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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Internationaliseringen leder till okad konkurrensi de flesta branscher. Sdaveni
dagligvarubranschen dar allt fler leverantorer &r internationella aktorer. Denna utékade
konkurrens bland leverantdrer blir tydlig for konsumenter i de flesta dagligvarubutiker med
exempelvis en alt stérre del tyska, hollandska, brittiska och danska varor i hyllorna.
Dadessainternationellaleverantorer ofta &r stora globala aktorer med en ytterst effektiv och
storskalig produktion och distribution har de stora komparativafordelar i jamforelse med
manga inhemska leverantorer. Den europeiska integrationen paverkar saledes
dagligvaruhandeln till att omvarderasinareationer till befintligainhemska leverantérer” d&
de inte upplevs lika konkurrenskraftiga som innan Sverigesintrade i EU 1995.

Men inte bara utlandska leveranttrer utan dven utlandska butiker etablerar sig pa den svenska
marknaden®. Svenska dagligvaruhandeln beméter dennainternationella konkurrens med
starka varumérken, bade etablerade svenska och egna handel smérken, da det anses ligga en
konkurrensfordel i starka totalerbjudanden®. Dessa total erbjudanden anses som en
konkurrensfordel i kampen om konsumenten. | en alltmer stressad vardag uppskattas
majligheter till ” one-stop-shopping”, vilket innebér att konsumenten finner alt pa
shoppinglistan i samma butik. En konsekvens av detta &r att handeln ofta efterfragar

totall 6sningar vilket 6kar konkurrensfoérdelen for storre leverantorer med ett storre sortiment
av varor®. Sedan 80-talet har en klar trend mot ”single-sourcing”, vilken ké&nnetecknas av en
kraftig minskning av antalet leverantérer, pagétt®. Ofta domineras produktomréden av tvatill
tre leverantdrer med en marknadsandel p& 60-70 %’. K onsumenten liksom handeln antas
saledes begransa sinainkop till safabutiker respektive leverantérer som majligt for att pasa
sétt vinnatid, minska utgifter och férenkla helainkopsprocessen.

Vidare satsar dagligvarukedjor alltmer pa egna mérken for att pa sa sétt pressa priser, skapa
goodwill for det egna namnet och stérka stéllningen mot leverantdrer med starka
varumarken®. Handelns egna varumarken okar visserligen ofta totalmarknaden for denna
produkt, men de tar &ven av befintliga marknadsandelar och konkurrerar dainte med
mérkesledarna utan tar av mindre och svagare varuméarken®. | exempelvis Tyskland,
Storbritannien och Frankrike tenderar marknaden att delas upp mellan tva ledande tillverkare
och handelns egna mérken och det blir inte mycket kvar till 6vrigatillverkare™. For
konsumenter blir dessutom "value for money” altmer viktigt, dvs. priset pa en varamaste
vararimligt i férhéllande till vérdet konsumenten f&r ut av den™’. Dettaleder till att handelns

! N&rings- och handels departementet, (1998), Smé féretag och konkurrenslagen, s.66-67
2 Bengtsson, A., Elg, U., Johansson, U., (2000) The process of Internationalization: how Swedish food retailers
perceive their domestic supplier relationships, s.322
* Fri Kpenskap, (2001-09-21) Konkurrensverket valkomnar Lidl.
* Dagens Industri, (2002-03-14) Coops VD tror inte pa |8gprisbutiker.
® Nilsson, K., Nilsson, P. (1992), Sméforetag i flerpartssamverkan, s.1
® Gadde, L., H&kansson, H. (1993), Professionellt inkdp, s.44
" Ossiansson, E. (1997), Natverk i Foérandring — en studie av svenska dagligvarukedjor och deras
leverantorer, s.19
3 Narings- och handels departementet, (1998), Sma foretag och konkurrenslagen, s.66-67
Ibid, s.239
19 Grunert, G. et.al. (1996), Market Orientation in Food and Agriculture, s.141
" Sypermarket, (2001), Leverantorernas varumarken — aldrig tidigare s& hotade - enligt leverantérerna, s.45-55
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egnamarken, tillverkade av markestillverkarna men saldatill ett billigare pris, prioriteras
framfér markesvarorna.

Slutligen har det sedan lange pagatt en debatt om de svenska matpriserna. Enligt
Konkurrensverket ar de svenska matprisernai genomsnitt ca 20 % hogre an i 6vriga Europa,
varav 10 % forklaras av bl.a. skatter och |anga avstand medan 10 % beror pa délig
konkurrens™. Strukturen inom den svenska dagligvarubranschen har 1ange ansetts vara en
anledning till dessa konkurrenshinder. Den svenska dagligvarumarknaden domineras av tre
stora dagligvarukedjor; ICA, Axfood och Coop. | handelsledet dominerar dessatre
organisationer distributionen och tillgangen till forsaljningsstallen for fabrikanterna™. Det
finns sdl edes betydande intrédesbarriérer p.g.a. vittgdende vertikala och horisontella
integrationer inom dagligvarubranschen. Konkurrenssituationen ar foljaktligen inte bara
influerad av antalet foretag pa marknaden utan paverkas dven av deras inbordes relationer™.
Denna bakgrund &r viktig for var uppsats da detta gor det sarskilt svart for mindre leverantorer
att hdvda sig i konkurrensen, vilket &r ett problem som bl.a. uppmérksammats av
Konkurrensverket som pa uppdrag av regeringen undersoker forutsattningarna for sma
leverantorer att etablera sig p& marknaden’®.

1.2 Problematisering

Inom dagligvaruhandeln finns det ett antal kénda mérkesvaror som av konsumenten forvantas
ingdi livsmedel saffarernas sortiment. Kanda marken lockar konsumenter till butikerna vilket
medfor att leverantbrer med ett brett sortiment av mérkesprodukter |&ttare etablerar sig hos
dagligvarukedjorna. K anda mérkesprodukter ingar dessutom mer frekvent i
marknadsforingskampanjer i samordning mellan leverantorerna och dagligvarukedjorna®’.
Mot denna bakgrund ter det sig som om mindre leverant6rer, som enligt var definition inte har
ett globalt valkant varumérke och som inte & marknadsledare eller betecknas som tvaainom
produktkategorin i fréga, hamnar i en nastan omajlig situation. De mindre leverantérerna
|6per en stor risk att bli bortprioriterade i marknadsf6ringskampanjerna, till forman for mer
valkanda produktlinjer. Den ursprungliga fragan som vi stéllde oss och som véckte vart
intresse for denna undersokning &r darfor hur det & majligt for mindre leverantorer att fa
tillgang till hyllutrymme i butikernatrots att konsumenterna ofta inte kanner till deras
produkter, till stor del p.g.a. att deinteingar i butikernas marknadsfdringskampanjer.

Som utgangspunkt i var undersokning ville vi saledes undersokai vilken utstrackning mindre
leverantorer finner det svart att havda sig pa dagligvarumarknaden och hur de upplever sina
mojligheter att Gverlevai en sa konkurrensutsatt bransch. Ett sétt att utvardera detta &r att
studera hur maktférdelningen ser ut vid férhandlingar i dagligvaruhandeln, liksom hur hard
mindre leveranttrer upplever att konkurrensen &r. Maktfordel ningen och den upplevda
konkurrenssituationen &r bland annat beroende av huruvida de mindre leverantdrerna lyckas
utnyttja sina komparativa fordelar, vilket &ven det utgor en viktig del av var fragestéllning.

Internationaliseringen &r tillsammans med utbredningen av handelns egna varumérken den
framsta drivkraften bakom forandringen inom dagligvarubranschen. Vi vill har undersoka hur
mindre leverantorer paverkas av, samt hur de beméter, de stora férandringarna som

12 Fri képenskap, (2002-03-08), Branschen positiv till ny matprisundersdkning.

3 Elg, U., Johansson, U., (1992), Samspelet mellan struktur och agerande i dagligvarubranschen, s.81

% 50U (1996), Okad konkurrensi handeln med livsmedel, .61

> gtiglitz, J. (1986), New developmentsin the analysis of market structure.

ij Nyhetsbyran Direkt, (2002-02-28), Regeringen: Konkurrensverket undersoker livsmedel sbranschen.
Ibid, s.178



internationaliseringen och utbredningen av handel ns egna marken medfér. Ser de denna
utveckling som hotfull eller anses den ge nya mojligheter och anpassar mindre leverantérer i
safall sinastrategier utefter dessa forandringar?

Manga foretag kanner idag behov av att ha goda relationer till sinaleverantorer da
inkdpsprocessen underldttas betydligt i en relation som &r langvarig i jamforelse med att
inleda nya rel ationer med leverantorer'®. Ar s dven fallet med mindre leverantérer? Vi vill |
detta sammanhang understka hur de mindre leverantdrernas relationer till sina stérre kunder
ser ut. Har mindre leverantorer personliga kontakter inom de storre centraliserade
organisationerna? Kan val utvecklade personligarelationer ses som en konkurrensférdel i den
utokade internationaliseringen (i och med utlandska leverantorers intrade pa den svenska
marknaden) och sdledes ses som en alt viktigare strategi for att stasigi konkurrensen? Vi
anser det vidare som viktigt att kartlagga vilka faktorer som &r avgérande fér mindre
leverantdrers rel ationsbyggande.

Vi @mnar sledes utreda hur mindre leverantorer kan 6verlevai dagligvarubranschen med
dess harda struktur med starka bindningar mellan de olikaleden i dagligvarukedjan, samt med
de nya hotbilder som internationaliseringen och en utbredning av handelns egna mérken
eventuellt medfor. Vi @mnar foljaktligen att explorativt undersoka hur denna problematik
|6ses i praktiken med hjdlp av relationsteorier samt teorier som speglar konkurrensstrategier
och konkurrenssituationen pa marknaden. Men vi kommer &ven att undersoka om Porters tre
basstrategier gar att applicera pa mindre leverantorers val av strategier fullt ut eller om de
maste kompletteras for att battre kunna beskriva mindre foretags strategi ska majligheter.
Likasa stéller vi oss fragande till om Porters fem konkurrenskrafter eventuellt &r otillrackliga
for att fanga mindre leveranttrers speciella konkurrenssituation. Slutligen vill vi genom denna
uppsats bidra med generell kunskap om sma foretags mojligheter och problem nér det géller
att hantera en internationaliseringsprocess men aven nar det galler att hanteraen
konkurrenssituation som domineras av stora aktorer.

1.3 Syfte
Vart syfte & att undersoka mindre leveranttrers konkurrenssituation pa den svenska
dagligvarumarknaden samt att analysera hur den paverkar deras val av strategier.

18 Johansson, U. (2001), Retail buying: process, information and I T use: a conceptual framework, s.342



1.4 Disposition

Kapitel 1 —Inledning
Inledningsvis ger vi en kort beskrivning av dagligvarubranschen dér
internationaliseringen, dominansen av ett fatal storre leverantorer och
utbredningen av handelns egna méarken &r sarskilt viktiga bakgrundsaspekter.
Uppsatsens problemformulering redogér for alla de delfragor som vi stéllt oss.
Efter det anges huvudsyftet med uppsatsen, som hérleds ur problematiseringen
och var malséttning att fokusera pa mindre leverantorers konkurrenssituation samt
hur den paverkar derasval av strategier.

Kapitel 2 —Metod
Detta avsnitt redogor for hur vi gétt tillvaga under arbetets gang. Vi redogor for
varfor en abduktiv forskningsansats styrde uppsatsens arbetsgang och visar pa hur
denna genererat vara slutsatser. Motiv till val av litteratur anges samt hur och
varfor intervjuer och undersokningar utfordes pa de sétt som de gjorde. Skalen
styrdes av savél teoretiska som praktiska faktorer. Den viktigaste behdlIningen i
detta kapitel & insikt om de val och hinder vi under arbetes gang stéllts infor samt
att kallkritik, validitets- och reliabilitetsfragor ges utrymme for diskussion.

Kapitel 3 —Teori
| teorikapitlet presenterar vi var teoretiska referensram. Vi har valt teorier som
skall hjalpa oss att forsta bakgrunden till de strategibeslut som mindre leverantorer
fattar. Vi anvander oss av Porters fem konkurrenskrafter for att med hjdp av
dennateori kunna beskriva vilka yttre faktorer som paverkar mindre leverantorers
konkurrenssituation. For att &terge de inre faktorer som paverkar
konkurrenssituationen, anvander vi oss av teorier runt foretagsanalys. Aven
relationsteorier utgor en viktig del av var uppsats davi tror att dessa paverkar
konkurrenssituationen. Vidare innehdler teorikapitlet Porters tre basstrategier och
vi kommer genom var undersokning att forsoka faststalla om dennateori &r
tillracklig for att beskriva mindre leverantorers val av strategi.

Kapitel 4 — Dagligvarubranschen
For att béttre kunna forsta hur konkurrenssituationen pa dagligvarumarknaden
paverkar mindre leverantorers val av strategi redogor vi i detta kapitel for
dagligvarukedjornas dominans samt den senaste utvecklingen i branschen. Vi
redogor sdledes for de externa faktorer som utgdr hot och majligheter for mindre
leverantdrer pa dagligvarumarknaden. Vi behandlar dven styrkor och svagheter
som mindre leverantrer kan ténkas besitta, d.v.s. de inre faktorer som majliggor
for eller begrénsar foretagets komparativa fordelar.

Kapitel 5- Enkatens utformning
Héar kommer vi att forklara vara tankar bakom pastéendenai enkaten, vilket
innebér att vi kommer att redogora for vilka pastdenden i enkédten som baseras pa
de olikateoridelarna. Vi kommer aven att visa den kvalitativa undersokningens
relevans for utformningen av enkéten.



Kapitel 6 — Analys
| analysen presenteras vara egna reflektioner, asikter och teorier. Teorin som vi
redogjort for anvands hér som analysverktyg och vi stodjer vart resonemang med
empirin. Analysen & uppbyggd pa samma sétt som teorikapitlet, dvs. med samma
uppdelning i de olikateoriavsnitten. Vi kommer i detta kapitel att analysera
resultaten av den kvalitativa och den kvantitativa undersokningen med hjdp av
stati stiska verktyg sasom korrelationer och frekvenser.

Kapitel 7 — Jutsatser
Detta avsnitt sammanfattar var uppsats och redogér for de viktigaste resultaten av
var studie. Har anges de yttre faktorernas eventuella paverkan pa mindre
leverantorers val av strategier samt om det gar att se generelladrag i var
kvantitativa undersokning for vilka strategier mindre leverantrer anvander sig av.

Kapitel 8 - Sutdiskussion
Har fors en diskussion angaende lampliga amnen for vidare forskning.



2. Metod

2.1 Kortfattat om processen

Efter att ha faststallt vart uppsatsdmne och de problem vi ville understka och analysera
borjade vi med informationsinsamlingen, forst genom att sbka relevant litteratur. Vi sokte
aven information om @mnesomradet pa Internet, i tidningar och tidskrifter. Darefter
genomforde vi intervjuer for att knyta an teori med empiri. Vi ansdg det mest lampligt att
borja med att géra kvalitativa djupintervjuer med personer som & va insattainom omrédena
marknadsforing och forsédljning. Svaren fran varakvalitativaintervjuer anvande vi sedan for
att utforma véara kvantitativa pastéenden vilka sammanstalldesi en enk& som vi skickade ut
till ett representativt urval av leverantorer. Efter att hafétt svar pa enkéaterna och sammanstal It
samt tolkat dessa, vavde vi samman teorin med den empiriska datan frén saval den kvalitativa
som den kvantitativa datan, i var analys. Dennaresulteradei ett senare skedei ett antal
slutsatser.

Vi intresserade oss for att studera problematiken runt konkurrensstrategier utifran ett
leverantorsperspektiv da det finns en hel del mindre kanda produkter och varuméarken
representerade i dagligvarubutikernas produktsortiment trots den harda konkurrensen. Vi ville
sdledes tareda pa hur detta ar majligt trots att dagligvarumarknaden domineras av fyra stora
aktorer och da produktsortimentet till stor del utgors av globalt kdnda varumérken, dar mindre
leverantorer har svart att ld sig igenom. Det var ingen svarighet att hitta foretag som
uppfyllde kravet vi var ute efter, dvs. en mindre leverantdr som inte har ett globalt valkant
varumarke och som inte & marknadsledare eller betecknas som tvaainom produktkategorin i
fraga. Det var inte heller ndgra problem att finna relevant teori rérande amnet. Snarare var det
en avvagningsfraga att avgora vilken teori som var mest relevant for var fragestallning och vi
har varit tvungna att skala bort valda delar under arbetets gang.

2.2 Val av metod

Det finns tva metodansatser som man vanligtvis pratar om nar det géller det vetenskapliga
undersokningsperspektivet; deduktion och induktion. Deduktion kan man kalla bevisandets
vag medan induktion kan betecknas som upptéckandets vag. Bada begreppen innefattar en
form utav slutledning®. Den deduktiva ansatsens syfte & att beddma hur hélIbara vissa teorier
ar genom hypotesprévning och forknippas oftast med kvantitativa metoder som t.ex.
enké&tundersokningar®. Vid induktiv slutledning sluter man sig till en princip eller allmén lag
utifran enskilda fall som forst studerats™. Den induktiva ansatsen férknippas oftast med
kvalitativa metoder som t.ex. deltagande observationer®.

Vi anvander oss av en kombination av dessa tva metoder, dvs. av den abduktiva ansatsen. Var
malséttning ar att forst fa en mer djupgaende forstael se for fenomenet genom, en kvalitativ
studie for att sedan kunna méta, beskriva och forklara och dra va grundade slutsatser om
forskningsproblemet i var fragestalining med hjalp av den kvantitativa metoden. Vi kommer
saledes med var uppsats att utforska om de probleml 6sningsmetoder som tillampas av mindre
leverantorer i dagligvarubranschen i praktiken har ndgon férankring i befintlig teori.
Sedermera 8mnar vi att explorativt undersoka hur denna problematik 16sesi praktiken.

9 patel, R., Tebelius, U. (1987) Grundbok i forskningsmetodik, .17
% Halvorsen, K. (1992) Samhéllsvetenskaplig metod, s. 79
% patel, R., Tebelius, U. (1987) Grundbok i forskningsmetodik, s.17
# Halvorsen, K. (1992) Samhéllsvetenskaplig metod, s. 79



2.2.1 Kvalitativa och kvantitativa for skningsmetoder

Det &r viktigt att samlain data som tillgodoser syftet med uppsatsen. Ett val som & grundat pa
syftet med undersokningen och som bor goras pa ett ganskatidigt stadium i arbetsprocessen,
& huruvida man skaanvéndasig av kvalitativ eller kvantitativ metod, eller rent av bada™.
Skillnaderna & manga mellan kvalitativa och kvantitativa metoder, men de mest
grundl&ggande &r att den kvalitativa metoden innefattar forskarens uppfattning eller tolkning
av exempelvis sociala sammanhang och bakomliggande motiv, medan den kvantitativa
metoden omvandlar informationen till siffror®. Om syftet med undersskningen &r att forsoka
forsta eller finna ett monster anvander man sig darfor av en kvalitativ metod. Ska man
dé\remot2 gafram data som géller hur ofta, hur manga eller hur vanligt & en kvantitativ metod
[amplig™.

Utmérkande for den kvalitativa metoden &r att den gar pa djupet for att samlain mycket
information i en omgivning som ligger ndra den verklighet man vill undersoka, dvs.
undersokningsenheten studeras grundligt med alla sinnen. Pa sa sétt kan en helhetsbild
formas. Da den kvalitativa metoden &r ett sa djupgaende tillvagagangssétt innebar detta dock
att undersokningen bara kan koncentrerastill ett begransat antal enheter for att behalla
overblicken éver den insamlade informationen?.

Kvantitativa metoder bygger pa strukturering och precision. Forskaren agerar som en
observatdr som letar efter gemensamma och representativa drag hos undersokningsenheterna.
Alla undersokningsenheter far samma fragor och samma svarsalternativ och man kan déarfor
inte &ndra upplagget om eventuell ny information erhdlls. Styrkan i detta standardiserade
upplégg &r att det finns mojlighet att generalisera’’.

De kvalitativa och de kvantitativa metoderna & inte pa nagot vis oférenliga, ofta kompletterar
de varandra och blir p& s sétt starkare tillsammans®. Vi har sdledes valt att anvéanda oss av
bada metoderna for att fa en sdgod inblick i vart studieomrade som majligt. En kombination
av kvalitativa och kvantitativa metoder kallas metodtriangulering®. Metodtriangul eringen
syftar till att kompensera for svagheternai respektive kvalitativ och kvantitativ metod da
dessa kompletterar varandra och sal edes kan kompensera varandras svagheter. Da vart syfte ar
att understka mindre leverantorers konkurrenssituation pa den svenska dagligvarumarknaden,
anser vi att en metodtriangulering & mest [ampad for vart forskningsomrade. Tanken har varit
att forst gora en kvalitativ undersokning for att fainsikt i forhallandenainom branschen och
for att fa en praktisk grund utifran vilken vi i ett senare skede kunde utforma var kvantitativa
studie.

Den kvantitativa undersokningen gjordes darefter for att identifiera de strategier som ligger
bakom leveranttrernas framgang samt att utrona eventuella samband strategierna emellan.
Masattningen ar att slutligen faststélla huruvida det finns gemensamma ndmnare bland
mindre leverantorer som star sig i konkurrensen pa dagligvarumarknaden.

