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Vi har for avsikt att analysera maktforhallandet mellan
leverantor och  aterforsdljare i den  svenska
dagligvarubranschen ur ett varumarkesperspektiv, i syfte
att forstd hur leverantérerna kan starka  sin
forhandlingsposition.

Vi har genomfért djupintervjuer med aktdrer inom
dagligvarubranschen i syfte att skapa en bild och for att fa
djupare kunskap om branschens inre dynamik. Denna
kunskap har sedan stéllts i relation till det som teoretiker
har sagt i relevanta sammanhang.

Leverantérens position i natverket beror pa faktorer som
storlek, marknadsandelar och styrkan i varumarket. For
att bevara eller forstarka sin forhandlingsmakt maste
leverantdrerna arbeta aktivt med sina varumarken, vilka i
slutandan gor leverantdrens produkter attraktiva. Vidare
ar innovationsprocessen en viktig faktor som ger
leverantérerna  konkurrensfordelar i forhallande ill
aterforsaljarnas egna varumarken (EMV)
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1. Inledning

| detta forsta kapitel ger vi lasaren en introduktion till var uppsats. Kapitlet ar
tankt att fungera som en dévergriplig bild av de fragor och de problem som vi
har jobbat utifran samt vilket syfte uppsatsen har. Vidare presenterar vi de
ovriga forutsattningarna for arbetsprocessen med uppsatsen. | kapitlet ingar
aven nodvandig information som gor det lattare for lasaren att ta del av vart
material.

1.1 Bakgrund

Dagligvarubranschen i Sverige har, i likhet med 6vriga europeiska lander,
varit foremal for omfattande strukturforandringar under 1990-talet och
fortsatter med tilltagande styrka  an idag. LeverantOrernas
forhandlingskapacitet paverkas da aterforsaljarna introducerat egna
varumarken (EMV). Vi har efter studier sett att EMV ar ett fenomen som finns
inom de flesta branscher. Foreteelsen ar inte heller ny men har under senare
tid natt en spridning och ett intresse vilket paverkar strukturen inom alla
bertrda branscher.

Dagligvarubranschen domineras av tre stora aktorer. Tillsammans har de
93% av marknaden(AC-Nielsen 2001). Den dominerande av dem ar ICA f0ljt
av COOP norden och Axfood. Forutom dessa tre aterforséljare bor en
uppstickare namnas eftersom denna vantas inta en inte obetydlig roll pa
marknaden i framtiden. Uppstickaren &r Bergendahlsgruppen och de har
hittills haft fokus pa den sydsvenska marknaden men blickar nu norrut. Skéalen
till den okade koncentrationen i aterforsaljarleden ar att de vill starka sin
forhandlingsposition gentemot leverantérerna. De vill &ven bevaka sin
hemmamarknad gentemot andra internationella aterforséaljarkedjor som vill
komma in pa den svenska marknaden (Konkurrensverkets rapportserie
2002:6).

Den svenska dagligvaromarknaden karakteriseras av en intensiv konkurrens
mellan leverantérer och aterforsaljare. Traditionellt sett har leverantérerna
aldrig haft sina egna forsaljningsstallen utan alltid anvant sig av
aterforsaljarkedjor. Denna struktur gor att leverantérerna blir beroende av



olika aterforsaljare. Historiskt sett har leverantérerna varit den part som haft
den storsta makten men det har skett en maktférandring som utmynnat i att
leverantdrernas makt reducerats till férman for de olika aterforsaljarkedjorna
(De Chernatony och McDonald 1998).

Leverantorerna pa den svenska dagligvarumarknaden maste utforma
strategier for att férmedla och positionera sitt varumarke. For att paverka sin
forhandlingssituation mot dels konkurrenter och framforallt
aterforsaljarkedjorna  stravar leverantérerna efter att skapa starka
varumarken. Ett starkt varumarke ar leverantérernas viktigaste vapen i det
krig som utkdmpas inom den svenska dagligvaruhandeln (Konkurrensverkets
rapportserie 2002:6).

| den svenska dagligvaruhandeln svarar EMV fér ca 9 % och i Storbritannien
for hela 40% (Seminarium i pris- & konkurrensfragor pa dagligvaruhandeln 30
maj 2002). Leverantérerna har saledes anledningen till att kanna sig
bekymrade. Om den svenska dagligvaruhandeln utvecklas i samma riktning
och omfattning som i Storbritannien kan leverantorernas fdrhandlings-
mojligheter att reduceras ytterligare.

1.2 Problemdiskussion

Nedan diskuterar vi de problemen som har uppstatt och kanske kommer att
uppstd i dagligvarubranschen sedan satsningen pa EMV har lett till en
hardare konkurrenssituation. De som berors &r leverantérerna och i viss man
aven konsumenter dar dessa eventuellt far ett alltmer krympande butiksutbud
att valja ur. Problemdiskussionen &r inriktad pa aktorer i branschen och ses ur
ett leverantorsperspektiv.

Vad hander med leverantorerna nar det dyker upp konkurrenter, i form av
EMV, pa hyllorna? Hur ska ett tillverkande foretag se pa EMV, som vanliga
konkurrenter eller som ett mindre alternativt stérre hot mot den egna
produkten? | och med EMVs intdg pa bred front i butikerna stalls
leverantorerna infér nya utmaningar. De maste konkurrera med nya starka
aktorer pa marknaden som bade ar deras konkurrent och kund. Denna
tvahovdade stallning kan bli komplicerad att hantera och kan darmed komma
att paverka relationerna inom branschen.

1.3 Konkurrenssituationen i dagligvarubranschen



Ur ett fagelperspektiv betraktat kan satsningen pa EMV vara en bricka i ett
storre spel som kan inverka pa hela branschen. De strukturomvandlingar som
ager rum och konsumenternas skiftande beteende formar den héarda
internationaliserade miljo som leverantorerna far utharda och bemota.

1.3.1 Foérhandlingsmakt i vardekedjan

Den stora utmaningen som leverantérerna star infor kan illustreras i en
vardekedjemodell bestaende av leverantorer, aterforsaljare och konsumenter.
Nar aterforsaljarnas EMV gor ansprak pa det tidigare sjalvklara hyllutrymmet i
butikerna uppstar ett “krig®. For att finnas kvar pa hyllan kravs det att
leverantdren forblir attraktiv hos aterforsaljaren, dels genom sitt utbud och
dels genom sina marknadsandelar.

For att aterforsaljarna skall finna leverantérerna attraktiva och sélja deras
produkter kravs bl a goda relationer, varuméarkesidentitet, kundlojalitet och
efterfrdgan. Dessa ar dock endast ett fatal av de egenskaper som
leverantdren maste besitta i detta komplicerade spel.

| modellen nedan beskriver vi dels vardekedjans klasser med leverantoren
som utgangspunkt (vi bortser fran alla tidigare led) och i vilken riktning
produktflodet gar. Dessutom visar modellen hur de olika klasserna kan
paverka varandra.

Paverkan

‘ :
Leverantor ' AF ' Konsument '

Feedback

Figur 1.1: Paverkan och feedback i véardekedjan

En narmare forklaring av modellen ger foljande;



- i vardekedjans vertikala led:

Leverantoren saljer sina produkter till aterférsaljare. Produkterna som erbjuds
star i konkurrens med aterforsaljarens EMV vilket bidrar till en forminskad
forhandlingsstyrka.

Aterforsaljarna starker i sin tur makten genom att de har kontroll 6ver det sista
ledet innan konsumenten. De bestdammer o6ver butikernas disponering,
sortiment och vilken marknadsforing som tillats.

- leverantorernas kanaler till paverkan:

Dels paverkar leverantoren aterforsdljaren pa traditionell vag genom
prisstimulanser, kampanjer och andra erbjudanden. Aven goda relationer kan
vara betydande for fortsatta affarsforbindelser.

En annan viktig del ar att paverka slutkonsumentens beteende. Detta gors
framst genom marknadsféring och varumarkesimage som leverantdrernas
produkter signalerar och inte minst genom att skapa en stark kundlojalitet

Punkten ovan kan, om den utférs framgangsrikt, leda till positiv effekt fran
slutkonsumenterna. Nar deras konsumtion Okar, vaxer incitamenten for
aterforsaljaren i samma takt for att behalla det aktuella varumarket eller
produkten.

1.4 Beskrivning av leverantérens problem

Nedan staller vi upp de problem som uppenbarar sig for leverantérerna och
som &r viktiga att finna atgarder mot innan en allt for stor skada uppstar. Var
problemidentifiering ar sammanlankad med det ingadngsperspektiv som var
studie har. Vi studerar &mnet med sikte pa hur leverantoéren ska 6verleva som
oberoende varumarke.

Hur kan leverantérens forhandlingsmakt i natverket starkas?
Maktpositionering i ett natverk ger fordelar som inte kan uppnas i
beroendestallning. Vetskapen om detta gor att kampen &r hard och endast ett
fatal Overlever. Genom en stark position okar leverantdorens mdojligheter att
forhandla och paverka aterforséaljarna. Leverantdren garderar sig mot alltfor



hard prispress och kan darmed hélla uppe sina marginaler. Inflytandet Gver
vad som hander i butikerna kan da ocksa véaxa

Hur kan leverantorererna utnyttja sitt/sina varumarken som strategisk tillgang
pa basta satt? Det basta kommunikationsverktyget som en leverantor har ar
varumarket. Genom detta kan en image och identitet férmedlas till
konsumentens medvetande. Ett varumarke kan enligt litteraturen vara en
framgangsfaktor vilket stammer Overens med leverantérernas situation i
dagligvarubranschen. Varumarket ar alltsa ett viktigt verktyg i konkurrensen
om hyllplatser.

Under de ovan givna fragetecknen doljer sig vidare fragor som ar en del av
det komplexa systemet. Dessa fragor kommer att behandlas langs vagen allt
eftersom de dyker upp och passar in i diskussionen.

De tvd huvudfrdgorna kan behandlas var for sig men da kopplingen dem
emellan ar sa stark vill vi inte vill skilja dem at. Sambandet kan beskrivas
enligt foljande;

Forestall er en rysk Matrushkadocka, den innersta lilla dockan utgdr karnan
och symboliserar varumarket. Nasta docka ar konsumenterna, alltsa de som
motiverar varumarkets existens. Den yttersta dockan ar aterforsaljaren, som
ar den viktigaste distributionskanalen for den oberoende leverantéren. Dar
stalls produkterna bland andra konkurrerande produkter till konsumentens
forfogande.

1.5 Syfte

Vi har for avsikt att analysera maktférhallandet mellan leverantér och
aterforsaljare i den svenska dagligvarubranschen ur ett varumarkes-
perspektiv, i syfte att forstd hur leverantérerna kan starka sin
férhandlingsposition.
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1.6 Avgransning

Vi studerar den svenska dagligvarubranschen ur ett makro perspektiv. |
huvudsak koncentrerar vi oss pa leverantérernas situation i det radande
branschklimatet. Vi har valt att fokusera oss pa den svenska markanden da
det skulle te sig alltfor brett om vi valt ett storre geografiskt omrade. Det skulle
aven bli alltfor komplicerat att genomfdra intervjuer med leverantorer
representerade fran de olika lander inom det valda geografiska omradet. Vi
har sdledes valt att avgransa var studie till den svenska
dagligvarumarknanden.

Vi har initialt studerat EMV ur ett brett perspektiv dar vi koncentrerat oss pa
den svenska dagligvarubranschen. Detta i sig ar ett brett omradde som vi
smalnar av genom att valja leverantorsperspektivet.

Vi har ej for avsikt att ga in pa djupet vad betraffar de enskilda leverantorerna
vi intervjuat och utforma lampliga atgards modeller for alla dessa. Var
intention &r att dessa intervjuer skall hjalpa oss att besvara vart syfte dvs hur
leverantérerna  som en gemensam grupp skall kunna forbattra sin
forhandlingsposition gentemot aterférsaljarna.

1.7 Malgrupp

Var analys ar utformad for att anvandas som ett tillampningsverktyg i
praktiken. Vi vander oss framst till leverantdrsforetag som ser en hotbild i
konkurrensen fran EMV. Med denna uppsats vill vi ocksa vanda oss till andra
studenter samt dvriga som Vvill férkovra sig inom amnet. Vi férutsatter att
lasaren i var valda malgrupp, for att tillskansa och anvanda sig av materialet,
har nédvandig relevant kunskap inom omradet.

1.8 Teoretisk och praktisk relevans
Da vi identifierat denna teoretiska lucka ar det intressant att vara en del av
den process som leder till att luckan fylls igen. En annan teoretisk aspekt ar

att lite forskning har genomfdrts specifikt for den svenska marknaden. Med
vart resultat hoppas vi darmed kunna bidra till att det skapas en djupare
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teoretisk kunskap for leverantdrernas situation i en EMV-utsatt miljé inom den

svenska dagligvarubranschen.

Med det material som vi presenterar i uppsatsen hoppas vi kunna leverera

svar pa fragor som lasaren har kring det avhandlade amnet. Vart mal ar bl a
att ge leverantérerna en storre forstaelse for dynamiken i branschen och hur
denna kan bemotas. Vidare vill vi lata uppsatsen vara ett kompletterande
verktyg nar leverantérerna arbetar med EMV-fragor.

1.9 Disposition av uppsatsen

Strukturen av uppsatsen ar av traditionellt matt med undantaget att vi valt att
dela in teori kapitlet i tva delar, ett som tar avstamp i strategic management
och det andra som behandlar teorier angaende varumarkesstrategier. Tanken
bakom denna indelning av teorikapitlet ar att vi anser att det blir enklare for
lasaren att folja med och forsta vara olika resonemang.

1.10 Uppsatsens struktur

/

1.Inledning
| detta Kapitel beskriver vi bakgrund och
problemformulering samt syftet med
uppsatsen

/

2.Metod
Metodkapitlet integrerar med vart syfte
och problemstéllining och forklarar valet
av empiri och teori

4.Varumarkesstrategier
Har beskrivs olika varumarkesstrategier
och hur varumarkt kan betraktas som
konkurrensmedel

3.Strategic management
Presentation av teorier som behandlar
maktbalansen mellan de olika aktérerna
inom en bransch

5.Empiri

I empirikapitlet redogor vi for intervju-

objekten med utgangspunkt fran vart
syfte och problemstélining

6.Analys
Analysen &ar en jamforelse mellan teori
och empiri

7.Slutsats '
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2. Metod

| detta kapitel beskriver vi hur vi gatt tillvaga under arbetets gang. Vi redogor
for valen av teori och empiri och férklarar varfér de valda teorierna och
intervjuobjekten passar vart syfte och problemformulering. | metodkapitlet
beskriver vi valet av &mne och bransch och varfor detta &r intressant att
forska vidare i.

2.1 Val av amne och bransch

Ekonomihogskolan i Lund har ett antal forskare kopplade till Lund
International Food Studies som inriktar sig pa dagligvarubranschen. Narheten
till branschen &r pataglig i Skane som huserar flera stora producenter och
leverantorer. Det &r den pagaende forskningen om EMV vid universitetet som
har foranlett vart amnesval till den har uppsatsen och som aven har styrt oss
in pa dagligvarubranschen. Vart intresse for amnet och branschen vacktes
redan innan uppsatsen var patankt och blev darfér en naturlig utgangspunkt
for vara fortsatta studier.

Studierna om EMV:s paverkan pa branschen ledde oss tidigt in pa sparet om
den pagaende strukturomvandlingen inom branschen varfor vart amnesval
aven omfattar strategiforskning. Vi har latit dessa tva amnen, EMV
(varumarkesstrategi) och strategi med inriktning pa maktférhallande arbeta
tillsammans genom hela uppsatsen.

2.2 Tidigare relevant forskning om EMV och strukturférandringar

Forskningen kring EMV stracker sig relativt langt tillbaka i tiden. Forskningen
handlar framst om aterforsaljarna och hur deras EMV uppfattas av
konsumenten. Cunningham (1961) och Myers (1967) tar upp begreppet
private labels (likstalls med var forkortning EMV) och hur olika kundsegment
uppfattar dessa produkter i forhallande till leverantdrernas produkter vilket ar
intressant nar det galler for leverantorerna att valja positioneringsstrategi.
Rao (1969) redogor for liknande tankegangar men géar aven i korthet in pa
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den betydande problematiken kring forhallandet mellan aterférsaljarna och
leverantorerna.

Richardson (1997) framhaller att EMV betingar hogre marginaler och att
aterforsaljarna  kontrollerar och bestammer vilka produkter som skall
representeras pa hyllorna. De hogre marginalerna medfor att ICA m.fl. med
storre fordel placerar sina egna produkter pa hyllan istallet for att kdpa in fran
leverantdrerna. Att aterforsaljarna bestammer Over butikens disponering
skanker dem aven stdrre makt vid forhandlingar med leverantorerna.

Richardson sager att leverantorerna kan skapa konkurrensfordelar genom att
satsa pa kvalitet och produktinnovationer samt att starka och formedla sitt
varumarke. Aven Hoch (1996) beskriver olika tankbara strategier som
leverantorerna kan vidta for att forbattra sin forhandlingskapacitet. Burt (2000)
diskuterar den brittiska dagligvarubranschen och hur aterforséljarna lyckats
skapa EMV och starka sin makt i vardekedjan under de senaste 25 aren.

Nagra framstaende svenska forskare som har skrivit mycket om
dagligvarubranschen ar UIf Elg, Ulf Johansson (1992) och Per Hakansson
(2000). Elg och Johansson (Lunds universitet) har skrivit om relationer och
inkopsprocesser inom dagligvarubranschen medan Per Hakansson
(Handelshogskolan) har fokus pa EMV inom dagligvarubranschen.

2.3 Val av forskningsstrategi

"Ett metodiskt angreppssatt, eller en design som det kallas ibland, kan liknas
vid en ritning av ett hus. Metoden innebar en plan for att samla in, organisera
och integrera informationen eller data, och den resulterar i en speciell
slutprodukt (forskningsresultaten). Valet av angreppssatt bestams av hur
problemet ser ut, vilka fragor det ger upphov till och vilket slutresultat man vill
ha” (Sharan B Merriam, 1994. Sid. 21)

Slutsatsen vi drar av detta citat ar att det ar av yttersta vikt att ha en

valplanerad ritning som tar hansyn till och beaktar var valda
problemformulering for att fa ett bra forskningsresultat.
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2.3.1 Vagledning till val av forskningsstrategi

| boken "Case study research” (Yin, 1987) namns det fyra former av
forskningsstrategier. Upprakningen &ar inte utttmmande men tacker anda de
viktigaste metoderna. Foljande raknas upp; Amnesinriktad fallstudie,
experiment, enkatundersokning (survey) och historisk kartlaggning. Alla kan
utforskas fran de tre ansatserna explorativ, deskriptiv eller normativ. De
passar olika bra till olika fragestallningar och syften. Metoderna for att
genomfora en studie kan ocksa variera mellan de olika alternativen.

Nar vi valjer metod gor vi det utifran vart syfte med uppsatsen: "Vi har for
avsikt att analysera maktférhallandet mellan leverantér och aterforsaljare i
den svenska dagligvarubranschen ur ett varumarkesperspektiv, i syfte att
forsta hur leverantorerna kan starka sin forhandlingsposition”.

Det galler for oss att ta reda pa vad som hander inom branschen och vilka
tankegangar som finns kring EMV och strukturforandringarna. De empiriska
studierna bygger pa djupintervjuer med aktérer i branschen samt pa fakta
publicerade av statliga verk, intresseorganisationer etc.

Yin har tre villkor som i olika kombinationer leder forskaren till ratt metodval.
Foljande fragor ska stallas i relation till syftet:

e Vilken typ av forskningsfraga ligger till grund?
e | Vilken utstrackning forfattaren kontrollerar undersékningsomradet?
e Vilken vager tyngst, den historiska eller samtida aspekten?

Enligt en matris som Yin presenterar i sin bok &r fallstudiemetoden den basta
for vart syfte. Var studie bygger pa hur- och varfor-fragor som; hur paverkar
EMV leverantorernas situation eller varfor har aterforsaljarna fatt okad makt i
vardekedjan. Var fragestallning kraver inte att vi har kontroll Gver
undersokningsomradet, dvs. vi foljer dagligvarubranschens utveckling.
Slutligen ligger tyngdpunkten i vart arbete pa samtida och till viss del framtida
handelser.
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2.3.2 Kvalitativ vs kvantitativ

"Valet av kvalitativ fallstudie som metod, grundlaggs i forskningsproblemets
art och i de fragor som problemets situation fér med sig” (Sharan B Merriam
1994. Sid. 21).

Var fallstudie kommer att bygga pa ett antal fran varandra oberoende
empiriska kallor. Den kunskap som vi 6nskar fa om dagligvarubranschen och
dess utveckling skall inhamtas genom djupintervjuer och det ar denna metod
som foranleder ett kvalitativt angreppssatt. Den kunskap vi soker ar svar att
kvantifiera eller att utlasa ur befintlig statistik och maste darmed inhamtas
genom samtalsintervjuer med nyckelpersoner inom dagligvarubranschen.

En kvalitativ metod karakteriseras av en narhet till forskningsobjektet. Vidare
kadnnetecknas den av att det finns en direkt subjekt-subjektrelation mellan
forskare och undersokningsobijekt. | vart fall manifesteras relationen av méten
med individer i branschen. "Om vi ska kunna férsta den situation som
individer, grupper eller organisationer befinner sig i maste vi foroka att komma
dem inpa livet” (Holme och Solvang, 1997. Sid. 81). Citatet ar en formulering
av den kvalitativa angreppsmetodens grundtanke.

De kvalitativa och kvantitativa metoderna efterstravar samma syften. Syftet ar
att fa en djupare forstaelse for, i det har fallet, dagligvarubranschen i
allmanhet och EMV samt strukturférandringar i synnerhet. Den stérsta
skillnaden mellan metoderna &ar att den kvantitativa metoden omvandlar
information till siffror som sedan tolkas. Den kvalitativa metoden & andra sidan
asyftar till att tolka och analysera information utifran olika referensramar och
motiv.

2.3.3 Kvalitativ metod

Kvalitativa metoder karakteriseras av att man stravar att fa kunskap om det
saregna och unika och gé djupare in i problematiken for att fa sammanhang,
struktur och forstaelse. En styrka inom den kvalitativa metoden ar att den
asyftar att skapa en helhetsbild som 6kar majligheten till forstaelse och insikt
inom det valda forskningsunderlaget.
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| var undersokning ar det viktigt att forsta och tanka som leverantorerna. Att
komma dem in pa livet och se problematiken utifran deras synvinkel ar av stor
betydelse for vart syfte och motiverar darmed valet av kvalitativ metod.

