament for att fa sina &gare delaktiga i och
intresserade av foréndringsprocessen.

Ny strategi

Skanemejerier hade, i egenskap av en liten aktor, ingen majlighet att konkurrera med laga
priser pavolymvaror. Enligt Hayes & Wheelwright visar erfarenhetskurvan att for varje gang
volymen fordubblas minskar produktionskostnaderna med en viss procentsats.** Denna
dynamiska skalekonomi talar for att Arla Foods med sin Overlégset storre volym tar sig ner
for erfarenhetskurvan i hogre takt an Skanemejerier och sanker darmed sina
produktionskostnader snabbare. Det dterstaende alternativet for Skanemejerier, enligt Porters
generiska strategier, var att satsa pa differentiering vilket innebér nischade produkter med ett
mervarde som beréttigar ett hogre pris.**® Sknemejerier valde att satsa pd mer avancerade
nischprodukter, exempelvisinom hdsa. Har kom ProVivain i bilden.

| Skanemejerier fanns ett gediget kunnande i att sitta nya produkter pA marknaden samt ett
eget valutvecklat distributionsnét. Enligt Porter kréver en differentieringsstrategi en
kompetent och samordnad persona med kanslafor nyskapande. Organisationen bér ha ett
rykte om sig att sta for kvalitet och teknologiskt ledarskap, vilket kréaver en lang tradition och
ett gediget kunnande om branschen samt goda kontakter med distributionskanaler. Vi anser att
foretaget hade goda forutséttningar att lyckas med sin valda strategi men att de vid denna
tidpunkt saknade en forandringsbendgen ledare samt kontakter med forskarvéarlden.

Porter menar att en risk med differentieringsstrategin ar att kostnadsdifferensen mellan
|agkostnadskonkurrenter och det differentierade foretaget blir stérre an mervardet. Vi anser
inte att detta var ett hot fér Skanemejerier da det inte existerade sadana konkurrenter for

hal soprodukter. En annan risk, enligt Porter &r att behovet av den differentierade produkten
kan minska. Var uppfattning &r att det inte fanns nagon uppenbar risk for att kundernas behov
av ProViva skulle minska, tvartom anser vi att ProViva skapade en trogen kundkrets.

Ny ledare

VD Rolf Bjerndell var den person som ledde den strategiska forandringsprocessen. Han var
forandringsbendgen och kom in i verksamheten nér foretaget var i behov av en férandring. Vi

134 Boettcher, (1980), i Nilsson, J., 1991 : 74
% Hayes, R., Wheelwright, S., 1984
13 porter, M., 1983



menar att Bjerndell kan liknas vid vad Barney™® kallar fér en transformator dd han styrde
verksamheten i en ny riktning och implementerade nischstrategin pa ett sitt som har okat
foretagets ekonomiska resultat palang sikt. Vi anser darfor att det finns belagg for att siga att
Rolf Bjerndell var "rétt” person som komini "rétt” foretag vid "rétt” tidpunkt.

Rolf Bjerndell hade redan vid sitt tilltrade som VD en klar bild av att det var viktigt att bygga
varumarken och driva en nischstrategi for foretagets 6verlevnad. Med hjdlp av de tva
pyramider som Skanemejerier anvander sig av for att illustrera produkters olika varde, kunde
Bjerndell formedla en tydlig bild till medarbetarna. Han ville att foretaget skulle strava efter
att bygga in mer kunskap i produkter for att motivera ett hogre pris och darmed béttre
I6nsamhet. Vi anser att Skanemejeriers differentieringsstrategi skyddade mot konkurrens
eftersom Porter menar att trogna kunder & mindre kéndliga for prisforandringar. Vi tycker att
detta styrks av att ProVivahdjtsi pris fyra ganger men likva har okat i forsaljning.

Kundfokus

Innan avregleringen gjorde subventioner och bidrag att Skanemejerier kunde producera sa
mycket mejeriprodukter de ville utan att behévata hansyn till kundernas efterfragan. Nu var
deistallet tvungna att producera varor som kunderna efterfragade till ett pris de var beredda
att betala. Vi anser att Skanemejerier darfor évergick ifran produktionsorienterad
marknadsstrategi till en kundorienterad sadan. Skanemejeriers nischprodukter bestar till stor
del av farskvaror med korta lagringstider som tillverkas efter kundorder. Enligt Hill**® |ampar
sig en marknadsorienterad pull-strategi bast for produktion av varor med korta lagringstider.
Hill menar att vid denna strategi bor produktionen anpassastill efterfrdgan pa marknaden,
vilket 6kar betydelsen av koordinering av beslut mellan olika delar i foretaget, samt en
noggrann och tillférlitlig produktionsstyrning. Var uppfattning &r att 6vergangen till
kundorienterad strategi stodjer Skanemejeriers satsning pa nischprodukter darfor att det inte
finns ndgon avséttning for farskvaror som marknaden inte efterfragar.