% Wiedersheim-Paul, F., Eriksson, L. (1991), Att utreda, forska och rapportera, s.76
# Holme, I., Solvang, B.(1996) Forskningsmetodik.

% Trogt, J. (2001), Enkétboken, s.22

% Holme, I., Solvang, B. (1996) Forskningsmetodik.

2| bid.

2 |bid.

% Halvorsen K. (1992) Samhallsvetenskaplig metod, .92
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2.3 Datainsamlingsprocessen

2.3.1 Primérdata

Med primérdata menas de nya data som en forskare gav samlar in genom olikatyper av
direkta datainsamlingsmetoder. \/&ra priméardata har samlats in genom djupintervjuer, vissa
face-to-face och en del per telefon pa grund av det geografiska avstandet €ller respondentens
brist patid. Darutover har vi skickat ut en enkét till suttio foretag per e-mail, fax eller vanlig
post. Urvalet av foretag skedde genom ett for oss, praktiskt tillvagagangssétt.

Val av intervjupersoner

Véaraintervjupersoner bestar av forsaljnings- eller marknadschefer pafem foretag som alla
kan betecknas som mindre leverantorer enligt vara urvalskriterier. | detta avseende ar vart
urval dven strategiskt da tillvagagangsséttet enligt Halvorsen innefattar att man medvetet
véljer ut foretag (eller intervjupersoner) som verkar intressanta att f& information ifran.. Vi
har varit mana om att intervjua den person paforetaget som & mest insatt och dagligen
arbetar med uppgifter som berdr amnesomradet kring uppsatsens fragestalining. Fyra av fem
av vara respondenter &r forsaljnings/marknadschefer pa respektive foretag och den femte &r
VD med forsaljningschefsfunktion. Pa sa sétt vill vi sakerstalla att respondenterna har likartad
kunskap och forutséttningar att svara pa fragorna s att vi kan fa fram sa mycket relevant
information som majligt. Samtidigt varderar vi bibehallandet av en konstant tillforlighet i
samtligaintervjuer. Det ar dven sannolikt att vara respondenter har kompetensen att lyfta fram
strategiska aspekter som &r av vardei uppfyllandet av syfte och problemformulering. Vi anser
darfor att personer med en annan position i foretaget skulle kunna komma med andra
infallsvinklar som, om &n intressanta, inte &r lika relevanta for vart forskningsproblem.

Urvalsmetod vid den kvantitativa under sokningen

Vi besokte ett antal butiker i Lund (Konsum, ICA Tuna, AG favor och Spar) i syfte att studera
vilka produkter som finns representerade pa butikshyllorna. Motivet till att valjaen direkt
urvalsmetod dér urvalet leverantdrer handplockas i butiken &r att vi vill sékerstélla att
produkter som levererastill de fyra stora aktdrerna finns representerade vart urval. Urvalet &r
subjektivt i den bemérkelsen att vi valde ut mindre leverantorer (med avseende pa storlek och
omséttning) vars produkter och varumérke inte & sa valkanda som marknadsledarnai samma
produktkategori. Vi bedomde sdledes utifran vara egna erfarenheter som konsumenter vilka
foretag som &r representativa som mindre leverantérer inom den svenska dagligvaruhandeln.

Enkatunder sbkningen
Efter att vi klargjort syftet med var undersokning utvecklade vi med hjalp av svaren fran vara
kvalitativaintervjuer en enkét for att samlain kvantitativ data. (Bilaga 16)

Enké&ten bestar av drygt trettio pastéenden med vardera sju svarsalternativ som besvarar hur
vél varje pastaende stammer in paforetaget. For att hindra foretagen fran att [amna fragor
obesvarade valde vi ocksa att ha med en kolumn betecknad "vet inte” som svarsalternativ.
Detta syftade &ven till att undvika att tvinga fram svar. Innan enkaten skickades ut till de
utvalda foretagen, testades den pa ett mindre antal foretag och en del modifikationer gjordes.
Enkéaten &r strukturerad vilket innebéar att de flesta fragorna &r forsedda med fasta
svarsalternativ och att ordningsféljden av frgorna har en viss struktur®. P&st&endena

% Halvorsen K. (1992) Samhallsvetenskaplig metod, s.72
* |bid, 5.102
¥ Trogt, J. (2001), Enkétboken, s. 57
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indeladesi su olika kategorier for att goraformuléret tydligare for foretagen och for att fa ut
sa nyanserade svar som majligt. Fordelen med fasta svarsalternativ &r att de oftast ar |&ttare att
besvara samt | &ttare att koda och analysera™.

Kodning av enkaten

Vi valde att anvanda oss av det statistiska datorprogrammet SPSS (Statistical Package for the
Socia Sciences) for att statistisk kunna anal ysera de kvantitativa data som vi samlat in med
hjalp av vara utsinda enkéter.

Varje frageformul &r tilldelades fran borjan ett [6Gpnummer vilket fungerade som ett
identitetsnummer, vilket underlé&ttade inl&sningen och réttningar av datai programmet.

For att data ska kunna analyserasi ett statistiskt program maste man borja med att koda
svaren till siffror for att kunnaldggain dessai programmet®. PAvar enkat graderades svaren
pade fragor med fasta svarsalternativ efter en skalamellan 1 till 7, dar siffran 1 innebar att
foretaget inte alsinstamde i pastaendet och dar siffran 7 innebar att foretaget helt instamde.
Dessa siffror kunde vi sedan anvanda vid kodningen av svaren och vid den statistiska
bearbetningen av den insamlade datan. Vid kodningen av aternativet ”vet inte” anvande vi
siffran 99 och for uteblivet svar siffran O.

Vid kodningen av svaren pavara oppnafragor gjorde vi ett s kallat kodschema. (Bilaga 14)
Ett k%csjschemainnebér en sammanfattning av kategorier och anvisningar for kodningen av
datan™.

2.3.2 Sekundardata
Sekundérdata innefattar den information som redan samlatsin av andra personer. Det finnstre
typer av sekundardata; forskningsdata, processdata och bokféringsdata™.

Vi har tagit fram vara forskningsdata med hjalp av litteratur och forskningsrapporter inom
omradenaindustriella nétverk, professionell inkopsteknik och relationsmarknadsféring. De
processdata vi har anvant oss av har vi tagit fram fran artiklar i tidningar och tidskrifter. For
att tadel av det mest aktuellamaterialet har vi sdllat ut aktuella artiklar i olikainternationella
facktidskrifter och forskningsrapporter. Detta har inneburit ett intensivt och tidskrévande
arbete vilket vi dock funnit vara en vardefull investering da dennatyp av data har gett oss ett
bredare perspektiv, da den tjanar som komplement till vara personligaintervjuer. Dessutom
har dessa studier gett oss en hel del nyainfallsvinklar som har varit oss behjalpligainfér
uppsatsens analys samt i utformandet av enkéaten.

De sokvéagar vi har anvant oss av & de databaser som finnstillgangliga pa
Universitetshiblioteket sasom Lolita, Libris, Affarsdata och Artikelsok. For att fa fram
information om vara foretag har vi sokt pa Internet och hamtat material fran hemsidorna hos
de fyra stora aktérernainom dagligvarubranschen. | borjan av forskningsprocessen studerade
vi &en en del material i form av rapporter inom samma @mnesomrade som finnstillgangliga
pa Ekonomiska Biblioteket pa Ekonomihtgskolan vid Lunds Universitet.

% Dahmstrém, K. (1996), Fran datainsamling till rapport — att géra en statistisk undersokning, s.85
% Halvorsen K. (1992), Samhéllsvetenskaplig metod, s.175

* Lundahl, U., Skérvad, P-H. (1999), Utredningsmetodik for samhallsvetare och ekonomer, s.178
% Halvorsen K. (1992) Samhallsvetenskaplig metod, s.72
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Bokforingsdata har samlatsi form av arsredovisningarna fran de fyra detaljisterna; ICA,
Axfood, Coop och Bergendahls.

2.4 Intervjuteknik

Infor intervjun med foretagsrepresentanterna dvervagde vi forst att anvénda oss av den
intervjuteknik som enligt Halvorsen kallas for informantintervju eller djupintervju *’. DA vi
villefareda pa ett flertal specifikafragor ansag vi dock att det med dennaintervjuteknik
skulle bli svart att styrain respondenten pa olika omraden under samtalets gang. Vi anvande
oss saledes av en standardiserad intervjuform dér vi anda forsokte mana om att bibehalla
djupintervjuns karaktar i den beméarkelsen att respondenten far utrymme att tala sa fritt som
méjligt.

Vi sammanstallde sdledes en rad fragor som vi behovde fa svar pa och forberedde darmed en
intervjuguide med 6ppna, ostrukturerade fragor. (Bilaga 15) Sarskilt vid telefonintervjuerna,
dadet inte & magjligt att fa en lika personlig kontakt med intervjuobjektet som vid en face-to-
face intervju ansag vi det att det var av varde att ha en intervjuguide som ramverk. Vi forsokte
dock tafasta pa att endast ha intervjuguiden som ramverk sa att intervjupersonen kunde kanna
sig fri att pratavilket darmed ledde till att vi fick tillgang till mer utforlig information.

Vid samtliga foretagsintervjuer valde vi att presentera fragornaenligt det semi-strukturerade
tillvagagangssattet i syfte att fa mer nyanserade svar av respondenterna. Samtidigt var vi noga
med att samtliga frégor i intervjuguiden blev stalldatill samtliga respondenter, for
tillforlitlighetens skull.

2.5 Bortfall

| alla statistiska undersokningar forekommer ett visst bortfall. Detta kan bero pa att
exempelvis fragorna ar for manga, for kansliga for respondenterna att svarapaeller rent av att
personerna helt enkelt inte har tid eller lust att besvara fragorna®. Bortfall & enligt
Dahmstrom " de enheter i ramen som man har planerat att undersoka, men som man g fick

négot svar ifrén (eller motsvarande)”°.

Studerandet av bortfallet innebar att populationen delasini tva”skikt”, varav det forsta bestar
av allade enheter som hade svarat om enheten hamnat i urvalsgruppen. Det andra skiktet
bestar av de enheter som inte skulle ge négra svar fran forsta borjan oavsett om de hade
kommit med i urvalsgruppen eller inte. Hur dessa skikt fordelas beror till stor del pavilka
metoder som anvands for att finna enheterna och inhamta svaren. | en undersokning déar, om
det & nddvandigt, minst tre samtal gorstill varje enhet av en undersdkare med god

bverﬁgl ningsformaga blir bortfallet troligtvis mindre an i undersokningar dar enbart ett samtal
gors™.

3" Halvorsen, K. (1992), Samhallsvetenskaplig metod, s.85

B Korner, S., Wahlgren, L., (2000), Statistisk dataanalys, s.147
% Dahmstrém, K., (2000), Frén datainsamling till rapport, s.253
“0 Cochran, W., (1977), Samplings Techniques, s.359-360
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Bortfall i en undersokning kan ha foljande orsaker:

e De enheter som man har planerat att undersoka ar g antraffbara. | var undersokning
forekom detta exempelvis da personer vi ville undersoka var ute patjansteresa eller pa
semester. | flerafall nadde vi vid upprepade tillfallen endast en tel efonsvarare.

e Avb0jd medverkan innebér att de personer som man avser att undersoka vagrar att
svara. Vi fick t.ex. svaret att fOretaget vi ville undersdka var for nystartat for att kunna
besvara fragorna eller s ifrégasatte respondenterna anonymiteten i svaren, de ansag
att svaren skulle innehdlakandlig information i form av affarshemligheter som man
inteville ge ut. Dettatrots att vi for att minimera bortfallet i var undersokning upplyste
fOretagen i forvag om att deras svar skulle behandlas anonymt i syfte att férhindra att
de avstod fran att svaraifall deinte ville lamna ut kanslig information.

e Owrigt kan varaatt spraksvarigheter, dvs. att personen inte kan svara pa enkaten da
han eller hon inte forstar spraket. Vi forsokte undvika detta genom att inte anvéanda for
teoretiskatermer. Vidare kan bortfallet ha tekniska orsaker, dvs. en missi hanteringen
av formuléren. | var undersokning hande det exempelvis att enkéter skickades tillbaka
per email dar svaren fallit bort eller att enkaten skickats vidare inom foretaget och
fastnat hos fel person och gloémts bort. Ett féretag hade aven problem med att 6ppna
det bifogade dokumentet innehallande enkaten.

Vi fick ett bortfall pa 19 av totalt 70 enheter i var undersdkning och for att kunna fordela
dessa efter orsaken till bortfallet ringde vi upp ala 19 foretagen och fragade varfor de inte
svarat och kom pa sa sétt fram till foljande fordelning av bortfallet:

4
6

—

51°

[ ] svarat(s1)

[ ] avhojt medverkan (1)
B & antratrac i6)

. Owriga (9)

Figur 2.7 Bortfall

Men varfor & det safarligt med ett stort bortfall? Vilka kan konsekvenserna bli av detta?
Problemet & att man inte vet vilka egenskaper som enheternai bortfallsgruppen har och om
dessa skiljer sig fran egenskaperna hos enheternai gruppen som svarat. Bortfallet riskerar
saledes att snedvrida resultatet om grupperna faktiskt &r olika med hanseende till
undersokningsvariablerna.

Vid alaundersokningar maste man réknamed ett visst bortfall. Vi forsokte dock komma
undan med ett sa litet bortfall som majligt genom att redan vid planeringen av
undersokningen vidta dtgérder for att minska omfattningen och konsekvenserna av bortfallet.
Vi forsokte gora detta genom att genomfora provundersokningar for att testa frageformul ret.
Dérefter ringde vi till foretagen i var urval sgrupp for att fa adressen till den mest |ampade pa
foretaget for att besvara varafragor, foretradesvis en marknads eller forsaljningsansvarig.
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Dessutom ville vi genom denna forsta kontakt fa ett godkannande att skicka enkéten samt
vacka ett intresse for besvarandet av den. Till de foretag som uppgav att de hellre besvarade
enkaten skickad i brevform (15st) sénde vi aven med frankerande svarskuvert och ringde for
att pAminna efter en vecka (10st). Resterande foretag mailade vi och skickade dven hér ut en
paminnelse efter en veckatill dem som &nnu inte svarat.

Vi hade for avsikt att skicka undersokningen till en marknads- €ller forsaljningsansvarig pa
foretaget da denne skulle vara mest kvalificerad att besvara varafragor. En person i denna
befattning visade sig dock ofta vara mycket upptagen som sdledes bade har ont om tid och &r
svar att na. Vi valde dock att inte ersitta dem med personer som var |éttare att fatag padavi
ville undvika substitutionseffekter da sadana kan medféra en snedvridning av understkningen
i sin helhet. Vi undvek sdledes en bortfallssubstitution helt och hallet, dvs. vi stod fast vid var
storlek pa urvalet som vi hade frén borjan och utokade det inte efterhand som bortfallet tilltog
i syfte att forsoka kompensera for bortfallen*’. Det g& namligen inte att uppvaga ett stort
svarshortfall genom att gora urvalet stérre eftersom de som inte svarar ofta skiljer sig fran
ovrigaindivider i populationen. En kompensation kan resulterai systematiska fel oberoende
av hur stort urvalet &,

Efter att vi fatt in 51 svar valde vi att bytainsamlingsmetod for ett Ssumpmassigt urval av
bortfallet. Tanken var att vélja en béttre mametod i form av en telefonintervju. Vi ringde
saledes upp 6 foretag for att se om deras svar skiljde sig fran dem som svarat. Om sa var fallet
planerade vi att utféra Hansen-Hurwitz bortfallsplan dar urvalet av bortfall sgruppen far
representera hela bortfall sgruppen som sedan viktas mot resultatet fran de besvarade
enkéaterna™. | vart fall visade det sig dock inte vara ndgon skillnad i resultatet i vart urval frén
bortfallsgruppen och de svar vi tidigare fétt in pa enkéten. Vi bedomer sdledes att bortfallet
inte har paverkat slutsatsernai undersokningen.

2.6 Kallkritik

2.6.1 Kritik av primardata
Vid insamling av primérdata &r det manga aspekter som maste beaktas som annars kan orsaka
problem. Fréamst kan tre vanliga orsaker till métfel i undersdkningar némnas:

Métfel som beror paden som blir intervjuad eller som fyller i frageformularet kallas
Respondenteffekten. Exempelvis finns risken att en respondent som inte forstar fragan eller &
osaker pasininstallning till det som fragas ger ett Slumpméssigt svar. Detta leder till ett
métfel som sanker reliabiliteten. Vi har forsokt att forebygga detta métfel genom att ge
respondenten mgjlighet att svara”vet g”, liksom vi har valt ut respondenter som &r insatta i
amnet.

Det finns vidare en risk att respondenten avsiktligt svarar fel eftersom den exempelvis av
sekretesskal forvranger sanningen, eller helt enkelt vill fa det egnaforetaget att framstai
béttre dager. Dettakan ledatill att en sankt validitet riskeras. Vi hoppas att vi undgatt dessa
métfel genom att respondenten och foretaget den representerar, inte omnamnsi var
undersokning, varfor det inte finns ndgon anledning att forskéna eller forvranga verkligheten.
| vér kvantitativa undersokning sitter dessutom inte respondenten ansikte mot ansikte med

“! Dahmstrém, K., (2000), Frén datainsamling till rapport, s.253-262
2 Korner, S., Wahlgren, L., (2000), Statistisk dataanalys, s.147
3 Dahmstrém, K., (2000), Frén datainsamling till rapport, s.253-262
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intervjuaren, vilket eventuellt hade kunnat ledatill att respondenten vill kdnna sig viktigare
genom att jobba for ett framgangsrikare foretag an vad som &r fallet. Detta kan speciellt i var
undersokning vara aktuellt d& vi understkt mindre leverantorer som eventuellt inte varit
foremal for en uppsatstidigare. Av denna anledning anvande vi aldrig termen mindre
leverantOrer fOr att minska risken for " h&vdel sebehov”.

Foretagsrepresentanterna refererasi var uppsats genomgaende som att de stér for hela
foretagets uppfattningar och asikter. Vi & medvetna om att sa sakerligen inte & fallet da det
ar oundvikligt och tillhoér den manskliga faktorn att ha subjektiva varderingar. Trots detta
forbehdll anser vi oss varatvungna att se den information som kom fram i de kvalitativa
intervjuerna som radande omstandigheter som representerar foretagens verklighet davi av
tidsméassiga skdl inte haft mojlighet att fatillgang till mer nyanserade infallsvinklar.

En andra orsak till métfel kan vara utformningen av frageformulret. Det kan dardrasig om
kandliga eller ledande frégor eller formuleringar som respondenten inte forstar. Da detta ar ett
alvarligt fel i en enkatundersokning, eftersom det inte finns nagon intervjuare nérvarande
som kan fortydliga formuleringar och enkaten dessutom gar ut till en stor mangd
respondenter, testade vi var enkét innan den skickades ut. Efter att enkaten utvarderats av var
test-respondent, efter att denne besvarat enkaten, gjorde vi ndgramindre andringar for att cka
tydligheten.

Intervjuaren &r den tredje kallan till métfel. Dessa métfel kan komma av fel aktiga tolkningar
av respondentens svar eller genom att intervjuaren paverkar respondenten genom sitt
upptradande. Vi har forsokt undvika detta genom att narvara med tva personer vid varje
intervju for att minska risken for feltolkningar.

Vi & vidare medvetna om att vara expertintervjuer & av varierande tillforlitlighet beroende pa
om de skett personligt eller per telefon. P grund av respondenternas tidsbrist har vi inte haft
majlighet att genomfora personligaintervjuer med foretagsrepresentanterna pa Hallefors och

Y sta Bryggerierna. Vi har forsokt kompensera detta genom att de fatt en intervjuguide
skickadetill sigi god tid fore intervjun samt att vi vid intervjutillféllet, i inledningsskedet,
forsokt att skapa en avspand och fortroendeingivande stamning. Vi anser att det darfor inte
har varit nagon namnvard skillnad i kvaliteten av den information vi fétt fram i respektive
intervju.

Sex utav deltagarnai den kvantitativa undersokningen sade sig inte hatid med att besvara
enkaten galva utan hellre ville besvara den direkt viatelefon. Dé&rmed hade de inte samma
forutséttningar att besvara fragorna som de 6vriga deltagarna vilket skulle kunna paverka
validiteten och reliabiliteten. Vi anser att skillnaden & sa pass marginell att vi dettatill trots
valde att 4 samman dessa svar med de Gvrigai var tolkning och analys.

Davi visste att det tar |ang tid att fatillbaka utskickade enkater utformade vi enkéten i ett
tidigt skede av uppsatsskrivandet for att vi skulle kunna skicka ut dem sa snart som majligt
och bli klaramed uppsatsen inom en rimlig tidsperiod. Tyvarr ledde dettatill att vissa
aspekter som tillkom senare inte undersoktes med hjdp av enkéten, dessa @mnen behandlades
dock i den kvalitativa undersokningen da den, &ven om den 1ag tidigare i tiden hade en 6ppen
form med majlighet till Gppnare frégor.
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Ingen i uppsatsgruppen kunde dessutom skrytamed att varainsatt i dagligvarubranschens
problematik innan vi pabdrjade uppsatsen, och vi ar val fortfarande langt ifran fullarda, vilket
kan hagjort att vi stéllt fragor som kan ha forsamrat validiteten och reliabiliteten.