Genom att angripa forskningsobjektet med djupintervjuer Okar det var
mojlighet att satta oss in i och tanka utifran forskningsobjektets perspektiv. Pa
sa vis kan vi na en djupare forstaelse i forskningsobjektets natur vilket inte
skulle vara mojligt om vi exempelvis valt kvalitativ metod. Det finns aspekter
och tankegangar som vi inte kan forsta eller harleda om vi inte utgar fran
forskningsobjektets synvinkel. Det &r sdledes av storsta vikt att satta sig in i
forskningsobjektets, i vart fall leverantérerna, situation och natur och pa vilka
grunder de fattar sina beslut.

Det foreligger en viss problematik huruvida vi uppfattar leverantorernas
situation pa korrekt satt. Ar var analys av leverantérernas situation ratt? Ar
vara informationskallor palitiga? For att gardera oss mot sadana har problem
har vi for avsikt att intervjua nyckelpersoner hos bade leverantérerna och
aterforsaljarna. Med hjalp av denna strategi kan vi utarbeta en bra plattform
for att validera giltigheten i var informationsinsamling.

2.4 Den kvalitativa fallstudien

Den metod vi kommer att utféra vart arbete med ar den kvalitativa
fallstudiemetoden. Utmarkande drag for den kvalitativa fallstudiemetoden &r
att den gor det mojligt for oss att koncentrera oss pa specifika handelser eller
foreteelser och identifiera de faktorer som inverkar pa den utvalda situationen.

En kvalitativ fallstudie beskrivs utifran fyra grundlaggande egenskaper: Den &r
partikularistisk, deskriptiv, heuristisk och induktiv. En narmare beskrivning av
begreppen foljer nedan.

Partikularistisk- Att studien fokuserar pa en viss situation, handelse eller
foreteelse. | vart fall galler det framst EMVs paverkan for leverantérernas
situation, varumarkesmassigt och i branschnatverket.

Deskriptiv- innebar beskrivningen av foreteelsen som har studerats ar en
fullstandig och bokstavlig beskrivning av den handelse som har studerats. Var
studie beaktar manga variabler och beskiver samspelet mellan dessa.
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Heuristisk- Lasningen av var studie skall berika lasaren genom att erbjuda en
forklaring av foreteelsen. Den kan &ven syfta till att skapa nya meningar for
l&saren och Oppna lasarens vyer eller bara bekréafta det lasaren redan kande
till.

Induktiv- En induktiv fallstudie grundar sig pa kunskap om de enskilda fallen
som ger upphov till en generell bild, begreppsbildning och antaganden.

Svarigheten med fallstudiemetoden &r att nagra intervjuobjekt aldrig kan
spegla hela verkligheten. Vi har endast mdjlighet att genomféra djupstudier
hos ett fatal av de manga leverantérer som agerar pa marknaden. Detta kan
harledas till tidsbrist och att omfattningen inte star i relation till uppsatsen.
Fallstudien kommer att grunda sig pa induktiva resonemang vilket betyder ett
forutsattningslost datainsamlande. Med andra ord kommer vi inte att ta nagot
for givet i forhallandet till det undersokningsomrade vi arbetar med. Vi
kommer att vara sa objektiva och neutrala som mojligt i forhallande till det
empiriska materialet.

2.5 Harledning eller upptackt? — tva sidor av angreppssattets natur

Nar en forskare tar sig an en uppgift maste han i ett inledande skede
bestdmma sig for hur projektet ska utformas och vilket syfte som ligger bakom
forskningen. Hur han narmar sig @&mnet ar ett grundlaggande avgérande som
paverkar processen samt for hur lasaren sedan ska betrakta resultatet.
Forskaren har tva, egentligen tre, angreppssatt att valja mellan vilka ar
foljande; Deduktiv, Induktiv samt en blandning av de tva.

Ur boken Forskningsmetodik (Holme och Solvang, 1997. Sid. 51) har foljande
citat hamtats; "..merparten av den samhéllsvetenskapliga forskningen
spranger granserna for ett logiskt deduktivt system” . Pastdendet indikerar
vidare att en tydlig skiljelinje mellan de tva angreppssatten deduktion och
induktion, ar svar att dra da dessa ofta korsar varandras vagar. Denna
Overlappning skapar en férening som i viss litteratur benadmns Hypotetisk-
deduktiv metod (Widersheim- Paul, 1999).

For att gora begreppsbilden tydligare presenterar vi nedan definitioner och
bredare forklaringar. Deduktion (Bonniers lexikon) har innebérden;
resonemang eller bevisning genom logisk harledning. Forskaren som véljer
detta angreppssatt studerar verkligheten for att i sitt resultat forkasta eller
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bevisa sina hypoteser och tankar. Principen ar att arbetsprocessen utgar fran
uppstéllda hypoteser som testas pa verkligheten (Holme och Solvang, 1997).

Det andra angreppssattet som ar Induktion star i rak motsats till deduktion.
Den filosofiska definitionen lyder; att dra allmanna slutsatser fran de enskilda
fallen. Holme och Solvang beskriver den induktiva metodens mest
utmarkande sardrag som ar att den tar sin borjan i verkligheten och ger sedan
upphov till nya modeller och teorier (Holme och Solvang, 1997). Dock har
denna metod en svaghet genom att den oftast inte bygger pa det totala
antalet av mojliga observationer. Effekten blir att forskaren efter en tid
upptacker undantag till sin regel (Eriksson, Widersheim- Paul).

| likhet med vad som citerats ovan kommer &ven var uppsats att ha ett
hypotetisk-deduktivt angreppssatt. Lejonparten av all forskning har detta
angreppssatt och vi ansluter oss till denna skara. Genom att testa en slutsats
om verkligheten mot en empirisk provning forenar vi empiri och logik
(Eriksson, Widersheim- Paul). Vart primara mal med uppsatsen kan anses
vara rent induktivt eftersom vi undersoker foretag inom var avgransning for att
skapa en verktygslada bestdende av befintliga teorier. Vagen fram till vart mal
kommer dock att kantas av vara egna hypoteser saval implicita som explicita.
Detta korsdrag av angreppssatt blir ett strukturerat kaos som vi anser vara ett
bra starblock.

2.6 Vilka perspektiv utforskas?

Alla betraktare ser pa ett féremal eller en foreteelse ur sitt eget perspektiv.
Vilket perspektiv betraktaren har ar nara sammanlankat med personens
kunskap, miljo och andra paverkande faktorer i omgivningen. Just darfor ar
det viktigt for oss att ge lasaren en uppfattning om vart perspektiv, dvs. hur vi
valjer att se pa var problemstallning (Eriksson, Widersheim- Paul).

Att utfora studien utifran ett eller flera valda perspektiv ramar in arbetet,
samtidigt begransas den information som insamlas till underlaget for
slutprodukten (Holme och Solvang, 1997). Dillemmat &r, att samtidigt som
valet av perspektiv ger en naturlig avgransning kan den begransa synfaltet
vilket gor beslutet till en av de avgérande fragorna.

19



Var studie bygger pa tva perspektiv. Det forsta och kanske minst
overraskande perspektivet hamtas fran all teori. Mot detta stélls empirin eller
aktorsperspektivet, dvs. de foretag som i var studie star i fokus nar vi ska
lagga fram en atgardsmodell. Vi har valt ut nagra av dessa for att skapa oss
en bild hamtad fran praktiken. | vagskalen har vi placerat teori och som
motvikt, praktik. Detta for att ha en bred plattform att utga ifran.

2.7 Validitet och reliabilitet- parhastar i vatt och torrt

En betraktare av en skriven text eller ett forskarunderlag vill i de flesta fall
kanna sig saker pa att det material han tar till sig ar palitligt. Uppgiften att
tillgodose detta ar forfattarens ansvar. Underlaget till dennes text skall vara
reliabel dvs. palitlig. Kravet ar allmangiltigt och en nodvandighet for att riktig
fakta ska besta.

Vikten av reliabilitet ar dock inte sa stor nar det galler kvalitativa underlag som
exempelvis intervjuer. Bade svarigheten att kontrollera ett objekts tankar,
asikter och erfarenheter och det faktum att intervjupersonen &r nara objektet
gor att reliabiliteten i sig kan vara svar att mata. Vid en kvantitativ
undersokning ar behovet av att ha ett reliabelt undersékningsresultat betydligt
viktigare for att ratt slutsatser ska kunna dras.

Pa samma satt varderas validitetens vikt for en kvalitativ undersokning.
Validitet betyder giltighet och ar ocksa ett grundkrav for att lasaren ska bli
tilldelad ratt information. Av samma sk&l som ovan har den mindre uttalad
betydelse i var uppsats men skall dock beaktas i storsta utstrackning. Vart
tillvagagangssatt for att skapa validitet i materialet har tillgodosetts genom att
vi infor varje intervju stéllt samman ett intervjuunderlag. Underlaget har
fungerat som vagledare och sakerstallt att vi far fram den information som vi
soker.

| boken Case Study Research (Yin, 1987) delar forfattaren in validiteten i tre
delar. Den forsta kan fritt Oversatt kallas konstruktionsvaliditet eller
begreppsvaliditet (jmf. eng. Construct validity) och syftar till att sakerstélla att
informationsinhamtningen har gatt till pa ratt satt samt att uppsatsen ar ratt
konstruerad for sitt syfte. Vi har tidigare i kapitlet redogjort for vara metoder
och tillvagagangssatt for att i mojligaste man uppfylla kraven.
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Intern validitet &r den andra delen av begreppet och den tar sikte pa analysen,
dvs. nar vi tolkar verkligheten utifran var teoriportfolj. | uppsatsen kartlagger vi
ett fenomen som senare satts i samband med existerande teorier som beror
amnet. Det ar denna del som blir var analys och i den kommer var tolkning av
det undersokta att presenteras.

Den tredje och sista &ar extern validitet. Har talar Yin om hur viktig
undersokningens konstruktion ar. Vi bygger framst var undersokning pa
djupintervijuer men aven pa litteratur som behandlar EMV och
dagligvarubranschen i olika aspekter.

Under det inledande arbetet med var uppsats var informations hamtningen
bred. Vi har enligt den berdmda "trattmetoden” filtrerat bort den information
som hamnar utanfor trattens mynning. Genom denna selektering vet vi att det
material som aterstar ar av storsta relevans for att bemoéta vara krav och for
att arbetet mot vart syfte ska bli framgangsrikt. Var mening ar saledes att
relevanskravet ar uppfyllit.

2.8 Teori- och forfattarval, samspel och kritik

For att skapa ett fortroende hos lasaren presenterar vi i foljande del av
metodkapitlet hur vi har gatt till vaga nar vi inhamtat information och nar vi
sedan bearbetat denna. Vi lagger forst fram de kriterier som vi foljer vid val av
teorier, forfattare och intervjuobjekt. Darefter presenteras och motiveras vara
olika val.

2.8.1 Kallkritik

Vi har valt att ha gora en kvalitativ fallstudie som grund till var uppsats. Redan
vid det vagvalet skiljer sig vart arbete avsevart i forhallande till ett kvantitativt
arbete samtidigt som de bada formerna i flera fall liknar varandra. Kallkritiken
ar ett exempel dar strukturen ar likadan men dar de olika bestandsdelarna
vager olika tungt for det slutgiltiga resultatet.
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» Grundlaggande kriterier for kallkritik (Eriksson, Wiedersheim-Paul,
1999)

e Tendenskritik- Vid vara intervjuer maste vi ta hansyn till intervjuobjektet
egenintressen. Vi kan exempelvis undanhdllas féretagshemligheter
eller annat material som objektet inte vill dela med sig av. Motsatsvis
kan objektet understryka och ¢verdimensionera saker som for dennes
del ar viktiga att framhava. Givetvis ar detta ett svart detektivarbete
som far motarbetas genom kompletterande intervjuer och eget aktivt
sbkande efter den icke-subjektiva sanningen. Vi forsoker folja upp alla
lamnade uppgifter for att eliminera eventuell subjektiv information.
Tyvarr begransar vart resursférradd oss pa ett satt som gor att vi inte
kan garantera full tickning av objektivitet.

e Beroendekritik- Ar vara kallor beroende av varandra? Detta maste
kontrolleras infor varje inhamtning sa att ett kallfel inte ackumuleras
eller fortplantas genom uppsatsen. Mot detta garderar vi 0ss genom att
hela tiden stamma av vara kallor mot varandra. Aven elimineringen av
detta har sina begransningar, bade vad galler tillgang till visst material
och materialets omfattning i forhallande till vart begransade
tidsperspektiv.

e Samtidskrav- Om en upptackt inte har antecknats vid tiden for
upptackandet faller samtidskriteriet. Framst ska feltolkningar och
sviktande minne elimineras da nagot antecknas direkt.

2.8.2 Val av teori

Nar den teoretiska plattformen till var uppsats skall skapas maste hansyn till
flera aspekter iakttas for att vi ska vara sakra pa att ratt verktyg anvands. Till
att borja med maste vi fraga oss vilket syftet med uppsatsen ar och med hjalp
av vilka teorier vi kan uppna detta. Lika viktigt ar det att studera vart
amnesval, eller objekt om ni sa vill, for att relevant teori tas i beaktning och
overflodig teori systematiskt utesluts. Urvalsprocessen leder till att vi far ett
djup och en relevans i uppsatsens fortsatta arbete och resultat.

Litteraturen som vi anvander oss av har grundkriteriet att vara sa aktuell som
det tilldts. Uppdateringar och férandringar i teorier sker Idpande. Genom att
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iaktta de senaste upplagorna som finns publicerade om en teori och dess
olika kritiker undviker vi att missa vasentliga delar av utvecklingen. Metoden
gor att vi anser oss uppfylla samtidighetskravet i s& stor grad som mgijligt.

De teorier som vi har valt ut &r de som ar mest relevanta for kontexten i var
uppsats. Detta gor att vi kanske inte alltid valt den mest erkanda av teorier
inom varje omrade. Var strategi nar det galler teori val &r att samla de som ar
fruktbara for vart forskningsobjekt och som kan leda till kreativa I6sningar
utanfor tidigare uppstéllda ramar.

2.8.3 Val av forfattare

Efter teori valet ar utfort férsoker vi ta reda pa vilka olika tankar som finns om
den utvalda teorin. Finns det kritiska roster, eller har nagon kompletterat
teorin osv. ar fragor som vi har stallt oss nar vi sonderat den teoretiska
terrangen. Detta har resulterat i att nagra av vara teorier presenteras ur olika
perspektiv dar vi slutligen tar stallning for ett av dem tillsammans med en
given motivering.

Ovanstaende stycke avslojar att vi har tagit del av olika forfattares tankar dels
for att ta reda pa det radande kunskapsklimatet och dels for att lata kritiska
roster tala innan vi tar stallning. Nedan foljer en introduktion till de kriterier
som stélls upp for att ett teoretiskt och empiriskt underlag rimligen ska bli
accepterat. Vi anser oss uppfylla kraven och hénvisar till det ovan anforda.

2.9 Urvalsprocess for intervjuobjekten

Vara huvudobijekt for uppsatsen har varit leverantérer som ar aktiva i Sverige.
Genom att studera dem vill vi erhalla branschkritisk kunskap som ligger i linje
med uppsatsens syfte. For att skaffa oss en vidare forstaelse for vad som
pagar inom branschen i Sverige har vi aven valt att intervjua de stora
aterforsaljarkedjorna. Denna dimension hjalper oss att tydligare se dynamiken
i hela branschen.

Metoden for att valja ut huvudobjekten, d v s leverantdrerna, var enkel. Vi ville

ha leverantorer dar varumarket spelar en central roll for foretagets fortlevnad.
De skulle dessutom representera produkter i de varugrupper som ar mest
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utsatta av EMV idag. Vilka grupper det ar har vi kunnat harleda genom
svenska dagligvaruhandelns branschsiffror. Kriterierna gav en lista av
potentiella objekt som senare resulterade i intervjuer med nedanstaende
foretag:

> Intervjuobjekt i leverantorsledet:

e Ostkompaniet
Na&st storsta ostleverantbren i Sverige.
e Nestlé
En av de storsta leverantdrerna till svensk handel. Ager flera globala
varumarken i olika produktkategorier.
e Findus
Sveriges storsta leverantor av djupfryst mat.
e Barilla
En av de bast saljande pastamarkena i Sverige.
e Procordia
Forfogar over ett flertal stora varumarken. Ar ocksd en av de stora
leverantorerna.
e SCA
Marknadsledande inom hushalls- och toalettpapper.

Valet av objekt i aterfosaljarledet foll sig naturligt. Med hjalp av de tre storsta
aktorerna tacker vi upp over 90 % av marknaden. Den fjarde ar intressant
darfor att det ar en uppstickare som kan komma att spela en betydelsefull roll
i framtiden. De intar &ven en annan linje mot EMV an vad de tre stora
aktorerna gor.

> Intervjuobjekt i aterforsaljarledet:

e ICA
Sveriges storsta aterforsaljare med marknadsandel pa nara 50 %.
e COOP
Nordisk aterforsaljarjatte. Nast storst i Sverige.
e Axfood
Aterfoséljarkedja | jamférbar storlek med COOP
e Bergendahls
Uppstickare pa den nationella aterforsaljarmarknaden.
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Varje intervju har genomférts med en person pa vardera foretag. | vissa fall
kan detta leda till att materialet anses vara mindre palitligt. Denna risk tycker
vi oss eliminera i vart arbete genom foljande forklaring:

Var avsikt med intervjuerna ar att fa insikt i hur leverantérerna tanker i nagra,
for oss, kritiska fragor. Den férsta handlar om EMV och den andra hur de
jobbar med sina varumarken. Uppgifterna vi soker ar ofta kopplade till
marknadsansvarig eller VD inom ett foretag och det ar i de flesta fall en
person som besitter den huvudsakliga kunskapen. Vi menar da att endast en
person med kunskap om vara fragor racker for att vi ska kartlagga branschen.
Var bredd finns istallet i att vi valt ett antal foretag fran branschen med olika
inriktning och darmed med eventuellt isdrgdende tankar och uppfattningar.

2.9.1 Genomfdrande av intervjuer

De personer som vi har intervjuat infér uppsatsarbetet har varit olika
tillgangliga i man av tid och ur geografiskt hanseende. Detta har medfort att
en del intervjuer har genomférts under personliga moéten medan andra
genomforts via telefon. Alla tillfallen har spelats in med bandspelare dels for
att undvika att information forsvinner och dels for att egenhandiga tolkningar i
efterhand ska elimineras som annars ar risken om en intervjuare forlitar sig till
sina noteringar.

Vare sig de ror sig om telefonintervju eller personligt méte har
intervjupersonen (IP) i ett inledande skede tillhandahallits ett underlag som i
grova drag beskriver vad vi ar ute efter. Detta underlag har dversants via e-
post minst fem arbetsdagar fore intervju i syfte att lata intervjupersonen vara
sa bra forbered som majligt nar val intervjun ager rum.

Med intervjuunderlaget i handen vet IP vad vi soker efter, men dock bara i
grova drag. Utifran detta later vi IP beratta Oppet och utan styrning fran
intervjuaren om de omraden som underlaget foreskriver. Nar saval ett tema &r
avklarat staller intervjuaren fragor om den information som eventuellt saknas.
Efter det att alla &r genomgangna avslutas intervjun med en 6ppen diskussion
om berorda teman. Meningen med den sista mandvern ar att intervjuaren pa
sa satt kan ta del av ytterligare information som IP avsiktligt utelamnade
tidigare. Det ar kanslan av informalia som lattar upp stdmningen och ger IP
utrymme att delge lite kénsligare fakta.
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3. Strategic management teori

| detta kapitel kommer vi att presentera olika teorier som hjélper oss att
klargora och forstd hur leverantorerna kan paverka och forbattra sin
forhandlingskapacitet gentemot aterforsaljarna. Vi kommer aven att beskriva
vilka krafter som paverkar aktérerna i en bransch och hur leverantérerna kan
investera pa framtida trendskiftningar.

3.1 Inledning

| detta avsnitt kommer vi att ta upp och redogoéra fér relevanta teorier som ar
vasentliga for vart syfte dar vi borjar med att beskriva Porters fem krafter och
hur dessa korrelerar med varandra och paverkar branschstrukturen. Darefter
presenterar vi kritik mot Porters teorier dar vi ocksa bertér Nalebuff och
Brandenburgers teorier och deras vidareutvecklig av femkraftsmodellen. Vi
redogor aven for natverksteorier dar vi beskriver hur relationerna ser ut inom
en specifik bransch.

Vi fortsatter teoriavsnittet med komplexitetsteorin, Peter Wiliamsons teorier
angaende investeringar pa framtida trendskiftningar och Barneys teori om
identifiering av unika konkurrensfordelar. Dessa teorier beskriver hur foretaget
kan paverka sin framtid genom att analysera och investera i framtida
trendskiftningar.

Ovannamnda teorier hjalper oss att forsta hur maktférhallandet paverkar de
olika aktérerna inom en bransch och vad de kan goéra for att paverka sin
framtida stallning pad marknaden.

3.2 Femkraftsteorin- Five forces.

Porters fem krafter har for avsikt att visa lonsamheten och olika
konkurrenskrafter i en industri eller bransch. Modellen beskriver hur de fem
olika konkurrenskrafterna (potentiella inkréktare, hot fran substitut, hot fran
kunder, hot fran leverantorer och rivalitet mellan befintliga konkurrenter)
paverkar l6nsamheten inom en industri. Porters modell ar applicerbar och till
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stor hjalp for att komma till insikt hur situationen forhaller sig for
leverantorerna pa den svenska dagligvaruhandeln. Vi har valt att anvanda oss
av Porters teori om de fem krafterna da vi anser att den ar en bra plattform att
st& pa nar vi skall besvara vart syfte.

3.2.1 Enligt Porter

Av de har fem krafterna ar tre av horisontell karaktar och tva av vertikal
karaktar. De horisontella konkurrenskrafterna ar: hot fran substitut, nya
aktérer och fran redan existerande konkurrenter. De vertikala
konkurrenskrafterna ar: forhandlingsmakten hos leverantdrerna och képarna.
Tillsammans paverkar de horisontella och de vertikala krafterna Idnsamheten
och konkurrenssituationen inom industrin som i detta fallet ar den svenska
dagligvaruhandeln.

Leverantodrernas

forhandlingsmakt

ll

Hot fran Hot fran
potentiella Branschen substitut

inkréktare = ‘4_—

b

Kdparnas

forhandlingsmakt

Figur 3.1: Porters Five forces, 1980.