Utveckling av varumarken

Skanemejeriers insag att de behtvde utveckla sina varuméarken for att formedla produkternas
mervarde. ProViva ar ett exempel paett av foretagets varumarken. Vid tillampning av Kotlers
teori om en produkts tre skikt, anser vi att ProVivas karnprodukt &r dess fordelar, det vill séga
de bakterier som &r brafér magens tarmflora™*® Den verkliga produkten utgérs av varumérket
samt ProVivas egenskaper som dokumenteratsi ett tjugotal kliniska studier och atta
doktorsavhandlingar. Det tredje skiktet for ProViva bestar av den utdkade produkten, det vill
sdga mervardet.

Vi har applicerat Kapferers teori om ett varumarkes funktioner for att visaProVivas
mervérden.** ProVivas mervarde & dess unika patenterade bakteriekultur som hjal per
konsumenten att ma brai magen. ProVivas speciella design och forpackning identifierar
produkten med en fargstark layout. Varumérket ProViva effektiviserar kundens
inkdpsprocess, eftersom kunden sparar tid genom lojalitetskdp. Drycken &r en garanti for

3" Barney, J, B., 1996
38 Hill, T., 1985

139 Kotler, P., 1999

140 K apferer, JN., 1998
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kvalitet och optimerar ett kop genom att kunden kanner sig saker pa att denne koper den basta
produkten for sitt andamal. Enligt Kapferer karaktériserar ProViva den image en konsument
vill féormedlatill andra genom sitt varuméarke. Vi menar att denna mervardesfunktion inte &r
av stor betydelse for en livsmedel sprodukt som ProViva. Konsumtion av ProViva utgoraen
socid risk, ifall konsumenten sk&ms Over att visa att den har magproblem. Dock & ProViva
en nyttig fruktdryck som kan anvandas av méanniskor utan magproblem vilket kan ge en bild
av en hélsomedveten konsument. Var uppfattning & att sAmangainvanare i Sverige idag har
problem med kansliga och irriterade magar, att ingen reagerar namnvart om en person
konsumerar ProViva. Slutligen anser vi att ProVivas mervarde utgors av att desslojala
kundkrets. Dessa & savanavid drycken att de kanner sig darfor trygga, vilket skapar en
kontinuitet i konsumtionen.

Utveckling av regelverk

Skénemejerier har sedan lanseringen av ProViva haft ett stort hinder i form av
Egendtgardsprogrammet. Detta program tillater endast halsopastéenden i marknadsforing av
livsmede! i tva steg, for atta etablerade kost-halsasamband. ProVivas halsofunktion inrymdes
g bland dessa samband vilket gjorde att ProVivas produktspecifika egenskaper ¢ kunde
kommuniceras via marknadsforing. Skanemejerier ansag att detta regelverk var fel. Dessutom
saknades ett regelverk for Functional Food i Sverige. De ville att en ndmnd skulle bildas som
kunde beddéma vilka produkter som skulle fa kalla sig Functional Food, och vilka foretag som
var seritsa producenter. Darfor beslot sig foretaget for att se till att nagot hande. De skapade
debatt i massmedia, férde sin talan i riksdagen och skrev artiklar i vetenskapliga
publikationer. I november 2001 inréttades Bedomningsndmnden for Kost-Halsa Information
(BKH).

Flexibel produktion

Det relativt storaantal produkter som nischstrategin innebér stéller htgakrav pa en flexibel
produktionsapparat eftersom maskinerna maste rengoras och stallas om alt oftare. Enligt
Swamidassi Nilsson handlar tillverkningsflexibilitet om formagan hos ett tillverkningssystem
att pa ett framgangsrikt sitt anpassa sig till forandrade omstandigheter och processbehov.'**
Produktionen i Lunnarp har successivt stallts om fran att tillverkatraditionella
mejeriprodukter i 1anga serier till att tillverka en méangd nischprodukter i korta serier.
Flexibilitet har blivit ett nyckelord. Vi ser det som en nackdel att produktionsledningen och
maskintillverkarnainte har samma uppfattning om vad som betecknas som flexibel
produktionsutrustning. De manga omstallningarna gor att verkningsgraden pa maskinerna
ligger salagt som halften av den teoretiska kapaciteten. En direkt konsekvens av detta ar att
produktionen slar i taket och inte hinner med att producera den mangd som avsetts.