2.7 Tolkning av den kvantitativa under sbkningen

2.7.1 Tolkning av information

Den kvantitativa metoden ger information i form av exakt data, i vart fall med hjalp av en
sugradig-skala. Informationen ges sdledesi sifferform och detta kan ledatill problem da det
& svart att avgora hur relevant dennainformation &r for undersokningen da vissa pastaenden
kan vara svara att besvara och utvardera med hjalp av enbart siffervarden.

Enligt Holme och Solvang bestéar " det metodiska dilemmat” av i vilken utstréackning datan
tolkats paréatt sétt och om den 6verhuvudtaget kan ge svar pa fragestaliningen. Det kréavs en
évervagning mellan om metoden ska ge en stor palitlighet eller en generell giltighet™.

2.7.2 Tolkning av frekvenser

Genom anvandandet av frekvenser vill vi visavilket véarde det storsta antalet foretag angav pa
de olika pastéendenai enkéaten. (Bilaga 13) Detta hoppas vi kan ge en bild av varderingar hos
foretagen respondenterna representerar, dvs. vi kommer att forsoka hitta gemensammadrag i
form av exempelvis strategival hos mindre leverantérer i dagligvarubranschen. Vi har valt att
i vissafall kompletteravara analyser av frekvenserna med stoldiagram for att illustrera
frekvensernas medelvarde da detta ger en béttre bild av fordelningen dver den sugradiga
skalan.

| vissafall har vi inte kunnat anvanda det totala antalet da detta skulle ge ett missvisande
resultat. Om exempelvis en respondent svarar " stammer inte alls’ pa pastaendet "Vara
produkter konkurrerar med handelns egna mérken” svarar han givetvis aven ” stdmmer inte
als’ pafaljdfragan " Véar konkurrens med handelns egna varumérken har ckat under de
senaste fem dren”. Davi i dettafall vill méta en eventuell forandring i hotbilden fran handelns
egna marken skulle det sdledes ge fel aktiga indikationer att inkludera foretag som
Overhuvudtaget inte & utsatt for detta hot. Vi har saledes vid ett antal f6ljdfragor som ar
tankta att visa forandringar exkluderat de féretag som inte & aktuellafor denna fragestalining
da de skulle paverkat frekvensen och medelvardet och foljaktligen ge ett missvisande resultat.

2.7.3 Tolkning av korrelationsresultaten

For att se om det finns nagot samband mellan olika variabler i en understkning kan man méata
korrelationen, som visar i vilken grad de olika variablerna har ett linjart samband, vilket méts
paen skalamellan —1 och +1. Plus eller minustecknet visar om sambandet mellan variablerna
& positivt eller negativt™®.

Om exempelvis svaren pavariablerna pris och area ar signifikant positivt korrelerade betyder
det att svarssiffran pa variabeln area & hog motsvaras detta oftast av ett hogt varde dven pa
prisvariabeln och nér vardet pa variabeln area ar |agt, har aven variabeln pris ett |agt varde.
Ett negativt samband betyder att nar vardet pa den ena variabeln ar |agt, ar ofta vardet pa dven
den andra variabeln | agt.

“ Holme, I., Solvang, B.(1996) Forskningsmetodik.
“ Kumar, V., Aaker, D., Day, G., (1999), Essentials of marketing research, s.489-490
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For att faststalla om det fanns ndgot samband mellan svaren som respondenterna givit pa de
olikafrégornavalde vi att korrelera vararesultat med hjalp av Spearman’s korrelation i det
stati stiska datorprogrammet SPSS. Spearman visar korrelationer mellan rangordnade
variabler® och i vart fall & svaren pa péstdendenarankade mellan 1 till 7. Om man f&r exakt
samma rankning av observationerna blir samtliga differenser noll och

rangkorrel ationskoefficienten blir ett. Detta vérde innebér alltsa stérsta méjliga positiva
samband®’. Korrelationskoefficienten &r diagonalt alltid 1,0 eftersom den givetvis har et
perfekt positivt samband till sig gélv.

Hur signifikant ett samband & mellan tva variabler beskrivs med hjép av signifikansnivan.
Signifikansnivan (p-vérdet) innebér sannolikheten att uppna resultat sa extrema som det
observerade. Om signifikansnivan &r valdigt liten (mindre an 0,05) & korrelationen
signifikant och man kan se ett samband mellan variablerna. Om signifikansnivan &r relativt
stor (exempelvis 0,50) s & korrelationen inte signifikant och man kan inte se ett samband
mellan variablerna. Om p-vérdet & mindre én 1 procent (men stérre an 0,1 procent) kallar
man detta for en tvastjarnig signifikans och om p-vérdet & mindre &n 5 procent (men storre an
1 procent) har man en enstjarnig signifikans™®. | resultaten utmérks dessa korrelationer med en
asterisk for signifikans pa 5 procentnivan och tva asterisker for signifikans pa 1
procentnivan®.

Slutligen visar N antalet utan bortfall, i vart fall antalet foretag som besvarat fragan som
variabeln baseras pa.

Vi maste har papeka att vi & medvetna att vi genom var kvantitativa undersokning inte kan
dra generella slutsatser om mindre leverantorer i dagligvarubranschen davart urval &r alldeles
for litet, vi kan dock visa att det inte gar att utesluta ett samband mellan tva variabler som
signifikant korrelerar. Denna uppsats kan darfor ge intressanta i ndikationer pa vilka omraden
dar en mer specifik undersokning med fler fragor runt dessa variabler och med fler
respondenter skulle kunna visaintressanta generella drag inom gruppen mindre leverantorer i
dagligvarubranschen.

2.8 Val av Teori

Internationaliseringen har lett till en ny konkurrenssituation for leverantorer pa
dagligvarumarknaden. D strategier ofta har till syfte att svara p& en ny konkurrenssituation
tror vi sdledes att mindre leveranttrer anpassar sina strategier till internationaliseringen. Men
aven marknadsstrukturen i dagligvarubranschen ar troligen fortfarande avgorande nar mindre
leverantorer utformar strategier. Ett foretags strategi gar namligen ut pa att skapa och bevara
konkurrensméassiga férdelar och det & marknadsforutsattningar som styr utformningen av
strategin®. Foretagets val av strategi paverkas séledes av foretagets position p& marknaden
och det &r viktigt att beakta det enskilda foretaget i forhadllandetill sin omgivning. Dels ar det
enskilda foretaget beroende av omkringliggande foretag, dels &r inte sdllan fallet att kunder
och distributionsforetag ar sa stora att de kraver en individuell behandling®. Beroendet av

“6 Kumar, V., Aaker, D., Day, G., (1999), Essentials of marketing research, s.494

4" Korner, S., Wahlgren, L., (2000), Statistisk dataanalys, s.183

*®1bid, 5.200-201

9 Lundbergh, S., Skalin, J., Skoglund., (1998), SPSSfér Windows — en handledning, s.77

* Roos, G., Krough, G., Roos, J., (1998), Strategi, s.21

*! Liljedahl, O., (1987), Sriden om marknadsandelarna, s.10

2 Hammarkvist, K., H8kansson, H., Mattson, L., (1982), Marknadsforing for Konkurrenskraft, s.21
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andraforetag & den centrala orsaken till att foretag bygger upp relationer till andra foretag.
Daingen organisation &r helt savforsorjande & det viktigt att fatillgang till resurser fran
andraforetag®. Teorier runt relationer tar en férhallandevis stor del av vart teorikapitel da vi
antar att relationsbyggande & mycket viktigt for mindre leverantérer. Internationaliseringen
paverkar dessutom troligtvis relationer mellan inhemska foretag.

Vi kommer vidare att forsoka se de vertikala och horisontella sambanden genom att studera
Porters konkurrensmodel | och olikarelationsteorier. Vi anser att det & motiverat att anvanda
oss av Porter i kombination med relationsmodeller davi tror att internationaliseringen
paverkar relationerna mellan foretag eftersom foretagens omvarld forandras i och med att nya
konkurrenter kommer in pa marknaden. Vidare tror vi att internationaliseringen innebér att de
svenska livsmedel skedjornai konkurrens med internationella billigvaruhus kommer att
omvéardera befintliga relationer med sinaleverantérer som ett led i en ny strategisk
positionering. Porters fem konkurrenskrafter & &ven viktigt for att uppna vart syfte dadet &
konkurrenssituationen som paverkar strategiernas utformande. For att kunna analysera mindre
leverantorers val av strategier &r det saledes dven viktigt att studera vilka hot och majligheter
omgivningen bjuder.

Intressant for var analys & aven foretagens interna forutsattningar. Teorier kring resurser &r
givetvis mycket viktiga for att forstd mindre leveranttrers val av strategier, relationer och
konkurrenssituation och darfér anvander vi teoriavsnittet Foretagsanalys som ett verktyg for
att utveckla vissa resonemang kring resultaten av var kvantitativa undersokning. Vi kommer
dock inte att ga djupare in pa foretagens resurser i analysen for att den inte ska bli for bred
utan denna del anvands mer som en bakgrund. N&r vi analyserar vilka strategier mindre
leverantorer anvander for att konkurrera pa den svenska dagligvarumarknaden kommer vi
foljaktligen att anvanda oss av teorier runt relationer, konkurrensstrategier och
konkurrenskrafter pa marknaden men &ven teorier runt det interna foretagets resurser.

Deteorier vi valt att anvanda oss av & dock givetvis inte de enda tankbara som underlag for
en analys av vara undersokningsresultat. Vi 6vervagde dven ett antal alternativateorier av
vilka vissa foljde med ett bratag under uppsatsskrivandets gang innan de av olika anledningar
rationaliserades bort. Exempelvis behandlade vi Etableringshinder da det enligt Porter finns
ett antal betydande hinder for ett foretag vid en nyetablering pa en marknad. Stordriftsfordelar
kan utgora ett hinder d& minskade styckkostnader for en produkt innebér att den nya aktdren
tvingas att antingen startai stor skala och riskera kraftfulla svarsatgarder fran existerande
foretag eller startai liten skalaoch finnasig i kostnadsnackdelarna™. Ett andra hinder &
produktdifferentiering som innebér att etablerade foretag har kdnda varumarken och besitter
darmed kundlojalitet som byggts upp under en langretid. Vi ansdg dock att dennateori 1&g
aning vid sidan om vart syfte da dennateori framst behandlar nyetabl eringsproblematiken och
vi i var undersokning vander oss till mindre leverantorer som redan konkurrerar pa
dagligvarumarknaden.

| ursprungsversionen av var uppsats utgjorde nétverksteorier tyngdpunkten i vart teorikapitel,
davi ansag att strukturen i dagligvarubranschen med dess harda struktur med starka
bindningar mellan de olika leden i dagligvarukedjan utgjorde det storsta hindret foér mindre
leverantorers forutséttningar att kunna konkurrera pa marknaden. Vi anser fortfarande att det
ar ett dlvarligt hinder men det var svart att narma sig denna problematik fran den mindre
leverantorens perspektiv da dennainteingdr i nétverket. Vi tyckte att vi i vart resonemang

3 Elg, U., Johansson U., (1994), Strategy and Network Structure: Analyzing Strategic Action in an Industry, s.2
% Porter, M., (1993), Konkurrensstrategier, s.29
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gled Over mer till att beskriva aktOorernai ndtverkets situation. Samma sak géaller
inkopsstrategier som vi anvande oss av i syftet att utreda vilka strategier som anvands av
mindre leverantdrer har forutsdttningar att vara konkurrenskraftiga, vi landade dock mer i ett
resonemang utifran det kopande foretagets inkopsfunktion.

Vi redovisade aven I T-baserad affarskommunikation tdmligen utforligt men tvingades mer
eller mindre ta bort denna del da det framkom i var kvalitativa studie att mindre leverantorer
inte anvander sig av dennaform av kommunikation. Vi kande saledes att det var svart att
utfora en djupare analys da det stod klart att mindre leverantorer givetvis skulle tjana pa att
utveckla en I T-baserad affarskommunikation men att de inte har tillrackliga resurser att géra
detta.

Vi anvande oss vidare av ett resursbaserat synsatt da detta & mycket relevant i sammanhanget
eftersom vi undersoker mindre leverantrer som vi antar oftainte har tillrackliga resurser for
att kunna konkurrera med storre konkurrenter. Enligt det resursbaserade synséttet &r relationer
mellan organisationer medel for att naresurser som finns utanfor den egna organisationens
kontroll. Foretag efterstravar 1angsiktiga samarbeten nér resurserna ar viktiga och erhdls fran
fakallor. Men enligt det resurshaserade synséttet gor dessa langsiktiga och harda bindningar
att organisationer som &r resursberoende blir mindre flexibla®. Vi tog dock bort detta avsnitt
da mindre leverantorer oftainte har forutsattningar att utveckla sddana relationer.

2.9 Validitet

Begreppet validitet kan dverséttas med giltighet eller relevans. Utmaningen &r att samlain
data som & relevanta for problemstaliningen. Enligt Wiedersheim-Paul och Eriksson kan
validiteten forklaras som métinstrumentets férmaga att mata det man avser att det skaméta®’.
Forfattarna skiljer &ven painre och yttre validitet. Med inre validitet menas
Overensstammel sen mellan modellens begrepp och de métbara definitionernaav dem, dvs. att
dataman samlat in méter vad den ska. Den yttre validiteten avser Gverensstammel sen mellan
det matvarde man f& och verkligheten® .

Vi har forsokt hdllaen hog inre validitet vid inhamtandet av primar- och sekundardata. Vi har
varit nogamed att valja ut intervjuobjekt som var och en pasitt st & val insattai amnet
kring vér uppsats. Det har dven varit var avsikt att de som svarat pa enkéterna skulle vara vél
insattai amnet sdsom marknads eller forsaljningsansvariga pa respektive foretag. Det har
emellertid varit svérare att sikerstélla huruvida det verkligen har varit personer i dessa
befattningar som har svarat pa enkéterna. Vidare har det inte heller varit majligt att tillgodose
att frégorna/pastaendena har uppfattats och tolkats pa avsett och konsekvent sétt i den
kvantitativa undersokningen. Vi har darmed inte heller haft mojlighet att paverkaifall
respondenterna har en osaker installning och darfor kryssar i godtyckligt eller modifierar
svaren av en eller annan anledning. Detta leder i safall till en mer sumpmassig svarsfrekvens.

| syfte att stérka den yttre validiteten har vid samtligaintervjuer en och samma person stallt
fragorna medan en annan antecknat. Tanken har varit tillvagagangsséttet for intervjuerna
skulle hdllas sa konstant som majligt. Efter varje intervju har vi sammanstallt
intervjuprotokoll sa att samtliga gruppmediemmar kunnat anvanda sig av dessa vid det

% Preffer, J., Salancik, G., (1978), The external control of organisations — a Resour ce Dependence Perspective,
s.258-286
% Halvorsen, K. (1992), Samhallsvetenskaplig metod, s.42
Z; Wiedersheim-Paul, F., Eriksson, L., (1991), Att utreda, forska och rapportera, s.27
Ibid, s.28
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fortsatta arbetet. VVad géller den kvantitativa undersokningen kan vi konstatera att vi har
kunnat halla en hog yttre validitet da samtliga respondenter har haft tillgang till samma enkét
och sdledes har haft samma forutséttningar att svara pa denna, forutsatt att den inre validiteten
av en eler annan anledning inte har varit bristfalig.

2.10 Reliabilitet

Med reliabilitet menas hur pass pdlitliga matningarna &r. Hog reliabilitet ska garantera att den
empiriska datan & pédlitlig och s8ledes kan belysa den vetenskapliga problemstalIningen®. For
att en metod ska ha en hog reliabilitet bor den vara oberoende av undersokare samt - beroende
pa vilken grad av generalisering man avser — oberoende av undersokta enheter®.

Reliabilitet a en nddvandig forutséttning for validitet och det ar viktigt att matningen
genomfors saidentiskt som majligt for att undvika slumpens inverkan pa det som méts. Aven
om métinstrumentet & bra s kan undersdkningen bli vérdel6s om det anvénds pa fel sitt®.

Vid en kvalitativ undersokning &r det svarare att méta reliabiliteten an vid en kvantitativ.
Déarfor har vi forsokt tai beaktande vilka faktorer som skulle kunna paverka reliabiliteten
infor varje intervju. Vi har forsokt att hdllaférhadllandenai respektive intervju sa konstanta
som mgjligt genom att anvanda oss av samma intervjuguide och genom att undvika att stélla
ledande frégor. Av ska som vi inte kunnat paverka har miljon dar intervjuerna gt rum inte
varit den samma. Vissaintervjuobjekt har haft mer tid a&n andra och har darmed kunnat ge oss
mer utforliga och fler svar. En del respondenter har &ven varit mer avslappnade och pratat
friare & andra. Vi anser att det varit viktigast att prioritera att respondenterna fatt den frihet
och det utrymme de behovt i respektive intervjusituation.

Vidare ar fragornai enkéten standardiserade, vilket innebér att alla foretag fatt svara pa
samma fragor®%. Att samtliga respondenter svarar p& s& manga frdgor som majligt och p&
samma fragor &r en férutséttning for att enkétsvaren skall varajamforbara och maéjliga att
bearbeta statistiskt. Detta & det huvudsakliga skélet till att vi forsokt minimera faktorer som
skulle kunna medfora att respondenterna hoppar 6ver eller missforstar pastaenden eller
svarsalternativ. For att forebygga eventuella missforstand undvek vi att anvanda oss av
komplicerade ord och ordvandningar for att pa sa sétt fa en hogre reliabilitet i
undersokningen. De bundna svarsalternativen i enkéaten syftar ocksatill att uppna en dkad
standardisering®. Daremot &r det vid en enk&tunderstkning inte majligt att paverka de
forhallanden under vilka enkaterna besvaras. Naturligtvis finns det &ven dar omstandigheter
som kan ha en negativ inverkan parespondenten och i forlangningen pareliabiliteten.

Utifran ovanstaende resonemang, och med tanke pa att vi anvant oss av bade en kvalitativ och
kvantitativ metod som analysverktyg, anser vi att var undersokning svarar for kraven pa
validitet och reliabilitet.

% Halvorsen, K., (1992), Samhallsvetenskaplig metod, s.42

0 Wiedersheim-Paul, F., Eriksson, L., (1991), Att utreda, forska och rapportera, s.29

8 Lundahl, U., Skérvad, P-H., (1999), Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, s.152
%2 Trogt, J., (2001), Enkétboken, s.55

8 Lundahl, U., Skérvad, P-H., (1999), Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, s.177

21



3. Teori

3.1 Porters fem konkurrenskrafter®

Konkurrenssituationen i en bransch baseras pafem primara konkurrenskrafter; existerande
konkurrenter i branschen, potentiella etablerare, kbpare, substitut och leverantérer. Det &
dessa krafter som faststdller den langsiktiga avkastningen i branschen samt hur attraktiv
branschen &r. Ju starkare en eller fleraav krafterna & ju svarare & det for foretagen inom
branschen att konkurrera och ga med vinst. Strategiska mal borde sdledes utformas sa att
foretaget finner en position pa marknaden dér det kan paverkakrafternai rétt riktning eller
forsvara sig mot dem.

Potentiella etablerare

Leverantdrers l Hat frédn nyetablerare
farhandingsstyrka

Eransch-
konkurrenter

Leverantorer 2 U . Kopare

Kidparens forhandlingsstyrka

Konkurrens bland
existerandes foretag

Hot fran substitutprodukter
eller fianster

Substitut

Figur 3.4.1 Branschkonkurrensens drivkrafter
Kélla: Porter, M. (1999), Konkurrens strategi, s.26

Existerande konkurrenter i branschen

Den forsta konkurrenskraften bestar av rivaler inom samma strategiska grupp som slass om
positioner och fordelar pA marknaden. Da dettai mangafall ar den betydel sefull aste kraften
fokuseras ofta strategier pa att paverka den.

Existerande konkurrenter foljer oftainte likartade strategier. Ett foretag som utgor en del av
en vertikal kedja kan exempelvis ténkas folja andra strategier an fristdende foretag.
Beroendeforhd landen och olika forpliktel ser kan minska flexibiliteten vid utformandet av
strategier, liksom resurser sétter granser for mojliga malséttningar. Foretag som ingar i en
koncern agerar utifran positionen i koncernens affarsportfolj, och utifran malet for
verksamheten. Vilket gor att strategier som utformas nar malet ar att generera storaintakter
skiljer sig fran nar malet & att utveckla verksamheten. Det &r foljaktligen viktigt att vara
medveten om konkurrenternas férutsattningar pa marknaden for att kunna anpassa sin strategi
och nden relativ konkurrensfordel.

% Porter, M., Konkurrens strategi, (1999), s.25-49
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Konkurrensen blir hard i en bransch om det finns manga konkurrenter som &r lika starka.
Liksom om det inom branschen produceras homogena produkter da de minskar " switching
costs” mellan olika erbjudanden. Branscher med mycket stora producenter riskerar vidare
Overkapacitet, speciellt om det existerar uttréadesbarridrer eftersom de gor att féretag stannar
inom branschen &en om marginalerna ar laga.

Potentiella etablerare

Vid nyetableringar okar konkurrensen om befintliga marknadsandelar och detta krig om
marknadsandelarna gor ofta att marginalerna sjunker pga. prissankningar. Samtidigt gar
kostnader upp for att svara pa de nyaresurser och den nya kompetens som nyetableraren ofta
medfor. Detta & dock beroende av vad for strategier nyetablerarnafoljer. Utlandska
konkurrenter formar ofta sina strategier efter andramal an de inhemska konkurrenterna, det
gdller att kannatill dessa strategier for att finna en position pa marknaden dér detta hot kan
bemotas.