De fem krafterna formar och bestdammer tillsammans konkurrensintensiteten
och lénsamheten for de olika aktorerna. Den starkaste kraften/krafterna styr
och far pa sa satt storst betydelse for branschens strukturutformning. Syftet
med modellen ar att de olika aktorerna skall finna sin plats i branschen dar
man bast kan havda sig mot de andra konkurrenskrafterna. De aktorer som
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inte kan havda sig konkurrenskraftigt och som inte hittar sin plats i modellen
forsvinner da de inte kan verka pa marknaden.

Vilken strategi som ar tillampar for de olika aktérerna beror i stor utstréackning
pa vilken bransch de verkar i och vilken fas av livscykeln denna bransch
befinner sig i. Vi har for avsikt att koncentrera oss pa den svenska
dagligvarubranschen. Lonsamheten for ett foretag i en specifik bransch
bestams av produktens varde for konsumenten, konkurrensintensiteten och
forhandlingsstyrkan. Det ar darfor av stor betydelse av att titta lite narmare pa
Porters modell.

e Hot fran substitut

Huruvida ett substitut utgor ett hot beror till stor del pa hur priskansliga
konsumenterna ar och pa vilken produktkategori som berors. Hotet fran
substitut tar sig uttryck da konsumenten skiftar produkt till férman for ett
substitut. Definitionen pa ett substitut &r; en annan vara eller tjanst som
tilgodoser samma behov.

e Hot fran nya aktorer

Hotet frAn nya aktorer eller potentiella inkraktare pa en marknad grundar sig
pa ett antal olika faktorer:

e Kapitalintensitet

e Stordriftsférdelar

e kostnadsfordelar

e Produktdifferentiering

e Intradesbarriarer

e Tillgang till distributionskanaler

Dessa ovannamnda faktorer bestammer och avgor hur en ny aktor kan
komma in pa en speciell bransch samt vilka hinder som maste Gvervinnas.
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e Hot fran redan befintliga konkurrenter

Inom de flesta branscher konkurrerar féretagen med befintliga konkurrenter.
Huruvida konkurrensen tar sig uttryck beror i stor utstrackning pa vilken
bransch foretagen befinner sig i. Konkurrensen kan t ex besta av olika former
av prissattningsstrategier, marknadsforingsatgarder och produktinnovationer.
Fem olika faktorer ar viktiga for att klarlagga konkurrenssituationen mellan
existerande konkurrenter:

e Koncentration av féretag och antalet konkurrenter
e FoOretagens specifika egenskaper

e Produktdifferentiering

e Uttradesbarriarer

e Fasta- och rorliga kostnader

De konkurrerande foretagen forsoker att tillskansa sig battre
konkurrensfordelar gentemot varandra for att erhdlla battre positioner och
darmed en t6kad lonsamhet. Féretagen maste ta hansyn till de ovannamnda
faktorerna for att lyckas med detta. Vilka strategier som foretagen finner
lampligast att anvanda for att mota konkurrensen med andra likasinnade
foretag beror pa viken typ av bransch man tillh6r och hur
konkurrenssituationen i denna bransch ser ut.

e Forhandlingsmakten hos aterforsaljarna

Aterférsaljarna kan satta press pa sina leverantdrer genom att kdpa in stora
volymer och darmed reducera sina inképspriser. Nar olika leverantorer slas
om en kopare kan koparna fa ner priset. Detta speciellt om det ar manga
leverantérer som vill na ut med sina produkter till samma kund, da kan
aterforsaljarna ta in olika offerter och pa sa vis pressa ner priserna ytterligare.
Krav pa god kvalitet, pa leverantorernas produkter, kan ocksa satta press pa
leverantorerna. Aterforsaljarna méaste emellertid vara stora och kraftfulla
aktorer for att klara av och hantera sa pass stora kvantiteter.

Det kan ocksa tankas att képarna gar ihop och utfor sina inkop tillsammans
vilket resulterar i att inkdpen blir av avsevart storre omfattning. Storre inkop
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och patryckning fran flera samarbetande foretag medfor saledes att
leverantorspriserna reduceras och storre forhandlingsmakt ges at képarna.

Om leverantorernas produkter &r standardiserade och odifferentierade kan
aterforsaljarna atnjuta storre forhandlingsmakt gentemot leverantérerna detta
pga. att det finns flera olika leverantorer att vélja mellan som tillverkar
liknande produkter. Den som lyckas vinna koparen i fraga ar den leverantor
som har det lagsta priset och den basta kvaliteten. | detta scenariot kan
koparen pressa ner priset och fa en hog kvalitet pga. att det ar leverantéren
som ar beroende av kdparen och inte tvartom.

Aterférsaljarna kan 6ka sin férhandlingsmakt om de besitter kunskap och
viktig information angaende leverantdrernas olika strategier. Kunskapen
fungerar som ett redskap som koOparna anvander for att pressa
leverantorernas priser. Den kanske viktigaste kunskapen ar den som beror
leverantérernas prissattningsstrategier och som kan komma att spela en
betydelsefull roll vid forhandlingsbordet.

e Forhandlingsmakten hos leverantdrerna

Leverantorerna besitter forhandlingsmakt da de bestammer och kontrollerar
produkternas kvalitet och utformning. En stor makt uppenbarar sig for
leverantdrerna da de endast ar ett fatal som tillverkar en speciell produkt som
ett storre antal aterforsaljarna ar beroende av. Det kan tankas att leverantéren
i frdga har nischat sig p& en speciell produkttyp eller komponent som ar vital
och valdigt viktig for ett stort antal aterforséaljares tillverkning eller
sammansattning av en slutprodukt.

En leverantor kan o©ka sin forhandlingsmakt om leverantéren i fraga
kontrollerar en specifik resurs som fa andra leverantorer kontrollerar. Detta
gor att kdparna blir beroende av leverantdren och leverantoren kan séledes ta
ut hogre priser for sina produkter.

Leverantérernas forhandlingsmakt kan & andra sidan reduceras om de
tvingas konkurrera med substituerande produkter. Detta medfor att
konkurrens hardnar och leverantorerna tvingas sanka sina priser for att inte
aterforsaljarna skall valja konkurrerande substitut. P& detta vis minskar
leverantorernas forhandlingsmakt till forman for aterférsaljarna.
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Forhandlingsmakten mellan leverantor och aterforsaljarna kan dock vara
omsesidigt fordelad. Detta ar i situationer da de bada parterna ingatt ett
utvecklingssamarbete. De bada parterna blir da beroende av varandra och ett
uttrade vid ett sadant samarbete skulle vara mycket kostsamt for bade
leverantor och kopare.

3.2.2 Kritik mot Porters femkraftsteori

Porters teori om de fem krafterna har haft en stor genomslagskraft vad géaller
utbredning och anvandning men den har tack vare sin spridning varit féremal
for tester och kritik. Grundstenarna i kritiken ar att Porters modell ar for
statiskt konstruerad. Porter ser industristrukturen som stabil vilken bestadms
utifrAn externa faktorer. Detta bestammer konkurrensintensiteten som i sin tur
avgor lbnsamheten inom en viss bransch. Men konkurrensen ar en dynamisk
process dar branschstrukturen standigt férandras och tar nya former och
dimensioner. Porter har ej tagit detta i beaktande och har darfor fatt utsta en
del kritik.

Porter har ocksa kritiserats for att han inte tar hansyn till samarbeten mellan
olika foretag. Strategisk konkurrens bestar i samarbeten mellan olika féretag
och hur ett foretags beslut i sin tur paverkar andra foretag och hur dessa ar
beroende av varandra. Porters modell tillfor ej ndgon insikt om hur foretag
skall analysera sina strategiska alternativ t ex om féretaget skall konkurrera
eller samarbeta, kanna tilltro eller fientlighet. Det ar viktigt att beakta denna
kritik vid utformandet av syftet. Denna problematik behandlas emellertid av
spelteorin  dar speciellt Brandenburger och Nalebuff varit valdigt
framgangsrika och saledes vasentliga for besvarandet av syftet (Grant 1998).

3.2.3 Utveckling av Porters fem krafter

Spelteorin erbjuder en metod for att analyser en affarsverksamhets olika
problem och ett system for att forsta affarsverksamheter som ett spel istéllet
for en mangd olika principer och riktlinjer. Spelteorin kan leda till att
valmojligheter kan identifieras som annars skulle forbises. Detta beror pa att
spelteorin &r valdigt systematisk och ger en fullstdndigare bild av varje
affarssituation.
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Med hjalp av spelteorin kan man utvidga de traditionella idéerna om
konkurrens och samarbete och na en "co-opetition” syn som passar Var
moderna affarsmiljé battre. Spelteorin innebar ett nytt satt att tdanka. Nalebuff
och Brandenburger (1996) anvander spelteorin for att samordna och férena
konkurrens och samarbete. De menar att ett foretags framgang beror pa
andra foretags framgangar och att deras framgangar i sin tur paverkar
varandra positivt.

Affarsverksamheten kan betraktas som ett spel med olika spelare. Men vilka
ar de olika spelarna? Spelarna ar kunder och leverantorer for utan dessa
aktorer finns det ingen affarsverksamhet. Det finns dock en annan viktig
spelare som ofta gléms bort. Denna spelare, komplementor, ar féretag som
levererar varor och tjanster som gor att din vara/tjanst blir mer vardefull for
kunden.

Komplementor ar ett begrepp som Brandenburger och Nalebuff introducerar
for att bygga vidare pa Porters fem krafter. "Ett komplement till en vara eller
tjanst ar varje annan vara eller tjanst som gor den forsta varan eller tjansten
mer tilltalande och nyttig” (Nalebuff och Brandenburger 1996 Sid. 23). Ett
klassikt exempel &r hur hardvara och mjukvara kompletterar varandra inom
databranschen. Tex om en datatillverkare far andra foretag att tillverka
kompletterande produkter som bara passar just deras dator sa kan de na
valdigt stor framgang. Fler komplementorer innebér stérre framgang for alla
berdrda parter och framforallt till den forsta produkten som i det har fallet ar
en dator.

Kunder

g
Konkurrenter '4_ Foretaget Komplementor '
\ Leverantor ' /

Figur 3.2: Vardenatet. Nalebuff och Brandenburger, 1996.
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Modellen ovan uppvisar alla spelarna och relationerna till varandra. Modellen
bestar av en vertikal och en horisontell dimension. Den vertikala dimensionen
bestar av kunder och leverantorer och den horisontella dimensionen bestar av
konkurrenter och komplementorer.

En spelare ar din komplemetor om kunderna varderar foretagets vara/tjanst
hogre nar de har tillgang till dennes vara/tjianst, an nar de bara har tillgang till
din vara eller tjanst. Konkurrenter betraktas p& motsatt satt dvs. en spelare
betraktas som en konkurrent om foretagets kunder varderar din vara/tjanst
lagre nar de aven har tillgang till andra spelares produkter (Nalebuff och
Brandenburger 1996).

3.3 Natverksteorin (Natverksansatsen)

Natverksansatsen har sedan dess lansering pa sjuttiotalet erfarit en vaxande
acceptans i Europa, men genomslaget har inte varit lika stort i Nordamerika.
Spridningen anses dock vara av betydande kraft varfor teorin i bl a Sverige
kommit till stor anvandning.

3.3.1 Bakgrund

Den traditionsenliga industriella marknadsféringen ligger till grund for de
studier som féranledde natverksteorins formulering och definition. Féljande
citat ger enligt forfattarna Ford, Hakansson och Johanson en definition av
teorin: "A company can be viewed as a node in an ever-widening pattern of
interactions, in some of which it is a direct participant, some of which occur
independently of it. This web of interactions is so complex and multifarious as
to deny full description or analysis. Indeed, the interaction between a single
buyer and selling company can be complex enough...” (Gummesson 2002.
Sid. 303).

De tidiga djupdykande publiceringarna i amnet kommer fran "Uppsalaskolan”
senare aven kallad IMP-gruppen (Industrial marketing and purchasing group).
Teorin har en stark svensk anknytning vilket &ven borde 6ka anvandbarheten
for teorin i Sverige. Detta antagande gor vi mot bakgrund av att mycket av
den grundlaggande empirin till teorin ar hamtad fran den svenska marknaden.
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Bland de framsta forskarna inom omradet aterfinns manga nordiska personer
som; Groénroos, Gummesson, Hammarkvist, Hultén, Hakansson, Mattsson
och Snehota. UIf Elg och Ulf Johansson har anvant delar av de ovannamda
forfattarnas teorier nar de tittar p4 den svenska dagligvaruhandeln ur
natverksperspektiv och analyserar samspelet mellan struktur och agerande.

3.3.2 Ansatsens grundstomme

Som namnts ovan tar ansatsen sin borjan i industriell marknadsféring som
idag &ven kan kallas "Business to Business” (i fortsattningen skriver vi B2B). |
traditionell marknadsforingslitteratur bygger B2B pa samma grundvalar som
marknadsforingsmixen och transaktionsmarknadsféringen och det ar detta
tankesétt som kritiseras genom nétverksteorin.

En vasentlig skillnad ar att natverksteorin betonar langsiktighet och stabilitet i
de relationer som omgardar ett foretag vilket kan beskrivas genom
Hammarkvists fem bindningar;

e Sociala

e Tekniska

e Kunskapsmassiga

e Planeringsmassiga

e Ekonomiska och Juridiska

Till detta kan laggas tre centrala variabler som paverkar natverksstrukturen.
Den forsta ar Aktiviteter, d vs vad som sker inom branschen vid en given
tidpunkt (se aven komplexitetsteorin langre ner i detta kapitel) och vilka
effekterna av dem blir. Nasta variabel ar Resurser vilket syftar pa hur kapital,
saval immateriellt som materiellt, ar férdelat inom branschen och vem som
darigenom besitter makten. Den tredje och sista variabeln ar Aktorer. Alla
aktorer i branschen bidrar till natverkets struktur och paverkar ocksa
balansen.

Natverksteorin kan enligt en framstdende forskare inom marknadsforing

(Gummesson 2002) ta del av viss relationsmarknadsforingsteori. Daribland
synen pa vilka variabler som paverkar natverksrelationernas karaktar. De ar;
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Produkttyp, Grad av standardisering, Komplexitet, Anvandningsfrekvens och
Tekniska forutsattningar.

Natverksteorin  betonar till skillnad fran tidigare B2B synsatt ett
marknadsorienterat management istallet for marketing management.

Yttre och inre omvarldsforandringar (Mattsson, Kjellberg och Ulfsdotter, 1993)
grupperar de handelser som ett foretag utsatts for under en given period. De
yttre forandringarna ar sddana som sker utanfér natverket men som paverkar
produktions- och distributionsaktiviteter i natverket. Sadana férandringar kan
exempelvis ske genom politiska beslut. De inre forandringarna kan folja av
nyetablering inom branschen i form av en ny konkurrensbild. Gemensamt for
dessa faktorer ar att forandringarna sker inom natverket.

Forfattarparet Hultén och Mattsson har efter omfattande forskning identifierat
tre grupper av forandringar som ar av stor betydelse for natverkets relationer.
De presenteras kortfattat nedan i féljande stycke.

Gruppen institutionella forandringar ar i det narmaste att jamféra med ovan
namnda yttre omvarldsférandringar med den skillnaden att de forst namnda ar
starkare knutna till utspel fran offentliga organ. Tekniska forandringar inom
och utom branschen paverkar ocksa natverkens struktur. Den sista gruppen,
Nya natverksstrukturer, delas in i tre subsidiara grupper. (i)
Internationalisering: Svenska och utlandska aktérer mots allt oftare pa samma
marknader. (ii) Omvandling i distributionskanaler: Férskjutning av makt- och
arbetsfordelning mellan aktorer. (iii) Tekniska beroendeforhdllanden och
relationsstrukturer: De olika formella och informella kopplingar som finns
mellan aktérer (Hultén och Mattsson, 1994).

35



3.3.3 Sammanstallning av natverksteoretikernas utgangspunkter

| det har fallet saknar teorin en entydig Kklar linje férutom den gemensamma
stravan mot samma mal. Ovan har vi presenterat framstdende forfattares
meningar om natverksteorins grundstomme och foér att géra upprakningen
tydligare har vi sammanstallt utgangspunkterna i en modell anpassad till
dagligvarubranschen.

Dagligvarubranschen (inre omvarldsforandringar)

Bindningar
Sociala
Tekniska
Kunskaps-
massiga
Planerings-
massiga
Ekonomiska/

Foretag 1 Foretag 2

(exvis Lev.) (exvis AF)

Pt

Relationerna (bindningar na) paverkas av nedanstaende faktor er

e Aktiviteter e Produkttyp o Komplexitet
e Resurser e Gradav ¢ Anvandningsfrekvens
e  Aktorer standardisering e Tekniska forutsattningar

= =

Yttre omvarldsforandringar
Forandringar utanfor branschen som paverkar
natverket inom den. Bland annat kan nédmnas
politiska beslut, lagandringar och
konjunkturer.

Figur 3.3: Samlad bild av natverksansatsen
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3.3.4 Natverkens struktur

Ett natverk kan, enligt Gronroos (1996), vara antingen hart eller lost
strukturerat eller en mellanform. De olika formerna ger foretagen i ett natverk
olika  forutsattningar vad galler sjalvstandighet, beroende och
forhandlingsstyrka.

| ett hart strukturerat natverk har foretagen val bestamda och definierade
positioner gentemot varandra vilket medfér en troghet infor férandringar.
Enligt Gronroos kan forandringar ske, men inom relationerna med strukturen
intakt. Motsatsen representeras av de |6st strukturerade néatverken.
Forandringar uppstar lattare eftersom bindningarna ar svagare. Aven rollerna
inom natverken &ar svaridentifierade och kan byta skepnad allt eftersom
forandringar sker.

Det finns dven natverk som har en blandning av hart och l6st strukturerade
relationer, de benamns av fOrfattaren som "mellanformer”. Hammarkvists
bindningar kan ge upphov till olika struktureringsformer. Ett illustrerande
exempel fran dagligvarubranschen ar nar aktérer binds samman elektroniskt
for bestallningar etc. vilket leder till hart strukturerade relationer samtidigt som
de sociala bindningarna ar l6sare.

Strukturerna forandras over tiden genom paverkan fran de i modellen angivna
faktorerna. Generellt sdger Gronroos att de kapital- och teknikintensiva
natverken stravar mot hardare struktur. Natverk kan ocksa bryta upp nar
forandringar inom eller utanfor nétet ar alldeles for stora och omvélvande for
aktobrerna inom néatet.

3.3.5 Den svenska dagligvaruhandeln ur ett natverksperspektiv

UIf Elg och UIf Johansson diskuterar olika natverksteorier som beskriver hur
dessa paverkar relationerna inom den svenska dagligvarumarknaden. Det &r
enligt de bada forfattarna av stor vikt att komma underfund med hur
foranderligt natverket ar samt vilka natverkets olika medlemmar &r och dess
olika intressen och handlingsmonster.

Anvandningen av natverk har, enligt Elg och Johansson, sin utgangspunkt i
studerandet av enskilda organisationer som ingar i olika former av natverk
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och hur dessa paverkas av varandra. Syftet ar att man vill beskriva och
forklara forhallandena i natverket och till hjalp finns en rad olika matt.

Stabilitet ger svar pa natverkets férandlighetsformaga over tiden. Om en
relation i natverket blir infekterad eller avbryts utan att detta paverkar de
ovriga relationerna kan natverket karakteriseras som stabilt. Densitet eller
tathet ar ett matt som urskiljer olika narverk ifran varandra. Om det finns
manga bindningar mellan medlemmarna i natverket kan man siaga att
tatheten ar hog och darmed lag i det omvéanda fallet.

Vid vardering av natverkets stabilitet bor styrkan beaktas. Starka kopplingar
inom natverket gor att strukturen blir mer svarforanderlig vilket i sin tur bidrar
till att 0ka natverkets stabilitet. Om ett natverk har hog tathet innebar det att
kopplingarna till antalet &r manga mellan natverkets olika medlemmar.

Vid identifiering av olika positioner ar centralitet ett lampligt matt. Graden av
centralitet beror pa vilka forutsattningar positionen ar forankrad i natverkets
relationsmonster och positionens kontroll 6ver andra medlemmar i natverket.
Om en medlem har en central position i natverket har den ocksa starka
kopplingar till andra medlemmar. En central position innebar 6kade majlighet
till kontroll dver natverket och dess medlemmar.

Nar man tittar pa resursernas tillganglighet inom natverket kan olika positioner
trada fram beroende pa hur resursspridningen inom natverket ser ut vilket
medlemmarnas marknadsandelar aterspeglar. Natverkets positionshierarki
redogor for att det finns manga olika positioner med olika férutsattningar. Det
finns tydliga skillnader vad betraffar de olika positionernas mojligheter till att
paverka natverket.

Elg och Johansson applicerar ovannamnda teorier pa den svenska
dagligvaruhandeln och dar pa tre typer av organisationer; fabrikanter,
grossister och butiker. Med fabrikanter menas leverantorer, grossister ar
foretag som saljer varor till andra &n privatpersoner och butiker ar stallen dar
handeln med detalj varor idkas.

Grossistledet ar det avsevart mest koncentrerade ledet pd den svenska
dagligvarumarknaden dar ICA, COOP och Axfood tillsammans kontrollerar ca
90% av marknaden. Elg och Johansson delar in leverantdrerna i tre grupper;
(i) leverantorer agda/kontrollerande av handelsblocken, (ii) stora sjalvstandiga
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leverantérer med starka varumarken och (iii) mindre regionalt verksamma
leverantorer.

Grossisterna intar en dominerande stallning i natverket och har en central
position da de har starka kopplingar till bade leverantérerna och butikerna.
Leverantbrerna har svagare positioner pga. att relationerna med butikerna i
stor utstrackning ar indirekta och férmedlas via grossisterna. Leverantdrernas
utseende &r olika beroende p& storlek och relation till grossisterna.

Natverket har centrerats till grossisterna och darmed har tatheten kunnat
begransas. Natverksstrukturen mojliggor att grossisterna kan utéva inflytande
éver andra medlemmar och paverka dess utformning.

3.4 Identifiering och Investering pa framtida trender

Komplexitetsteorin forklarar hur en bransch férandras och sedan genom olika
former av storningar tar en ny riktning vilket férandrar hela branschen. Denna
nya dominerande riktningen for in hela branschen i en ny stabil fas.

3.4.1 Komplexitetsteorin

Forst ar branschen i en stabil fas tex dar ett eller flera foretag dominerar
branschen men sedan intraffar olika héndelser vilket kommer att for&ndra
branschen. Vilken riktning branschen tar och vilken ny form av stabilitet som
kommer att rada ar valdigt svart att forutspa, men nagon av de har manga
storningarna (bifurkationspunkterna) kommer att fora in branschen pa en ny
vag. Detta kan exempelvis forklaras med att en bransch domineras av ett fatal
foretag men sa kommer det fram olika former av nya tekniker och nagon av
dessa kommer att férandra branschen och bli den ledande tekniken (Eneroth
och Malm, 1999).