Nya produkter
Urban & Hauser menar att ett foretag maste ta risken med att utveckla nya produkter for att

bli framgangsrikt.**? De menar &ven att ett innovativt féretag bor ha en organisation som
uppmuntrar och understodjer idéskapande med ett stort flode av nyaidéer. Genom arbetet

141 gamidassi Nilsson, C-H., 1995
142 Urban, G., Hauser, J., 1980
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med ProViva har Skénemejerier astadkommit en produktinnovation, da produkten saknade
direkt koppling till foretagets davarande sortiment. Vi bedomer att Skanemejerier insdg att de
inte kunde bli framgangsrika som ett traditionellt mejeribolag, utan att de var tvungna att
utveckla nya produkter samt att de lyckades med att skapa en organisation dar idégenerering
fick ett stort utrymme.

Sava Sommers som Nilsson & Persson poangterar vikten av att i ett inledande skede av
produktutvecklingsprocessen vélja ut de projekt som tros ha potential att bli |6nsamma och
sdllabort de 6vriga. Nilsson & Persson menar &ven att bedémningar av nyaidéer maste vara
kvalitativa och kopplade till féretagets strategi och inte enbart besta av strikta urval skriterier.
Det urvalssystem som Skanemejerier anvander sig av, ldétratten, anser vi motverka satsningar
pa osakra produkter och darmed minska riskerna. Daremot vill vi pdpeka att urvalskriterierna
inte skavara for sndva, da det kan ledatill att idéer sdllas bort innan deras potential har
provats.

Natver ksbyggande

Kenneth Anderssons uttalande ” We build networks. We don’t have all the technology or skills
within the organization; strong partners carry a long way”, ar talande for Skanemejeriers
arbete med FoU. P4 grund av begrénsade resurser i form av teknologi och forskningsresurser
har foretaget ¢ mdjlighet eller viljan att bedriva egen grundforskning eller tillampad
forskning. Det foretaget har att arbeta med & sAd kalat utvecklingsarbete, dar
forskningsresultat av olika slag nyttjas for att fa fram nya produkter.

Genom att arbeta i natverk kan Skanemejerier fa tillgang till de basta inom varje
forskningsdisciplin och nyttja olika samarbetspartners for olika projekt. 1 Oresundregionen
dar foretaget verkar |ampar det sig val for ett nétverksbyggande da det finns ett brett spektra
av mojliga samarbetspartners.

6.3 Process — Hur genomfordes forandringen?

Ledaren lade grunden

Vi anser det anmérkningsvart att Rolf Bjerndell inte ndmnts under véara intervjuer. Nar vi tog
upp var iakttagelse med Lotta Torner ansag hon detta typiskt for Bjerndells sétt att leda. Han
later medarbetarna std i rampljuset och fa berém for ett lyckat projekt. Séttet att leda har
likheter med vad vi tidigare beskrivit som Senges i Starkey teori om ledarens roll som
designer, larare och steward.*® Bjerndell har varit designern som dragit riktlinjerna for
foretagets VAMS (Vision, Affarsidé, Mal och Strategi). Han har delegerat ut mycket av de
operationella delarna, for att f& medarbetarna i ledningen att driva sina egna ansvarsomraden
utan att vanta pa direktiv fran VD. Rolf Bjerndell har varit den som gett stod till utveckling av
nya produkter, sett méjligheterna vid forsta tecken till framgang, varit positivt instélld till nya
satsningar och har arbetat med implementeringen av den nya strategiriktningen.

13 Sengesi Starkey, K., 1996
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Lararrollen har blivit tydlig géllandes Bjerndells konsekventa och frekventa sdtt att prata
marknad med olika medlemmar i organisationen. Vi uppfattar styrséttet som att han forsokt
omformulera medlemmarnas mentala bilder och fa dem att se och verka i den avreglerade
verklighet som réder. Detta stods av de Geus i Grant som menar att strategiarbete till stor del
handlar om att forandra befintliga mentala model ler.***

Lotta Torner menar att Rolf Bjerndell sétter stort fokus vid innovationer och att jobba i
natverk. Den VAMS som Bjerndell varit drivande i att formulera, har han fétt andra i
ledningen att kommunicera vidare ut i organisationen. Den friare roll som Bjerndell skapat at
sig gav menar vi har lett till att medarbetarna, framforallt i ledningen, kénner att de har
genomfort forandringen gdlva utan inblandning av VD. Har framtrader Bjerndells roll som
steward, det vill sdga hans attityd till medarbetarna och till féretagets verksamhet. Det
utbkade ansvar som Bjerndell har delegerat, anser vi har bidragit till tkat engagemang till
forandringen hos medlemmarnai ledningsgruppen.

Agarna spelade spel

Skanemejerier har aktivt verkat for att dverbrygga de grundlaggande problem som Boettcher i
Nilsson menar finns rérandes information, motivation och institutionalisering som finns hos
dgare i en kooperation p& olika sitt.’* VD har fért en aktiv marknadsdidlog med
fullmaktigerepresentanter i féretaget for att informera &garna om den avreglerade omvérlden.
Dialogen har ocksa minskat problemet med institutionalisering. Denna dialog har gjort att
agarna fatt mojlighet att framfora sina asikter och darmed jamnat ut maktstallningen mellan
agare och ledning.