Kopare
K dpare kan paverkalonsamheten i branschen genom att spela ut konkurrerande leverantorer
mot varandra och pa sa sétt forhandla fram prissankningar, 6kade serviceerbjudanden och
kvalitetsforbattringar. Kopare har en maktposition i férhandlingarna om;

e dekdper en stor del av det leverantoren séljer

e koOpargruppen domineras av ett fatal storre foretag som koper stora kvantiteter

e produkterna &r standardiserade eller odifferentierade eftersom produkterna dainte
uppvisar nagra speciellafordelar eller egenarter som skiljer dem at
det forekommer fa omstéllningskostnader vid byte till en ny leverantor
koparen inte & beroende av produkten
koparen inte & beroende av en hog kvalitet hos produkten
produkten inte utgdr en stor kostnadsbesparing for kdparen
koparen har full tillgang till information om efterfragan, aktuella marknadspriser och
tillverkningskostnader
e Kkdparen kan hota med och ofta har egentillverkning

K Opare med stor makt kan paverka leverantérens position genom att forsdtta dennei ett
mycket ogynnsamt 1dge med sma marginaler och dar omstéllningskostnader gor det svart att
utveckla positionen. Val av kpare utgor sdledes ett mycket viktigt strategiskt beslut.
Leverantorers och kdpares maktpositioner forandrar sig dessutom ofta med tiden och det & en
utmaning for foretag inom branschen att anpassa sig till dessa féréndringar.

Substitut

Hot om substitut kommer ofta fran foretag som utvecklat likartad teknik men som for tillfallet
inte konkurrerar pa marknaden. Substitut begransar vinstpotentialen i en bransch eftersom
prisséttningen pa en substitutvara paverkar vad en konsument anser som rimligt att betala for
produkten den ersétter, da substitutvaran kan utféra samma funktion. De substitutvaror som
utgor storst hot mot |6nsamheten & de som vid jamforel se ger konsumenten storre nyttai
forndllandetill priset, liksom de substitutvaror som tillverkas av foretag som befinner sig i
branscher med storavinster. N&r prissankningar av ndgon anledning sker i dessa branscher
skapas namligen ofta ett starkt konkurrenstryck pa andra branscher i form av substitutvaror.
Vid utformningen av strategier maste saledes dven hansyn tastill det hot som foretag utgor
som for tillfallet inte befinner sig i en konkurrensposition.
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Leverantorer

Leverantérer med makt kan genom prisséttning paverkalonsamheten i en bransch.
Leverantorers forhandlingsstyrka &r bl.a. stor om deras produkter utgor en viktig del av
koparens sortiment, om marknaden domineras av négra fa leverantorsforetag och om
produkterna &r differentierade. Vidare starks leverantdrens maktposition om det finns
omstallningskostnader for koparen liksom om integration framéat & mojligt for leverantoren.

3.1.2 Begransningar hos Portersfem konkurrenskrafter

Branscher forandras ofta av innovationer, innovationer kan exempelvis sanka
intradesbarridrer genom att minskatillverkningskostnader. Eftersom denna del utldmnatsi
Porters modell ger den en nagot statisk bild. Att konkurrera pa en marknad & en dynamisk
process. For att behalla en komparativ fordel galler det att kontinuerligt forbéttra produkter
och att foljamed utvecklingen, det & avgorande att forsta marknaden och att utforma
strategier darefter. Foretagets innovationsférmaga och marknadsorientering utgor sal edes
altmer viktiga konkurrensfordelar.

Den definition av marknadsorientering som framst anvands & Kohli och Jaworiskis:
"Marketorientation is the organisation-wide generation of market intelligence, pertaining to
current and future customer needs, dissemination of the intelligence across departments, and
organisation-wide responsiveness to it.”®® Dettainnebar att ett foretag som forvarvar, innehar
och anvander information om marknaden & marknadsorienterat®.

Aven om konceptet marknadsorientering &r vida kant i dagligvarubranschen och dven om det
anses som viktigt & inte manga foretag marknadsorienterade. Marknadsorientering & dock
lika avgorande for en bra position i férhallande till konkurrenter inom denna bransch som
inom andra branscher. Marknadsorientering ger foretaget en langsiktig fordel eftersom det i
sig innebér att kontinuerligt anpassa sig till forandringar i omvarlden®’. Att utveckla produkter
kommer i framtiden att kréva en utforligare forstael se for marknaden och en genomtankt
applicering av denna forstéelse®. Foretag |yckas olika brainom samma bransch. Det &
sdledes viktigt att vetavar i branschen som de storsta vinsterna gors och hur varje enskilt
foretag ligger till i forhdllandetill sina konkurrenter liksom vad konkurrenterna gor
annorlunda. Har finner vi &ven att det &r viktigt att poangtera att konkurrenskrafterna kan ses
som mer eller mindre hotfulla och marknaden som mer eller mindre attraktiv beroende pa det
egna foretagets kérnkompetens och interna resurser.

| dagligvarubranschen &r det vidare inte bara de fem konkurrenskrafterna som ar avgorande
for den langsiktiga avkastningen utan ven bindningarna mellan de olika konkurrenskrafterna.
Det kan vara sa att det &r relationen mellan existerande konkurrenter och kdparen som utgor
det storsta hotet, dvs. en hart strukturerade bransch kan ses som mindre attraktiv.

Vi anser sdledes att Porters fem konkurrenskrafter inte ar tillrackligafor att kunna analysera
mindre leverantorers konkurrenssituation i dagligvarubranschen.

® Kohli, A.., Jaworski, B., Market orientation: The construct, research propositions, and managerial
implications, (1990), s.6

% Grunert, G. et.al. (1996), Market Orientation in Food and Agriculture, s.11

" Kohli, A., Jaworski, B., Market orientation: The construct, research propositions, and managerial
implications, (1990), s.17

% Grunert, G. et.al. (1996), Market Orientation in Food and Agriculture, s.2
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3.2 Relationer

Industriella ndtverk formas inte av en enstaka aktor utan uppstar och utvecklas som en foljd
av interaktionen mellan 6msesidigt beroende industriella aktorer. Varje aktér maste etablera
sinaegnarelationer i natverket samtidigt som de andra aktGrerna maste vara motiverade till

att engagerasig i interaktionen vilket kan kréva anpassning fran flera utav dem. Foretagen
utbyter inte bara resurser, produkter och tjanster utan paverkar och anpassar sig efter varandra
samt utvecklar speciella bindningar i natverket®™. Gemensamt for de flesta strategier bakom
rel ationshildande ar sdledes deras |angsiktighet.

Relationer baseras pawin-win situationer, det maste liggai bada féretagens intresse att forma
en relation. Hakansson och Snehota behandlar 6msesidiga beroenden som féretag i en relation
gemensamt kan utnyttja;

Teknik - den tekniska utvecklingen i ett foretag & beroende av tekniken som anvéands av
samarbetspartnersi fleraled. En aktor kan oftast inte andra sin teknologi pa egen hand utan att
tahansyn till sin omgivning. Det & saledes viktigt att besitta kunskaper och resurser for att
kunna anpassa sig till dessa tekniska bindningar da vissa aktiviteter kraver att foretagens
tekniska system ar anpassade till varandra. Exempel pa tekniska bindningar ar €l ektronisk
kommunikation, distributionssystem och bokningssystem.

Kunskap - en viktig kunskap ar hur foretags resurser kan kombineras, liksom hur aktiviteter
kan anpassas till varandra. Ofta bygger denna kunskap pa erfarenheter och &r svar att fora
vidare. Kunskapsmassiga bindningar, utgors av en kombination av personella resurser och
sociala bindningar, vilka genom personliga kontakter & mycket viktiga for att bygga upp ett
omsesidigt fortroende parterna emellan. Det speciella beroendeforhallandet som existerar
mellan dterforsdljare och leverantor maste bygga pa fortroende da osdkerhet i omgivningen
och gemensamma investeringar kraver detta. Rykte och tidigare erfarenheter inom ramen for
relationen hjdper till att skapa detta fortroende.

Administrativa rutiner och system - olika former av kommunikation &r en stor kostnadsfaktor
och tar mycket tid i ansprék. Det ar sdledes en stor konkurrensférdel om foretag lyckas
effektivisera detta utbyte genom olika administrativa rutiner. Sddana rutiner kan vara
informationshantering, koordination, exempelvis interorgani satoriska informationssystem
(1019), vilket leder till starkare kopplingar mellan foretagen samt fordelar framfor foretag
som inte har samma starka administrativa bindning.

Juridiska bindningar - ofta far foretag mellan vilka det existerar bindningar inom
agandeforhdllandena fortur vid val av samarbetspartner. Juridiska bindningar, i form av t.ex.
bokningsregler och betal ningshantering, forsvarar det for en resurssvag leverantor att havda
sigi konkurrensen p.g.a. att denne inte kan erbjuda lika forméanliga betal ningsvillkor ™.

For att kunna mota de krav som stélls painvesteringar i kunskap, utrustning och organisation
ar det viktigt att kdnna sina begransningar och att koncentrera sig pa kundférbindel ser déar
foretaget har en relativ fordel i jamforelse med sina konkurrenter ™.

% Hakansson, H., Johansson J., (1987) Formal and Informal cooperation strategies in international industrial
networks (1987) s.5-7

0 H&kanson, H., Snehota, |., (1995), Devel oping relationships in business networks, s.13-17

™ H&kansson, H., Johanson, J., (1982), Analys av industriella affarsférbindelser, s.11-15
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3.2.1 Aktérshindningar, resurskopplingar och aktivitetslankar

Hultgrens modell nedan &r baserad p& Hakanssons och Snehotas tre rel ationstyper:
Aktorsbindningar, resurskopplingar och aktivitetslankar. Hakanssons och Snehotas model
kan anvandas for att analysera forandringar i relationer och for att identifiera avgorande
faktorer for skapandet av relationer. Vidare kan utvecklingsmagjligheter inom relationer
studeras med hjalp av modellen’.

- Ekonomiska effakter
- Kunskapsmassiga effekter
- Strategiska effekter

g | .

Firetaget Dyaden Natverket
Aktiviteter Ptiviats: P e oy Aetivitets-
struktur & 5 [EECLE midnzster
i dnkar i
i’
Aktorer Organisations- I Mdirs- Ei Natwen @
strubtur I bindningar aktirar
i :
2sUrs-
Resurser Resurs- L kopplingar Fesurs-

samiing \‘ah_ / konstellaion
I S

Kapacitets- Utweckling Strategi-
utwe ckling aw affirs- utveckling
relationer

Figur 3.1.1 Schema for att analysera affarsrelationer.
Kalla: Hultgren, G. (2000), Natverksinriktad férandringsanalys, s.94

Aktorshindningar binder samman individer i de olikaforetagen, vilket innebér att nagot slag
av prioritet gestill varandra™. Aktérsbindningar paverkar séledes interaktionen mellan tva
parter och mot andra parter. Personligarelationer leder till férandringar i aktivitetsmonstret,
dvs. aktiviteter baseras mer och mer pa nara kontakter. Ofta utgor foljaktligen investeringar i
relationer med leverantérer och kunder ett foretags viktigaste investeringar™. Genom sociala
bindningar sprids inofficiella uppgifter och omdémen om olika foretag. Pa sa sétt far foretag
som innehar en viss identitet specifika erbjudanden efter denna. Personligarelationer ar
s8ledes mycket viktiga, speciellt vid introducering av nya produkter .

En relation byggs upp av aktiviteter som kan vara mer eller mindre lankade till parternas
interna aktiviteter. Nar exempelvis en samarbetspartner anses som viktig for det egna
foretagets framgang anpassas aktivitetslankar till denna’®. Dessa aktivitetslankar kan vara
tekniska, affarsmassiga eller administrativa. Vissa system som syftar till att effektivisera
aktiviteter mellan foretag innehdller allatre lankar. Aktivitetslankar minskar flexibiliteten for
de involverade foretagen men pa samma gang underléttar de skapandet av

2 H&kansson, H., Snehota, ., (1997), Developing Relationships in Business Networks, s.44

3 |bid, 5.26-34

™ Hakansson, H., Johanson, J., (1982), Analys av industriella affarsforbindelser, s.6

ZZ H&kansson, H., Snehota, 1., (1997), Developing Relationships in Business Networks, 5.203
Ibid, s.56
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aktivitetsmonstret’’, som &r resultatet av att de olika foretagen samordnar aktivitetslankar i
natverket fOr att pa sa sitt 6ka produktiviteten och kapaciteten.

Resurskopplingar &r resultatet av teknologiska och materiella bindningar i relationer som ar
alltmer utvecklade, men resurskopplingar kan &ven varai form av kunskap om parternas
resurser. Resurskopplingar innefattar siledesi sig galv en resurs for foretagen. Dessa
bindningar verkar dessutom ofta som barriérer for utomstaende foretag eftersom resurser
utvecklas och byggs ut efter existerande resurskopplingar®. Det & mycket svért for nya
foretag att brytasigini ett natverk dainvesteringar i olika forbindelser kan gora det
fullstandigt omajligt for nya foretag att etablerasig’™. Stravan efter ekonomiska och effektiva
[Gsningar leder till allt stérre koncentration av aktiviteter inom ett ndtverk, vidare ar resurser
och aktiviteter ofta s& sammanlankade att det &r svart att struktureraom i natverket™.

Hultgrens® bearbetning av H&kanssons och Snehotas modell anser vi |ampar sig mycket bra
for att visa de tre omraden som mindre leverantorer maste behérska for att kunna utveckla
sinarelationer i natverket; det interna foretaget, dyaden och nétverket. Medel for att na detta
ar i tur och ordning; kapacitetsutveckling, utveckling av afférsrelationer och
strategiutveckling.

e Genom kapacitetsutveckling inom det interna foretaget kan foéretaget utnyttja egna
kompetenser for att utveckla sinarelationer. For att den interna kapaciteten ska kunna
forstarkas méaste dock aktivitetsstrukturen, organisationen och resurssamlingen
utvecklas, dvs. foretaget maste se'till att gora rétt saker och parétt sétt. Exempelvis
kan mindre flexibla foretag bygga upp en innovativ miljo for att kunna svara pa
marknadens krav med nya produkter.

e Enforutsdttning for att kunna etablerasigi ett natverk &r att utveckla affarsrelationer
till partnerforetag. Genom téta samarbeten inom exempelvis marknadsf éring och
inkop kan bada foretagen i relationen forbéttra sin produktivitet. Det ar sdledes viktigt
att utveckla bindningarnainom dyaden men inte bara for att na
produktivitetsforbattring utan aven for att bindningarna har inflytande pa hur
relationernatill omkringliggande enheter kommer att fungera.

e Srategiutveckling sker genom att hantera enskildarelationer i syfte att positionera
fOretaget i natverket. FOr en gynnsam positionering kravs det att foretaget genom sina
relationer Okar produktiviteten och kapaciteten inom nétverket. Det & &ven viktigt att
tillfora varde genom att férmedla kompetens och kunskap till andraforetag inom
néatverket.

3.2.2 Begransningar hosrelationsteorierna

Inom dagligvarubranschen ligger maktkoncentrationen hos de dominerande kedjorna, det &
sdledes svart att helt analysera de mindre leverantorernas rel ationer med hjalp av ovanstéende
relationsteorier eftersom dmsesidigt beroende ofta inte & foreliggande. Dessutom genomgar
dagligvarumarknaden stora forandringar, och &ven hér tycker vi oss se begransningar i

rel ationsteorierna da de inte behandlar hur relationer paverkas av forandringar, hur de
utvecklasi takt med omgivningens utveckling. Vidare formodar vi att det & svarare for
leverantorer att bygga upp langsiktiga relationer med sina kunder nér de hotas av potentiella

" H&kansson, H., Snehota, |., (1997), Developing Relationships in Business Networks, s.58
8 |bid, 5.26-34

" H&kansson, H., Johanson, J., (1982), Analys av industriella affarsférbindelser, s.28

8 H&kansson, H., Snehota, 1., (1997), Developing Relationships in Business Networks, s.277
8 Hultgren, G., (2000), Natverksinriktad férandringsanalys, s.94
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etablerare och existerande konkurrenter, en problematik som inte behandlasi valda
relationsteorier.

3.3 Féretagsanalys

Genom att studera ett foretags fardigheter, resurser och kompetensi forhdllande till dess
konkurrenter blir féretagets styrkor och svagheter uppenbaravilket i sin tur hjéper till att
forklara foretagets position pa marknaden. For det & med hjélp av dessa ng/ckelfaktorer som
den positionella férdelen skapas som i sin tur paverkar foretagets resultat®. De inre faktorerna
sétter vidare granser for hur framgangsrikt ett foretag kan bli. Vid utformandet av en
konkurrensstrategi &r det sdledes viktigt att beakta foretagets profil av tillgangar och
fardigheter i forhallande till konkurrenternas®®,

3.3.1 Resursgranskning®

Forsta steget vid en uppskattning av foretagets styrkor och svagheter &r att granska
tillgangligaresurser. Det finns en rad olika resurser som bidrar till ett foretags relativa styrkor
eller som, om foretaget & svagt pa vissa omraden, forsamrar konkurrensmajligheter. Dessa
resurser kan var fysiska resurser som maskiner och fabriker eller strukturellaresurser i form
av system och organisation, liksom de anstéllda och deras kompetens utgdr en resurs. Men det
ar inte enbart resursernai sig som utgor ett foretags styrkor och svagheter, vissa resurser
kanske Overbel astas och andra kan bli en stor tillgang i framtiden om de utvecklas rétt, det &r
sdledes viktigt att utvardera ett foretags resurser samt hur de utnyttjas genom att jamféra dem
med konkurrenter for att utrona vilken relativ fordel en resurstillgang utgor.

En resurs som blir allt viktigare & kompetenser inom tekniska omraden. Har ingar férmagan
att tafram nya produkter och att anvanda sig av effektiv produktion. Vidare &r givetvis
finansiellaresurser av stor betydel se eftersom det kan begransa férmagan att omsétta
foretagets styrkor till olika aktiviteter. Aven informationssystem innebar en stor resurs da
formagan att handha massiva mangder av data alltmer utgor en stark konkurrensfordel.

3.3.2 Distributionsbaserade tillgdngar ®

Med distributionsbaserade tillgangar avses resurser for att formedla produkter €ller tjanster till
kunder. Tillgangarna kan utgoras av distributionsnétverk, ett stort nétverk gor produkterna
tillgangliga sa det blir bekvamast for kunderna. Finns redan distributionsinfrastrukturen
tillganglig inom ett produktomrade innebér detta dessutom en fordel vid introducerandet av
andra produkter till samma kunder. Om ett foretag inte kan na en bred marknad for att det ar
for litet och inte har tillréckliga resurser kan det skapa en " pocket of strength”, dvs. bygga upp
en stark marknadsnérvaro inom ett begransat geografiskt omrade genom néra relationer till
sinakunder och ett tétt distributionsnétverk inom detta omrade. Vidare kan
distributionsbaserade resurser skapas genom att bygga upp en unik strategi for hur kunderna
nas. Det blir dessutom alltmer viktigt att kunna svara snabbt pa kundernas bestallningar utan
att kvalitén for den skull forsamras. Det ses dven som en stor tillgang att kunna garantera
leveranser.

8 Grunert, G. et.al. (1996), Market Orientation in Food and Agriculture, s.3-10
8 Porter, M., Konkurrens strategi, (1999), s.19

% Hooley, G., Saunders, J., (1993), Competitive Positioning, .82

% |bid, s.93
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3.3.3Internatillgéngar®

Varje foretag har sina egna unika styrkor och svagheter i forhallande till konkurrensen och till
den egna distinkta kompetensen. En nyckelfaktor for att konkurrera framgangsrikt pa de
alltmer konkurrensutsatta marknaderna ér att identifiera dessa styrkor och sedan anvanda dem
fullt ut. Varje foretag maste saledes vara medvetet om sina kérnkompetenser, dvs. de
kompetenser som man &r sarskilt bra pa och som kan tilldampasi produktionen av nasta
generation av produkter. Nasta steg &r att vara medveten om foretagets mojliga
marknadsforingstillgangar genom att systematiskt undersoka existerande och potentiella
tillgangar for att sedan vélja och utnyttja dem som (i det idealafallet) & unika

En resursblir till en tillgang nar den aktivt anvands for att forbéttra foretagets resultat pa
marknaden. K ostnadsfordelar som astadkoms genom anvandandet av avancerad teknik som
utnyttjar produktionskapaciteten béttre &n konkurrenterna kan omséttasi 1agre priser, vilket
inom vissa branscher & en oerhord tillgang. Pa marknader dér priset inte & saviktigt ar det
majligt att kostnadsfordel arna inte omsétts till en tillgang men de kan énda anvandas for att
forbéttra marginalerna. Typen och nivan pa den teknologi som anvands av foretaget kan vara
en vidare tillgang. Overlagset tekniskt kunnande kan anvandas for att skara ner pa kostnader
eller forbéttra produktkvaliteten. Specialistkunskap inom produktion kan anvandas aven vid
utvecklandet av nya produkter och omsétts datill en marknadsf6ringstillgang.
Informationssystem och systematiska marknadsundersokningar kan vara vardefullatillgangar
eftersom de haller foretaget informerat om kunder och konkurrens. De omsétts dock forst till
en marknadsforingstillgang da informationen anvands for att fatta mer valgrundade besl ut.