Komplexitetsteorin kan liknas en vattenstrale. Nar nagot stor vattenstralen
andrar den riktning och kommer in i en instabil fas vilket kallas
bifurkationspunkt. Vattenstralen kan ta manga olika riktningar, men till slut
kommer en riktning att ta 6verhanden och vattenstralen kommer aterigen att
bli stabil. Vilken riktning vattenstrdlen kommer att ta kan bero pa slumpen
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men aven pa olika forutsattningar och historiska bakgrunder. (Eneroth och
Malm, 1999).

Utfall

Tid

/\/\ Bifurkation (stérning)

—  Verkligt Utfall

Méjligt utfall

Figur 3.4: Dissipative self-organization. Eneroth och Malm, 1999.

Komplexitetsteorin kan hjalpa oss att se hur olika branscher har forandrats
samt ocksa hur maktforhdllandet i den specifika branschen tagit nya
skepnader. Det ar vasentligt for foretag att studera sin bransch noga och
forsoka identifiera dessa bifurkationspunkter for att sedan kunna vara med
och férandra branschstrukturen. Lyckas man med detta kan man starka sin
stallning pa marknaden och oka sitt inflytande och darmed sin makt. (Eneroth
och Malm, 1999)

Vi har valt att anvanda oss av komplexitetsteorin da vi finner den applicerbar
och hjalper oss att besvara vart syfte. Det ar valdigt centralt for leverantérerna
att ha god framférhallining sa att de snabbt kan anpassa sig till nya framtida
forandringar.
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3.4.2 Investeringar pa framtida trendskiftningar

Williamsons utgangspunkt &r att ingen kan forutsdga den langsiktiga
ekonomiska marknadsmiljon med nagon exakt precision och sakerhet. Trots
detta &r manga strategiska planer konstruerade pa olika forvantningar som
med stoérsta sannolikhet kommer att vara langt ifran utfallet. Foretagen
tenderar till att Gverinvestera i byggandet av tillgAngar och kapabiliteter
(foretagets formaga att anvanda resurser for att utféra en viss uppgift) som ar
specifika for en viss strategi i forhallande till vad som skulle kunna vara
optimalt (Williamson, 1999).

Ett annat satt att utforma sina strategier for framtiden skulle kunna vara att
investera i experiment for att férutspa potentiella nya marknader och framtida
trendskiftningar. Dessa investeringar bildar tillsammans en portfdlj av
strategiska optioner pa framtiden. Detta skulle ge foretaget 6kade mojligheter
att snabbt forandra sin strategiska riktning néar marknaden utvecklas i nya
riktningar. Detta resonemang korrelerar med vart syfte da det beskriver hur
leverantérerna  kan paverka sin  framtid och darmed utveckla
konkurrensfordelar som kan forbattra deras forhandlingsposition gentemot
aterforsaljarna.

Williamson menar att foretag maste fokusera sig pa en viss strategi vid en
viss tidpunkt, men att de samtidigt maste bygga upp och behalla en portfolj av
strategiska optioner pa framtiden (Williamson, 1999).

3.4.3 Kombination av komplexitetsteorin och investering pa framtiden

Nar vi drar paralleller med Williamsons tankegangar och komplexitetsteorin
finner vi att bada dessa teorier ar lampliga instrument fér besvarandet av vart
syfte. Williamson menar ar att foretagen skall vara vaksamma och investera
infor framtida forandringar. Komplexitetsteorin séager att en stabil bransch blir
instabil nar den utsatts for storningar och darifrdn ar manga utvagar majliga
men en blir dominerande och far branschen att ater bli stabil (Eneroth och
Malm, 1999, Wiliamson, 1999).

Om man integrerar dessa bada teorier dvs man identifierar vilka stérningar

som kan paverka branschen och vilka de troligaste utgangarna ar och sedan
enligt Williamsons teori investerar i och utformar strategier for att bemoéta
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dessa mojliga utgangar. Detta medfor att foretaget snabbare och mer effektivt
kan iscensatta strategier for att svara pa olika former av trendskiftningar an
konkurrenterna vilket kan resultera i 6kade konkurrensfordelar.

3.4.4 Identifiering av konkurrensfordelar

Nar ett foretag har en stark forhandlingsmakt ar det ocksa hogst troligt att
foretaget besitter nagon unik eller sarskilt utmarkande konkurrensfordel.
Fortaget kan da paverka sin position pa marknaden for att nd hogre
Ionsamhet. Det ar dock av stor betydelse att titta narmare pa dessa
konkurrensfordelar. Konkurrensférdelarna kan vara av valdigt olika karaktarer
tex kortsiktiga eller langsiktigt uthalliga.

Ett fortag kan exempelvis ha en konkurrensfordel i kostnadseffektivitet i form
av billig arbetskraft i ett utvecklingsland men troligt ar att andra konkurrerande
foretag kommer att soka sig till samma produktionslénder. Detta ar darfér en
kortsiktig konkurrensfordel. A andra sidan kan ett féretag ha en unik design
eller valdigt effektiva distributionskanaler vilket langsiktigt kan karakteriseras
som en uthallig konkurrensfordel.

For att studera hur specifika konkurrensfordelar ger upphov till olika former av
forhandlingsmakt kan det vara lampligt att titta pa Barneys VRIO modell.
Denna gar ut pa att man tar fram ett foretags konkurrensfordelar och ser i fall
de kan uppfylla kraven enligt Barneys modell; vardefull, sallsynt, svar att
imitera och effektiv (Barney, 1986).

Ifall konkurrensfordelen i fraga upp fyller alla dessa fyra kriterier sa kan
konkurrensfordelen betraktas som langsiktigt uthallig. Om ett foretag innehar
langsiktiga konkurrensfordelar &ar det ocksa sannolikt att de har stor
forhandlingsmakt i forhallande till sina kunder oavsett om de ar aterforsaljare
eller leverantorer (Barney, 1986).

For att komma till insikt hur forhandlingsmakten ar fordelad kan det vara till
stor hjalp att anvanda sig av Barneys VRIO modell. P& s& vis kan man
lokalisera vilka konkurrensfordelar som ar langsiktigt uthalliga och hur dessa
paverkar maktforhallandet mellan de olika parterna i en speciell bransch.
(Barney, 1986)
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Barneys teorier ger oss en hjalpande hand nar vi i analysen och slutsatsen
skall lagga alla pusselbitar pa ratt plats och redogora for vart syfte och vad vi
har kommit fram till.
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4.VVarumarkesteorier

Vi kommer i detta kapitel att presentera olika varuméarkesteorier dar vi bl a
tittar pa vilka faktorer som paverkar varumarket och hur varumarket kan
fungera som ett effektivt konkurrensmedel. Vi kommer aven avslutningsvis i
detta kapitel att ge lasaren en sammanfattning av de tva teorikapitlen som ska
fungera som den teoretiska forestallningsramen infor den fortsatta lasningen.

4.1 Inledning

Avsikten med varumarkesstrategier ar att foretag ska skapa sig ett starkt
varumarke som resulterar i en lojal kundbas dar fortaget tillampar
kostnadseffektiva metoder for att nd en hog lénsamhet. Ett foretags
varumarkesstrategi skall inte betraktas som ett taktiskt redskap som riktas till
ett element i marknadsforingsmixen utan som ett resultat av ett strategiskt
tankande som genomsyrar hela marknadsforingsmixen. (De Chernatony och
McDonald 1998)

De Chernatony och McDonald definierar ett framgangsrikt varumarke pa
foljande vis: " A Success brand is an identifiable product, service, person or
place, argued in such a way that the buyer or user perceives relevant, unique
added values which match their needs most closely. Furthermore, its success
results from being able to sustain these added values in the face of
competition” (De Chernatony och McDonald 1998. Sid. 93).

4.2 Varumarkespotential i forhallande till rddande omgivning

For att kunna skapa ett starkt varumarke bor fOretaget analysera och
identifiera de krafter som kan paverka varumarket och identifiera en position
dar man verkar for att utveckla och underhdlla sina unika foérdelar och
forsvarar dessa mot konkurrenterna. Det forsta steget i att utveckla ett starkt
varumarke ar att studera sin omgivning i vilken varuméarket kommer att méta
konkurrens.



Tillverkare Distributor

=
Varumarkes

potential

Konkurrenter Konsument

Marknads-
forings-
omgivning

Figur 4.1: Krafter som paverkar varumarkespotentialen. De Chernatony och McDonald, 2002.

Nar foretaget gjort detta kan man forsoka att hitta den bast lampade
positioneringsstrategin. Det finns enligt De Chernatony och McDonald tva
olika varumarkespositioneringsmetoder. Den forsta ar kostnadsdriven och den
andra vardeskapande. Kunden betraktar vardet av varumarket nar:

e Det kostar mindre i forhallande till konkurrerande varumarken som
tillfor ett liknande varde (kostnadsdrivna varumarken)

e Nar ett varumarke har unika egenskaper som motiverar ett hogre pris
(vardeskapande varumarken)

4.3 Varumarkets konkurrensfordelar
En av de mest attraktiva egenskaperna hos och effekterna av ett varumarke
pa en produkt ar att den betingar ett hogre pris eftersom varumarket laddas

med viss status och image. Nedan beskrivs hur en storre vinst erhalls genom
att forvalta varumaéarket och hur det kan anvandas som en konkurrensfordel.
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4.3.1 Kostnadsdrivna varumaéarken

Pris
Vi .

Inst Pris

Kostnad
Vinst
Kostnad
Den typiska Kostnads
konkurrenten ledaren

Figur 4.2: The economics of cost-driven brands. de Chernatony och Mcdonald (1998)

Som det framgar av modellen ovan kan kostnadsledaren ta ut lagre priser an
konkurrenterna men anda ha en hog vinst. Detta kan foretaget astadkomma
genom att dess produkter inte besitter samma kvalitet som konkurrenternas
och darmed motiverar ett lagre pris. Att reducera kvaliteten for att kunna ta ut
ett Iagt pris kan emellertid vara farligt da det kan resultera i missnojda kunder.
Men det finns andra vagar som foretaget kan ta for att kunna ta ut ett 1agt pris.
Genom att ha stordriftsfordelar, utvidga sina erfarenheter och kunskaper
snabbare @n konkurrenterna, ha béattre resursbaser, att endast samarbeta
med stora kunder och genom att anvanda ny och effektiv teknologi. Dessa
ovannamnda metoder hjalper foretaget att bli kostnadseffektiva och
konkurrenskraftiga (de Chernatony och McDonald, 1998).
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4.3.2 Vardeskapande varumarken

Pris
Vinst
Pris
Vinst Kostnad
Kostnad
Den typiska Vardeskapande
konkurrenten varumarke

Figur 4.3: The economics of value. de Chernatony och Mcdonald (1998).

Vardeskapande varumarken &ar sadana som erbjuder mer varde an
konkurrenterna vilket darfor motiverar ett hogre pris. Ett vardeskapande
varumarke har hogre kostnader an den typiska konkurrenten men & andra
sidan kan foretaget atnjuta hogre marginaler. Det finns dock en risk med
vardeskapande varuméarken tex om prisskillnaden mellan det billigare
alternativet och det vardeskapande varumarket blir alltfor stor vilket kan
resultera i att konsumenten valjer det senare alternativet.

En annan risk ar att konkurrerande foretag kopierar det vardeskapande
varumarkets produkter. Detta ar ett mojligt scenario om t ex teknologin bakom
produkterna inte ar speciellt komplicerad. Vad som hander da &ar att
konkurrerande foretag anvander en liknande teknologi och borjar producera
samma typ av produkter men till ett lagre pris.

4.3.3 Kombination av kostnadseffektiv och vardeskapande metod
Foretag behdver dock inte anvanda sig utav endast en av dessa metoder utan

det ar mdjligt att kombinera dem. Nar man kombinerar den kostnadsdriven
och vardeskapande metod kan olika méarkestrategier identifieras:
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Figur 4.4: Classifying brands on a strategic basis. de Chernatony och McDonald, 2002.

e Basvaror erbjuder inga férdelar i gentemot andra marken och det ar
valdigt svart att differentiera sig. Férenklat sett kan man saga att det ar
standardprodukter som inte besitter nagra speciella egenskaper.

e Vardeladdade varumarken erbjuder inte nagra kostnadsfordelar men
daremot valdigt god service. Dessa varumarken blir framgangsrika
darfor att de vander sig till ett val utvalt segment.

e Starka varumarken skapar manga extra férdelar och vardeskapande
fordelar. De har en hog kundtillfredsstéllelse och kan som en
konsekvens av detta na hoga marknadsdelar.

e Volymvaror erbjuder tex en billig produkt som passar ett stort segment.

4.4 Varumarkeskapital

Aaker ar en av de stora forfattarna inom marknadsforingsdisciplinen
varumarke. Hans teori beskriver de olika bestandsdelarna i varumarket som
tilsammans utgor dess totala varde, dvs. Brand Equity. Den ar bra satillvida
att den delar upp varumarket i bestandsdelar som var for sig tillfor ett antal
olika mervarden. Hur det hanger samman illustreras i modellen nedan (vissa
forenklingar av Aakers modell har genomférts av oss for att peka pa det
relevanta i vart perspektiv).
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Figur 4.5: Varuméarkeskapital. Aaker, 1996.

Modellen utgar ifran varumarket i dess helhet, dvs. det samlade vardet och
den samlade bilden av varumarket. Fran denna samlade bild delas
varumarket in i 4 olika bestandsdelar. Till dessa kan en femte laggas som
bygger pa distributionstillgangar samt patent etc. Vi har dock valt att behandla
atminstone distributionsproblematiken i ett eget omrade da denna har en stor
betydelse pa den svenska dagligvarumarknaden. Patent etc. tar vi inte upp
alls da de forutom i enstaka fall inte ar en spelbricka i branschen. Varje del
ger sitt unika bidrag till den samlade bilden. | varje del skapas mervarde for
antingen kunden eller slutkonsumenten.

Nedan presenteras de 4 delarnas respektive innebord:

e Varumarkeslojalitet
Varumarkets varde bygger till stor del pa den kundlojalitet som skapas.
Att bredda kundbasen ar dyrare an att halla kvar existerande kunder.
Lojala kunder stannar kvar. Enligt Aaker gléms de "passiva lojala” och
de "hangivna” bort i processen att varda kundlojaliteten.

e Varuméarkeskannedom

Hur starkt &ar varumarket i konsumentens medvetande? Konsumenten
ska kanna igen varumarket och koppla den till en produkt. Omvant,
dvs. nar konsumenten ser en typ av produkt ska varumarket kunna
erinras. Varumarkesbyggare ska dock se upp med att skapa ett alltfor
stort medvetande som kan leda till varumarkesdegeneration. Exempel
pa detta ar Jeep och Xerox som idag &ar synonyma med hela
produktgrupper istallet for att associeras med en tillverkare.

49



e Upplevd kvalitet

Kvalitet ar viktigt for att skapa nojda kunder. Med kvalitet kan ett
foretag differentiera sig gentemot konkurrenter. Den upplevda
kvaliteten ar ofta avgérande for konsumentens val. Ett varumarke som
har hog upplevd kvalitet attraherar ocksa kunder. Ett foretag ska aldrig
argumentera med hjalp av kvaliteten savida deras produkter inte kan
leva upp till det utlovade da effekten istallet blir negativ. Det ar inte
heller 16nsamt att halla hégre kvalitet i sina produkter an vad som ar
kant.

e Varumarkesassociation
Vad associerar konsumenterna varumarket med. Attityder till
varumarket formas av livsstilar, intressen och asikter hos
konsumenten. Foretag kan profilera sina produkter genom att anvanda
sig av exempelvis kanda personer, som representerar olika former av
positivt laddade egenskaper.

Genom att beskriva varumarkets bestandsdelar ar det ocksa lattare att arbeta
med olika atgarder som syftar till att forstarka det.

Var och en av dessa faktorer kréaver sina egna metoder for att forvaltas och
utvecklas vilket gor det viktigt i arbetet med varumarket att lyfta ut samtliga
bitar och behandla dem separat. Ett forsta led i arbetet ar
undersokningsplaner. Féretaget maste med hjalp av olika metoder méta vilka
varderingar och attityder som varumarket framkallar hos slutkonsumenterna.
N&r matningar ar gjorda blir visheten stérre om hur resurserna mellan de olika
delarna ska disponeras.

Enligt var mening ar fordelen med Brand Equity-teorin att den delar upp
varumarket i fyra unika bestandsdelar. Vi tror att arbetet med varumarket blir
mer flexibelt da tex punktinsatser kan géras utan att alla delar maste
paverkas. Det kan enkelt beskrivas som en bil dar varje del ar utbytbar vilket
betyder att man undviker att byta ut hela bilen i méjligaste man. Arbete blir pa
sa satt smidigare och férandringar kan ske utan att det medfor nya kostnader
for hela varumarket. Naturligtvis kan inte férandringar av de individuella
delarna g& emot den slutgiltiga bilden- varumarkeskapital, dvs. varumarkets
sammanlagda status.
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4.5 Producent-distributor relationen

Pellegrini beskriver relationen mellan leverantdrer och aterforsaljarna.
Relationen stalls pa sin spets nar aterforsaljarna borjar erbjuda
slutkonsumenterna sina EMV. Vi vill framhava att det inte ar den fysiska
relationen som behandlas utan den dynamiska relationen i natverket. Teorin
kan saledes forklara vilka konsekvenser som féljer nar EMV etableras.

Leverantdrernas hotbild i samband med 6kade EMV satsningar kan forklaras
enligt modellen nedan:

g
Spridning av EMV ' 1
p

Leverantdrernas marknadsandelar minskar '

p
Anslag till FoU minskar '

p
Lénsamheten for leverantérer minskar '

p
Leverantorer borjar tillverka EMV at AF '

p
EMV-produkter fler och mer sofistikerade '

Figur 4.6: Producer-Distributor relationships. Pellegrini, 1996.

| takt med en oOkad genomslagskraft avn EMV pa& markanden Okar
aterforsaljarnas marknadsandelar vilket ger storre makt i vardekedjan. Som
en effekt av detta minskar de oberoende leverantdrernas marknadsandelar
och forsvagar deras forhandlingsstyrka. Detta leder till minskade intakter och
saledes blir det mindre resurser kvar till marknadsforing. Utgangen av detta
scenario blir, om inte leverantorerna vidtar atgarder, att varumarket urholkas
och kanske forlorar sin identitet.
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4.6 Teoretiskt ramverk

Vi har i dessa tva teorikapitel presenterat manga olika teorier som vi anser ar
nodvandiga redskap nar vi besvarar vart syfte. Vilka av dessa teorier skall
lasaren lagga tyngdpunkten pa? Vilka teorier ar viktiga att ta med sig i den
fortsatta lasningen?

Det forsta teorikapitlet tar avstamp i "strategic management” som handlar om
hur leverantorerna, med hjalp av strategier baserade pa specifika teorier, kan
forbattra sin forhandlingsmakt gentemot aterférsaljarna. | det kapitlet anser vi
att det ar vasentligt for lasaren att ta med sig kritiken och vidareutvecklingen
av Porters femkraftsmodell.

Vidareutvecklingen av Porters femkraftsmodell utmynnar i Nalebuff och
Brandenburgers teori om vardenatet och om deras introducering av begreppet
"komplementor” samt aven natverksteorier dar Grénroos m.fl. beskriver
samspelet mellan olika aktérer inom en bransch. Dessa teorier ar
betydelsefulla for vara kommande resonemang och slutsatser.

Vi anser ocksa att Komplexitetsteorin och Wiliamsons teori ar valdigt
intressanta och belysande. Dessa tva teorier beskriver hur féretag kan
paverka sin framtid genom att investera pa olika mojliga framtida
trendskiftningar.

| det andra teorikapitlet redogor vi, for vart syfte, relevanta
varumarkesstrategier. For att kunna sétta sig in i leverantorernas situation ar
De Chernatonys och McDonalds teorier om varumarkets konkurrensférdelar
essentiella. Det finns, de bada forfattarna, tva positioneringsstrategier vilka &r
kostnadsdriven respektive vardeskapande metod. Genom att anvanda sig av
nagon av dessa tva strategier kan konkurrensfordelar erhallas.

Aaker beskriver i sin "brand equity theory” varumarkets olika bestandsdelar
som tillsammans utgér det totala vardet. Modellen beskriver hur de olika
bestandsdelarna hanger samman och hur de tillfor ett mervarde il
varumarket.

Det ar av stor betydelse att lasaren tar med sig och forstar dessa tva teorier

som ber6r varuméarket for att finna den fortsatta lasningen intressant och
givande.
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5.Undersdkning av dagligvarubranschen

| det har kapitlet finns en presentation av det material vi har inhamtat under
processen och disponeras enligt ett monster som fdljer upplagget i
teorikapitlet. Vi borjar var presentation av det empiriska materialet med
utgangspunkt hos aktérerna och dess omgivning. Detta omfattar
kundrelationer, leverantdrsrelationer och branschfaktorer mm. Darefter gar vi
in pa detaljer kring varumarkesuppbyggande och strategier fér densamma

5.1 Inledning

Forhandlingsmakten folier manga ganger storleken pa aktorerna. Saledes har
en storre aktor storre makt och vice versa.

For var uppsats ar det hogst intressant att ta reda pa vad som hander med
forhandlingsmakten framst i sammanhang med aterforsaljarna EMV-
strategier, men &aven nar konsolideringen bade bland leverantérer och
aterforsaljare blir allt mer intensiv.

Under vara intervjuer har vi forsokt ta reda pa vad som har hant med
forhandlingsmakten i branschen under de sista aren. Eftersom vi har
intervjuat bade aktorer i leverantorsledet och i handelsledet skiftar ocksa
uppfattningen om hur forhandlingsmakten férdelas.

5.1.1 Handelsledets syn pa maktstrukturen

Vi borjar med att redogodra for handelsledets tolkning av maktstrukturen i
branschen. Handelsledet representeras i vart fall av ICA, Coop norden,
Axfood samt Bergendahlsgruppen. Dessa &ar av varierande storlek och har
sinsemellan olika tankar om hur maktférdelningen ser ut.

Axfood, som har en fjardedel av marknadsandelarna i Sverige, anser att en
stor del av forhandlingsmakten ligger hos de  valkédnda
varumarkesleverantérerna. | samma andetag avslojar de dock att deras EMV-
satsning har skapat fordelar vid férhandlingar. De mindre leverantérerna
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erbjuds inte mycket forhandlingsutrymme da de latt kan ersattas av likvardiga
leverantorer.