Det globala mjolkspelet och Bondespelet, dar deltagarna pa ett lekfullt sitt har hanterat
potentiella problem, har verkat for okad forstael se for de forandringar i foretagets strategi som
genomforts. Foreningsseminarierna som bland annat handlat om ProViva och nya
konkurrenter pa marknaden, har hjdpt dgarrepresentanterna att kanna sig mer som deltagare i
utvecklingen av ett livsmedelforetag an leverantorer till ett mejeri.

Vi anser att det funnits framforallt tre faktorer som gjort &garna mer positivt instéllda till
ProViva som produkt:

e Agarandélar i Probi, vilkaeliminerar risken for fripassagerarproblem.
e ProVivasva dokumenterade hal soegenskaper.

e Produktens framgang pa marknaden. ProViva har okat i volym med mellan 20 och 30
procent varje & sedan introduktionen 1994.

Ovanstaende faktorer har gett dgarna incitament att engagera sig hur produkter utvecklas pa
marknaden. Okad medvetenhet och stérkta incitament har hjalpt till att fa mjolkbonderna mer
valvilligt installdatill foretagets satsningar paicke mjolkbaserade produkter, som ProViva.

4 de Geusi Grant, R., 1996 : 92
145Boetcher i Nilsson, J., 1991
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Okat samar bete mellan produktion och marknad

| och med den lyckade introduktionen av ProViva har Skanemejerier visat att nischstrategin
gar att forverkliga. Med erfarenheterna fran ProViva har en mangd nya produkter lanserats
och enligt produktionschefen Rolf Trulsson har sortimentet fordubblats sedan beslutet togs att
byta strategi. Enligt Hill & kopplingen mellan marknads- och produktionsstrategi speciellt
viktig eftersom deras 6msesidiga paverkan &r stor. Ett marknadsbeslut déar antalet produkter
dubbleras utan att produktionen involveras kan till exempel innebéra en stor risk for radikal
kapacitetsreducering. For att uppna 6verensstammelse mellan samtliga omréden krévs en
kontinuerlig dialog sa att nya forutsattningar kan diskuteras och gemensamma beslut fattas. Pa
Skanemejerier  ligger  marknadsavdelningens  prognoser  som  underlag  for
produktionsplanering och kostnadskalkylering, det vill sdga hur mycket marknad far betala
for att fa produkten tillverkad. | de fall dar forsaljningen inte lever upp till prognoserna gors
en ny kalkyl efter cirka sex manader och blir kostnaden sa pass mycket hdgre att produkten
blir for dyr for marknaden, plockas den bort fran sortimentet. Var uppfattning & att
kopplingen mellan marknad och produktion &r viktig da det géler att hantera ett sortiment
som forandras allt snabbare. Skanemejerier maste standigt lansera nya produkter samt ta bort
olénsamma produkter for att méta marknadens skiftande behov.

Ar 2000 genomforde Skénemejerier en stor organisationsforandring som innebar att istéllet
for att delain organisationen vertikalt i olika affarsomraden, delades den in horisontellt i tva
affarsomréden, Marknad och Produktion. Enligt Hill gér det inte att skapa rétt kopplingar
mellan produktions- och marknadsstrategierna utan rétt infrastruktur. Genom att bygga upp
infrastrukturen utifran en produktionsstrategi skapas en medvetenhet om vad som krévs av
produktionen for att den pa basta sétt ska stodja foretagets befintliga och framtida behov.
Skanemejeriers tanke var att pa ett béttre satt samordna kunskap och erfarenheter inom
respektive omrade. Inom Produktion géller det att ta vara pa erfarenheter fran de olika
anlaggningarna vad géller teknik- och produktionsutveckling, underhdll, forradshallning och
laboratorieverksamhet. Vi finner att en organisationsforandring krévdes for att uppna en
framgangsrik nischstrategi. Det skapades darmed tydligare roller och béttre
kunskapsspridning, som underlattade utveckling, produktion och lansering av nya produkter.