3.3.4 Kundbaser ade tillgangar

Kundbaserade tillgangar & de tillgangar som foretaget har som dess kunder eller potentiella
kunder véarderar. Dessa tillgangar kan varaimaginaraeller verkliga, ofta existerar dei huvudet
p& kunden och &r till stérstadel abstrakta och ogripbaratill naturen®. En av de viktigaste
kundbaserade tillgangarna ar foretagets image eller rykte, liksom starka marken. Vidare kan
landet som foretaget kommer ifran, utgora en tillgang. Att vara marknadsledare &r ofta en
tillgéng eftersom foretaget da har en bred tackning av marknaden och bra hyllpositioner i
butikerna vilket gor att produkterna syns éverallt. Overlagsna produkter, eller produkter som
upplevs som béttre dn konkurrenternas pa nagot sétt & en stor tillgang sa lange kunderna
efterfrégar dem och &r villiga att betalafér dem.

Hur foretaget véljer att positionerasig avgors av derasval av strategier for att uppnaen
positionell férdel. Beslut om positionering maste i sin tur baseras pa kunskap om marknaden.
Det finns foljaktligen inget fardigt recept for hur positionella fordelar skall nas. Kundens
upplevda véarde och de relativa kostnaderna maste utvarderas och vagas mot varandra utifran
varje enskilt foretags situation. Det &r sdledes ett komplext forhdlande mellan ett foretags
resultat och dessatvavariabler. Ett antal nyckelfaktorer & dock viktiga bade for
kostnadseffektiviteten och bibehallandet av ett hdgt upplevt kundvéarde; foretagets fardigheter,
resurser och kompetens. Med hjép av dessa nyckelfaktorer skapas sedan den positionella
fordelen somi sin tur paverkar foretagets resultat®®.

% Hooley, G., Saunders, J., (1993), Competitive Positioning, 5.95
8 |bid, .88
8 Grunert, G. et.al. (1996), Market Orientation in Food and Agriculture, s.3-10
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3.4 Porters basstrategier®

Kostnadsoverlagsenhet

K ostnadsoverlagsenhet gar ut pa att uppna en positionell fordel genom |aga relativa kostnader.
Denna | agkostnadsposition innebér att foretaget haller en kostnadsstruktur som &r betydande
under konkurrenternas samtidigt som produkterna saljs till priser s néra konkurrenternas
prisnivaer som majligt. Kostnadsoverlagsenhet ger sdledes foretaget s.k. Gvervinster och
foretaget kan pa sa sétt forsvara sig mot konkurrenter da de |agre kostnaderna ger en storre
margina &n konkurrenternas marginaler efter priskrig. En kostnadsledarskapsstrategi kan
dessutom skaka om en bransch som tidigare inte upplevt dennaform av konkurrensstrategi,
foretagen i branschen kan ha svart att anpassa sig till en kostnadsminimering.

L &gkostnadspositionen tjanar aven som forsvar mot inkopare med makt, eftersom inkGpare
inte kan forhandlatill sig 1&gre pris an det som utgor den nast effektivaste konkurrentens
break-even. K ostnadstverlagsenhet innebar aven storre flexibilitet i forsvaret mot
leverantOrer. Stordriftsfordelar eller kostnadsfordelar skapar dessutom ofta effektiva
intrédesbarridrer och det ger en stark konkurrensposition mot substitut i relation till
konkurrenter inom branschen.

K ostnadsoverlagsenhet kréver en hog relativ marknadsandel eller formanlig ravarutillgang.
Integration bakat, d.v.s. ett samgaende med eller uppkop av leverantorer av ravaror, kan
mojliggorafor billigare ravaror. En hog relativ marknadsandel uppnas léttast nar produkter &
odifferentierade eftersom ett |agre pris da kan ses som en stor komparativ fordel. Men
marknadsandelar kan ocksa vinnas genom att inga i vertikala kedjor som underl&tar
utbredningen av produkterna.

Differentiering

Differentiering betyder att produkterbjudandet uppfattas som unikt, detta kan varai form av
exempelvis unik design, kundservice, pris, image eller teknologi. Differentieringsstrategin gar
ut pa att skapa ett hogre upplevt varde fér konsumenterna an vad konkurrenterna kan erbjuda.
En image skapas runt varumarket som leder till markestrohet. Hakansson och Wahlund
beskriver ett varumarkes funktion som " varumérket skapar varde for anvandaren genom att
varaen palitlig signal for en vissfordel per krona” . For att varumérkets styrka ska vara
best&ende krévs att egna och andras erfarenheter bekraftar forvantningar det har byggt upp™.
Markestrohet gor saledes konsumenter mindre priskansiga nar det géller differentierade varor
och pa sa sétt innebar detta ett skydd mot konkurrenter, denna lojalitet fran konsumenternas
sida bildar &ven ett etableringshinder. Den hdgre marginal som mdjliggérs ndr man inte
behover efterstréava en | agkostnadsposition leder till att minska leverantorernas makt.
Kundlojaliteten som differentiering skapar minskar aven inkdpares makt och maojliggor for en
stark stéllning emot substitut i forhallandetill konkurrenter i branschen.

Men aven om en differentieringsstrategi antas behover detta givetvis inte innebara att
kostnader inte beaktas, skillnaden mot kostnadstverlagsenhetsstrategin &r dock att 1&ga
kostnader inte &r det priméra strategiska malet. Men kostnadsoverlagsenhet och
differentiering skiljer sig ocksa at i det att differentiering orienterar sig efter marknaden.
Differentiering skapar eller betonar en anledning till varfor konsumenter skall kopa fran ett
visst féretag och inte dess konkurrenter.

% Porter, M., Konkurrensstrategi, (1999), s.53-56
% Hakansson, P., Wahlund, R., (1996), Varumérken, s.12-14
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Fokusering

Fokusering innebar att foretaget koncentrerar sig till en viss malgrupp, en del av sortimentet
eller en geografisk marknad. Detta leder till att foretaget effektivare kan tillmétesga sina
kunder 8n konkurrenter som inriktar sig pa bredare malgrupper kan. Vid en lyckosam
fokusering finns mgjligheter till vinster som & Gver genomsnittet i branschen.

Ett foretag som anvander sig av fokuseringsstrategin riktar in sig pa en viss magrupp och
anvander sedan differentieringsstrategin eller kostnadsoverlagsenhetsstrategin mot denna
malgrupp, eller bada dessa strategier.

Eftersom fokusering bygger pa samma principer som de ovan namnda strategierna, €ller en
kombination av dessa, fast mot en specifik malgrupp géller aven for fokusering de forsvar mot
hotbilder i foretagets omgivning som redogjorts for under differentiering och
kostnadsoverlagsenhet.

STRATEGISK
FORDEL

Unika firdelar L3gkostn ads-
enligt kund en position
Hela DIFFERENTIER ING TOTAL KOSTH ADS-
branschen UER LAGEENHET
STRATEGISH
mALGRUPF
Sdrekilt FOK UE ERING
segment

Figur 3.4 Tre basstrategier
Kélla: Konkurrensstrategi (1999) Porter, M.

3.4.1 Begransningar hos Porterstrebasstrategier

Det &r dock viktigt att hallai minnet vid beaktandet av Porters tre basstrategier att
verkligheten & komplex. Ofta uppkommer situationer dar det inte stér klart om olika hot kan
bemétas av nagon av dessa strategier. Porter papekar ocksa att de tre basstrategiernainte kan
ses som helt generiska, att kostnadsoverlagsenhet och differentiering eller fokusering kan
sammanforas, liksom laga kostnader kan astadkommas utan stora marknadsandelar. Det galler
sdledes att se sambandet mellan marknadsandel och I6nsamhet utifran forutséttningarnai
varje enskild bransch®. Positionen som marknadsledare innehas i manga branscher av det
foretag som lyckas kombinera differentiering och 1aga kostnader for att pa sa sétt maximera
kundtillfredsstallel sen. Ett foretag som inte kénner sina egna och branschens forutséttningar
misslyckas dock ofta med sin strategiska utveckling och riskerar en dalig strategisk position i
jamforel se med sina konkurrenter liksom vikande |6nsamhet. Exempelvis kan dettatasig i
uttryck i eni altfor liten marknadsandel, otillrackligt riskkapital och of brmaga att halla nere
priser. Dessa foretag far sdledes mycket svart att konkurrera med |agprisforetag och foretag
som differentierar sig mot segment som ger stora marginaler.

“Den marknadsandel som ett foretag bor efterstrava & inte den maximala utan den optimala,
inte den storsta utan den basta.” Peter F. Drucker.

! Porter, M., Konkurrensstrategi, (1999), s.60-61
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3.5 Sammanfattande diskussion

3.5.1 Samband i teorikapitlet

Porters tvd modeller tycker vi komplimenterar varandra, budskapet i Porters modeller ar
namligen det samma, att strategiska beslut maste vila pa kunskap om och forstael se for
marknaden och dess utveckling. Detta har sin grund i att det & en dynamisk process att
konkurrera pa en marknad. For att behalla en komparativ fordel galler det att kontinuerligt
forbéttra produkter och att féljamed i utvecklingen. | detta ssmmanhang ar det darfor viktigt
att forstd marknaden och att utforma strategier dérefter. Det & &ven viktigt att vetavar i
branschen som de storsta vinsterna gors och hur varje enskilt foretag ligger till i forhallande
till sinakonkurrenter. D& foretag | yckas olika brainom samma bransch kan det vara av vérde
att tareda pa vad konkurrenterna gor annorlunda.

Vi har byggt upp vart teorikapitel sa att de olika delarna tillsammans l&gger delar av den
grund som strategier bor baseras pd, branschanal ysen som ska forega uppsattandet av
strategiska mal. En branschanal ys kan genomforas genom att studera den externa
omgivningen och med denna bakgrund analysera de interna forhallandena for att pa sa sétt
klargora det studerade foretagets situation och position i forhallande till konkurrenter. Vi vill
med var uppsats saledes gora en form av branschanalys med mindre leverantorer i
dagligvarubranschen som studieobjekt, vi vill se om deras konkurrenssituation kan hjépatill
att forklara deras val av strategier, om nagra generella slutsatser kan dras. Vi har sdledes lagt
upp teoriavsnittet som en branschanalys med teorier kring olika externa och internafaktorer.

Teoriernarunt relationer delar vi upp painterna och externa faktorer darelationsteorier ror sig
mellan de interna faktorerna som utgor forutséttningar for att skapa relationer och de externa
faktorerna som ligger till grund fér val av samarbetspartners.

3.1 PORTERS FEM 3.2 RELATIONER 3.3 FORETAGSAH AL YS
FONEURRENSKRAFTER
EATERMNL IMTER M2
FAKTORER FAKTORER
STRATEGIER

34 FORTERS
BASSTRATEGIER

Figur 3.5.1 Samband i kapitel 3.

3.5.2 Teorikapitletsrelevans for kommande kapitel

Vi har &ven delat upp kapitel 4, som handlar om dagligvarubranschen, i externa och interna
faktorer. Vi kommer sdledesi var analys att applicera detta material pa den branschanalys vi
byggt upp i teorikapitlet for att pa sa sitt se samband mellan foretagens olikaval av strategier
och foretagens forutséttningar pa marknaden.
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Nér vi tar hjélp av Porters fem konkurrenskrafter for att beskriva de externa faktorerna som
paverkar konkurrensstrategier kommer vi att anvanda oss av kapitel fyra. Kapitlet om
dagligvarubranschen &r viktigt i sammanhanget da det behandlar den speciella situationen pa
dagligvarumarknaden med dominerande aktorer i form av dagligvarukedjorna och deras
starka grossister. Men de fem konkurrenskrafterna visar &ven pa framtida hot och méjligheter
vilket & ytterst aktuellt for dagligvarubranschen da, for branschen, stora forandringar sker i
form av internationalisering och utékad konkurrens fran handelns egna mérken, vilket vi &ven
behandlar i kapitel 4. Vi kommer sedan att analysera hur detta paverkar mindre leverantorer
genom vara undersokningar.

Relationsteoriernaindikerar en trend i internationaliseringens spar mot att dagligvarukedjorna
kommer att minska sina langsiktiga relationer med inhemska leveranttrer dadeinte & sa
beroende av dem langre i och med det allt stérre utbudet av internationellaleverantorer. Vi
kommer féljaktligen att anvénda oss av relationsteorierna for att understka om de mindre
leverantdrerna foréndrade sina strategier sedan Sverigesintréde i EU. Liksom for att se hur
den speciella strukturen i dagligvarubranschen paverkar derasval av strategi. Paverkas
styrkan parelationerna och vikten som de ges av konkurrenssituationen pa marknaden? Eller
paverkas den av leverantérens marknadsforingsresurser? Vi kommer att understka om de
mindre leverantrerna kommer att anpassa sina strategier till de nya
omvarldsforutsditningarna och i egenskap av den beroende parten erbjuda stérre bonus och
utokad service till samarbetspartners som fortsétter relationen, liksom vi antar att de kommer
att anpassa sig an mer till den starkare partens forvantningar och behov. Vissadelar av
relationsteorierna & svéra att undersoka kvantitativt, vi har darfor ansett att de lampat sig béast
att behandlasi var kvalitativa undersokning for att sedan |agga en grund for var
enkatundersokning.

Foretagsanal ysen kan anvandas for att anal ysera konkurrenter men aven for att studera det
egnaforetaget, vi kommer att anvanda detta teoriavsnitt till att forsoka analysera ett antal
mindre leverantdrers konkurrensférutsattningar. Vi kommer att gora detta med hjdp av
insamlat material om mindre leverantorer inom dagligvarubranschen som redogors for i
kapitel 4 och av vart primarmaterial. Foretagsanalysen & mycket bra for att belysa de mindre
leverant6rernas konkurrenssituation med vad vi férmodar ofta otillracklig resurstillgang,
svarigheter att positionera sig hos slutkonsumenter och mindre utbrett distributionsnétverk, vi
har dock varit tvungna att begransa oss for att inte faen for bred analys och anvander sdledes
detta avsnitt som ett komplement till 6vrigateorier. Resonemanget kring mindre leverantorers
resurser har sdledes inte fatt det fokus som det fortjanar utan anvands framst av oss for att
understryka vissa resonemang nér vi analyserar resultaten av vara undersokningar.

Vért teorikapitel mynnar ut i Porters tre basstrategier, precis som en branschanalys ofta
mynnar ut i framtagandet av konkurrensstrategier.

Vi vill genom var enkatundersokning préva hur de av oss valda teorier hénger samman. Hur
paverkar exempelvis Porters differentieringsstrategi relationerna? Har foretag som har unika
produkter en annan relation till handeln? Och hur viktigt anses det med relationer nér foretag
anvander sig av en kostnadsoverlagsenhet-strategi? Porter utel&mnar i sina basstrategier
innovationer och darfor vill vi testaom négon av Porters basstrategier korrelerar med
framtagandet av nya produkter.
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4. Dagligvarubranschen

4.1 Inledning

Vi har valt att i var korta beskrivning den svenska dagligvarubranschen redogéra for de
dominerande dagligvar ukedjorna da vi férmodar att de ofta utformar de
konkurrensforutsattningar som mindre leverantérer agerar efter, liksom vi antar att mindre
leverantorer efterstravar 1angsiktiga relationer med dessa dominerande aktorer. Kunskap om
dagligvarukedjorna och den senaste utvecklingen inom branschen &r vidare givetvis viktigt
for att kunna analysera mindre leverantorers formerande av strategier, dvs. vi kommer i var
analys att anvanda oss av detta material for att definiera de externa faktorernai
dagligvarubranschen som paverkar mindre leverantorers strategival.

4.2 DAGLIGWARL - 4.4 DEM SEMRSTE 4.5 MINORE
KREDJORHA UTVECKLIMGEN LEVERAMTORER
INOM BEREMSCHEM

EXTERMA INTERHA
FAKTORER FAKTORER

STRATEGIER

Figur 4.1 Samband i kapitel 4.

4.2 Definition av Dagligvar ubranschen

Enligt Tufvesson &r dagligvaror ” sadana varor som fyller konsumentens dagliga
inkopsbehov” %2, Dagligvaror inbegriper huvudsakligen livsmedel men hit hor dven
kemi sk/tekniska produkter, tobak, tidningar och blommor®. Anledningen till att icke-
livsmede! raknastill dagligvaror &r att de sedan en lang tid utgjort en del av
livsmedel sbutikernas sortiment™*.

Vi anvander oss dven av begreppet butiker och vi avgrénsar da, i enlighet med Handelns
utredningsinstitut, dagligvarubutiker till de butiker som har fullstandiga sortiment™.
Vidare férekommer begreppet detaljhandel vilket Tufvesson definierar som speciella
distributionsforlag som séljer varor till slutkonsumenter®.

4.3 Dagligvar ukedjorna

Den svenska dagligvarumarknaden domineras av de tre stora dagligvarukedjorna; ICA,
Axfood och Coop. | handelsledet dominerar dessa tre organisationer distributionen och
tillg&ngen till forsaljningsstallen for fabrikanterna®. | sbdra Sverige har &ven Bergendahls en
betydande position pa marknaden.

2 Tufvesson, ., (1996), Varuhandeln, s.48

% Nérings- och handels departementet, (1998), Smé foretag och konkurrenslagen, .55

% Tufvesson, ., (1996), Varuhandeln, s.48

% 50U (1996), Okad konkurrens i handeln med livsmedel, s.33

% Tufvesson, 1., (1996), Varuhandeln, s.10

" Elg, U., Johansson, U., (1992), Samspelet mellan struktur och agerande i dagligvarubranschen, s.81
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ICA Handlarnas AB &r ett dotterbolag till ICA Ahold AB och den storsta

detaljhandel sgruppen i Sverige med en marknadsandel pa 36 %. Inkopen till ICA Handlarnas
cirka 1950 butiker i Sverige sker centralt till allalager med ett gemensamt ansvar vilket
medfor endast en kontaktpunkt per leveranttr. Foretagets inkOpsorganisation har en egen
hemsida pa Internet, ICA Levnet, som riktar sig till leverantorer. Pa hemsidan beskrivs ICA: s
policies, krav paleverantdrer, tekniska varucertifikat, organisationsschema, kontaktpersoner
med mera. Inkdpsorganisationen redovisar ocksa forsaljningssiffror direkt fran butikernas
kassarapportering via hemsidan. Genom en sa kallad Space management-funktion, kan
inkopsfunktionen i allt hogre grad paverka placeringen av ICA: s egna markesvaror i
butikerna®.

Coop Sverige, betecknar KFs samlade dagligvaruverksamhet i Sverige och har cirka 18 % av
marknadsandelarna. KFs mal &r att kunna centralstyra sina olika butikkoncept pa marknaden
och darigenom skapa fordelar vid inkdp och marknadsforing™.

Axfood AB har cirka 18 % av marknadsandelarnai Sverige och & darmed jamte Coop landets
nast storsta dagligvarukedja. Axfoods grossistavdelning, Dagab, levererar varor till de stora
butikerna pa marknaden och ansvarar for varuflodet inom foretaget. Ungefar hélften av
Dagabs forsaljning gér till Axfoods egna helagda butiker och resten gar till privata butiker.
Axfood helagda butikskedjor & Willys, som &r den ledande |agprisbutikskedjan i Sverige och
Hemkop som & mer kvalitetsinriktat. Axfood har ocksa ett néra samarbete med fristaende
livsmedel sbutiker i Sverige genom det etablerade Spar och genom Tempos franchise
butikskoncept'®. Foretaget har praglats av interna omstruktureringar, agarférandringar och
forandringar i butiksnétet.

Bergendahls &r ett familjedgt detaljhandel sforetag som framst & verksamt i sodra Sverige och
som dér har 18 % av marknadsandelen i Skane. P4 den totala svenska marknaden har
Bergendahls ungeféar 2 % av marknadsandelen. Bergendahls bedriver sin verksamhet dels
genom egna dotterbolag och dels genom samarbete med kdpmannaédgda butiker. Butiker och
grossister bildar tillsasmmans Bergendahl Gruppen AB. Bergendahl Grossist AB &r leverantor
till koncernens detaljhandel och cirka 90 fristdende butiker. For att effektivisera varu- och
informationsflddet fran leverantdr till butik har foretaget implementerat ett nytt I T-system.
Bergendahls har tre butikskedjor; City Gross, AG favor och Ekohallen™™.

% |CA Verksamheten 2000, Arsredovisning.

% Elg, U, Johansson; U., (2000) Dynamiskt relationsbyggande i Europa, s.83
190 Axfood 2001, Arsredovisning.

101 Bergendahl & Son AB, Arsredovisning.
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Figur 4.3 Marknadsandelar p& den svenska dagligvarumarknaden.
Kalla: Axfood 2001, Arsredovisning.

4.3.1 Grossister

Enligt Tufvesson ar grosshandel ” speciella distributionsféretag som séljer varor till
detaljhandel dler till andra organisationer. Grosshandel och detaljhandel brukar sasmmanfattas
under beteckningen varuhandel.” 12

Grossistledet inom dagligvarubranschen bestér av tre stora block vars distributionsnét stracker
sig éver 90 % av marknaden; ICA, K onsumentkooperationen och DAGAB!®, En stor
anledning till denna enorma dominans pa marknaden av dessatre akttrer &r att enskilda
livsmedel sbutiker tillhtrande négot av de tre blocken foljer centralt planerade aktiviteter och
anvander blockets grossist nar de koper in sitt sortiment'®. Dagligvarukedjans struktur leder

s8ledestill en stark koncentration &ven bland fabrikantforetag'®.