Coop norden medger samma installning som Axfood men med tillagget att
deras EMV-satsning aven syftar till att forflytta vinstmarginaler fran leverantor
till aterforsaljare. Denna forskjutning medfér en automatisk maktférdelning da
leverantorerna i fortsattningen far lagre vinster att laborera med.

Den dominerande aterforsaljarkedjan ICA som med sin storlek har en stark
stallning i branschen och som dessutom underbyggs av ett
majoritetsdgarskap i form av hollandska Royal Ahold som ar varldens femte
dagligvarukedja. ICA anvander sig av sin storlek for att “pressa”
leverantdrerna i bade langsiktiga och kortare avtal. Vanligast ar prispress eller
sarskilda krav pa marknadsforingsbidrag till exempelvis SA/VA (SamAktivitet
Veckoannons, se nedan). Kedjan har stor makt gentemot leverantdérerna och
det ar endast ett fatal stora varumarken som har kraft att satta emot.

Uppstickaren Bergendahls har inte samma forhandlingsévertag som de tre
ovriga. Anledningen till detta ar deras "ringa” storlek i dagslaget. De har &nnu
inte natt den kritiska storlek dar de kan satta press pa leverantorerna.
Bergendahls har, som namnts tidigare, inte satsat pa EMV men utesluter inte
en sadan offensiv i framtiden. Som Spyros Mylonopoulos, VD
Bergendahlsgruppen, sade: "Det ar for tidigt idag att saga om EMV bar
Idnsamhet i langden eller ej”. Med detta uttalande syftar han pa de kostnader i
form av utveckling och marknadsféring som EMV medfor och huruvida de blir
lagre &an de 6kade vinstmarginalerna eller ej.

Den 6vergripande bild vi har fatt av aterforsaljarnas syn pa maktforhallandet i
branschen &r i stora drag likriktad. Vad som framgatt i intervjuerna ar att
aterforsaljarkedjorna har svart att inte ha med de internationella varuméarkena
i sortimentet. Dessa varumarken har sa stor kundattraktion att kedjorna inte
kan vara utan deras produkter i butikssortimentet. Vidare ar aterforsaljarna
dverens om att EMV sétter ytterligare press pa leverantorerna vilket ger dem
okad forhandlingsmakt. Maktens styrka paverkas givetvis av aterforsaljarnas
inbordes olika storlekar samt i forhallande till den specifika leverantérens
storlek.



5.1.2 De nationella markesleverantoérernas bild av maktforhallandet

Leverantérerna har ocksa upplevt en viss konsolidering och utgallring under
senare ar. Nagra stora leverantdrer som Nestlé, Procordia och Kraft Food har
flera varumarken i sina portfoljer och fortsatter att inforliva fler framgangsrika
sadana. Detta fenomen ar en typ av konsolidering som leder till att det samlas
fler och fler varumarken under samma tak. Utgallringen har ocksa varit
pataglig de sista aren. Den drabbar framst varumarken som ar trea, fyra eller
lagre, matt i marknadsandelar. Grunden till utgallringen ar att det finns sa
manga liknande leverantorer att de inte kan erbjuda aterforsaljarna eller
slutkonsumenten nagot unikt.

Konsolideringen starker de stora portfoljinnehavarnas makt gentemot
aterforsaljarkedjorna men lamnar samtidigt de fristdende varumarkena at sitt
ode. De leverantorer som inte ar marknadsledare eller mgjligtvis tvaa far ofta
stryka pa foten till forman for EMV.

Vi har under arbetet intervjuat ett antal leverantorer, bade portfoljinnehavare
och fristdende varumarken och det &r tydligt att uppfattningen om
maktforhallandet skiljer sig at pa nagra vasentliga punkter i de olika lagren.
Likt aterforsaljarledet varierar forhandlingsmakten ofta med leverantdrens
storlek.

Under var intervju med Barilla framgick det tydligt att de ar hart ansatta av
aterforsaljarledet och att deras forhandlingsmakt ar liten. Deras vapen &r
varumarket och det faktum att de &r kvalitetsledare i Sverige. Detta ar ocksa
anledningen till att de far stanna pa butikshyllorna istallet for att gallras ut.

Precis som Barilla kanner Findus av en férandrad attityd i samspelet mellan
leverantdrer och aterforsaljare. Det ar framst genom den nya maktbalansen
som situationen gor sig tydlig. Att aterforsaljarna atnjuter mer makt har gjort
relationerna stelare vilket har medfort att tankar och idéer i allt mindre
utstrackning utbyts mellan Findus och aterforsaljarna. Findus upplever, trots
sitt starka varumarke, att aterforsaljarnas makt okar i takt med
konsolideringen och EMV:s utbredning och ser detta som ett problem dar
framforallt relationerna tar skada. En annan negativ konsekvens av
forskjutningen ar att forhandlingarna manga ganger ligger pad marginalniva
framfor ett langsiktigt tankande fran aterforsaljarnas sida. Sammanfattningsvis
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kan vi konstatera att aven Findus forlorar makt i vardekedjan gentemot
aterforsaljarna.

Ytterligare ett foretag understryker att aterforsaljarna har flyttat fram sina
positioner och o6kat sin forhandlingsmakt. Ostkompaniet ar producent och
leverantér av ost och &gs till lika delar av Milko och Skanemejerier.
Marknaden fér mejerivaror skiljer sig fran andra dagligvaruprodukter eftersom
den péaverkas av ett komplext regleringsverk och olika subventioner. Antalet
aktorer i Sverige ar fa vilket leder till en begransad konkurrens producenterna
emellan. Som tvaa pa marknaden har de darfor en séker plats som dock inte
utesluter att aterforsaljarnas maktovertag blir kannbart.

Marknadskoordinatorn pa Ostkompaniet, Jannica Andersson, berattar i
intervjun att aterforséaljarna har makten éver avtalsforhandlingarna och att de
anvander sig av denna makt pa ett satt som inte framjar framtida relationer.
Foretaget som hon foretrader etablerades 2002 som ett samarbete mellan de
ovan namnda mejerierna Milko och Skanemejerier. Jannica har dock langre
erfarenhet an sa fran branschen och sager att klimatet mellan
ostproducenterna och aterférsaljarna blev hardare redan for 3-4 ar sedan da
EMV etablerades i kategorin.

Borje Dalsmo hos papperskoncernen SCA ar av uppfattningen
forhandlimgsklimatet har paverkats av samarbeten Gver nationsgranserna
som har gjort aterférsaljarna storre och mer effektiva. EMV ligger inte till
grund for leverantérernas minskade forhandlingsmakt vilket Borje sjalv
uttrycker i foljande citat: "Debatten om att EMV paverkar forhandlingsklimatet
haller jag inte med om, det som paverkar, ar detaljisternas samarbete Gver
landsgranserna, det har en helt annan paverkan”.

De foretag som namnts ovan jobbar med ett eller ett fatal egna varumarken.
Den generella bild som malas upp ar att de uppfattar forhandlingsmakten som
glidande 6ver skalan i riktning mot aterforsaljarnas totala favor. Vilka faktorer
som leder till maktférskjutningen kan dock variera mellan féretag och tycks
paverkas av flera olika variabler som &r specifika for varukategorin.

De storre leverantbrerna, de s.k. portféljinnehavarna lever ett lite annorlunda
liv. Deras storlek kan sdgas vara deras styrka vilket blir tydligare vid
situationer som de radande strukturférandringarna i dagligvarubranschen.
Procordia och Nestlé tillhandahaller olika varumarken i skilda kategorier vilket
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gor dem till viktigare livsnerver for aterforsaljarna an vad mindre leveranttrer
ar. Har forhandlingsmakten gentemot aterforsaljarna forandrats trots
Procordias och Nestlés stallningar som leverantdrer?

Vid samtal med Anders Sancho pa& Nestlé framkommer det att
forhandlingsmakten forskjuts mer mot aterférsaljarledet. Denna férskjutning
upplevs inte som ett storre problem men i kombination med aterforséaljarnas
attityder vid forhandlingar kan det skapa en samre relation. Nestlé har ett
antal internationella varumarken i sin portfélj som utan tvekan forbattrar deras
situation i forhallande till en mindre leverantér. Procordia gar pa samma linje
som Nestlé. Aven de anser att deras storlek och mix av valkanda varumarken
forebygger en alltfor valdsam forskjutning av makten i vardekedijan.

5.1.3 Vad innebéar denna minskade forhandlingsmakt for leverantérerna

Leverantérerna befinner sig i en komplex situation dar de har sett sin
forhandlingsmakt avsevart reducerad. Aterforséljarna introducerar EMV i fler
och fler produktkategorier vilket medfor att leverantdrerna blir mer pressade
och att deras forhandlingsmakt reduceras ytterligare.

Leverantorerna tvingas att ga med pa aterforsaljarna krav for att fa ut sina
produkter till konsumenterna. De varken kan eller har rad att séga nej till de
maktiga aterforsaljarna. Ett nej skulle innebara att leverantéren skulle ga
miste om 25-50 % av distributionskanalerna till slutkonsumenten. Detta ar
forenat med allvarliga konsekvenser och i slutandan en fraga om 6verlevnad.

De stora leverantdérerna som besitter ett starkt och valkant varumarke har
markt av denna tillsynes nya maktforskjutning. Forhandlingarna har blivit
hardare och viktig information som tidigare férmedlades omsesidigt mellan
leverantdrer och aterforsaljare stannar nu inom respektive foretag. De som
drabbas héardast ar emellertid de mindre leverantdrerna som inte &r
marknadsledare och som inte har en betydande marknadsandel.

Tobias Scildsfat, Findus: "Man har blivit mer forsiktig med att dela med sig av
framtiden. Nu kan ju aterforséljarna ocksa komma med nya produkter. Innan
har man ju kunnat saga vissa saker till aterforsaljarna men fatt [6fte om att
inte sprida det vidare och da har man den relationen att man vet att de inte
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sprider det vidare. Denna relation finns inte langre. Annars forsoker vi ha
goda relationer till vara kunder men det ar klart att det hardnar.”

Arne Knutas, Barilla: "Det har varit forhandlingar som varit stenharda pa alla
block. De férhandlingar som vi haft vid samtliga block har varit smartsamma.”

Det stélls nya och hardare krav pa leverantdrerna. For att aterforséljarna skall
kopa in leverantorernas produkter maste de ha ett valkant och val inarbetat
varumaérke. Aterforsaljarna maste i sin tur tjina pengar pa leverantéren, gor
de inte det sa forsvinner leverantdren fran hyllorna och darmed fran
marknaden.

Arne Knutas, Barilla: "Vi ar helt beroende av dagligvaruhandeln. Vi kommer
aldrig att leverera pasta hem till respektive konsument. Vart berattigande i
branschen ar att tillféra varde for handeln, gor vi det inte ar vi ute. Tillfér vi
inget varde ar vi off.”

Den svenska dagligvarumarknaden ar valdigt koncentrerad och bestar, som
namnts ovan, av tre stora aktorer. Dessa tre har vardera gemensamma
inkdpsorganisationer vilket medfor att inkdpen karakteriseras av hoga
volymer. Detta resulterar i att de maktiga aterforsaljarna kan pressa ner
inkbpspriserna och atnjuta stordriftférdelar. Leverantérerna kan i detta
scenario inte gora s& mycket da de riskerar att ga miste om en stor del av sin
forsaljning. Men om leverantdren besitter ett valdigt starkt varumarke som
annu inte blivit paverkat av aterforsaljarnas EMV kan situationen bl
annorlunda. | detta scenario kan leverantdren ta ut hdoga priser for sina
produkter, men det bor tillaggas att detta ar relativt sallsynt.

Tobias Scildfat, Findus: "Aterférsaljarna har absolut blivit maktigare de
senaste fem tio aren. De fortsatter att bli maktigare helt klart, jag skulle vilja
saga att de ar alldeles for maktiga.”

Leverantdrerna tvingas standigt att forbattra och utveckla sin produktportfél;
for att aterforsaljarna skall finna dem attraktiva. Detta tar sig uttryck i
produktinnovation och kvalitetsforbattringar. Leverantérerna maste foérbattra
sina produkter s& att de Overtraffar aterforsaljarnas EMV. Klarar inte
leverantdrerna av dessa nodvandiga uppgifter sa ar sannolikheten valdigt stor
att de forsvinner fran marknaden.
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Tobias Scildfat, Findus: "Vi formedlar vart varumarke genom var design pa
vara produkter. Vart varumarke skall signalera kvalitet och det kan vi géra
genom att vi kan ta ut 10-20 % hdgre priser an aterforsaljarna. Detta 6verskott
satsar vi pa kvalitet och produktinnovation och utformning av férpackningar.”

5.2 Aterforsaljarnas motiv for att introducera och expandera EMV

EMV  betingar hogre marginaler och battre Iénsamhet  for
aterforsaljarkedjorna. Detta resulterar i att aterforsdljarna kan na hog
lbnsamhet pa sina EMV samtidigt som man oOkar trycket pa leverantérerna i
form av t.ex. battre inkopspriser och rabatter. Det storsta incitamentet for
introducerandet av EMV &r saledes att na battre lonsamhet vilket EMV bidrar
med i form av hdgre marginaler.

Det &ar forhallandevis okomplicerat for aterforsaljarna att kopiera
leverantdrernas produkter vad galler innehall, férpackning och design.
Aterforsaljarna identifierar produktkategorier dar det finns produkter som &r
latta att plagiera och utformar EMV inom dessa. Priset pa EMV &r dock lite
lagre an marknadsledarnas produkter vilket attraherar konsumenterna. Men
aterforsaljarna ar emellertid i viss man beroende av marknadsledarna da EMV
innehar liknande design och utformning vilket resulterar i att konsumenterna
upplever EMV likboérdiga med marknadsledarnas produkter trots att de ar
billigare. Detta innebar att Identiteten som marknadsledarnas produkter
besitter projiceras till EMV.

Inom produktkategorier som kraver flera olika komponenter eller mer
avancerad tillverkning ar det svart for aterforsaljarna att applicera EMV.
Exempel pa sadana produkter ar frysta ratter. Inom dessa a EMV ej sa
utbrett vilket grundar sig pa att det ar fér komplicerat att tillverka EMV inom
denna produktkategori. Findus sager att inom denna kategori har foretaget ett
starkt fotfaste jamfort med aterforsaljarnas EMV. Men daremot inom fryst fisk
har Findus forlorat stora marknadsandelar framférallt till forman for EMV.

Tobias Scildfat, Findus: "De tre blocken, Axfood, ICA och Coop har egentligen
samma mal, man har sagt att ungefar 15 % av allt som finns i en vanlig
livsmedelsbutik skall vara EMV, men det kan skiljas at inom vissa
produktkategorier. Det har att gora med vad vilken produktkategori som ar
lattast for dem att utforma EMV strategier.”
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“Inom frysta fiskgratéanger har Coop Signum som sitt eget varumarke och dar
har Coop 50 % EMV. Pa fryst fisk har vi absolut forlorat marknadsandelar till
alla de tre blocken.”

Aterforsaljarna behdver, med ovanstdende resonemang i atanke, inte satsa
nagra markbara resurser i forskning och produktutveckling. Detta innebéar, nar
aterforsaljarna identifierat en lukrativ produktkategori i vilken man vill
introducera EMV, att aterforsaljarna snabbt och effektivt kan erbjuda nya
EMV.

Arne Knutas, Barilla: "Vi har 270 personer i Parma som jobbar med forskning
och utveckling for att sakerstalla kvaliteten. All den ravara i mjolform som
kommer in kvalitetskontrolleras och sakerstalls. Fargen pa &ggulan
kontrolleras for att se ifall den har ratt nyans och ifall det ar ratt gulhet. Man
tror ndstan inte det ar sant nar man ar dar.”

Genom att anvanda en EMV-strategi kan aterforséljarna kommunicera sitt
varumarke pa ett effektfullt satt. Aterforsaljarns EMV  &terspeglar och
formedlar kedjans namn. Med hjalp av EMV kan aterforséljarna saledes
marknadsfora sitt namn vilket kan resultera i att konsumenterna kommer
tilbaka och att lojalitet skapas. Aterforséljarna har betydligt lagre
marknadsforingskostnader an leverantdrerna vilket ger dem en stor férdel.

EMV medfor att aterforsaljarna forstarker sin forhandlingsmakt gentemot
leverantérerna. Nar EMV uppenbarar sig i nya produktkategorier tvingas
leverantdrerna till, for att fa tillgang till hyllutrymme, att satsa mer resurser pa
produktinnovation och kvalitetsforbattringar. Samtidigt innebar det ocksa att
aterforsaljarna tenderar till att favorisera sina EMV. Detta utmynnar i att
leverantdrerna lattare gar med pa aterforsaljarnas avtalskrav.

Anders Sancho pa Nestlé sager att man vill fa aterforséljarna att inse att det

ar viktigt att skapa en balans pa hyllorna sa att konsumenten har olika
varumarkesprodukter att valja emellan och inte bara EMV.
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5.2.1 Hur ser leverantorerna pa aterforsaljarnas EMV

EMV i Sverige utvecklas starkt. Penetrationen har gatt fran 2 % till 9 % under
de tio senaste aren. De rader delade meningar om huruvida denna utveckling
ar halsosam eller inte for branschen. En del ser positivt pa utvecklingen,
sarskilt aterforsaljarna men &ven slutkonsumenterna. Men alla &ar inte lika
positiva till detta relativt nya fenomen. Andra menar att aterforsaljarna satsar
pa EMV for att 6ka sin I6nsamhet och att de som kommer att férlora pd EMV
ar bade leverantorerna och konsumenterna.

Aterforsaljarkedjorna har som mal att uppnd en EMV-andel pd 15 % vid
utgdngen av 2004. Leverantorerna tror att EMV utbredningen kommer att
fortsatta att oka for att sedan stagnera vid 20-25 %. Denna tidshorisont ligger
ganska langt fram men den allméanna tron &r att EMV inte kan utvecklas hur
mycket som helst utan kommer na en kritisk gréans dar utvecklingen stannar
upp eller vander tillbaka.

Leverantorerna anser att EMV &r har for att stanna och att de inte kan
paverka utvecklingen i nagon storre utstrackning. De kan, som namnts
tidigare, forsOka att starka sitt varumarke, forbattra kvaliteten och o©ka
innovationstakten. Men trots detta kommer EMV utbredningen ¢ka och ta
annu storre marknadsandelar.

Leverantorerna har insett att de inte kan paverka aterforsaljarnas okade
satsningar p& EMV. Leverantorerna forsoker darfor verka i samklang med
EMV. EMV uppfattas av leverantdrerna som en vanlig konkurrent dar det
galler for vederbdrande att Gverleva i en alltmer konkurrensintensifierad
marknad.

Niklolas Larsson, Procordia: "EMV kommer att fortsatta i alla relevanta
kategorier, vi kommer att se EMV i nya kategorier. Det kommer att komma i
alla kategorier dar de ser att kategorin ar tillracklig stor att ha EMV och dar det
finns forsorjning.”

Fleratlet av de leverantérer som vi har varit i kontakt med menar att
aterforsaljarna introducerat EMV for att 6ka sin lonsamhet da EMV betingar
hogre marginaler an leverantdrernas produkter. Detta innebar att
leverantdrerna tvingas att reducera sina priser for att fa mojligheten att na ut
med sina produkter och konkurrera med aterforséljarnas EMV. Féliden av
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detta blir sdledes att aterforsaljarnas forhandlingsmakt Okar och
leverantOrernas reduceras.

Arne Knutas, Barilla: " Syftet med EMV ar att tjana mer pengar och att stoppa
varumarkena, men inte att sla ut dem”

En generell asikt hos leverantérerna ar att klimatet kommer att bli tuffare i och
med EMV. Nastan alla leverantérer som vi har intervjuat menar att det
kommer att bildas tva lager inom leverantorsledet. Ett lager med starka
varumarken och en annan som tar ny skepnad i form av legotillverkare at
aterforsaljarna.

De leveranttrer som blir legotillverkare har oftast inte nagot val. Nar de slagits
ut frdn marknaden kan detta vara den enda vagen till aterhamtning. Det
hander aven att leverantérer anvander sin 6verkapacitet till EMV tillverkning
for aterforsaljarnas rakning.

Tobias Schildfat, Findus: "Det ar egentligen inte marknadsleadaren som
drabbats hardast utan de som kommer pa tredje och fjardeplats och desto
varre om det finns ytterligare nagra som har annu lagre marknadsandel. Da &r
risken att de forsvinner fran marknaden. Vad som hander for dessa aktorer ar
att de blir legotillverkare at aterforsaljarna, de har inte s mycket val.”

Enligt leverantérerna plagierar aterforsaljarna leverantorernas produkter och
lanserar dem som sina egha EMV. Detta ar en mycket vanlig foreteelse enligt
leverantdrerna. Darav har DLF instiftat varumarkesradet som har till uppgift att
bidra till en hog etisk standard vid utformande av produkter och ka&nnetecken
pa den svenska dagligvarumarknaden. Dessutom skall radet motverka
vilseledande och efterliknelse av kanda produkter.

De faktorer som leverantdrerna anser ha haft storst betydelse for EMV:s
kraftiga utbredning och for dess framtida utveckling ar priset, kvalitén och
hyllplaceringen. | samband med att aterforsaljarna forbattrat kvaliteten pa sina
EMV samtidigt som de kostar lite mindre har det bidragit till att
konsumenterna i manga fall valjer EMV istallet for leverantérernas produkter.

Aterforséljarna kan dessutom, eftersom de kontrollerar hyllutrymmena,

placera sina EMV effektfullt och formanligt sa att konsumenterna
uppmarksammar dem i storre utstrackning &n leverantérernas produkter.
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Leverantorerna anser dock att aterférsaljarna inte har resurser att driva EMV
genom deras totala sortiment. Detta beror pa att om aterforsaljarna skulle
driva ett koncept med bara EMV sa skulle aterférsaljarna behéva lagga om
hela sin strategi och karnverksamhet. Detta skulle krdva enorma resurser inte
minst i form av FoU-avdelningar, tillverkningsanlaggningar etc. Men detta ar
inte heller aterforsaljarnas avsikt utan deras strategi ar utforma EMV
strategier inom produktkategorier som latta att sla sig in pa och att ta hjalp av
oberoende externa leverantorer.

5.3 SA/VA aktiviteter

SA/VA aktiviteter ar en forkortning for SamAktivitet VeckoAnnons. Det ar
aterforsaljarna som kontrollerar och utformar dessa aktiviteter. Exempel pa
SA/VA ar utskick dar olika leverantdrers produkter och prisinformation &r
representerade.