Nischprodukternatill Lunnarp

Det normala forfarandet vid produktion av mejeriprodukter &r att tillverka ett fatal produkter i
stora volymer. Med ett sortiment pa for nérvarande 160 produkter blir den traditionella
processen ineffektiv och tungarbetad. Efterhand som sortimentet vaxer har Skanemejerier valt
att 1agga over delar av den traditionella tillverkningen pa andra enheter an Lunnarp. | Lunnarp
satsas det pa en flexibel produktionsapparat som lampar sig for de nya forutsattningarna.
Enligt Hill & det mest fundamentala kriteriet vid val av process att den valda processen ar den
som béast stodjer foretagets konkurrenskraft pa marknaden. | Lunnarp tillverkas produkternai
batcher och i storsta mojliga utstrackning utnyttjas de synergieffekter som gar att uppna
genom att samordna olika processer. Vi menar att Skanemejeriers nischsortiment i Lunnarp
stammer bra in pa Hills resonemang om att batch som tillverkningsprocess lampar sig for att
producera likartade produkter Gver ett stort volymspann.

Affarsomréde Produktion arbetar med en generalplan, ett Gvergripande dokument som sétter

de grovariktlinjernafor hur produktionen ska drivas och utvecklas. | den man investeringar
behdver gorasi samband med introduktionen av nya produkter kan de géras inom befintliga
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investeringsramar. Om investeringsbehovet &r storre &n vad ramarnatillater blir det ett &rende
for styrelsen att besluta om. Efterhand som volymerna har dkat, har &ven svangningarna pa
marknaden Okat. For att kunna hantera svangningarna forsoker Skanemejerier helatiden ligga
paen viss 6verkapacitet i sina produktionslinjer. Enligt Hill & kopplingen mellan efterfragan
pa produkten och den investering i produktionsutrustning som behévs den avgorande faktorn
vid val av process och investeringsgrad. En stérre volym réttférdigar en stérre investering.
Enligt Rolf Trulsson handlar det inte bara om att ka kapaciteten pa nagot enskilt omrade,
utan varje storre investering drar med sig en mangd mindre i form av kringliggande processer
och hanteringsutrustning vilket ocksa maste beaktas. Vi anser att Skanemejerier gor rétt i att
successivt investerai utbyggnaden av produktionskapaciteten, davi finner det riskabelt att
bygga en ny och kostsam anl&ggning enbart for nischprodukter.

Ny positioneringsstrategi

Vi har anvant Kapferers teori om varumérkesidentitet for att belysa ProVivas identitet. Vi
anser att dessidentitet i helhet utgors av dess vision, att hjalpa magar att ma bra. ProVivas
fysik & dess funktionella egenskaper som hjéper konsumenter att ma brai magen. Dess
personlighet & vardaglig, ProViva ar en dryck som kan finnasi var mans kylskap for att
forhindra eller avhjapa magproblem. Priset padrycken &r 1agt i forhallande till magmediciner
och utgdr inte nagot ekonomiskt hinder. Vi menar att ProVivas kultur har skapats av
Skanemejeriers organisationskultur. Skanemejerier har blivit sinneshilden for det lilla, kaxiga
foretaget som vagar sétta upp sig mot myndigheter och satsar pa det de tror pa. Foretaget ar
valkant i Skane, dar det har sitt séte och ett utvecklat distributionsnét. Konsumtionen av
ProVivaper capitadr fyraganger stérrei Lund én i 6vriga Sverige. Mats Lonne tror att det
kan bero pa att sd mangainom universitets- och forskarvarlden arbetar €ller har kontakter med
nagon som arbetar pa Skanemejerier vilket lockar dem att kopa produkten. Produkten inte har
nagon uttalad malgrupp och darfor kan vi inte se att ProVivas identitet har nagon tydlig
reflektion.

ProViva & positionerad som Sveriges enda fruktdryck med dokumenterad fysiologisk effekt.
Doktorsavhandlingar och kliniska tester samt vittnesmal ifran néjda konkurrenter stoder dess
effekter. ProViva & inte en vanlig fruktdryck, den & en Functional Food produkt och skainte
kategoriseras tillsammans med andra fruktdrycker i livsmedelsaffarer. Skanemejerier har
utokat sitt Functional Food-sortiment med ProViva Active, ProViva yoghurt, Prima Liv i
Balans samt havrebaserade produkter. Vi anser att Skanemejerier pa sa sitt har skapat flera
unika positioner for sina produkter, och déarmed lyckats generera en kraftfull differentiering.

Mats Lonnes planer pa att utveckla ProViva till ett bredare koncept som magexpert anser vi
vara en naturlig utveckling av varumarket. Skanemejerier har hittills anvant sig av en push
strategi och paverkat aterforséljare for att skapa incitament for dessa att bestélla ProViva
Huvuddelen av deras marknadsforing har utgjorts av public relations. Vi forstar att utslaget
ifrén BKH kommer att ha stor betydelse for ProVivas framtida kommunikationsstrategi och
att ett godkannande kommer att gora att de kan satsa mer pareklam i massmedia.

Ny produktutvecklingsprocess.