Grossisterna ar de centrala organisationernai dagligvarunétverket. Det & de som har
direktkontakt med tillverkningsforetag och som kan erbjuda handeln bonuspriser vid stora
mangder och det & genom grossisten som handeln far sitt fullstandiga sortiment, vilket & en
viktig forutsattning i dagligvarubranschen. Grossisternas maktbas stérks ytterligare genom att
tvd av dem har egen tillverkning och de minskar sitt beroende av leverantérerna genom att
hallasig med flertalet leverantorer for varje varugrupp. Grossisten styr vidare leverantorer sa
att en effektiv hantering av varorna mojliggors, exempelvis nar det géller storlek pa
forpackningar och varans héllbarhet'®. Den kontakt som existerar mellan leverantér och

handel samordnas dessutom oftast av grossisten'””.

Sortimentet som grossisterna erbjuder butiker utvérderas med hjdp av forsaljningssiffror med
3-6 manadersintervaller och produkter som inte kommer upp i rétt nivaer tas ur grossisternas
sortiment. Lokala mindre leveranttrer kan fa sina produkter antagnatill sortiment inom ett
begransat omrade, men vagen dit skiljer sig & mellan de olika blocken. Inom ICA behovs
inget centralt godkannande och inom Konsumentkooperationen &ar det KF Handel som sétter
samman sortimentet ur vilket regionala butiker véjer produkter. Inom Dagab maste

192 Tyfvesson, 1., (1996), Varuhandeln, s.10

183 Flg, U., Johansson, U., (1992), Samspelet mellan struktur och agerande i dagligvarubranschen, s.16
1% Hultén, S., (1990), Omvandlingen av dagligvaruhandeln 1970-89, s.26

1% Flg, U., Johansson, U., (1992), Samspelet mellan struktur och agerande i dagligvarubranschen, s.2
196 | hid, s.18

%7 Ibid, .17
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fabrikanten presentera produkter for den centrala organisationen samt enskilda distrikt for att

tasupp i distriktets sortiment. Lokala leverantérer forhandlar i varje enskilt distrikt %,

4.4 Den senaste utvecklingen inom branschen

Den vésteuropei ska dagligvaruhandeln k&nnetecknas av en rad gemensamma ndmnare.
Marknaden inom detta omréde har blivit storre, det finns ett Gverskott pa jordbruksprodukter
och den globalatendensen lutar & en avreglering for att minska det statliga stodet till
livsmedels- och jordbruksindustrin samt en reducering av handel shinder. Detta medfor att

ménga murar som tidigare skyddat livsmedelsindustrin mot konkurrens nu har férsvunnit'®.

Overgéngen frén hog- till 1&ginflationsekonomi har lett till att allai distributionsledet tjanar p&
att fa salt produkterna sa snabbt som majligt till konsumenterna jamfort med nér en hogre
inflation &n rantekostnader gjorde det [6nsamt att hallalager. Vidare har det skett en Gvergang
fran SA/V A-aktiviteter till en konstant 1agprispolitik och en centralisering av inkop for
butikerna™™®.

Foretagen bedriver dessutom FoU aktiviteter i alt hdgre grad for att differentierasina
produkter gentemot den utékade konkurrensen. A andra sidan foreligger det hdga risker for
nya produkter att misslyckas sarskilt p.g.a. att smak och matkultur reflekterar landets historia
och darfor ar svara att forandra. Att utveckla produkter kommer i framtiden att krévaen
utforligare forstéel se for marknaden och en genomténkt applicering av denna forstaelse, sk.
marknadsorientering™*.

Nérainteraktion &r viktigt inom dagligvarubranschen, varornas specifika karaktar i form av
bristande hallbarhet och hog omséttningshastighet vid forsaljning gor att koordinationen
méste vara valutvecklad™?. PA s& sétt &r det forstdligt att foretag i dagligvarukedjorna har ett
ndra samarbete och att vertikala integrationer &r vanliga. Detta har dock resulterat i en
koncentration till ett antal dominerande aktorer pa dagligvarumarknaden. Dessa tunga aktorer
med en stor maktposition fungerar som gatekeepers och hindrar darmed nya aktorer fran att
befasta sin position p& marknaden samtidigt som de sétter stor press pa leverantorerna™™.

Det var inom livsmedel shandeln som kedjesamarbete forst borjade praktiseras. Detta &r
sdledes ett valkant fenomen i den svenska dagligvarubranschen. Konkurrensverket undersoker
darfor pa uppdrag av regeringen vilka strukturella problem som kan finnas inom
dagligvarubranschen, bl.a. forutsdttningarna for smaleverantorer och nya foretag att etablera
sig p& marknaden™*. Men fr&n och med 2002 galler ett EU-anpassat gruppundantag for
frivilligakedjor och franchiseforetag. Gransen for vertikal integration, mellan partihandel och
detaljhandel, & i Sverige satt till 35 % av den relevanta marknaden. Det &r inte klart hur den
relevanta marknaden skall avgransas men hur som helst borde Icaligga pa gransen eller 6ver
den'™. | dvrigt innefattas dock de vertikalaintegrationerna p& den svenska marknaden i
gruppundantaget och kan darfor inte ses som konkurrensvidriga.

108 E1g, U., Johansson, U., (1992), Samspelet mellan struktur och agerande i dagligvarubranschen, s.148-149
1%Grunert, G. et.al. (1996), Market Orientation in Food and Agriculture, s.2

10 gypermarket (2001), Leverantdrernas varumérken — aldrig tidigare s hotade - enligt leverantérerna, s.45-55
! Grunert, G. et.al. (1996), Market Orientation in Food and Agriculture, s.2

12 Elg, U., Johansson, U. (1989), Konsumentvarubranscher som nétverk, s.15

3 Grunert, G. et.al. (1996), Market Orientation in Food and Agriculture, s.2

14 Nyhetsbyran Direkt (2002-02-28), Regeringen: Konkurrensverket undersoker livsmedelsbranschen.

5 Frj K 6penskap (2001-09-21), Konkurrensverket valkomnar Lidl.

37



Ett exempel pa samarbete mellan leverantor och handel & SA/VA (samaktivitet veckoannons)
dar leverantoren finansierar marknadsféringen och gar ner i pris under givnaveckor och
handelni sin tur gar ut med erbjudandet i Gverenskomna butiker. Det ror sig om stora
kvantiteter vilket gor att planeringshorisonten ofta & lang, mellan 6 och 15 manader, for att
méjliggdraen maximal koordination nér det géller produktion, lager och transporter™®.
Erfarenheter fran tidigare ars SA/V A-aktiviteter underlattar dock planeringen for bade

fabrikanter och grossister'!’.

4.4.1 Varumarken

Manga leverantorer, sarskilt de som inte & marknadsledare, har problem att forsvara sina
varumérken da de har blivit urvattnade i och med den ckade fokuseringen pa prisséttning och
rabatter. Under 80- och 90-talen prioriterade leverantérerna priserna, rabatterna, saljstodet och
marginalernatill dagligvaruhandeln framfor att investerai produktutveckling eftersom dessa
var de starkaste konkurrensmedlen men idag ar spelreglerna pa dagligvarumarknaden delvis
andra etablerade mérken hotas av handelns egna marken™'.

Svenska dagligvaruhandeln méter den internationella konkurrensen med starka varumérken,
bade etabl erade svenska och egna handelsmarken. Traditionellt & dagligvarubranschen starkt
préglat av mérkesmedvetande. Dagligvaror utgors namligen ofta av kénda mérkesvaror som
forvantasingai livsmedel saffarernas sortiment. Det medfor saledes en storre
konkurrensfordel inom denna bransch att vara val sorterad &n att t.ex. varaforst ute med
innovationer'®. Av detio starkaste varumérkenai Sverige & fem dagligvaror med Arlapé
forstaplatsen, Kalles Kaviar patredje plats och Ica som fyra'®.

Dagligvarukedjor satsar alltmer pa egna méarken for att pa sa st pressa priser, skapa goodwill
for det egna namnet och starka stéllningen mot leveranttrer med starka varuméarken'®. KFs
egnavarumérken ligger pa 11-12 % av det totala utbudet och Icas & nagra procentenheter
lagre™®. KF och ICA tillverkar de egna varumarkena med hjalp av fristdende leverantorer'®,
| borjan av 90-talet var instaliningen till att producera handelns egna méarken mycket negativ
men denna attityd har successivt férandrats, en 6kad konkurrens fran bl.a. utlandska

konkurrenter har lett till att altfler foretag nu tillverkar private labels™”.

Dagligvarukedjor paverkar pa sa sétt olika relationer inom nétverket genom att 6kasin
kontroll 6ver vardekedjan, pa samma gang som de 6kar |onsamheten. Framgangsrika egna
marken minskar beroendeforhallandet till leverantdrer liksom det framjar kundernas lojalitet
till butiken. Markesprodukter finns nastan 6verallt och pa sa sétt blir de olika terforsaljarnas
sortiment i stort sdtt utbytbara mot varandras. Genom att ha egna mérken kan handeln
differentiera sig och minska beroendet av mérkesprodukterna och darmed eventuellt undga att
ingai priskrig. Aven storre tillverkningsforetag inom livsmedel sbranschen med Gverkapacitet
okar sin l6nsamhet genom att tillverka dagligvarukedjornas egna marken®. For mindre
foretag innebér tillverkningen av " private labels’ en unik insyn i storkundernas

16 Brj K 6penskap, (2001-09-21) Konkurrensverket valkomnar Lidl, s.15

17 Elg, U., Johansson, U., (1992), Samspelet mellan struktur och agerande i dagligvarubranschen, s.153

118 gpermarket (2001), Leverantdrernas varumérken — aldrig tidigare s hotade - enligt leverantérerna, s.45-55
19 Ossiansson, E., (1997), Natverk i Férandring - en studie av svenska dagligvarukedjor och deras leverantorer.
120 Frj K 6penskap, (2001-11-30) Gamla varumérken star sig bast.

121 N&rings- och handel sdepartementet (1998), Sma foretag och konkurrenslagen, s.66-67

122 Frj K 6penskap (2001-05-18), Egna varumérken ska 6ka vinsten for Axfood.

123 | bid, .19

124 Elg, U., Johansson, U., (1996), Marknadssituationen inom svensk dagligvarusektor.

125 50U (1996), Okad konkurrensi handeln med livsmedel, s.275
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produktutvecklingsstrategier och marknadsforing liksom det méjliggor for att fa spelamed de
stora el efanterna nagot som hade varit svart och tagit |ang tid vid byggande av leverantrernas
egnavarumérken. Den negativa sidan av detta &r det beroende som skapastill en enskild
kund, vilket kan ledatill storabelastningar vid ett eventuellt avslutande av samarbetet’®.

4.5 Mindre leverantorer

Elg och Johansson skiljer paolika kategorier av fabrikanter; de som &r &gda/kontrollerade av
handel sblocken, stora §javstandiga fabrikanter som ofta har starka varuméarken och sma
komplimenterande, ofta regionala fabrikanter'?’.

Oftadrasi Sverige gransen for begreppet smé&féretag vid 200 anstallda'?®,

4.5.1 Nodvandiga resur ser

Enligt det som framkom i intervjuer med 30 representanter fran de svenska
dagligvarukedjorna gors val av leverantér bl.a. utifran mojlighet till storaorders, JIT-avtal och
gynnsamma betal ningsvillkor'?. Ofta anses samarbeten med stérre leverantorer medfora
kostnadsbesparingar vad galler lagring, kapitalbindning och underhdll av produkter®.
Representanter fran dagligvarukedjorna havdade vidare i en annan understkning att mindre
leverantdrer inte kan erbjudartillréckligt stora och regelbundna leveranser samt att de blir for
dyra™!. Ofta saknar s8ledes mindre leverantérer de nédvandiga resurserna som kravs att
konkurrera med stOrre dagligvaruleverantorer. Storre leverantorer har mojlighet att ta storre
kostnader i samband med leveranser, vilket blir allt vanligare eftersom aterforsaljare med
makt over leverantOren skiftar kostnader dver pa denne. Det stélls sdledes alltmer harda krav
paleverantorer bl.a. nar det géller logistik for att minska aterforsaljarens utgifter och for att
Oka effektiviteten. Bryts uppsatta regler for exempelvis leveranser och forpackningar far
leverantdren betala for detta med straffavgifter. | framtiden kommer darfor troligen

leverantérers komparativa férdel altmer att liggai deras distribution™.

Smaforetag som forsoker sdljain sina produkter till stora kedjor méter idag " category
managers’ vilkatanker i breda banor utefter marknadsforing, distribution, informationssystem
och " store management” *3, D& |leverantorer ses som en del av nétverket och férvantas de att
bidratill s stor sammanlagd produktivitetsforbéttring som mojligt, vilket kraver en bred
kapacitet och storaresurser som mindre leverantorer saknar. Mindre foretag har oftainte den
tillgang till specialister, de rétta kontakterna, administrativa system och information som
krévs. Men aven kapital, personellaresurser och tid & ofta en bristvara. I T-utvecklingen
kraver dessutom mer teknisk kompetens.

Med hjalp av samverkan kan sma foretag dock utveckla kompetenser och kontakter som
mojliggor en starkare stéllning p& marknaden®®*. Genom samverkan med andra smé&féretag
kan resurskomplettering utformas inom omraden dar stora finansiellamedel kréavs sdsom dyra
datorsystem och omfattande investeringar i forskning och marknadsforing, liksom en

126 gupermarket (2001), Leverantorernas varumérken — aldrig tidigare s hotade - enligt leverantorerna, s.45-55
127 Flg, U., Johansson, U., (1992), Samspelet mellan struktur och agerande i dagligvarubranschen, s.128

128 Narings- och handel sdepartementet (1998), Smé féretag och konkurrenslagen, s.29

129 Gson Singh, J., (1987), Effektiva inkdp, 5.92

130 Gadde, L., H&kansson, H., (1993), Professionellt inkdp, s.169

31 Ossiansson, E. (1997), Natverk i Férandring — en studie av svenska dagligvarukedjor och deras leverantérer.
132 Keh, H., Park, S., (1998) An expanded perspective on power in distribution channels: strategies and
implications.

13 Weele, A., (2000), Purchasing and supply chain management, s.305

13 N&rings- och handel sdepartementet (1998), Sma foretag och konkurrenslagen, s.43
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eventuel |t starkare position kan uppn&s vid gemensammainkdp™. Leverantorer kan dven ga
samman i sambandsexponeringar med kompletterande produkter'®. Vidare jobbar inte
kedjorna medvetet emot mindre leverantdrer. En anledning till kedjornas uppkomst ar enligt
dem gjdlva att mdojliggora for mindre foretag att 6ka sin konkurrenskraft genom att tadel av
bl.a. r&dgivning, distributions- och leverantdrskanaler'®’. Vissa dagligvarukedjor efterfrégar
dessutom flexibla leverantérer som kan anpassa sig till olika skraddarsydda kampanjer'®®,
nagot som ofta passar mindre foretag.

4.5.2 Mindre leverantdrers position pa marknaden

Samaktiviteter okar intradesbarriarerna for mindre leverantorer da dagligvarukedjornas egna
distributérer primeras. For att enskilda butiker skall kunna medverkai olika SA/VA-
aktiviteter och andra centralt styrda marknadsforingsaktiviteter maste man kopa genom den
egna partihandeln. Eftersom dessa aktiviteter &r viktigafor butikerna blir styrningen mycket
hérd. Aven om mojligheten finns att kopa frén andra grossister sa koper |CA-butiker upp till
80 % genom det egna partihandelsledet, motsvarande siffror fér Konsumbutikerna & 90 %",
Pa sa sétt blir koncentrationen dven stor inom producentgruppen, manga enskilda foretag har
marknadsandelar pa 50-60 %. Ofta har dessutom bredare producentforetag samma dgare™®.
Dessa dominerande fabrikanter understods av starka relationer med grossister och pa sa sétt &r
det svért for mindre leveranttrer att konkurrera dven pa ett lokalt plan®**. En stark
varumérkesl everantor kan sdledes paverka bindningar mellan dagligvarukedjan och mindre
leverantdrer. Branschens utveckling motsvarar darfor oftainte marknadens krav utan fokus
ligger alltmer pa Okad kostnadseffektivitet och att forstarka olika bindningar. Strategier
utformas ofta efter bevarandet av relationer'*?. En mindre leverantérs produkter kan siledes
tas ur sortimentet av natverkspolitiska skal snarare an att produkternainte efterfragas pa
marknaden. Férandringar inom ett nétverk paverkar dvrigarelationer i natverket och pa sa sétt
uppnér aldrig ett natverk balans eftersom ett standigt férandringstryck & narvarande'®. Det &
saledes mycket svart for ett enskilt foretag att bli herre dver sitt eget dde.

Forutom dagligvarubranschens struktur mots nu mindre leverantorer av ytterligare en svar
utmaning, internationaliseringen. | en enkét besvarad av 621 aterforsdljare inom
dagligvarubranschen angav aterforséljarna att de &r forberedda pa att i en mindre utstréckning
anvanda sig av inhemska leverantorer &ven om de anser att det fortfarande & mycket viktigt
med |angsiktiga samarbeten med svenska leverantorer. Resultaten visade aven att
komplimenterande leverantorer var sarbarare an huvudleverantorer eftersom de ansags | éttare
att ersétta. Det blir foljaktligen altmer viktigt att erbjuda service och andra formaner vid sidan
av sjdva produkten for att pd sa st kunna konkurrera™. Foretag valjer dessutom mer och
mer att anvanda utlandska konkurrenter som mattstock vid strategiska mal séttningar, vilket

gor att kostnadsrationaliseringar och omstruktureringar upplevs som allt viktigare™®.
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Handel sféretagen kommer dven att krava allt 1agre inkopspriser fran sina leverantorer for att
beméta den dkade internationella konkurrensen®* i form av exempelvis billig-varukedjor som
Aldi. Hur klarar mindre leverantdrer denna omstélIning? Har dessa de nddvandiga resurserna
att 6ka sina serviceerbjudanden? Kan de konkurrera med storskaliga leverantdrer och deras

| gkostnadsstrukturer?

148 Tufvesson, 1., (1996), Varuhandeln, s.139
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5. Enkatens utformning

5.1 Den kvalitativa under sbkningensrelevans for enkatens utformning
Resultatet av den kvantitativa och den kvalitativa undersokningen presenterar vi direkt i var
anays dadet & en mycket stor datamangd som Gverlappar varandra och pa sa sétt lyckas vi
hélla nere sidantalen och undga onddiga upprepningar. Vi anser att den kvalitativa
undersokningen utgor ett utméarkt komplement till den kvantitativa studien da den illustrerar
resultat vi fatt fram i form av korrelationer och frekvenser med hjap av konkreta exempel.

Vi har dock medvetet varit selektiva med de aspekter som vi valt att lyfta fram fran vara
kvalitativaintervjuer davi intevill fordjupaossi respektive foretag som enskilt fall utan
istallet avser att urskilja strategier och aspekter som kan vara av vérde att ta fasta painfor den
kvantitativa undersokningen. Svaren fran de kvalitativaintervjuerna kommer vi saledes att
anvanda for att illustrera och mala upp en mer detaljerad bild i var analys an vad siffrornafran
den kvantitativa understkningen kan ge oss. Dessa bilder maste dock ses som exempel
eftersom de bara baseras pa svar fran enstaka foretag.

For att minska bortfallet vid var enkatundersokning forsokte vi att begransa antalet fragor, i
syfte att undvika att trétta ut respondenten. Vi foredrog att prioritera respondentens
motivation till att svaratrots att vi visste att vi eventuellt riskerade att utel@mnaviktiga
aspekter som vi behandlat i teoridelarna. Genom att studera resultatet av de kvalitativa
intervjuerna forsokte vi saledes att utrona vilka fragor som kunde anses som mest aktuella for
mindre leverantérer i dagligvarubranschen, vilket leddetill att exempelvis aspekter som
huruvida de studerade foretagen genomfor marknadsundersokningar eller begagnar avancerad
I T-kommunikation inte behandlas i var kvantitativa undersokning da dessa lyste med sin
franvaro hos de intervjuade foretagen.

Vi stéller relativt manga fragor som behandlar relationer i var enkét da dessa framstod som
mycket viktiga och fick stort utrymme i var kvalitativa undersokning. Samtliga respondenter
framhavde vikten av personligarelationer i samarbetet liksom |angsiktiga samarbeten. Den
personliga kontakten var i manga fall avgorande och skedde i form av kundbesok ute pa faltet.

Davi i var uppsats vill undersoka Porters basstrategiers inverkan pa mindre leverantorer i
dagligvarubranschen var fragor kring fokusering, kostnadsledarskap och differentiering givna
i var enkét. Darutover bidrog de kvalitativaintervjuernatill att skapaen bild av vilka
strategier mindre leverantorer anvander sig av och pa sa sétt kunde vi harleda de samband vi
villetestai var statistiska analys. Dessutom &r de kvdlitativaintervjuernaviktiga for var
anays da de ger en mer djupgaende och mangfacetterad forklaring till mindre leveranttrers
strategival.

Vi kunde urskilja en klar marknadsorienteringstrend hos de studerade foretagen i fraga da
respondenterna bl.a. poangterade vardet av att foljamed i utvecklingen av produkter, folja
upp konkurrenters innovationer och att galv kontinuerligt forbattra produkterna samt att
introducera nyheter. Vi foljde darfor upp detta genom att formulera pastaenden kring detta i
var enkét.