Det ar emellertid valdigt kostsamt for leverantbrerna att vara med i dessa
aktiviteter. De hoga priserna som aterforséaljarna tar for "tjansten” innebar att
aterforsaljarna kan finansiera SA/VA genom de intakter som de far in av
leverantdrerna samtidigt som de da& marknadsfor sina EMV och sitt
aterforsaljar-varumarke i dessa utskick.

Arne Knutas, Barilla: "De har bladen bekostas av leverantdrerna. Varenda
ruta ar sald till en leverantér. Hur lange kan ett varuméarke som Barilla lagga in
pengar i ICAs marknadsféring eller Coops eller Axfoods? Ett skréackscenario
ar att lagga ett varumarke i handen pa kunden. Da ar man en private label-
tillverkare fast man heter Barilla.”

Fragan ar ifall leverantérerna kan stad utanfor aterforsaljarnas SA/VA och
sjalva utforma helt egna marknadsféringskampanjer. Arne Knutas pa Barilla
menar att detta skulla bli valdigt tufft d@ man i stor utstrackning ar beroende
av SA/VA. Men det ar inte heller bra att lagga sitt varumarke i handerna pa
aterforsaljarna.

Fragan ar hur lange leverantorerna kan fortsatta att lagga ner resurser pa
SA/VA? Kan leverantérerna klara sig sjalva? Istéllet for att satsa stora
summor pa aterforséljarnas SA/VA kan man inte sjalva utforma egna
marknadsféringsinstrument?
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Detta ar fragor som maste beaktas med stor varsamhet. Det beror i viss man
vilket typ av varumarke som leverantbrerna besitter eller hur stora
marknadsandelar man har etc. Leverantbrerna ar i stor utstrackning beroende
av SA/VA och att kontinuerligt deltaga i dessa aktiviteter &ven om det ar
valdigt dyrt.
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6. Analys

| detta kapitel verifierar och analyserar vi de teorier vi redogjort for i de tidigare
avsnitten. Vi jamfor aven teorin och empirin med utgangspunkt utifran vart
syfte. Kapitlet innehaller vara egna synpunkter och tankegangar pa vara valda
teorier dar vi vaver in vad vi kommit fram till i empirin.

6.1 Inledning

| foljande kapitel kommer vi att analysera vad som har h&nt med
leverantdrernas forhandlingsmakt och vad de kan gora for att forbattra den. Vi
borjar med att analysera de teorier som harstammar fran strategic
management for att sedan diskutera och understka de teorier som hor till
varumarkesteorier. Teorierna kommer I6pande att underbyggas och
kompletteras av den kunskap som vi erhallit genom vara empiriska studier.

6.2 Analys av femkraftsmodellen
Branschperspektivet;

| var modell bestar branschen av leverantorer till dagligvaruhandeln, bade i
form av varumarkesproducenter och EMV-producenter. Istéllet for att gora en
femkraftsanalys for varje produktkategori gor vi en samlad modell for
dagligvarubranschens leverantdrer. Den samlade bilden ar mdjlig att gora
eftersom konkurrensen mellan leverantérer inom varje produktkategori bygger
pa samma eller liknande premisser. Varken tiden eller utrymmet skulle racka
till om vi gjorde en analysmodell for varje kategori. Det stammer inte heller
overens med vart syfte som efterstravar en branschgenerell analys.

e Koncentration bland leverantorer;
Det sker en betydande konsolidering p& marknaden mot fler
varumarken samlade under ett och samma tak. Samtidigt utgallras de

svagare leverantorerna vilket leder till ett minskat utbud av traditionella
varumarken. Istéllet berikas branschen med ett flertal EMV som
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upplevs som en vanlig konkurrent. Den alltmer framtradande bilden
gar mot farre och starkare leverantdrer i samexistens med
aterforsaljarnas alltfler egna varumarken.

Mangfald bland leverantorer;

Leverantorernas verksamheter skiljer sig at pa lika manga satt som de
liknar varandra. Olika prisstrategier mdojliggérs eftersom leverantérerna
har olika kulturella bakgrund och tillhér moderorganisationer i olika
lander. Mangsidigheten dppnar upp for en dynamik i priskonkurrensen
och forebygger kartellbildningar.

Produktdifferentiering;

Nar det finns manga liknande produkter Okar aterférsaljarnas
bendgenhet att finna substitut om de inte ar néjda med de avtalsvillkor
som en leverantor erbjuder. Den enda utvagen i ett sadant fall ar att
anvanda sig av prismotiveringar. Detta kan dock leda till priskrig bland
leverantérerna och slutligen resultera i krympande marginaler.
Branschen lider idag av laga marginaler och dalig lonsamhet vilket
delvis beror pa priskrig och likriktning bland leverantérerna. Dalig
Idnsamhet breder ut sig Over hela branschen trots det att exempelvis
kvalitetsdifferentieringen ar vanligt forekommande.

Produktionstverkapacitet och uttradesbarriarer;

EMV lever pa den overkapacitet som finns hos leverantorerna.
Overkapacitet kan kopas billigare och skapar de marginaler som gor en
EMV-utveckling attraktiv. Detta har framst drabbat de leverantérer som
agerar pa en begransad marknad da mdgjligheten for att omdirigera
produktionsavséttningen ar begrédnsad. Det drabbar &aven
multinationella foretag som SCA. De har valt att salja ut sin
dverkapacitet till aterforsaljarnas EMV-produktion.

Balansen mellan utbud och efterfraigan kan komma att forbattras nar
antalet leverantorer blir farre. Da kan de kvarvarande leverantorerna
lattare planera sin produktion och undvika en utférsaljning till hungriga
aterforsaljarna.
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De uttradesbarriarer som kan bli aktuella i vart fall ar nar en leverantor
inte langre har rad att driva sitt varumarke. Utan maste resignera for att
istallet bli legotillverkare at EMV. Att lagga ner varumarket betyder att
alla satsade kronor som lagts pa det gar om intet.

e Kostnadsbild;

Genom leverantorernas konsolidering och internationalisering vinner
de skalférdelar som kan omséttas i hogre marginaler eller lagre
forsaljningspris.

Kdparnas férhandlingsmakt;

Koparna i detta fall identifierar vi som aterforsaljarkedjorna. Som vi redogijort i
foregaende kapitel har aterforsaljarna okat sin forhandlingsstyrka medan
leverantdrernas har reducerats. Vi tankte emellertid ga in lite mer pa djupet
och se hur maktférhallandet mellan aterforsaljarna och leverantorerna ser ut
och vilka faktorer som paverkar maktbalansen i den svenska
dagligvaruhandeln.

e Egenskaperna pa leverantdrernas produkter;

Om leverantorernas produkter ar differentierade och besitter unika
egenskaper ar mojligheten storre till att terforsaljarna blir beroende av
leverantéren som darmed atnjuter storre forhandlingsmakt. Detta kan
t.ex. réra sig om produkter som innehar ett starkt varuméarke och dar
EMV inte ar representerat.

Om leverantdrerna & andra sidan levererar odifferentierade produkter
blir féljderna de motsatta. Aterforsaljarna kan da pressa leveranttrerna
da det antagligen finns flera olika leverantorer att valja emellan som
tillverkar liknande produkter. Antagligen har aterférsaljarna introducerat
EMV inom dessa produktkategorier som tillika bidrar till att starka
aterforsaljarnas forhandlingsstyrka.
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e Koncentration av kdparna;

Ju storre inkopsvolymen ar, desto mer kan priserna pressas.
Aterforsaljarkedjorna p& den svenska markanden &ar f& och valdigt
koncentrerade och kan darfor utféra valdigt stora inkop. Detta i
samband med att det finns valdigt manga olika leverantérer medfér att
aterforsaljarnas forhandlingsmakt starks. Leverantdrerna tvingas att
inbordes slas om aterforséaljarna och den som vinner ar den som har
de formanligaste priserna och den basta kvaliteten.

o Aterforsaljarnas disponering av hyllutrymmet;

Aterforsaljarnas olika produktkategorier av varumarken krymper da de i
storre utstrackning satsar pa EMV vilket tar upp mer och mer plats pa
hyllorna. Detta resulterar i att valdigt manga leverantorer tvingas
konkurrera om mindre plats pa hyllorna. Detta medfor att i sin tur
aterforsaljarna kan erhalla férmanliga inkopspriser fran leverantérerna
och starka sin forhandlingsposition.

e Unik produkt i kombination med starkt varumarke;

De leverantdrer som klarar sig bést &r de som har en unik produkt och
ett valdigt starkt och valinarbetat varuméarke. Dessa leverantorer ar
verksamma inom produktomraden dar aterforsaljarna inte applicerat
EMVstrategier eller alternativt ar valdigt svaga.

Leverantorsperspektivet;

| femkraftsmodellen syftar leverantorersperspektivet pa de aktérer som
levererar till branschen. | vart fall skulle de kunna vara ravaruleverantorer ftill
varumarkesproducenterna. Eftersom var uppsats behandlar vardekedjan fran
leverantdr och framat till slutkonsument har vi valt att helt bortse fran detta
perspektiv i var analys.
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e Hot fran substitut;

Definitionen av ett substitut ar nar en annan produkt uppfyller samma behov
som den ursprungliga produkten. Hur paverkar detta da leverantérerna? Ar
EMV ett substitut till leverantorernas produkter? Detta ar fragor som bor
beaktas och tas i begrundande.

Aterforsaljarnas EMV kan enligt var mening inte klassificeras som ett substitut
till leverantorernas produkter da dessa produkter i stor utstrackning ar plagiat
av leverantorernas produkter. EMV ar en konkurrerande produkt men inte ett
substitut.

Ett substitut skall vara en produkt/tjanst av annan karaktar som tillgodoser
samma behov. Vilket ar detta behov? Enligt var uppfattning ar det att
konsumenten kanner mattnad. Behovet kan uppfyllas av olika konkurrerande
substitut som da blir konkurrenter till bade aterférsaljarnas EMV och
leverantorernas produkter.

Ett konkurrerande substitut ar restauranger. Detta substitut infriar det behov
som vi identifierat som mattnad. Vi anser dock att leverantdrerna ej i storre
bemarkelse paverkas av konkurrerande substitut. Restauranger ar emellertid
ett konkurrerande substitut men leverantérerna paverkas ej namnvart av
detta.

e Hot fran potentiella inkréktare;

Potentiella inkréktare ar i detta fallet andra konkurrerande leverantérer som
forsoker att sla sig in pa samma marknad. Att sla sig in pa den svenska
dagligvarumarknaden ar forenat med manga hinder och svarigheter. Hotet av
potentiella inkraktare bestar av andra leverantérer men ocksa fran nya
aterforsaljare som i sin tur kan introducera EMV i befintliga och nya
produktkategorier.

Hotet av nya leverantérer som vill komma in pa den svenska
dagligvaruhandeln tar sig, enligt var mening, framst uttryck i internationella
konkurrenter som har ett starkt varumarke utomlands och som vill in pa den
svenska marknaden. Detta skapar konkurrens bland de 6vriga leverantdrerna.
Men det krdvs stora resurser i form av marknadsforing och
distributionskanaler for att klara av detta.
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Det stora hotet, som vi nadmnt ovan, &ar att det kommer in nya
aterforsaljarkedjor pa den svenska markanden som finner incitament att
introducera EMV-strategier vilket resulterar i att aterférsaljarnas makt
forstarks.

6.2.1 Femkraftsmodellen i kontext med vart syfte

Nedan presenteras Porters femkraftsmodell modifierad for att passa vart
andamal. Vi anvander oss av modellen for att analysera forhandlingsmakten i
vardekedjan fran leverantor till aterforsaljarna. Vi vill papeka att vi endast
anvander oss av tva krafter, branschen och kdparnas férhandlingsmakt, vid
analysen.

LeverantOrer

y

Branschen

Hot fran - Koncentration Hot fran

substitut

: - Mangfald
poteptlella - Differentiering
inkraktare - Overkapacitet

- Kostnadsbild

b

/ Koéparnas
forhandlingsmakt

- Produktegenskaper

- Képarnas koncentration

- Hylldisponering

- Unik produkt och varumérke

Figur 6.1: Porters five forces, 1980, modifierad for att passa vart syfte
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6.2.2 Relationen mellan aterforséljare och leverantor

Relationen mellan aterférsaljarna och leverantérerna har, som vara empiriska
undersokningar bekraftar, forandrats da aterforsaljarnas forhandlingsmakt
okat. Relationerna har blivit hardare och stelare. Information som tidigare var
omsesidig stannar nu hos respektive foretag. Relationerna har ocksa
paverkats av att aterforsaljarna nu bade ar konkurrenter och kunder. Detta
pga att aterforsaljarna har introducerat EMV som konkurrerar med
leverantérernas produkter.

| Nalebuff och Brandenburgers modell och teori behandlas sambandet mellan
konkurrens och samarbete. Nar vi tolkat modellen har vi koncentrerat oss pa
begreppen; foretaget, kunderna, konkurrenterna och komplementorna. Vi har
identifierat foretaget som aterférsaljarna, kunderna som konsumenterna,
konkurrenterna som  Ovriga  aterférsaljare och leverantérer och
komplementorerna som leverantérer samt de externa féretag som tillverkar
EMV at aterforsdljarna. Leverantérerna kan enligt var mening bade vara
konkurrenter och komplementorerna.

Aterfoérsaljarna ar bade kunder till leverantdrerna men éven konkurrenter. D&
aterforsaljarna erbjuder produkter (EMV) som star i konkurrens med
leverantorerna kan leverantérerna karakteriseras som konkurrenter. Men
leverantdorerna kan aven betraktas som komplementors. | detta fallet tillfor
leverantdrerna ett varde da de kompletterar aterforsaljarnas produktutbud.

For att en leverantor ska kunna karakteriseras som en komplementor maste
leverantoren leverera ett mervarde i sina produkter. Leverantdrernas
produkter maste ocksa komplementera aterforsaljarnas produktutbud vilket i
sin tur skall attrahera och tillfredstéalla slutkonsumenterna.

Med detta i beaktande &r aterforsdljarna i viss man beroende av
leverantérerna. Men leverantérerna ar dock i stérre utstrackning beroende av
aterforsaljarna. Det ar aterforsaljarna som har makt 6ver hyllplaceringarna
och i viss man tilika komplementorerna. Men den part som besitter den
storsta makten ar slutkonsumenten. Bade leverantérerna och aterforsaljarna
ar beroende av konsumenterna, da det ar dessa som avgor huruvida de bada
parterna kommer att lyckas eller ej.
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6.3 Natverksdynamiken i dagligvarubranschen

De stora och manga forandringar som dagligvarubranschen utsatts fér och
som sannolikt inte ar dver an har, anser vi, lett till forandringar i aktdrernas
natverk. De sociala bindningarna har i manga fall blivit frostigare genom ett
aggressivare forhandlingsbeteende samtidigt som de tekniska bindningarna
forstarks genom samordning av bestallningsnatverk och artikelnummer mellan
aterforsaljare och leverantor.

Det faktum att aterforséljarkedjorna vaxer sig storre samtidigt som fler och fler
varumarken samlas under samma leverantdrstak bidrar till omstuvning mellan
aktorernas relationer och maktpositioner. Inre omvarldsférandringar har
paverkat branschen i manga avseenden samtidigt som yttre
omvarldsférandringar har spelat en initiativtagande roll i den processen. Yttre
faktorer som internationalisering av branschen och ett svenskt medlemskap i
EU ar tva av flera faktorer som paverkat utvecklingen.

Vidare visar vara intervjuer att forandringarna i natverket kan illustreras som
en tydligare uppdelning mellan aterférsaljarna och leverantérerna. Detta
pavisas dels genom att de bada mer aktivt organiserar sig i foreningar och
dels genom introduktionen och utbredningen EMV som gor konkurrensen
mellan dessa tva block lika viktig som det tidigare beroendet fran
aterforsaljarnas sida.

Aterférsaljarna har intagit valdigt centrala positioner i natverket och har starka
kopplingar bade till leverantérerna och konsumenterna. Det &r aterforsaljarna
som kan paverka strukturutformningen av natverket. Leverantérerna har
emellertid bara kopplingar till aterforsaljarna och ej till konsumenterna da det
ar aterforsaljarna  som saljer leverantérernas produkter vidare till
slutkonsumenterna.

Leverantorerna har, enligt var uppfattning, saledes relativt svart att forandra
och péaverka strukturen pa den svenska dagligvarubranschen. De kan
forbattra sin positions centralitet genom att skapa sig starka och valkanda
varumarken som konsumenterna efterfragar och som aterforsaljarna finner
attraktiva. Leverantérerna kan da Oka sina mojligheter till att paverka
utseendet pa strukturen av natverket.
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Aterforséljarna kan starka sina bindningar till leverantdrerna och 6ka sin
centralitet pa sina positioner genom SA/VA. Dessa aktiviteter knyter
aterforsaljarna narmare leverantérerna varken leverantorerna vill eller e;.
Detta resulterar i att leverantérernas mojligheter till att paverka och forandra
strukturen pa natverket reduceras.

6.3.1 SA/VA:s inverkan pa dagligvarubranschens struktur

Aterforsaljarna kan forstarka sin position genom SA/VA. Det &ar svart for
leverantérerna att st utanfor dessa aktiviteter. Aterforsaljarna kan véxa sig
maktigare i och med SA/NA och kan darmed forbattra sin
forhandlingskapacitet gentemot leverantdrerna.

Leverantbrerna har forutom sina egna marknadsforingskanaler &aven ett
samarbete med aterforsaljarna om gemensamma marknadsfoéringsprogram.
Dessa gemensamma marknadsféringskampanjer tar sig uttryck i bla
dagspress, direktreklam och TV. Det ar Aterforsaljarna som helt och hallet
styr och kontrollerar dessa kampanjer. Aterforsaljarna kan séledes 6ka sin
forhandlingsmakt genom att de kan kontrollera och bestdmma 6ver SA/VA.

Aterforsaljarna bestammer aven vilka leverantorer som skall fa vara med i
kampanjerna och de som far vara med far betala ett pris som &r hogre an den
marknadsmassiga kostnaden. Pa snare tid har aterforsaljarna tenderat till att
lagga den storsta tyngdpunkten pa deras EMV och leverantorernas produkter
har fatt mindre utrymme i SA/VA.

Aterforsaljarna kan finansiera sin egen marknadsforing genom de intékter
som SA/VA betingar. Med andra ord kan man séga att det ar leverantérerna
som bekostar aterférsaljarnas marknadsféring. Pa detta vis kan
aterforsaljarna starka sin position i natverket och oka sin makt gentemot
leverantorerna.

6.4 Investering pa framtida trendskiftningar
Leverantorerna kan, enligt var bedomning, erhalla konkurrensfordelar genom

att investera i framtida trendskiftningar. Leverantorerna bor identifiera vilka
dessa mojliga riktningar ar och investera i alternativa strategier. Om
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leverantdrerna gor detta kan de snabbt och effektfullt svara pa framtida
forandringar vilket ger dem ett forsprang bade till sina konkurrenter och till
aterforsaljarna.

Den svenska dagligvaruhandeln ar under forandring. Utlandska aktorer, bade
i form av leverantérer och aterforsaljarkedijor, vill ta sig in pa den svenska
markanden. Det galler for leverantbrerna att se i ett langre tidsperspektiv och
titta bortom horisonten dar molnen blir allt mérkare. Att investera i framtiden
kan medféra stora konkurrensfordelar vilket kan resultera i ©kad
forhandlingskapacitet gentemot aterforsaljarna.

Leverantorerna bor identifiera vilka riktningar branschen kan ta och vilka
storningar den utsatts for och investera i strategier for att beméta dessa. Har
leverantorerna identifierat olika stérningar och riktningar och investerat i
strategier for att svara pa dessa kan de agera kraftfullare och hantera hot
innan de egentligen har intraffat och darmed 6ka sin férhandlingsmakt.

Exempel pa storningar kan vara framtida produktkategorier inom vilka
aterforsaljarna har intentioner att inféra EMV strategier eller t.ex. hur
aterforsaljarna tanker prissatta sina EMV. Genom att i forvag ha utarbetade
strategier for olika framtida scenarios kan leverantérerna hela tiden ligga ett
steg fore.

Vilken riktning som branschen kommer att ta &r valdigt svart att forutsaga. Det
ar dock vart att forsoka sia om framtiden for att kunna bemdta den battre och
hela tiden i forvag ha alternativa strategier. Vad som kommer att h&nda i
framtiden &ar det ingen som vet och den svenska dagligvarubranschen utgor
inget undantag. Det kommer att komma manga nya internationella aktorer
som vill in pa den svenska marknaden bade, aterforsaljare och leverantorer.
Det kommer darfor att bli extra viktigt for leverantérerna att utforma strategier
for att kunna bemota framtiden battre an konkurrenterna och da framférallt
aterforsaljarkedjorna.

De leveranttrer som vi varit i kontakt med satsar stora resurser i FoU dar man
arbetar med att ta fram nya produkter for att skapa ett forsprang till
aterforsaljarnas EMV. De forsoker ocksa att identifiera impulser for att ta reda
pa vilken riktning branschen ar pa vag for att pa sa vis hantera de framtida
forandringarna.
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6.4.1 Identifiering av unika konkurrensférdelar

Unika konkurrensfordelar innebar enorma styrkor for leverantérerna. Ar deras
konkurrensfordelar dessutom uthdlliga medfor detta att leverantérerna okar
sin forhandlingsmakt gentemot aterforsaljarna. Det ar saledes av stor vikt for
leverantdrerna att analysera sina konkurrensfordelar och analysera i vilken
utstrackning de kan forbéattra forhandlingskapaciteten.

Vi har identifierat leveranttérernas viktigaste konkurrensférdelar och analyserat
dem efter Barneys matt.

Konkurrensférdel Vardefull Sallsynt Svart att imitera Effektiva
Varumarket Ja Ja Ja Ja
Relation till konsumenten Ja Ja Ja Nej
Mervarde for konsumenten Ja Ja Nej Nej
Forskning o utveckling Ja Ja Ja Ja

Figur 6.2: VRIO-modell, konstruerad efter Barneys teori om uthalliga konkurrensfordelar.

Leverantorernas viktigaste konkurrensfordelar ar enligt var uppfattning
varumarket, relationen till slutkonsumenten, mervardet som produkterna
skapar och FoU-avdelningarna. Det ar dessa konkurrenskrafter som kan
hjalpa leverantdrerna att forbattra sin foérhandlingskapacitet gentemot
aterforsaljarna. Det ar framforallt varumarket och FoU-avdelningarna som ar
de viktigaste konkurrensfordelarna och som bada uppfyller Barneys fyra krav
for att vara uthalliga konkurrensfordelar.

e Varumarket

Varumarket ar en av leverantdrens viktigaste tillgang. Det ar genom
varumarket som leverantéren kommunicerar och férmedlar sitt budskap till
sina konsumenter. Alla de leverantdrer som vi varit i kontakt med anser att
varumarket ar deras framsta tillgang och det ar genom varumarket som man
kan kommunicera med sina konsumenter.