Vi anser att foretaget bedriver det som Urban & Hauser benamner vara en proaktiv strategi,
da de har lyckats vara forst pa marknaden med en produkt som konkurrenterna har svart att
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kopiera eller forbattra. Vad Skanemejerier har fatt till stdnd genom ProViva & en produkt
med patenterad bakteriekultur som har ett tjugotal kliniska tester och &tta doktorsavhandlingar
i ryggen, vilket gor det svart for konkurrenterna att kopiera. Skanemejerier initierade
forandringar p& marknaden genom att forstd marknadens dnskemd och FoU-avdelningen
paborjade darefter produktutvecklingen. For att uppnad en effektiv proaktiv strategi menar
Urban & Hauser att det krévs ett val fungerande samarbete mellan FoU- och
marknadsavdelningarna da  marknadsavdelningen  kan  identifiera och  bed6ma
konsumentbehov medan FoU-avdelningen utvecklar produkter for att méta behoven. Vi har
forstétt att samarbete mellan avdelningarna har varit en central del i foretagets arbete med
produktutveckling. De har insett de fordelar som tillvagagangsséttet ger, framst i form av
minskade konflikter daidéer séljsin redan i ett inledande skede.

FoU-avdelningens va att arbeta under ostrukturerade former liknar vi vid Brown &
Eisenhardits kaosteori.**® Teorin som sager att ett foretag skall verka mellan kaos och struktur,
& enligt var mening ett kreativt och fritt sétt for Skanemejerier att genereraidéer och utveckla
nya produkter. Ett kaos kan vara svart att arbeta i men vi tror att foretagets FoU-avdelning
inte har ndgon annan majlighet att vara innovativa an att verka i kaos. En strukturerad och
sekventiell produktutveckling kan vara lika hammande som vi anser ett bedrivande av egen
forskning vara. Under de forutsattningar som rader, med begrénsade resurser, anser vi att
Skanemejerier har lyckats att maximera sina prestationer.

Kontakter med forskarvérlden

Skanemejerier har valt att arbeta i néatverk och etablera samarbeten med externa forskare,
universitet och hogskolor for att fa tillgang till de framsta inom varje forskningsdisciplin. Da
foretaget har begransade majligheter att bedriva forskning pa egen hand anser vi det sétt som
de har valt att organisera sin FoU-verksamhet som rationell. Foretaget behdver inte betala for
forskarkunskaper som de inte kan anvanda maximalt vid alatillfallen. En ytterligare fordel ar
att foretaget blir mer 6ppet for att ta till sig nya idéer och forskarron. Risken for foretaget
reduceras och kassafl6det forbéttras dven genom att royalty betalas i férhadlande till
forsadljningsvol ymen.

| det geografiska kluster som Skanemejerier verkar inom finns ett stort antal aktorer som
interagerar med varandra. Vi har anvéant oss av ITPS:s definition av kluster som &r strategiska
beroenden mellan en grupp aktorer. Forhallandena stammer val Gverens med Porters teori om
betydelsen av relaterade och stddjande branscher. Den koncentrerade kompetens som finns
inom Oresundsklustret ser vi som en bra grund och forutséttning for Skanemejerier framtida
idégenerering. Inom klustret finns det flertalet mojliga samarbetspartners saval som
intressanta aktorer till att bygga natverk. Vi tror att Skanemejeriers geografiska lage har haft
betydelse for ProVivas utveckling och framgang. ProVivas framgang har lett till att foretaget
har fatt ett rykte om sig att vara innovativt genom att de vagar satsa pa nya idéer. Detta har
gjort att forskare, entreprendrer och foretag kommer till Skanemejerier med produktidéer som
de tror att foretaget kan sétta pa marknaden. Vi menar att denna situation ar en oerhérd fordel
for dem som de bor utnyttjafor att tatillvara pa klustrets kompetens.

146 Brown, S, L., Eisenhardt, K, M., 1998
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6.4 Sammanfattning av analys

Vi har i var analys foljt den strategiska forandringsprocess som Skanemejerier genomgatt. For
att underlatta for 1asaren applicerade vi analysen pa Pettigrew & Whipps modell " Three
components of change”, vilken vi anser ger en bra och tydlig struktur. Inledningsvis har vi
belyst vilka externa och interna faktorer som 1&g till grund for beslutet om en ny strategisk
inriktning. Dessa stycken ar av forklarande karaktér och bygger i sin helhet pa empiri.

Dérefter har vi gétt vi in paen redogorelse om vad och inom vilka omraden Skanemejerier
genomforde forandringar for att implementera den nya strategin. Har har vi utvarderat
huruvida de val Skanemejerier gjort stods av relevant teori pad omradet. Avslutningsvis gar vi
mer pa djupet och analyserar hur Skanemejerier valt att genomfora forandringen. Aven har
har vi utvarderat huruvida forandringsprocessen 6verensstammer med relevant teori pa
omradet. De delar som vi har bedomt vara de mest framtrédande fér ProVivasroll i den
strategi ska forandringsprocessen redogor vi for i vara slutsatser.