Under intervjuernafick vi intrycket av att foretagen pa diverse vis svarat pa de stora
forandringar (i form av bl.a. altmer centralainkdp och handelns krav pa hogre kvalitet, lagre
priser och hogre service) som skett pa dagligvarumarknaden. Forandringarna kommer, enligt
intervjupersonerna, till stor del som foljd av Sverigesintradei EU. Vi forsokte fanga denna
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eventuella trend genom att vid vissa fragor férsoka urskilja forandringar i jamférelse med fem
ar bakat i tiden.

En annan trend som uppdagades i den kvalitativa undersokningen var att de mindre
leverantdrerna under senare ar borjat tillverka handelns egna marken. Det kom som en
Overraskning for oss att foretagen vi studerat aven tillverkar handelns egna mérken. Vi trodde
att detta framst géllde storre foretag med storre produktionskapacitet och mer standardiserade
egna produkter. Vi sdg detta sardrag i intervjuerna som mycket intressant, speciellt da
kedjornas egna marken ofta betraktas som de hardaste konkurrenterna, och valde darfor att
behandla detta ytterligare i var enkét.

5.2 Koppling mellan teori och pastdenden i enkaten

Vér tanke bakom det forsta pastdendet om standardiserade produkter &r att vi hérigenom kan
analysera mindre leverantorers maktposition, da en leverantor, enligt Porters fem
konkurrenskrafter, anses ha en samre férhandlingssituation om den handlar med
standardiserade produkter. Vidare kan vi genom detta pastaende anal ysera huruvida foretagen
i undersokningen anvander sig av en utav Porters tre basstrategier, differentiering, da
differentierade produkter ar ett st att differentierasig. Vi valde sdledes att tolka resultatet av
detta pastéende som att foretag som inte alls instdmmer med pastdendet har differentierade
produkter. Men pastaendet kring standardiserade produkter & dven intressant att kopplatill
kostnadsoverlagsenhet da denna strategi enligt Porter ofta baseras pa en stor relativ
marknadsandel som astadkommes med hjap av standardiserade produkter.

Det andra pastaendet syftar till att utreda huruvida mindre leverantorer kan anses vara
innovativa, och om dettai gévaverket ar en viktig del av mindre leverantérers
konkurrenskraft som inte behandlasi Porterstre basstrategier. Det ar &ven intressant att
kopplatill konkurrenskrafterna eftersom vi tror att mindre leverantérer i stor utstrackning
moter den Okande konkurrensen, i och med internationaliseringen, med nya produkter. Vi
hoppas &ven att vi kommer att finnaintressanta vinklar med hjélp av detta pastaende da vi
anayserar féretagen utifran relationsteorin. Vi tror namligen att relationer ar viktigavid
framtagandet av nya produkter, liksom framtagandet av nya produkter kan vara ett exempel
pa kapacitetsutveckling inom det interna foretaget som behandlasi relationsavsnittet.

Det 3e pastéendet gallande utveckling och forbéttring av produkter vill vi anvanda for att
studera existerande konkurrenters maktposition liksom differentiering, da det i bada dessafall
ar viktigt att f6lja med utvecklingen pa marknaden for att bevara sin position. Var tanke
bakom det 4e pastaendet var vidare att genom att se huruvida foretaget riktar en stor del av
produkterna mot en begréansad grupp slutkonsumenter bl.a. kunna undersoka hur manga
foretag i var undersokning som anvander sig av en fokuseringsstrategi.

Med pastaende nummer 6 ville vi understka huruvida foretagen i var undersokning
konkurrerar med handelns egna mérken eller inte, da detta enligt Porter paverkar koparens
makt.

Det 7e pastaendet som behandlar styrkan padet egna varumérket i forhdlande till inhemska
konkurrenters avser att undersoka existerande konkurrenters forhandlingsstyrka. Detta
pastéende kan &ven anvandas for att analysera ytterliggare en av Porters fem
konkurrenskrafter, namligen leverantorens. Vidare lampar sig detta pastaende for att studera
differentieringsstrategier.
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Genom det 8e pastéendet ville vi knyta an till existerande konkurrenter i branschen och
leverantorens konkurrenskraft da hotet eventuellt kan upplevas som mindre stort om det egna
foretaget har ett starkt varumarke i forhallande till utlandska konkurrenter. Eftersom
pastaendet behandlar varumérken kan det dessutom anvéndasi var analys av forekomsten av
differentieringsstrategier bland mindre leverantérer i dagligvarubranschen.

Med det 9e pastaendet avsag vi att faststalla om foretagen i var undersokning tillverkar
handelns egna mérken da detta enligt Porter innebéar att koparen har en stark maktposition.
Men det gér aven att anvandai en analys av resurskopplingar i samband med relationsteorin.
Vér tanke bakom det 10e pastéendet var vidare att &ven har analysera koparens maktposition
da det enligt Porter & képaren som dominerar i forhandlingar om leverantGrens omséttning
genereras av ett mindre antal kopare. Ett mindre antal kdpare tyder dessutom paen
fokuseringsstrategi.

Med hjalp av pastdende nummer 11 t.0.m. pastdende nummer 18 ville vi analysera hur viktigt
mindre leverantOrer anser det & med relationer, liksom hur starka relationer de har till sina
kunder.

For att kunna bedéma konkurrenssituation for foretagen i var undersokning formulerade vi
pastéende nummer 19, vilket & lampligt att analyseras med hjalp av Porters fem
konkurrenskrafter i form av existerande konkurrenter i branschen.

Davi avser att analysera den hotbild som internationaliseringen och med den potentiella
utlandska etablerare eventuel It utgor for mindre leverantorer pa dagligvarumarknaden vill vi
faststalla huruvida foretagen i undersokningen har utlandska konkurrenter och i safall om
konkurrensen fran dessa 6kat de senaste fem aren.

Huruvida foretag haller sig informerade om framtida hot (pastédende nummer 21) eller inte &
intressant att studerai samband med resonemang runt existerande konkurrenter i branschens
och potentiella etablerares konkurrenskrafter da det blir allt viktigare &veninom
dagligvarubranschen att foretagen & marknadsorienterade for att stasigi konkurrensen.

Samarbete mellan mindre leverantdrer, som vi vill undersoka eventuell férekomst av med
hjalp av det 24e pastadendet, &r viktigt for leverantérens konkurrenskraft da den kan bli
betydligt stérre vid utnyttjande av gemensamma resurser, vilket aven ar fallet vid anvandandet
av en kostnadsoverlagsenhetsstrategi.

Med pastdende nummer 26 vill vi givetvis knyta an till Porters kostnadsoverldgsenhetsstrateg
och pastéende nummer 27 kan anvandas for att analysera leverantrens konkurrenskraft
eftersom laga priser i jamforel se med konkurrensen oftaleder till en gynnsam positionering
och okar darmed konkurrensstyrkan.

Huruvida foretagen i undersokningen anvander sig av en séljkar eller inte (pastdende nummer
28) ser vi som ett komplement till pastaendena som mer uppenbart syftar till
relationsteorierna. Vi ser sambandet mellan sdljkar och relationer bl.a. i den personliga
kontakten och fortroendet som ofta byggs upp.

Pastaende nummer 29 handlar om hur mycket resurser som lagts ned pa reklam och
marknadsféring de senaste fem aren vilket ju manga ganger & direkt avgorande for utgangen



av en differentieringsstrategi och hur stark leverantorens konkurrenskraft ar. Detta for osstill
pastaende nummer 30, som behandlar foretagens marknadsforingsresurser och dven har amnar
vi anvanda anal ysera detta med hjélp av differentieringsstrategin och leverantérens
konkurrenskraft. Med pastaende nummer 31 vill vi vidare koppla samman differentiering och
koparens forhandlingsmakt med empirin genom att undersokai vilken utstréackning foretagen
erbjuder sina kunder service i samband med forsaljningen av produkterna.

Specifika krav som stélls av handeln pa foretagen i undersokningen (pastdende nummer 32) &r
intressant att studerai samband med aktivitetslankar som utgor en del av relationsteorin.

Slutligen syftar pastaende nummer 33 till att faststalla om de mindre leverantorer som
medverkar i var undersokning har en lokal profil vilket & en form av fokuseringsstrategi.
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6. Analys

6.1 Inledning

Analysen & uppbyggd pa samma sitt som teorikapitlet. Dettainnebéar samma uppdelning i de
olika teoriavsnitten, forutom att foretagsanalysen, som behandlar foretagets resurser, inte har
en egen del utan anvands som verktyg i samband med de andra teorierna nér vi analyserar
resultaten av vara undersokningar. Anledningen till denna uppdelning &r att vi lattare kan
redogora for vilka delar av teorin vi haft i bakhuvudet nar vi formulerat de olika pastaendenai
enkéten. D.v.s. det blir |&ttare att utvéardera om vara valda teorier kan forklara mindre
leverantdrers val av strategier och deras konkurrenssituation eller om de behdver
kompletteras.

Resultatet av den kvantitativa och den kvalitativa undersokningen presenterar vi direkt i var
anays dadet & en mycket stor datamangd som Gverlappar varandra och pa sa sétt lyckas vi
hélla nere sidantalen och undga onddiga upprepningar. Vi anser att den kvalitativa
undersokningen utgor ett utméarkt komplement till den kvantitativa studien da den illustrerar
resultat vi fatt fram i form av siffror med hjalp av konkreta exempel.

6.2 Portersfem konkurrenskrafter

Potentiella etablerare:

Utlandska leverantdrer med
prispres=sarstrategi

Lararait e Hot fran netablarare
firhandling=styrka
Leverantorer: Existerande Kipare:
Utléndska & — | konkurrenter: IGA, Coop, Asfood &
inhemska leverantirer Utlandzhka Bergendahl
konkurrenter, Stora

producentar ach

Handelns egna maten Kiéparens fihandlingsstyrka

Hot fran substitotprodobter eller
tjdnster

Substitut:

Waror som fyller konsumentens
dagliga inkdpsbehow

Figur 6.2 Exempel pa konkurrenskrafter inom dagligvarubranschen.

6.2.1 Existerande konkurrenter i branschen

Samtliga respondenter i var kvalitativa undersokning hévdade att konkurrenssituationen &r
svér och att den &ven har tilltagit i dagligvarubranschen under senare &. Aven var kvantitativa
undersokning gav samma resultat, 50,9 % angav att de helt instamde med pastaendet att
konkurrensen inom foretagets olika produktomraden ar hard. Vi tror att detta bl.a. kommer av
att koncentrationen &r sa stor inom producentgruppen i dagligvarubranschen, manga enskilda
foretag har marknadsandelar pa 50-60 %. Branscher med mycket stora producenter riskerar
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Overkapacitet, vilket drar ner priser och leder till hard konkurrens. Dessutom Okar
dverkapacitet inom manga produktomraden p.g.a. att slutmarknaden inte har inte Okat i takt
med att antalet konkurrenter okat i antal och storlek i samband med internationaliseringen.

Det &r viktigt att kdnna sina konkurrenter, att vara medveten om deras forutséttningar pa
marknaden och att anpassa sin strategi till detta for att det ska varamdojligt att na en relativ
konkurrensfordel. Som aven framkommer i kapitel 4 har svenska leveranttrer svart att genom
prisséttning konkurrera med stora utlandska globala konkurrenter och maste sdledes alltmer
koncentrera sig pa produktdifferentiering, garna med en svensk eller lokal sarpragel. Med stod
av vara efterforskningar och av var kvalitativa undersokning antog vi saledes att konkurrensen
pa dagligvarumarknaden, i internationaliseringens spar, blir hardare vid handel med
homogena produkter och att foretag darfor anvander sig alltmer av FoU for att differentiera
sina produkter. Bekréftas da dettai var kvantitativa undersokning? Av vara enkétsvar framgar
att 29,8 % av foretagen instdmde helt med att de hade standardiserade produkter. En
anledning kan vara att det pa dagligvarumarknaden ror sig om ett stort antal standardiserade
produkter inom de flesta produktomraden. K onkurrensen sker dar med medel som kvalitet och
prisséttning.

Aven det andra pé&stéendet &r intressant eftersom det visar p&innovationsformégan hos
leverantdrerna. 26,3 % instamde helt, 26,3 % angav vardet 6. Kanske stammer det som det
gor i manga branscher &ven hér, att mindre foretag | attare utvecklar en innovativ miljo och
lattare far igenom forslag till nya produkter. Det visade sig i var undersokning att foretagen
under de senaste fem aren tagit fram ett okat antal produkter da 31,6 % kryssadei den 6e
rutan och 17,5 % instamde helt. Vi tolkar detta som att mindre leverantdrer i stor utstréackning
moter den 6kande konkurrensen, i och med internationaliseringen, med nya produkter.

Pa det 3e pastaendet, som behandlar utvecklandet av produkter, instamde 24,6 % och 22,8 %
resp. 15,8 % angav de tva hogsta vardena. 35,1 % instamde helt i att de hdller sig informerade
om framtida hot frén nya konkurrenter. Dessa pastédenden tycker vi &r viktigai detta
sammanhang da de behandlar foretagets innovati onsférmaga och marknadsorientering.
Konkurrenskraft ar en dynamisk process och for att en leverantor skall kunna behallasin
maktposition & det viktigt att félja med forandringarna pa marknaden. Dessa aspekter tas
dock inte upp av Porter, vilket framgar i var kritik av Porters fem konkurrenskrafter.
Exempelvis framhéver Druvans forséljningschef vérdet av att foljamed i utvecklingen av
produkter genom att f6lja upp konkurrenternas innovationer och att galv kontinuerligt
forbéttra produkterna samt att introducera nyheter.

Aven péstdendet rérande hur starka foretagets varumarken ar i forhallande till
konkurrenternas & mycket aktuellt eftersom svenska dagligvaruhandeln beméter den
internationella konkurrensen med starka varumarken. Dagligvarubranschen & dessutom av
tradition starkt format av mérkesmedvetande. | var enkét framkom att 22,8 % instamde helt i
att de har ett starkare varumérke &n inhemska konkurrenter och 47,4 % anser att det egna
mérket & starkare an utlandska konkurrenters. De mindre leverantorerna kanner sig saledes
inte hotade vad det géller imagen i forhdllande till sina utlandska konkurrenter, men aven
manga svenska konkurrenter verkar har svart att méta sig med manga mindre leveranttrers
varumarken. Hotet mot de mindre leverantérerna kommer istéllet enligt var kvalitativa
undersokning av konkurrenternas prisséttning, detta bekraftades dven i var kvantitativa
undersokning da respondenternainte ansdg sig liggalagrei pris én sina konkurrenter
samtidigt som en dvervagande del konstaterade att det blivit viktigare att hdlla
konkurrenskraftiga priser de senaste fem aren.
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Figur 6.2.1 Hotbild fran existerande konkurrenter.

6.2.2 Potentiella etablerare

Hotet fran potentiella etablerare gor att konkurrensen om existerande marknadsandelar ckar
vilket oftaresulterar i att marginalerna gunker p.g.a. prissankningar. Samtidigt stiger
kostnaderna da nyinvesteringar ofta kravs for att kunna méta sig med de nyaresurser och den
nya kompetens som nyetableraren ofta har. Nyetableringen i dagligvarubranschen som
internationaliseringen har medfort borde i linje med detta resonemang innebéra att
leverantOrer som fOljt prispressarstrategier nu hotas av mindre forsaljningsvolymer och lagre
marginaler. Enligt vararespondenter i den kvalitativa undersokningen finns risken att
konsumenter blir alltmer prisorienterade och att produkter pa sa sétt forlorar i kvalitet
eftersom de nyetabl erade utlandska aktérernainom handeln ar |&gpriskedjor. Enligt Jan Erik
Sj66 pa Skanesjuan ar det leverantérerna som blir klamda da prisfixeringen &r sa stor. Som
leverantdr har man héga krav att leva upp till, namligen att erbjuda hogsta kvalitet till 1&gsta
maojliga pris vilket ofta medfor att foretag inte klara sig mycket béttre an till break-even.

Internationaliseringen har &ven medfort en reducering av handelshinder. Detta har till f6ljd att
manga barridrer som tidigare skyddat livsmedelsindustrin mot konkurrens nu har férsvunnit. |
en undersokning som vi redogjort for pa s.39, angav ocksa aterforsaljare inom
dagligvarubranschen att de planerade att i en mindre utstrackning anvanda sig av inhemska
leverantOrer pga. att internationaliseringen tillhandahdller formanligare utlandska alternativ.

| enk&ten framgér det att inget foretag kan tilldtasig att inte hdlla sig informerad om framtida
hot. 35,1 % instamde dessutom helt i att de haller sig informerade om framtida hot fran nya
konkurrenter. 33,3 % instdmde helt i att de férsokte gardera sig mot framtida hot. For hela
44,6 % av foretagen har konkurrensen fran utlandska leverantorer okat de senaste fem aren.

Dagligvarukedjornas svar pa de utlandska aktorernas intrade pa den svenska marknaden &r att
alierasig med |agpriskedjorna sasom &r fallet med ICA Aholt och danska Netto. For
leverantdrernas del kan konkurrenssituationen bli tuffare om de utlandska aktorerna verkligen
lyckas fa fotfaste pa den svenska marknaden. Det ser sarskilt hotfullt ut for de foretag som

48



framst konkurrerar med hjalp av prisséttningsstrategier da dven de utlandska aktorerna ofta
nyttjar sdana.
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Figur 6.2.2 Hotbild fran potentiella etablerare.

6.2.3 Kopare

Dagligvarukedjor satsar mer och mer pa egna méarken for att pa sa satt pressa priser och stérka
stéllningen gentemot leverantorer med starka varumérken. Deras strategi ar att erbjuda ett
|&gprisalternativ i form av egna produktlinjer med hog kvalitet och valkant varuméarke som
genomsyrar atskilliga produktkategorier inom dagligvaruhandeln. Handeln kan sdledes genom
att ha egna mérken differentiera sig och minska beroendet av mérkesprodukterna och darmed
eventuel It undvika priskrig med leverantorer som forlitar sig pa ett saljain sina produkter
genom en prispressarstrategi. Pastaendet i enkaten som behandlar huruvida foretagets
produkter konkurrerar med handelns egna mérken, & av siledes av vikt da kdparen anses ha
stor makt om denne dven bedriver egentillverkning. Har kunde en klar tendenstill att
foretagen konkurrerar med handel ns egna méarken urskiljas. Enligt resultatet av var enkét
tillverkar 24,6 % handelns egna méarken och 34,2 % av dessa havdar att derastillverkning av
handelns egna mérken okat pa senare ar. Dock bekréftas inte den dvervaldigande trend mot en
tilltagande tillverkning av handelns egna mérken de senaste fem aren som vi héarledde ur var
kvalitativa undersokning, 23,7 % instammer inte alls med pastéendet, vidare svarade 33,3 %
at deinte alstillverkar handelns egna mérken.

Egentillverkning medfor aven en fordel aktig position vid forhandlingar da det ger full tillgang
till information vad galler tillverkningskostnader datillverkningen av egna mérken ger inblick
i produktionsprocessen. Enligt Ake Karlsson p& Druvan &r deras svéraste konkurrenter ofta
kedjornas egna mérken under varumérken som Coops ” Signum” eller ICAs " Icahandlarnas’.
Kedjorna har numerainsyn i deras, leveranttrens, véarld. De imiterar framgangsrika produkter,
dvs. tar en produkt till en leverantdr med forfragan om hur billigt den kan tillverkas, sedan
anlitar dagligvarukedjan den billigaste tillverkaren i Sverige eller utomlands.

Vidare utgor det en stor maktposition att det & kdparen som influerar konsumenternai valet
av produkter och inkdpsmonster. Dessutom har koparen tillgang till information om
efterfragan och aktuella marknadspriser. Leverantorer maste daremot ofta erhdlla
forsaljningssiffror och priser pa egna och konkurrenternas produkter fran exempelvis Nielsens
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marknadsdata och har dessutom ingen kontroll éver prissdttningen gentemot slutkunden.
Huvudproblemet i detta sammanhang &r saledes obalansen i kdparens respektive siljarens
forhandlingsposition da kdparen har alldeles for stor forhandlingsstyrkai forhalande till
leverantdren. Det &r kdparens marknad och det & denne som dikterar villkoren mer och mer.
Det rader sdledes en maktkoncentration runt de fyra blocken vilket enligt Porter medfor att det
blir svarare for leverantorer inom branschen att konkurrera och ga med vinst.

Vidare har kdparen stor makt om denne kper en stor del av vad leverantéren sdljer.
Grossistledet inom dagligvarubranschen bestér av tre stora block vars distributionsnét stracker
sig 6ver 90 % av marknaden. Detta innebér att de stora dagligvarukedjorna har stor makt
eftersom det & svart for leverantoren att hitta alternativa kopare. Detta bekréftades aven i vara
kvalitativaintervjuer, exempelvis levererar Druvan i 95-98 % av fallen till de dominerande
kedjorna genom deras grossister. Darfor & pastaendet som utreder om ett mindre antal kunder
genererar en stor andel av omsattningen, viktig i detta ssmmanhang. Har sag vi en jamn
spridning i resultaten, 17,5 % instdmde, 26,3 % instdmde inte alls och 26,3 % instdmde helt.

En kopare anses dven som maktig om leverantéren gor stora anpassningar till denne, saledes
& det intressant att ta reda pa om foretaget gor stora anpassningar till enskilda kunder. Har
instamde 26,3 % men i dvrigt var vardena mycket spridda och vi kunde inte se ndgon tendens
a endera hdllet. Pastaendet som behandlar leverantdrens servicegrad visade paen klar
dominans & de hogre vardena liksom pastaendet som utreder huruvida handeln stéller
specifika krav paleverantoren. Detta resultat bekréftar siledes att det inom
dagligvarubranschen & mycket vanligt att leverantorer styrs hart av kdparen sa att en effektiv
hantering av varorna méjliggors, exempelvis nar det géller storlek paforpackningar och
varans héllbarhet. Aterforsaljare har séledes makt 6ver leverantdren och lagger éver kostnader
pa denne exempelvis vid effektivisering av distributionen.