Varumarket skall ocksa representera allt som foretaget star for, detta innebar

att leverantdrerna hela tiden maste underhdlla och forstarka sitt varuméarke.
Blir varumarket skadat eller forsvagat kan det vara mycket médosamt att
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reparera det. Varumarket skall, enligt de leverantdrer som vi intervjuat, sta for
kvalitet och férnyelse. For att konsumenten skall fa fortroende for varumarket
kravs det att leveranttrerna standigt forsoker att forbattra dessa parametrar.

Leverantorernas varumarken ar svara att kopiera och tillsynes sallsynta.
Aterforsaljarna kan i och for sig kopiera leverantérernas produkter men det ar
svart att inforliva kénslan och det fértroendet som varumarket star for. Tex
Barilla ar ett gammalt féretag med gamla anor som ags av familjen Barilla, det
ar saledes svart for aterforsaljarna att kopiera denna "italienska kansla” som
varumarket Barilla star for.

e Forskning och Utveckling (FoU)

FoU ar leverantdrernas hjarta och puls. Har &r nyckelorden kvalitet och
produktinnovation. | Barilla har foretaget, som vi nAmnde tidigare kapitel, over
270 personer vars uppgift ar att enbart sakerstalla kvaliteten. Det & omgjligt
for aterforsaljarna att astadkomma négot liknande. Aven Findus och Procordia
satsar enorma resurser for att erbjuda konsumenten god kvalitet. Detta ar en
valdigt vardefull och sallsynt konkurrensfordel som ar oerhdrt komplicerad att
kopiera och substituera.

Det ar liksom varuméarket av valdigt stor betydelse for leverantbrerna att
underhalla och forstarka FoU-avdelningarna. Det ar FoU som kan garantera
att leverantérerna kan komma ut med nya produkter som haller hog kvalitet.
Aterférsaljarna har inte de resurser som kravs for att skapa FoU-avdelningar
av samma dignitet, det skulle underminera deras strategi.

6.5 Hur kan leverantéren forbattra sin férhandlingssituation?

Leverantérerna maste vidta atgarder for att forbattra sin férhandlingssituation
gentemot de maktiga aterforsaljarna. Som vi namnt ovan har aterforsaljarna
svart att implementera EMV-strategier i produktkategorier som kraver mer
komplicerad tillverkning och flera olika komponenter.

Med detta i atanke bor leverantorerna koncentrera sig pa tillverkning av den

typen av produkter. P& sa vis kan leverantérerna skaffa sig
konkurrensfordelar och forbéattra sin forhandlingskapacitet.
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Tobias Schildfat, Findus: "Nar vi gar in pa mer féradlade produkter far
aterforsaljarna det svarare. Vi satsar valdigt mycket pa att foradla vara
produkter, t ex inom fardiga maltider som kraver mer komplicerad tillverkning
har aterforséaljarna det tuffare att implementera EMV.”

Det ar viktigt for leverantérerna att hela tiden forbattra kvaliteten pa sina
produkter. Om de skall kunna ta ut ett hégre pris an aterférsaljarnas EMV
maste de ocksa erbjuda ett mervarde sa att konsumenten finner incitament for
att kdpa in leverantérernas produkter.

Konsumenten maste se att de finns skillnad mellan aterforsaljarnas EMV och
leverantérernas produkter. Om produkterna uppfattas kvalitetsmassigt
jamstallda kommer konsumenten troligtvis att vélja EMV eftersom de éar
billigare an leverantérernas.

Arne Knutas, Barilla: "Vi ar dvertygade att vi med hjalp av ett starkt varumérke
kan hoja vardet pa marknaden. Pasta ar ingen dyr produkt och &r i sig inte
dyra att kopa for konsumenten. Skillnaden pa de kronor som spenderas pa
lagprisprodukter och vara produkter tar sig uttryck i ett antal omraden, t ex
kvalitetssakringar och utveckling av kategorierna. Vi tror pa den linjen.”

LeverantOrerna bor utveckla nya produkter i snabb takt for att hela tiden ligga
fore aterforsaljarna. Det ar centralt for leverantérerna att satsa stora resurser
pa produktinnovation da detta bidrar till att oka deras forhandlingsmakt.
Genom kontinuerlig innovation kan leverantdrerna beméta konkurrensen ifran
aterforsaljarna och deras EMV.

Leverantorerna maste bygga upp och starka sina varumarken och se till att
deras produkter motsvarar konsumenternas forvantningar. Konsumenten
maste uppleva ett mervarde och en markant skillnad som inte aterforsaljarnas
EMV erbjuder.

Nikolas Larsson, Procordia:. "En av nyckeldelarna &r att jobba med en klar
innovations strategi for varje marke. Det ar bara genom innovation som vi kan
ligga steget fore.

Tobias Scildfat, Findus: "Det vi gor &ar att vi &r valdigt innovativa, vi lanserar ett
tiotal nya produkter varje ar och att ha ett valdigt hogt tempo inom
produkthanteringen. Det blir valdigt dyrt for aterférsaljarna om de skall kopiera
alla vara nya produkter”.
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6.6 Varumarkesanalys

De foretag som vi har intervjuat arbetar aktivt med sitt varuméarkeskapital. |
dagligvarubranschen utgor varumarket en viktig del av produkt-konsument
forhallandet eftersom den fungerar som kommunikator.

6.6.1 Analys av leverantdrernas vardeskapande varumarken

Som vi namnt tidigare maste aterférsaljarna finna incitament for att salja
leverantdrernas produkter. Ett incitament, ett valdigt viktigt sadant, ar att
leverantérernas produkter ar vardeskapande och som vi namnde i teorin
betingar dessa ett hdgre pris men @ven en storre vinst.

Ponera t ex att aterforsaljaren saljer en vardeskapande leverantérsprodukt
som kostar lite mer resultatet blir att vinstmarginalen blir hogre an fér en
kostnadsdriven produkt som har ett lagre pris. Sett till kronmarginalen
betingar den vardeskapande produkten ett hoégre varde &an en billigare
produkt, det kan emellertid inneb&ara motsatt effekt om vi ser till marginalerna i
procent raknade.

6.6.2 Analys av Varumarkeskapital

Dagligvarubranschen &ar valdigt varumarkesintensiv vilket kan kopplas till den
hdga konsumtionen av livsmedel och andra dagligvaror. Utbudet av produkter
i dagligvaruhandeln ar stort och manga av dem har liknande grundlaggande
egenskaper. Detta goOr att leverantdrerna maste sarskilja sina produkter
genom varumarkeskommunikation. Nedan finner ni en beskrivning av
varumarkeskapitalets byggstenar:
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VM- VM- VM-
lojalitet kédnnedom Association

'Figur 6.3: Varumarkeskapital. Aaker, 1986.

Varumarkeslojalitet: Samtliga av vara intervjuobjekt har handlingsplaner for att
skapa varumarkeslojalitet hos slutkonsumenten. De ar medvetna om att en
stark lojalitet 6kar majligheterna att forbli leverantor till aterforsaljarna eller att
fa behalla attraktiva hyllplaceringar i butikerna.

Ett problem med lojalitetsskapande &r att det ar synnerligen svart att mata om
atgarden verkligen bar frukt eller inte. Givetvis kan en leverantdor marka av en
okad lojalitet, men det ar desto svarare att atgarda den till en viss atgard. |
vara intervjuer ar en aterkommande atgard for att skapa lojalitet att ge
kunderna i butikerna recept som starkt knyter ann till varumarkets produkter.

Varumarkeskannedom skapas framst genom starka profiler. Alla vara
intervjuobjekt jobbar med dels det grafiska snittet pa varumarkesloggotypen
och forpackningen och dels med att férmedla ett tydligt budskap.

Ett beskrivande exempel ar Barilla. De har lange arbetat med samma logotyp
i grunden som over aren modifierats for att passa varje tidsalder. Genom att
inte byta logotyp utan istéllet utveckla den ursprungliga skapar de en
igenkannande effekt hos konsumenten. Kontinuiteten i det grafiska snittet
utgdr en nodvandig grund foér igenkannelse. Nar den visuella kontakten ar
etablerad kan den fyllas med emotionella faktorer, i Barillas fall kvalitet och
genuinitet.

Upplevd kvalitet: Leverantorernas produkter maste leva upp eller Gvertraffa
den kvalitet som varumarket formedlar. For att ga en saker vag ar vara
intervjuobjekt av samma uppfattning att en jamn kvalitetsniva maste féreligga.
For att uppfylla detta krav anvands olika TQM-system (total quality
management system) vid forskning och produktion. Flera av vara fallforetag
har kvalitet som en av sina barande profiler vilket gor den har dimensionen av
varumarkeskapitalet central.
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Uppenbart ar att leverantorerna forsoker, i mojligaste man, att identifiera
kvalitetsproblem och atgarda dem for att undvika att varumarket tar skada
eller att konsumenten tappar fortroendet for leverantoren.

Varumarkesassociation: Leverantérerna kan genom  marknadsforing
associera varumarket med intressen och livsstilar.

6.6.3 Producent- distributorsrelationen, - forlorad varuméarkesstatus

Vi har, utifran Pellegrinis teorimodell, tillverkat en egen modell som &ar mer
anvandbar vid var analys. Modellen beskriver ett handelseforlopp fran det att
EMV introduceras pa den svenska dagligvarumarknaden tills det att en given
leverantdrs varumarke helt urholkas och kanske forsvinner fran marknaden.

4 EMV 4 AF Lev. Marknads- Lénsamhet
Konsoli- Mindre Andelar Mindre
1992: 2% dering. for- Lev. tappar pengar i Urholkar
2002: 9% handlings till EMV. kassan ger Varu-
2005:15% Internatio- styrka. AF makt mindre till market!
2010: ? nalisering. over butik. MF. :

Figur 6.4: Vidareutveckling av Pellegrinis producent — distributor relationsmodell, 1986.

| figuren ovan har vi i sex steg beskrivit ett scenario som kan bli verklighet.
Sannolikheten att nagot liknande ager rum ser vi som stor med bakgrund av
den empiriska data som vi samlat in.

Marknadspenetrationen av EMV sker i ett exponentiellt tilltagande tempo och
forutspads av branschen na en niva mellan 25-35 % innan en avmattning
borjar synas (steg 1). Forutom okad konkurrens fran aterforsaljarnas egna
produkter forsvagas leverantérernas makt genom att aterforsaljarna
konsolideras och skapar stordriftférdelar genom transnationella samarbeten
(steg 2 och 3).

Nar EMV tar hyllutrymme fran leverantdrerna minskar marknadsandelarna for

dem. Alla intervjuade foéretag har generellt sett tappat marknadsandelar, dven
da undantag finns gallande en specifik produkt. Vad vi erfar tar EMV mer
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utrymme i ansprak an vad som egentligen ar motiverat, detta naturligtvis om
det inte skulle handla om aterférsaljarnas egna marken (steg 4).

Nar marknadsandelarna for respektive leverantér minskar blir ocksa det
finansiella handlingsutrymmet mindre. Lonsamheten pressas tillbaka p& grund
av mindre marknadsandelar och av forhandlingar som resulterar i lagre
vinstmarginaler (steg 5).

De fem stegen resulterar i en for leverantéren negativ spiral och kan i varsta
fall leda till en urholkning av varumarket. Konsekvenserna av detta ser vi
redan i branschen. Leverantdrer har antingen tvingats till retratt frn den
svenska marknaden eller lagt sitt eget varumarke pa hyllan for att istallet
endast bli tillverkare at exempelvis en aterforsaljare (steg 6).

6.7 Analys av helhetsbilden

| foljande avsnitt ger vi en analys som sammanfattar alla de olika delarna som
studien innefattar. Denna uppsummering ger da en klarare och enklare bild av
var mangfacetterade analys.

6.7.1 Aterforsaljarens EMV-risker &r leverantorens mojligheter

EMV &ar emellertid forenade med vissa risker. Om konsumenten finner
missnoje eller lag tillfredstallelsegrad med en av aterférsdljarnas EMV &r
sannolikheten stor att detta missnoje drabbar aterforséljarnas ovriga EMV-
sortiment. Aterférsaljarna maste séledes se till att deras EMV-sortiment
erbjuder hog kvalitet sa att konsumenterna upplever incitament for vidare
inkdp av EMV. Leverantoren kan i ett lage dar fortroendet fér EMV-produkten
viker ta vara pa mojligheten att forstarka sina egna attribut.

Arne Knutas, Barilla: Det ar en valdig risk att driva private label sa starkt. Vad
hander om man koper en pastasas som inte haller mattet och det star ICA pa
den. Kdper jag da ICA “s ovriga produkter? Det ar en jatterisk, det far inte
fallera nagonstans.

Det kan bli svart for aterforsdljarna att kontrollera alla de olika EMV
kategorierna da dessa kategorier tenderar till att vaxa kraftigt. Detta stéller
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hoga krav pa aterforsaljarna som tvingas halla en jamn hog kvalitet pa sina
EMV da kvalitetsmissar kan fa férédande effekter.

6.7.2 Beroendeforhallandet mellan leverantérer och EMV

Det rader ett dmsesidigt beroende leverantérer och aterférsaljare emellan.
Detta bygger bl a pa att leverantdrernas valkanda och etablerade varumarken
hjalper till att forhoja konsumentens uppfattning av aterférsaljarnas EMV.
Leverantorernas produkter aterfinnes pa samma hyllor som aterférséljarnas
EMV, vilket resulterar i att konsumenten uppfattar produkterna
kvalitetsmassigt likvardiga.

Aterforsaljarna ar dven beroende av leverantérernas produkter for att kunna
erbjuda en bredd i sitt butikssortiment och darigenom behalla och bredda sina
kundbaser. Leverantorerna ar i sin tur beroende av aterférsaljarna av den
enkla anledningen att det ar de som &r deras viktigaste och ibland enda
distributionskanaler.

Det Omsesidiga beroendet har dock en viss slagsida till leverantérens
nackdel. Aterforsaljarna har teoretisk potential att klara sig utan en viss
leverantdr eftersom det nastan alltid finns ett substitut. For leverantorerna ar
det inte lika enkelt. Deras beroende av distributionskanalerna genom de tre
storsta aktdrerna gor beroendet centralt for fortsatt dverlevnad som eget
oberoende varumarke.
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7. Slutsats

Det omrade vi har studerat sammanflatas i féljande kapitel dar vi presenterar
vad vi kommit fram till och astadkommit och i vilken utstrackning teorin
korrelerar med vara resultat. Detta kapitel &r uppsatsens slutdestination dar
vi kommer att besvara vart syfte och var problemformulering.

7.1 Studiens slutdestination

Vi har genom resans gang studerat dagligvarubranschen i syfte att kartlagga
de forandringar som EMV medfor, bade ur ett strategic management
perspektiv och ur ett varumarkesperspektiv. Med stor signifikans kan vi pavisa
pafrestningar och nya strategiska grepp inom branschen. Genom intervjuer
och Ovriga empiriska studier vill vi i detta kapitel presentera vara iakttagelser
och den framtid som branschen star infor.

| var slutsats kommer vi att besvara vara tva huvudfragor (se 1.4) som
stalldes upp i problemformuleringen vilka aven beaktar vart syfte med studien.
De tva fragorna ar:

e Hur kan leverantorernas forhandlingsmakt i natverket starkas?
e Hur kan leverantbrerna utnyttja sitt/sina varuméarken som strategisk
tilgang pa basta satt?

7.2 Vad har paverkat och pa vilket satt har branschstrukturen forandrats

De problem som vi belyser i uppsatsens inledning handlar i vid bemarkelse
om den forandrade forhandlingsmakten, dels genom en stark utveckling av
EMV och dels genom aterforsaljarnas maktkoncentration. | var analys har vi
funnit omraden som &r hdgst intressanta att diskutera i denna avslutande del
av uppsatsen.

De svenska aterforséljarna har tagit over makten vid forhandlingarna, inte
minst darfor att de ar leverantdrernas enda kanal till konsumenterna. De kan
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med sin Okade makt ta till hardare forhandlingsmetoder och tuffare
avtalsvillkor gentemot leverantérerna. Att det galler stora som sma
leverantdrer bekraftas av vara intervjuobjekt. Vi har identifierat tre betydande
orsaker till den omfattande strukturforandringen i den svenska
dagligvarubranschen. De tre ar:

(i) Internationaliseringstrend. Den pagaende processen dar
dagligvarubranschen ror sig éver nationsgranser ar en betydande
strukturforandring. Bade leverantorer och aterforsaljare foljer denna
utveckling vilket leder till en 6kad konkurrens saval prismassigt som
utbudsmassigt.

(i) Konsolidering. Den 0©Okande konsolideringsgraden bland
leverantdrer slar ut mindre leverantérer samtidigt som konsolidering
av aterforsaljarledet okar deras forhandlingsstyrka som i sin tur gor
det allt hardare att havda sig som liten leverantor.

(i)  EMV. Introduktionen och utbredningen av egna markesvaror ar ett
fenomen som leder till att aterforsaljarledet tillforskansar sig alltmer
makt gentemot leverantorerna. Tack vare det alternativ och det hot
som EMV utgbr mot leverantérernas produkter hamnar
aterforsdljare manga ganger i battre forhandlingssituation &an
tidigare.

Tillsammans utg6r internationaliseringstrenden, konsolideringen och EMV ett
tungt artilleri vid forskjutningen av forhandlingsmakten p& den svenska
dagligvarumarknaden..

7.3 Vara identifieringar angdende varumarkenas anvandande

Att skapa och ha ett starkt varuméarke ar nddvandigt for att beréttiga sin
narvaro pa den svenska dagligvarumarknaden. Det &r i slutandan varumarket
och dess kommunikation med konsumenterna som styr utgdngen. Inom
dagligvarubranschen har det alltid funnits starka varumarken. Men det blir
svarare for varumarkena att halla samma position som de har haft tidigare.

For att vara marknadsledare idag kravs mycket arbete med marknadsforings-
mixen for att bibehalla sin position. Med ett starkt varumarke menas att man
levererar en produkt som uppfyller och overtraffar kundens forvantan. De
svenska livsmedelskedjorna erbjuder ett brett sortiment av produkter som
stracker sig fran lagpris- till kvalitetsprodukter. Detta tillater varumarket att
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fungera som en sorts garanti for konsumenterna. Men det &ar upp till
aterforsaljarna om de ar villiga att erbjuda leverantdrens produkter fill
konsumenterna.

7.4 Forslag pa olika strategiska atgarder

Nedan ger vi vara forslag pa olika strategiska atgarder som leverantéren kan
vidta for att f& mer forhandlingsmakt i dagligvarubranschen. Dels genom
strategic management och brand management.

7.4.1 Tre alternativa handlingsvéagar

Forst maste leverantéren valja mellan tre huvudsakliga vagar som aktor pa
den svenska dagligvarumarknaden och dessa ar:

e Att bli leverantorer till aterforsaljarkedjorna dar de senare satter sina
varumarken/etiketter pa produkterna. Leverantorerna blir
legotillverkare utan egen kommunikation med slutkonsumenten.
Denna vag bortser vi fran eftersom den saknar koppling till brand
management-perspektivet.

e Att bli semiproducent, dvs. de levererar sina egna varumarken
samtidigt som de utnyttjar sin 6éverkapacitet till legotillverkning.

e Aft satsa pa att bibehalla eller 6ka sina marknadsandelar genom att
fortleva som oberoende varumaérke.

Leverantor

v v

Oberoende Semi-

Lego-
tillverkning

varumarke producent

Figur 6.5: Leverantdrens tre huvudsakliga vagval.
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Givetvis riktar var studie in sig pa de leverantérer som véljer att agera som
oberoende varumarke och delvis pa de som ar semiproducenter. De bada
typerna maste aktivt arbeta med varumarkesstrategier i kombination med
natverkstankande.

Vilken vag leverantéren an valjer eller tvingas ta sa maste denne vara
medveten om att konkurrens finns inom alla tre vagar. Enligt var mening ar
den basta vagen att valja ett bibehdllande av eget varumarke, givet att
forutsattningarna for en framgangsrik varumarkesforvaltning finns till hands.
Detta alternativ gor att leverantdren forfogar 6ver sin framtid och med ratt
verktyg kan ett starkt varumarke skapas vilket i sin tur leder till 6kad makt
gentemot aterforsaljarna.

Om leverantéren valjer att arbeta vidare med sitt varumarke maste denne
vara medveten om att kommunikationen med konsumenterna ar det yttersta
verktyget. Genom att skapa en efterfrigan hos konsumenten blir
aterforsaljaren varse om att denne inte kan vara utan det aktuella varumarket
i sitt sortiment. For att uppna denna effekt maste leverantéren vara forberedd
pa att lagga ner mycket resurser pa marknadsforing for att strategin ska bl
framgangsrik.

7.4.2 Atervinning av makten i natverket

Vi har genom vara intervjuer kommit fram till att grunden for att
leverantdrernas produkter skall fa finnas kvar pa aterforsaljarnas hyllor ar att
konsumenten efterfragar och ar néjd med produkterna samt att aterforsaljarna
finner I6nsamhet i deras produkter. For att a&stadkomma detta kan
leverantéren anvanda sig av kvalitet, produktutveckling, varumarket och
marknadsforing. En utveckling av de nedan uppraknade parametrarna leder
sannolikt till ett mer attraktivt varumarke:

o Kvalitet

e Produktutveckling
e Marknadsforing

e Varumarket

86



Leverantorerna bor leverera en Overlagsen kvalitet som Overtraffar
konsumentens  forvantningar och  aterforsdljarnas ~ EMV-alternativ.
Leverantorernas produkter bor besitta hog kvalitet som motiverar ett hégre
pris jamfort med EMV. Aterférsaljarna forsoker i sin tur att hela tiden forbattra
sin kvalitet pa sina EMV vilket medfor att leverantorerna, for att finnas kvar
pa marknaden, maste dvertraffa kvaliteten hos EMV.

Leverantérerna maste aktivt arbeta med produktinnovation och
produktdifferentiering for att 6ka forspranget gentemot aterforsaljarna. EMV ar
som vi tidigare diskuterat i stort sett kopior av leverantérernas produkter. Om
leverantdrerna har en effektiv produktutveckling och snabbt kommer ut med
nya produkter har aterforsaljarna svart att hinna med, vilket resulterar i att
leverantérerna kan dka sin férhandlingsmakt.