72



7. SLUTSATS

| det har kapitlet avser vi besvaravar problemstadining om ProViva har paverkat
Skanemejeriers strategiska forandringsprocess och i safall hur.

ProViva befaster nischstrategin

| vér analys visar vi att ProVivainte & anledningen till Skanemejeriers beslut att satsapaen
nischstrategi. Redan innan introduktionen av ProVivainsag den dévarande ledningen med
Ingvar Axelsson i spetsen att Skanemejerier, i egenskap av ett traditionellt mejeribolag, inte
skulle kunna konkurrera utan subventioner pa en avreglerad marknad. Genom att tafasta pa
de fordelar det innebar att vara en liten och snabb aktdr togs beslutet att satsa painnovativa
livsmedel sprodukter med stort kunskapsinnehall. Dessa produkter skulle betinga ett mervarde
som kunden var beredd att betala en premie for. Detta betyder inte att ProViva varit utan
betydelse i sammanhanget utan tvartom har den lyckade lanseringen befést den nya strategin,
inte minst gentemot &garna.

Dokumentation lugnar agarna

Skanemejerier, som & en kooperativ forening, agsi sin helhet av de bonder som levererar sin
mjolk till foretaget. Dessa har i varierande utstrackning kritiserat satsningen paicke-
mj6lkbaserade produkter da dessa stjal resurser fran karnverksamheten, som &r att tillverka
och distribuera mejeriprodukter. Den dokumenterade hél soeffekten hos ProViva har
emellertid bidragit till ett okat fértroende fér produkten. ProViva har blivit en symbolprodukt
som stodjer den fortsatta satsningen pa ytterligare produkter med hal soeffekt.

Kamp for andring av regelverk

Med ProVivai produktportfoljen har Skanemejerier bedrivit en hard kamp for att styra upp
det svenskaregelverket kring livsmedel med hal soeffekt. For Skanemejerier ar det viktigt att
kunna formedia ProVivas mervérde, i form av en dokumenterad hélsoeffekt, i sin
marknadsforing. Som ett resultat av det harda arbete som lagts ner inréttades i november 2001
Bedomningsnamnden for K ost-Hal sainformation (BKH). Skanemejerier hoppas att ProViva
inom kort kommer att kunna fa kallas Sveriges forsta Functional Food. Med detta regelverk
paplats kan Skanemejerier nu gavidare i sin satsning pa produkter inom Functional Food.

ProViva banar vag fér nya produkter

ProViva har blivit en symbolprodukt som banar vég, bade inom butiks- och forskarvéarlden,
for nya produkter fran Skanemejerier. Genom arbete med ProViva har foretaget etablerat
nétverk och samarbeten med olika aktorer. Numeratar forskare, fran hela vérlden, pa eget
initiativ kontakt med Skanemejerier for att diskutera produktforslag och ett eventuellt
samarbete. ProVivaar en produkt som butikerna kanner till, den fungerar som en dérroppnare
och ger okat fortroende for de nya produkter som Skanemejerier lanserar.
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Nya krav pa produktionen

ProVivahar inte paverkat produktionen i ndgon storre utstrackning da det fortfarande ror sig
om relativt blygsamma volymer. Daremot har ProVivaindirekt bidragit till att antalet
produkter fordubblats sedan beslutet att satsa pa en nischstrategi togs. Det sténdigt véxande
sortimentet har stallt krav paen alt flexiblare produktionsanldggning. Fler produkter innebar
fler omstallningar vilkai sin tur sénker utnyttjandegraden pa utrusningen.

Utokad roll till magexpert

ProVivahar blivit Skanemejeriers symbolprodukt for deras halsonisch. Dryckens framgang
har fétt foretaget att vilja satsa paatt bli Sveriges magexpert. Skanemejerier har insett att de
har goda kontakter med forskare, doktorer och dietister och att de med sin samlades kunskap
& kompetenta nog att fungera som radgivare & konsumenter. ProViva har pa s visinspirerat
Skanemejerier att arbeta mer med varumarkesuppbyggande och med hela koncept istéllet for
endast den konkreta produkten, samt fatt dem att inse den stora potentialen i kundrelationer.

Var uppfattning ar att Skanemejeriers strategiska forandringsprocess stammer val Gverens
med Mintzbergs synsétt att se strategi som planering och parering. Det ursprungliga beslutet
om en satsning pa nischprodukter har i takt med ProVivas forsaljningsframgangar reviderats
med forandring av regelverk samt att féretaget har byggt upp sig ett namn inom
forskarvéarlden. Skanemejeriers senaste steg i férandringsprocessen att profilera sig som en
magexpert. Detta & nog betydligt mer an vad Ingvar Axelssson hade tankt sig ndr han som
VD faststéllde Skanemejeriers nya nischstrategi.
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8. REFLEKTIONER

8.1 Allmannareflektioner

Vi vill i detta avsnitt dela med oss av de erfarenheter vi fatt under arbetets gang. Det har varit
en relativt stor omstalning for oss att arbeta med denna kandidatuppsats i jamforelse med de
PM vi har varit vanavid. Inledningsvis vill vi beskriva de positiva sidorna av vart arbete.

Gruppsammansattningen av medlemmar med olika bakgrund, kén och alder anser vi har varit
en stor tillgang. Vi har olika inriktningar pa vara utbildningar och kombinationen av
Marknadsforing och Strategi & Styrsystem har visat sig vara fruktbar. Vi har tagit del av nya
amnesomraden och har pa sa vis fétt nya perspektiv.

| uppsatsens inledande skede var vart teorival langt ifran galvklart. Efter ett gediget
diskuterande, informationssokande och lésande, lyckades vi sammanstélla en teoribas vi fann
lamplig.

Vi tycker att det har varit larorikt och berikande att arbetai grupp. Véara olika egenskaper och
formagor har pa ett bra sitt kompletterat varandra. Synpunkter och idéer har bollats friskt
mellan gruppmedlemmarna och vi har uppmuntrat varandra nar vi koért fast. Vi vill med
stolthet meddela att inte ett endaste brak eller en endaste tar har fallts under dessa atta veckor
trots vara heta temperament.

Vér tidiga start med arbetet har varit en stor fordel och vi har legat rétt i tidsplaneringen. Vi
menar att detta beror pa att vi inbordes har delat upp vart arbete i olika delar och att alla har
utfort sina uppgifter i tid.

Ursprungligen hade vi tva fallforetag att véja emellan. Da vi ansdg Skanemejeriers
bemoétande vara trevligt och uppmuntrade, valde vi dem. Vi & glada 6ver véart val davi har
haft ett gott samarbete med foretaget. De har givit oss den information vi behovt samt stallt
upp pa intervjuer. Vi tror att deras storlek ar lagom eftersom de &r tillrackligt stora for att
tillhandahdlla dokumenterad information men inte sa stora att vi inte kunde tréffa ledningen.

Slutligen &r vi ndéjda med att vi har fatt férmanen att ha en egen handledare som &r inlast pa
omradet och pa sa sitt har kunnat ge oss tips pateori och litteraturval.

Allt har en baksida och har vi lart oss av ndgra misstag. Exempelvis var vart problemomrade
sa stort att vi inte har kunnat ga in pa det djup vi 6nskat i teorierna, utan pa grund av
utrymmesskal och tidsbrist endast haft méjlighet att skrapa pa ytan. Nasta gang kommer vi att
vélja ett smalare problemomrade. Vara manga teorier har dessutom varit en utmaning att fa
sammanlankade i en modell. Vi insdg inte heller var begransning vad galler vissa omréden av
vart arbete. Ingen av oss hade négra férkunskaper inom produktion och fick darmed lasain ett
helt nytt omrade.

Vad géller var problemstdlining upptackte vi utefter arbetets gang att ProVivas roll i

Skanemejeriers strategiska forandringsprocess inte var sa tydlig som vi forst trodde. Vi insag
att manga andra faktorer har spelat in pa strategin.
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Véra ostrukturerade fragor vid intervjutillfalena gjorde att resonemangen svévade ivég och
med det var begransade tid.

Som en liten ironisk slutkommentar bor tilldggas att vi adrig mer kommer att lita pa

Microsoft Word, dar typsnitt, storlek och modeller flyttas fritt utan var vetskap.

8.2 Fordag till framtida studier

Vi har insett att det finns manga intressanta aspekter att tacka upp inom Skanemejerier och
deras produkters omrade. Vi hoppas att var uppsats kan fungera som inspiration och underlag
for framtida studier. Nedan &r véara férslag pa omraden som vi funnit intressanta men g haft
tid eler utrymme att utveckla.

e Hur klarar foretag att vara kontinuerligt innovativa?

e Vad hénder om ProVivas forsdljningen stagnerar- Fortsatt satsning pa hasa eller
avveckling?

o Fordagtill lanseringsstrategi for ProViva utomlands.

e ProVivai separat bolag, utvardering av effekterna.

e Koncentrerad analys av den legala processen kring Functional Food.
e Oresundsklustrets betydelse for Skanemejerier.

e ProVivas varumérkesuppbyggnad.

e Forskning och Utvecklingsverksamhet i livsmedelsforetag, hur skiljer den sig mellan
mindre och stérre foretag?
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