Det &r av stor betydelse att leverantdrerna kommunicerar sitt varumarke till
konsumenterna. Detta kan leverantérerna géra genom att anvanda sig av
effektiva marknadsforingskanaler. Dessa marknadsforingsatgarder tar stora
resurser i ansprak, men de ar ytterst vasentliga for att skapa ett starkt och
valkant varumarke.

For att kunna agera och 6verleva boér aktérerna ha ett starkt varumarke som
konsumenterna kan identifiera sig med. FOr att skapa lojala kunder kréavs ett
starkt och valkant mérke och stravan for detta utmynnar i en valdigt hog
konkurrens. Konkurrensen bestar i att skapa lojala kunder och det framsta
vapnet ar det egna unika varumarket. Genom att utveckla, forstarka och
formedla varumarket kan aktorerna konkurrera om kunderna. Denna
konkurrens ar valdigt intensiv och komplicerad da spelreglerna standigt
férandras och nya aktérer kommer och forsvinner.

Ett starkt och valkant varumarke som lever upp till konsumenternas
forvantningar betraffande kvalitet och produktutveckling skapar lojala
konsumenter. Nar detta &r uppnatt innebar det att leverantérerna har skapat
sig en konkurrensfordel i forhallande till andra leverantérer och
aterforsaljarna.

Genom att ha produkter som ar nischade kommer de leverantorer klara den
nya situationen battre an de leverantérer som inte har unika produkter och
som darmed ar latta att ersatta. Det &r ven viktigt att ha ett starkt varuméarke
for att positionera sig emot konkurrenterna och hos konsumenterna. Genom
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att de positionerar sitt varumarke bland konsumenterna tex via
marknadsforingsaktiviteter ~ kan  leverantérerna  uppnda en  battre
forhandlingsposition och lattare fa en plats i aterférsaljarnas sortiment och
aven en bra hyllplacering.

7.5 Stammer verkligheten dverens med teorin?

De teorier som vi valt att anvdnda oss av har visat sig vara applicerbara med
utgadngspunkt ur vart syfte. Som vi namnt tidigare i detta kapitel har vi pavisat
hur leverantéren utifran ett strategic- och brandmanagementperspektiv kan
forbattra sin forhandlingsposition gentemot aterforsaljarna. Teorierna under
dessa tva perspektiv har saledes fungerat som vasentliga instrument i
analysen och besvarandet av vart syfte.

7.6 Praktiska bidrag

Vi anser att foretag, bade leverantorer och aterforsaljare, kan anvanda sig av
varan studie och finna den intressant. Vi vill med var studie uppmarksamma
den situation som leverantorerna star infor och vad de kan gora for att
forbattra den. Vi har sett att en del foretag redan anvander sig av en eller flera
av de teorier som vi har tagit upp. Vi vill dock papeka att studien skiljer sig
fran annan kunskap pa omradet da vi kombinerar natverksstrukturen med
varumarkestankandet. Denna kombination kan vara en anvandbar nyckel for
praktiker, framst i leverantorsledet, som befattar sig med den har typen av
fragor.

7.7 Framtidsbild

Sverige, med sin maktkoncentration av aterférsaljarkedijor, har endast ett fatal
reella alternativ att valja emellan. Da de tre stora aterférsaljarkedjorna har en
sammanlagd marknadsandel pa 93 % blir det ganska tydligt att en leverantor
har svart att finna lénsamhet om dessa alternativ utesluts. Som alternativ
maste egna distributionskanaler finansieras, vilket i dagslaget (och troligen
aven i framtiden) inte verkar rimligt eller rationellt.
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Scenariot som beskrivs ovan ar nagot drastisk men visar anda pa den totala
avsaknaden av realistiska handlinsalternativ nér en leverantdr inte finner sig i
aterforsaljarkedjornas maktgrepp.

Vem Overlever vem? Ja, aterforséljarkedjorna hyser orattvist mycket storre
beredskap infor en forlorad leverantor i forhallande till leverantéren som pa ett
brade kan forlora kontakten med 25-50 % av sina slutkonsumenter genom ett
utestangande ur en eller flera aterforsaljarkedjor. Var mening ar den att
leverantdrerna ar de som forst far ta stryk och darefter aterforsaljarkedjorna
som tappar kunder pga. minskat utbud.

7.8 Forslag till vidare forskning.

Under skrivandets gang har intressanta fragestallningar av amnet dykt upp. Vi
har skrivit var uppsats ur ett leverantorsperspektiv. Nedan féljer nagra
resonemang kring tankbara amnesomraden som skulle kunna undersokas for
att djupare kunna analysera maktférhdllandet och EMV fenomenet inom
dagligvarubranschen.

Att t ex titta pA EMV och maktforhallanden fran aterforsaljarperspektiv skulle
vara mycket intressant. Aven att studera branschforandringarna fran ett
konsumentperspektiv skulle vara av stort varde genom att stalla sig infor
fragan: Ar det bra eller daligt att aterforsaljarna far storre makt utifran
konsumentens dgon?

De mindre leverantérernas situation ur ett natverkperspektiv, att titta pa hur de
mindre leverantorerna skall agera i ett natverk. Hur dem skall arbeta med
natverket for att fa ut det basta ur natverket. Om kopplingarna i natverket skall
vara losa eller hart sammansatta? Detta ar fragor som hade varit intressanta
att forska vidare i.

89



8. Kallforteckning

Litteratur

Aaker, David A, “Building Strong Brands”, The free press, 1996.

De Chernatony, Leslie & McDonald, Malcolm, “Creating powerful brands in
consumer, service and industrial markets”, Oxford:Butterworth-Heineman,

1998.

Elg, Ulf & Johanssson, Ulf, "Samspelet mellan struktur och agerande |
dagligvarukedjan”, Lund University Press1992.

Eliasson, Jan & Hagstrom, Carl-Johan, "Dagligvaruhandeln- struktur,
agarform och relation till leverantérer, Konkurrensverket 2002.

Eriksson, Lars, & Wiedersheim, Torsten & Paul, Finn, "Att utreda, forska och
rapportera”, Liber Malmd 1999.

Grant, Robert M, “Contemporary Strategy Analysis”, Fourth edition, Blackwell
business 2002.

Gronroos, Christian, "Marknadsféring i tjansteféretag”, Liber-Hermods AB,
Malmé 1996.

Gummeson Evert, "Relationsmarknadsforing: fran 4p till 30r”, Upplaga 2:2,
Kristianstads boktryckeri AB, 2000.

Holme, | & Solvang, B, "Forskningsmetodik”, Studentlitteraturen Lund, 1996.

Hakansson, Hakan & Ivan Snehota, “Developing Relationships in Business
Networks”, International Thomson Business Press, 1995.

Kapferer, Jean-Noél, Strategic Brand Management, Creating and sustaining
brand equity long term, Second edition, Kogan Page 1997.

0



Mattsson, Lars-Gunnar & Hultén, Staffan, "Foéretag och marknader i
forandring — dynamik i natverk” Nerenius&Santérus forlag, 1994.

Melin, Frans, "Varumarke som strategiskt konkurrensmedel och konsten att
bygga upp starka varumarken”, Lund University Press, 1997.

Merriam, Sharan B, "Fallstudien som Forskningsmetod”, Studentlitteratur,
1994.

Nalebuff, Barry & Brandenburger, Adam, “Co-opetion”, G6teborg: ISL 1996.

Pellegrini, Luca, “Brands vs trade names: manufacturer and retailer missions
in the value system”, Lund 1996.

Porter, Micheal E, “Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries
and Competitors, New York Free Press, 1980.

Yin, Robert K, “Case study research: design and methods”, Newsbury Park,

Calif: Sage Publications, Cop. 1989.

Vetenskapliga artiklar

Burt, Steve, “The strategic role of retail brands in British grocery retailing”,
European Journal of Marketing, 34 (8) (Autumn 2000).

Cunningham, R M, “Customer loyalty to store and brand”, Harvard business
review, vol 39 1961, pp. 127-137.

Davies, Gary, “Retail brands and the theft of identity”, International Journal of
retail & Distribution Management, Vol 26, no 4 1998, pp 140-146.

Eneroth, Kristina, & Malm, Allan T, (1999), “Knowledge webs & generative
relations — “A Network Approach to Developing Competencies”, European

Management Journal Vol 9, nr 2, April 2001, pp. 174-182.

Hoch, Stephen J, “How should national brands think about private labels”,
Sloan management review Cambridge, vol 37 1996, pp. 89.

91



Myers, John G, “Determinants of Private Brand Attitude”, Journal of marketing
research, vol IV february 1967, pp. 73-81.

Rao, Tanniro R, “Are some consumers more prone to purchase private
labels?”, Journal of Marketing Research, vol. VI November 1969, pp. 447-450.

Richardson, Paul S, “Are store brands perceived to be just another brand?”,
Journal of Product & Brand Management, vol 6 1997, pp. 388-404.

Wiliamson, Peter J, (1999) “Strategy as Options on the Future”, Sloan

Management Review, Spring 1999, pp. 117-126.

Muntliga Kallor

Larsson Nikolas, Catogory Director (Snacking), Procordia

Schildfat Tobias, Marknadsassistent, Findus

Sancho Anders, Marknadsansvarig frukostflingor, Nestlé

Mylonopoulos Spiros, VD, Bergendahlsgruppen

Knutas Arne, Business Manager, Barilla Nordic
Andersson Janica, Marknadskoordinator, Ostkompaniet

Borje Dalsmo, Ansvarig for konsument produkter i Sverigr, SCA

Gustafsson Helena, EMV-ansvarig, ICA

Bengt Elinestam, Kategorichef Signum, COOP

Bejmyr Mats, EMV-ansvarig, Axfood

92



Bilaga 1. FOretagspresentationer

Denna presentation ar kortfattad och endast avsedd att géra lasningen mer
relaterad till verkligheten och for att lasaren ska kunna skapa sig en fylligare
bild av det som diskuteras. Forst presenteras aterforsaljarna for att sedan
foljas av de leverantdrer som vi har intervjuat.

Aterforsaljare

ICA

ICA Ahold &ar en detaljhandelskoncern med huvudsaklig inriktning pa mat.
Koncernen bestar av sjalvstandiga dotterbolag som var for sig har natverk av
antingen butiker eller distribution till restaurang- och storkok samt
servicehandel. ICA Ahold ags till 30 % av ICA Forbundet Invest AB, till 20 %
av norska Canica AS och till 50 % av hollandska Royal Ahold N.V. ICA. Idag
ar ICAs svenska marknadsandel nastan 50 % vilket gor dem till den klart
dominerande aterforsaljarkedjan.

ICAs butiksnat bestar av cirka 1850 butiker fordelade pa olika koncept.
Foljande koncept drivs av ICA Handlarnas AB: ICA Nara, ICA Supermarket,
ICA Kvantum och MAXI ICA Stormarknad. Dessutom driver ICA tillsammans
med Statoil, ICA Express som ligger i direkt anslutning till Statoils
bensinmackar.

| ICAs butiker finns fyra olika EMV-serier, alla med egen inriktning. |
premiumsegmentet finns varumarket ICA och i lagprisklassen séljer de Euro
Shopper som ar ett samarbete mellan elva europeiska foretag. Skona har
produkter med miljdmedvetenhet som ledstjarna och ICA Frukt och gront ar
ett varumarke som ska férmedla kvalitet i frukter och gronsaker.
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Coop ar en detaljhandelskedja med inriktning pa livsmedel och specialvaror.
Kooperativa forbundet (KF) &r huvudagare i Coop Norden AB som i sin tur ar
ensam agare av Coop Sverige (Coop).

Coop har tva olika butikskedjor for dagligvaror, Coop Konsum och Coop
Forum. Forum ar Sveriges storsta storhandelskedja med 43 butiker dver hela
landet. Konsum har 390 butiker av varierande storlek, dock ej storkdp eller
narbutiksformat.

| butikerna finns fyra olika EMV, eller EVM som de har valt att kalla dem.
Basvaror av normal kvalitet séljs under varumarket Blavitt och lagprisvaror bar
namnet Coop X-tra och lanseras i landet under 2003. | premiumskiktet heter
Coops EVM Signum och den miljéinriktade linjen heter Anglamark.

axfood

Axfood ar den enda av de stora aterforsaljarkedjorna som &r noterad pa den
svenska borsen vilket medfor att de agerar pa andra premisser an ICA och
Coop. De ar ungefar lika stora som Coop i tal om marknadsandelar men de
har betydligt fler butiker. | butiksnatet finns 700 antingen del- eller helagda
butiker eller som franchisebutiker.

| koncernen finns sex olika butikskoncept. De heldgda ar Hemkop, Willys och
Willys hemma. Som franchisekedjor finns butikskoncepten Vivo, Spar och
Tempo.

Butikskedjorna Hemkdp, Willys och Spar har egna, unika produktserier.
Butikskoncepten har saledes individuella EMV. Till detta kommer dock
ytterligare produktserier som blir gemensamma fér hela koncernen. Samtliga
butikskedjor lanserade sina EMV under forsta halvaret 2002.

94



P/ \

BergendallsGruppen

Bergendahlsgruppen AB ar et familjedgt féretag vars huvudsakliga inriktning
ar dagligvaror och specialvaror i detaljhandeln samt partihandeln. Butikerna
drivs dels genom dotterbolag och dels tillsammans med externa butiksdgare.
Gruppens verksamhet ar annu sa lange starkt koncentrerad till Skdne men
sprider sig sakta uppat till den 6vre "expansionsgransen” Stockholm.

Knutna till Bergendahlsgruppen finns fyra butikkoncept. De &r Ekohallen, AGs
Favor, City Gross och Matoppet. Utdver dessa levererar Bergendahls till ett
stort antal butiker utan anslutning till specifika koncept. Det totala antalet
butiker som tillhér koncernens "nat” ar 133 stycken varav 31 ar helagda av
den.

Gruppen har idag inga EMV och nagra sadana planer har inte presenterats.
Dock framkommer i en intervju med koncernchefen och VD:n Spiros
Mylonopoulos att det inte kan uteslutas att en sadan satsning ager rum i
framtiden. Det som ar avgorande ar om EMV langsiktigt ar lonsamt eller om
kostnaderna for satsningen 6verstiger intakterna.

Leverantorer

Barilia

Barilla ar en familjeagd livsmedelskoncern med séte i Italien. Narvaron pa den
svenska marknaden starks av uppkopet av Wasa broéd som har stor
erfarenhet frdn marknaden. Barillakoncernen ar i Sverige kand for sin pasta
men ar aven stor producent av bréd, darav forvarvet av Wasa.

| Sverige ar det dock pastan som marknadsfors under varumarket Barilla.
Marknadsandelar matt i andel ton gor Barilla (23 %) till nast storst efter
Kungsornen (34 %). Barilla ar dock differentierad med inriktning pa hog
kvalitet vilket har gjort varumarket till kvalitetsledare inom pastasegmentet.
Tack vare denna inriktning betingar deras pasta ett hogre penningvarde/kilo
an vad t ex kungsérnens pasta gor.
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Sjalva varumarket bar en lang historia och de var forst ut i Italien med att byta
ut losviktshandeln i butik mot fardigférpackade portioner. De tillhérde &ven
pionjarerna i hemlandet med att anvanda sig av TV-reklam. Varumarkets
laddning och symbol har utvecklats kontinuerligt utan att lamna grundstenen
kvalitet.

Pa den Svenska marknaden anvander sig Barilla idag av olika
kommunikationsverktyg mot slutkonsumenten. Den interaktiva kontakten
uppréatthalls med recept som tillhandahalls i AFs butiker, ett satt att skapa
kundlojalitet. Den mediala kommunikationen sker via tidningar och annat
tryckt material som direktreklam i samverkan med AF. Viss TV-reklam ingar
ocksd i marknadsféringen. Denna sker genom samreklam for olika
varuméarken som iscensétts och produceras av AF.

Barillas varumarken pa den svenska marknaden:
Barilla och Wasabrdod.

[z

Findus ar en av Sveriges storsta livsmedelsproducenter som huvudsakligen
tillverkar djupfryst mat och kolonialvaror. Idag ar foretaget ater igen i svensk
ago och ingar i Wallenbergsfaren sedan 2000 efter att ha varit gt av Nestlé
sedan tidigt 60-tal. Foretaget ar kvalitetsinriktat och erbjuder ca 250 olika
konsumentprodukter under varumarket Findus.

Findus jobbar aktivt och medvetet med ett varumarke, Findus, och skapar

darigenom en stark relation till konsumenterna. Deras varumarke ar starkt
forknippat med kvalitet.
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Nestle

Nestlé ar varldens storsta och mest diversifierade livsmedelsféretag, med
narmare 500 fabriker i cirka 80 lander. Nestlé Sverige AB bildades 1962 i
samband med férvarvet av delar av Findus och ar idag en av de storsta
leverantorerna till svensk dagligvaruhandel.

Koncernen tillverkar livsmedelsprodukter inom féljande varukategorier: Kaffe,
barnmat, konfektyr, djurmat och frukostflingor. Under dessa kategorier finns
ett flertal starka internationella varumarken. En del av Nestlés strategi ar att
kontinuerligt kopa upp framgangsrika varumarken och pa sa satt fa kontroll
Over marknadsutvecklingen.

Koncernnamnet Nestlé anvands bara pa barnmatssegmentet medan de
ovriga segmenten har unika namn pa varje produkt/produktkategori. De
sistnamnda  hanteras som fristdende varumarken med egen
varumarkeskommunikation och individuella marknadsféringskanaler. Det
overgripande malet for Nestlé ar att erbjuda och formedla kvalitet i alla
varumarken.

Nestlés varumarken (ett urval):
NesCafé, Zoegas, Nestlé barnmat, After Eight, KitKat, Friskies och Pussi.

Ostkompaniet ar ett joint venture mellan Skanemejerier och Milko och
bildades 2002. Det nya bolaget besitter dock langvarig erfarenhet och
kompetens inom ostindustrin da &garna tidigare hade sina egna
affarsomraden for ost. Agarnas geografiska marknader delas upp efter
Skanemejerier i sodra Sverige och Milko i norra. Tillsammans tacker deras
distributionsapparater nastan hela landet.

Ostkompaniet marknadsfor sina ostar under varumarke for respektive sort dar

varumarket Ostkompaniet fungerar som kvalitetsstampel. Ostmarknaden &r
speciell sa till vida att ett antal ostsorter som Grevé, Prast och Herrgard &r
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degenererade varumarken. Ratten till dessa varumérken &gs av
Ostframjandet som &r en ideell forening skapad av osttillverkande
mejeriforetag.

De varumarken som ar unika for Ostkompaniet skapar var och en olika
profiler som sedan knyts ihop av den overgripande kvalitetsstampeln,
Ostkompaniet. Sveriges marknadsledare pa ostar ar Arla med en
marknadsandel pa 50- 60 %. P& andra plats finns Ostkompaniet som har en
andel som motsvarar ca 27 %. Tillsammans dominerar dessa tva den
svenska ostmarknaden.

Ostkompaniets varumarken:
De gor ostar inom flera osttyper och satter sina namn pa dem.

y PROCORDIA
FOOD AB

Procordia Food bildades 1995 och ar darmed bara brakdelen s& gammalt
som nagra av de varumarken som ingar i foretagets portfolj. Foretaget ar en
av Sveriges storsta dagligvaruleverantorer och ingar i Norska Orkla Foods AS
som &r en av nordens ledande leverantorer.

| portféljen finns produkter i flera varukategorier, fran djupfryst via kolonial till
kylvara. Deras storlek och samling av starka varumarken goér dem till en
nodvandig leverantor for AF. De jobbar individuellt med varje varuméarke och
anvander bara foretagsnamnet vid konsumentkontakt och som affarspartner.

Enligt Nikolas Larsson pa Procordia har de tva huvudsakliga mal i fokus. Det
forsta ar att bygga varumarken vilket sker genom innovation och consumer
insight. Varumarket blir deras styrka och deras kompetens ligger i den stora
kunskap de har om en given produktkategori. Det andra malet ar att addera
varde for slutkonsumenten. Om detta varde saknas finns det inget incitament
for kunden att konsumera Procordias varor. Slutprodukten ska kombinera
kvalitet och sadkerhet med en rimlig prisbild.

Procordias varumarken:
Felix, BOB, Ekstroms, Onos, Risifrutti, FUN Light, ABBA Seafood och KaKa.

98



VA
SCA

SCA producerar olika pappersprodukter at saval slutkonsumenter som
industrin och for annan professionell anvandning. Den del av fOretaget som ar
intressant ur vart perspektiv ar affarsomradet Hygienprodukter. Affarsomradet
har produkter bade for privatkonsumenter och for 6vriga konsumenter.

| Sverige ar SCA en av de storsta leverantdrerna av pappershygienartiklar till
dagligvaruhandeln. De tillverkar bl a hushallspapper, toalettpapper, bldjor och

inkontinensskydd.

SCA anvands inte som konsumentvarumarke. Istéllet har varje produkt eller
kategori egna varuméarken som marknadsfors individuellt.

SCAs stora varumarken:
Libresse, Libero, Edet, Tork och Tena.
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Bilaga 2: Intervjuunderlag till aterforsaljare

Infor var kommande intervju Gversander vi det underlag som vara fragor
kommer att utgd ifran. Stolparna nedan &r alltsa avsedda att endast anvandas
som riktlinjer under intervjun. En utveckling av dessa samt kompletterande
fragor ar till stor hjalp for vart fortsatta arbete.
Att notera: Med Leverantdr menar vi inte de som levererar produkter som ni
satter era varumarken pa, utan de som finns i aterforsaljarnas utbud med
ursprungligt varumaérke (ex. Barilla)

1. Beskriv maktforhallandet mellan aterforsaljare och leverantor

2. Strategier gentemot leverantor

3. Utvecklingen pa marknaden

4. Era EMV-strategier

5. EMV idag och i framtiden
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Bilaga 3: Intervjuunderlag till leverantor

Infor var kommande intervju Gversander vi det underlag som vara fragor
kommer att utgd ifran. Stolparna nedan &r alltsa avsedda att endast anvandas
som riktlinjer under intervjun. En utveckling av dessa samt kompletterande
fragor ar till stor hjalp for vart fortsatta arbete.
Att notera: Med Leverantdr menar vi inte de som levererar produkter som ni
satter era varumarken pa, utan de som finns i aterforsaljarnas utbud med
ursprungligt varumaérke (ex. Barilla)

1. Beskriv maktforhallandet mellan aterforsaljare och leverantor

2. Strategier gentemot aterforséljare

3. Ersyn pa EMV

4. Aterforsaljarnas konsolidering

5. Internationell konkurrens

6. Skydd mot aterforsaljarnas tilltagande makt
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