For att studera koparens makt &r det forsta pastaendet viktigt da kopare enligt Porter &r
maktiga om produkterna & standardiserade. Pa detta pastaende rorande produkternas
standardisering instamde 29,8 % helt. Enligt Skanesjuan &r dgg en produkt som inte kan goras
annorlunda och priset & darfoér det medel som anvénds for att "séljain sig”. Dessutom ar
trenden sedan ett tiotal ar tillbaka att handeln stéller hoga kvalitetskrav samtidigt som de
forvantar sig att produkten ska haett [agt pris. | dettafall har koparen makt da man inte &
beroende av produkten i sig da agg &r en produkt som inte kan differentieras. K 6parens makt
kan dock minskas pga. det faktum att denne &r beroende av produktens htga kvalitet.
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Figur 6.2.3 K&parens makt.
6.2.4 Substitut

Eftersom de substitutvaror som utgor storst hot mot |6nsamheten &r de substitutvaror som
tillverkas av foretag som befinner sigi branscher med hdga vinstmarginaler ar det viktigt att
halla 6gonen pa finansiellt starka utlandska konkurrenter inom andra produktomraden.
Speciellt de som anvéander sig av nya produktions- eller férpackningstekniker eller koncept
som kan appliceras &ven i nérliggande branscher. | [angden & substitut det storsta hotet p.g.a.
dess relativafordelar och teknikutveckling. Nar ett substitut val blivit etablerat pa marknaden
lockar det dessutom till sig ytterliggare konkurrens. Foretag som tillverkar substitut forsoker
ofta, likt nyetablerade foretag, diversifiera sinaprodukter i syfte att nd nya marknader och
stérre omsattning.

Pa pastaendet om foretagets upplevda hot fran substitutvaror, instémde 21,1 % helt och

24,6 % instdmde inte als. Eventuellt misslyckas utlandska substitutvaror oftast inledningsvis
poga. att smak och matkultur reflekterar landets historia och darfor & svara att férandra.
Substitut inom dagligvarubranschen &r ett vitt begrepp, det kan vara alt som stoppar torsten
och méttar eller, enligt definitionen for dagligvaror, sadana varor som fyller konsumentens
dagligainkOpsbehov. Eventuellt var detta darfor ett pastdende som var svart att vardera da det
inom de flesta produktomraden finns ett otal substitut.

6.2.5 Leverantorer

Differentierade produkter ger enligt Porter leverantorer makt. En produkt som Y sta
Bryggeriernas svagdrickatal exempelvis att ha ett hogre pris da dennainte har ett jamforbart
eller likvardigt dternativ pA marknaden. Vi antar att foretag som inte alls instdmmer med
pastéendet om standardiserade produkter har differentierade produkter, 8,8 % havdade att de
inte alsinstammer, vilket vi saledes tolkar som att de har differentierade produkter. Vi hade
dock trott att vi skulle fa ett hogre procenttal. Vi kommer att anal ysera detta nérmare senare i
analysen i samband med diskussionen kring differentieringsstrategier.
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Vi formodar vidare att en leverantor har en starkare position pa marknaden om den har starka
varumérken och lagre priser an sina konkurrenter. | var enkét instamde 22,8 % pa pastaendet
att de har starkare varumarke an sinainhemska konkurrenter och 47,4 % ansdg sig ha starkare
varumarke an utlandska konkurrenter. Nar det galler prisséittningen pekar inte resultaten pa
forekomsten av manga mindre leverantorer med prispressarstrategier utan vardena var
koncentrerade runt mitten, dvs. ett instammande till pastéendet att man har 1&gre priser an
konkurrenterna. 14,0 % instdmde dock helt med pastaendet. | detta sammanhang ser vi &ven
till foretagets marknadsandel, vi fann inget samband mellan marknadsandel och prisséttning
(Bilaga 12), vilket férmodligen kommer av att de flesta foretagen i var undersokning inte
anvande sig av en utpraglad prispressarstrategi.

Vi tror vidare att leverantorens forhandlingsposition forbéttras namnvéart om den har stora
marknadsforingsresurser, nationella TV-kampanjer gynnar exempelvis &ven handlaren som
har den marknadsforda varan i sortimentet. De mindre leverantorernai var undersokning har
dock sma marknadsforingsresurser. De ar emellertid medvetna om vikten av marknadsforing
och har lagt ner 6kade resurser pa marknadsféring under de senaste fem aren. Eventuellt &r
detta ett sétt att mota den Okade internationella konkurrensen.

Leverantérens maktposition forstarks om det finns omstalIningskostnader for kdparen, nagot
som oftast férekommer om foretagen har en stark relation med harda bindningar. Stora
leverant6rer som levererar manga olika varor och som &r viktiga for koparen erhdller 1&ttare
dessa bindningar. Liksom vid férekomsten av tekniska bindningar i form av gemensamma
datasystem. Detta kan sdledes vara ett problem for mindre leverantorer, da det &r svart att
uppna denna maktposition. Istdllet tvingas de att kampa mot konkurrenter som befinner sig i
en sadan position.

Leverantorens, sarskilt den mindre leverantdrens, mojligheter att konkurrera och framforallt
att styra utvecklingen inom branschen ar, med ovanstéende faktorer i beaktande, ytterst
begransad. Forhandlingsstyrkan kan dock tillta om resurserna okar da mindre leveranttrer gar
samman och samarbetar. Det har vid de kvalitativaintervjuerna sdval som genom enkéterna
framkommit att mindre leverantorer emellandt samarbetar med varandra. Motivet bakom detta
kan variera. Hallefors samarbetar med andra leveranttrer da de legoproducerar for deras
rakning ifall dessa kommer i trangmal. Da forsaljningskurvan av agg ar valdigt oregelbunden
ar det viktigt for ett foretag som Skanesjuan att vara flexibelt. Vid 6verskott/underskott av &gg
atta andraleverantorer i ett sdljbolag som har gemensamma séljare utei butikerna. | vér
enkatundersokning framkom att 21,1 % att samarbetar for att nd en dkad resurstiligang. Vi
anser att det &r fordel aktigt for mindre leverantorer att medverkai en sddan samarbetsform da
detta dven kan ge langssiktigt positiva effekter sdsom ett utvidgat kontaktnét och mojligheter
till gemensamma investeringar i forskning och produktutveckling.
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Figur 6.2.5 Leveranttrens makt.

| dagligvarubranschen &r det dock inte bara de fem konkurrenskrafterna som ar avgorande for
den langsiktiga avkastningen utan d@ven bindningarna mellan de olika konkurrenskrafterna.
Exempelvis kan relationen mellan existerande konkurrenter och képaren utgora det storsta
hotet, dvs. en hart strukturerad bransch &r ofta mindre attraktiv, inte bara fér de konkurrenter
sominteingar i de vertikala eller horisontella kedjorna, utan dven for potentiella etablerare.

Det finns @ven vidare viktiga samband mellan Porters fem konkurrenskrafter och relationer
mellan foretagen da vi anser att de paverkar det grundldggande fundamentet for en stabil
relation, win-win-situationen och det dmsesidiga beroendet. Inom dagligvarubranschen ligger
maktkoncentrationen hos de dominerande kedjorna, hur paverkar det relationerna nér oftainte
Omsesidigt beroende & foreliggande? Hur utvecklas vidare relationer i branscher som
utvecklas snabbt, som genomgar stora forandringar? Hur kan leverantorer bygga upp
relationer nar de hotas av potentiella och existerande etablerare och det darfor & svart att
skapa |angsiktiga samarbeten med sina kunder?

6.3 Relationer

Att ha goda relationer med sina samarbetspartners & nagot som respondenterna pa samtliga
av varaforetag i den kvalitativa understkningen varderar hogt. De havdar att det, trots att
kontakten med de stora aktOrerna & pavég att bli alltmer centralt styrd, &r nédvandigt att ha
goda personliga relationer med sérskilda kontaktpersoner pa de kdpande foretagen for att
framja kommunikationen och langsiktigheten i relationen. Med dettai beaktande stéller vi oss
fragande till om de mindre leverantorer vi studerat genom de kvalitativaintervjuerna har
tillréckligt storaresurser och kompetens for att bygga upp de bindningar som leder till
langsiktiga relationer?

Nér det géller de tekniska bindningarna &r det endast Hallefors som har ett bokningssystem
som &r anglutet till grossisternas. | dvrigt sker bestéllningar genomgaende viatelefon, e post
eller somi Druvansfall viasdljkaren. Enligt var respondent pa Skanesjuan finns det alltfor
manga tekniska hinder med att ansluta sig till aterforséljarnas datorsystem da de alla har olika
system och da det skulle bli for kostsamt att ansluta sig till samtliga. Sdledes &r de tekniska
bindningarnainte sarskilt starka. Marknadschefen pa Skanesjuan har darfor daglig kontakt
med kunderna per telefon dér han tar upp bestéllningar, nagot som ofta gors automati skt i
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gemensamma datasystem mellan storre foretag. Saledes kan marknadschefens kompetens ofta
inte utnyttjas fullt ut. Istéllet Iaggs hans energi pa mer administrativa aktiviteter. Pa sa sétt
utvecklas dock de personliga kontakterna. Vi anser sdledes att bristen pa utvecklade
datorsystem leder till starkare personliga bindningar.

Grundat pa det som framkom i intervjuerna & bade de kunskapsméssiga och sociala
bindningarna val utvecklade och starka vilket kan ses som en bidragande orsak till att dessa
leverantdrer kan betecknas som véaletablerade i dagligvarunédtverket. Genom personliga
kontakter lyckas man bygga upp ett msesidigt fortroende mellan dem och kunderna. | detta
sammanhang spelar rykte och tidigare erfarenheter en central roll vilket exempelvis Sven
Thynell pa Lantchark &r val medveten om. Han, personligen, har ett gott rykte och ett stort
kontaktnat inom branschen da han tidigare arbetat som forsaljningschef pa Samfood. Har tror
vi att det finns en konkurrensfordel i forhallande till utléndska konkurrenter da ett [angvarigt
samarbete har bidragit till att ett gediget fértroende byggts upp.

Ofta & administrativa rutiner och system daligt utvecklade i mindre foretag, i forhalande till
de storre konkurrenternas, vilket gor att tid och pengar gar forlorade. Vanligtvis bentver dock
informationshantering och koordination inte vara sa utvecklat i ett foretag med ett mindre
antal anstéllda. Men nér det gdller interorganisatoriska informationssystem kan mindre foretag
forlora pa att deras system & undermaligai forhadllandetill deras stérre konkurrenter.

Dasamtliga leverantorer i var kvalitativa undersokning har uppréttat kontrakt med de
kopande foretagen foreligger en juridisk bindning. Trots att ett sadant kontrakt fornyas
ungefar var tredje manad, da branschen &r foranderlig, kan bindningen &nda betraktas som
relativt stark da kontrakten oftast fornyas. De kunskapsmassiga och sociala bindningarnatar
sedan 6ver och framjar samarbetet, forutsatt att samarbetet flyter pa friktionsfritt. Sdledes har
etablerade samarbetspartners fortur framfor nyetabl erade sadana och atnjuter dven
formanligare betalningsvillkor. Mindre leverantorer har dock ofta problem att erbjuda samma
gynnsamma betal ningsvillkor som sina storre konkurrenter.

Vilkarelationer har mindre leverantorer till sina storre kunder? Har mindre leverantorer
personliga kontakter inom de storre centraliserade organisationerna? | intervjun pa Druvan
framgick det att det inom Ica och Axfood &r stor rotation pa personalen vilket gor att det ar
svart att bibehdlla personligarelationer. Ofta kan dettaledatill problem da muntliga
Overenskommelser har tréffats vid tidigare forhandlingar.

Dadet i var kvalitativa undersokning framkom att relationsbyggande i form av personliga
kontakter & mycket viktigt for mindre leverantorer, avser vi att se om detta sérdrag aven
aterkommer i var kvantitativa undersokning.

Aktorsbindningar, resurskopplingar och aktivitetslankar

Davi tror att personliga relationer &r viktiga vid framtagandet av nya produkter valde vi att
undersoka ett eventuellt samband mellan detta pastédende och pastéenden runt relationer
(Bilaga 1). Vi fann att framtagandet av nya produkter korrelerade, med en tvastjarnig
signifikans, med hur viktigt det ansdgs med fortroende mellan foretagen och kunderna. Vilket
juinte & sarskilt forvanande. Det &r viktigt med fortroende vid framtagandet av en ny
produkt, dels da det & en investering som gors och sa ar det en kandlig fas, det krévs att nya
produkter séljsin pa marknaden paratt sétt. Vajer handeln att sétta for 1aga ingangspriser
kanske produkten inte har ndgon langre framtid, en ny produkt kréver aven ofta mer
marknadsf6ring, ibland behtver den demonstreras. Personlig kontakt minst en gang i veckan



och framtagandet av nya produkter resulterade i en enstjarnig signifikans. Vi tror att det beror
paatt en ny produkt maste séljas in hos handeln precis som den maste séljas in hos
konsumenterna, detta kraver ofta personlig kontakt och demonstrationer av den nya
produkten. Ofta & anvandandet av saljkar ett st att bygga upp relationer med de enskilda
handlarna. En mycket stor del av foretagen i var undersokning anvander sig av sdljkar, 61,4 %
instamde helt pa detta pastaende, vilket vi ser som ytterliggare ett st att genom personlig
kontakt skapa en konkurrensfordel.

31,6 % instdmde helt i att de har personlig kontakt med sina viktigaste kunder minst en gang i
veckan, hela 45,6 % instamde helt i att de personligen kande nagon inom de viktigaste
kundforetagen, har svarade d&ven 21,1 % i ruta sex och inget tog helt avstand fran pastaendet.
Pa pastéendet om att det &r viktigt for foretagets konkurrenskraft att ha ett néra samarbete med
de viktigaste kundernainstdmde 75,4 % helt, och ingen angav ett varde som var lagre &n 4.
Vidare angav 66,7 % respektive 21,1 % vardet sju och sex vid pastadendet att det de sistafem
aren blivit alt viktigare att ha ett nara samarbete. Vi tolkar dessa genomgaende mycket htga
varden som att personliga kontakter och ett néra samarbete ligger bakom mycket av de mindre
leverantorernas framgangar pa dagligvarumarknaden. Vi fick starkaindikationer pa detta
redan genom den kvalitativa undersokningen dar samtliga respondenter betonade vikten av
nérarelationer. Kent Persson pa Y stad Bryggerier menar exempelvis att det i stort sett hade
varit omgjligt att fa ndgot konstruktivt ut av samarbetet med de stora aktGrerna om han inte
haft personliga kontakter pa foretaget. Denna personliga kontakt & aven en stor tillgang néar
det gdller kontakten med butikerna. Gemensamt for foretagen, exklusive Hallefors, & aven
att de har ett standigt pagaende arbete med ett besoka kunder ute pa faltet.

Pastéendet att det ar viktigt med fortroende mellan foretagen och deras kunder fick foljande
fordelning; 68,4 % instamde helt och ingen instdmde inte alls. Aven har anser vi att mindre
svenska leveranttrer har en konkurrensfordel mot sina storre utlandska konkurrenter, i och
med att koparen ofta kanner fortroende for dem. Nagot som kan varaval saviktigti en
bransch som dagligvarubranschen som skakats av skandaler som BSE och orena
foderprodukter. Svenska foretag har hér en braimage hos konsumenterna. Det hoga
fortroendet kan dven baseras pa langvariga samarbeten, ndgot som &ven det & en fordel
gentemot nytillkomna konkurrenter frén utlandet. FOrtroendet & aven viktigt pga. de ménga
samarbeten som innebér att leverantoren aven tillverkar handelns egna méarken. Det &r da
viktigt att produkterna uppfyller kvalitetskraven sa att koparen kan sta for dem genom att
mérka dem med det egna varuméarkets stampel. Det & sa att sdga kOparens image gentemot
konsumenterna som kan ta skada om samre varor patréffasi dennes sortiment. Fortroende
byggs dessutom ofta upp genom den regel bundna personliga kontakten. Det & dessutom
|attare att kanna fortroende till ett namn som man kan sétta ett ansikte till. Mindre leverantorer
forknippas saledes med en speciell sdljare eller marknadschef medan de utlandska
leverantdrerna oftainte har samma majlighet att féra en personlig dialog.

66,7 % instamde helt med att de har 1&ngsiktiga samarbeten med kunderna. Aven i detta
sammanhang var det ingen som helt tog avstand fran pastéendet. 73,7 % instammer helt i att
man véarderar langsiktiga relationer och ingen instammer inte alls. Langsiktiga relationer &r
viktigainte bara for att 6msesidigt fortroende pa sa sétt kan byggas upp utan &ven for att man
dakan anpassa sig till varandra. Investeringar kénns sakrare om man vet att man har ett
langsiktigt samarbete med sina kunder.
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Figur 6.3 Relationer.

Enligt modellen pa sidan 25 finns det tre omréden som mindre leverantorer maste behérska
for att kunna utveckla sinarelationer i dagligvarunédtverket; det interna féretaget, dyaden och
natverket.

Som exempel pa kapacitetsutveckling inom det interna foretaget har vi valt Druvan da
foretaget byggt upp eninnovativ miljo i syfte att svara pa marknadens krav med nya
produkter med en standig utveckling av produktsortimentet. Det anses viktigt att féljamed
utvecklingen av produkter, att folja upp konkurrenters innovationer och att gélva
kontinuerligt forbéattra och komma med nyheter. Druvan far influenser fran marknaden, pa
maéssor och dyl. Det férekommer &ven att kunder kommer med férslag, men mest idéer fods
internt inom foretaget. Pa sa st utvecklar foretaget aktivitetsstrukturen, organisationen och
resurssamlingen for att forstarka den interna kapaciteten.

Genom utveckling av affarsrelationer inom exempelvis marknadsféring och inkdp kan
produktivitet forbattras. Narainteraktion ar ofta viktigt inom dagligvarubranschen,
produkternas sarskilda karaktar i form av kort hallbarhet och hog omséttningshastighet vid
forsdjning gor att ett nara samarbete & oumbarligt. Framgangsfaktorer for Y sta Bryggerierna
& darfor derastillganglighet, att finnas ndra kunden, samt att gain for att levereravarorna sa
punktligt och sa snabbt som majligt. Detta & ett krav som foretaget &ven stéller pasina egna
leverant6rer. Genom att utveckla bindningarnainom dyaden uppnar man sdledes en
produktivitetsforbattring samtidigt som bindningarna influerar hur relationernatill
omkringliggande enheter kommer att fungera. Aktivitetslankar kan studeras genom pastaendet
i var enkét som utreder huruvida foretaget gor stora anpassningar till enskilda kunder. Har
fick vi valdigt spridda resultat men flest svarade att de instémde med pastaendet. Pastdendet
som beror specifika krav som handeln stéller pa leverantorer, kan dven anvandas som
analysmaterial i detta sammanhang. Héar fick véardena 6 och 7 vardera 26,3 % av svaren och
dominerade saledes.

Mindre foretag har oftaen mer innovativ miljo an storre foretag. Saledes skulle ett samarbete
mellan ett mindre, mer innovativt féretag och ett storre, resursstarkare foretag [6na sig for
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bada parter. S & inte sdllan fallet i praktiken; Druvan samarbetar exempelvis med ICAs eller
KFs provkok for att testa nya koncept. Ifall innovationen i ett senare skede blir antagen hos
handeln méste produkten n& konsumenten genom ex. demonstrationer eller kuponger. Aven
pa detta stadium &r det saledes viktigt med ett nara samarbete parterna emellan.

Personligarelationer i form av aktdrsbindningar leder till foréndringar i aktivitetsmonstret,
dvs. nérakontakter utgor mer och mer basen vid utformandet av aktiviteter. Det & sdledes
mycket viktigt att investerai personligarelationer. Mindre leverantorer som enligt var
undersokning skapat harda aktorsbindningar har saledes mycket varde som ligger i deras
kontakter. Genom sociala bindningar sprids dessutom inofficiella uppgifter och omdémen om
olikaforetag. Pa sa satt kan man dven inom foretagsvarlden sprida reklam genom
word-of-mouth. De flesta foretagen pa den svenska dagligvarumarknaden kanner sal edestill
varandra, man vet vart man skavanda sig vid efterfragan av en speciell service eller produkt
och vem man kan lita pa

Med pastaendet som behandlar foretagets eventuellatillverkning av handel ns egna mérken,
vill vi studera eventuella resurskopplingar mellan leverantdrerna och deras kopare. Har angav
24,6 % att de instammer helt och 33,3 % att de inte alls instammer. Tillverkning av handelns
egna méarken innebér att handeln och leverantéren kopplas samman genom teknologiska och
materiella bindningar och att relationen utvecklas ytterligare. Dennatyp av samarbete kréver
en 6msesidig kunskap om samarbetsparternas resurser vilket ytterligare forstarker
bindningarna parterna emellan. Vi tror dock att tillverkningen av handelns egna varor sker pa
handelns villkor da de véljer att forlagga sin produktion dér det for tillfallet ar formanligast
for dem. Sdledes &r bindningen fran deras sida svag medan leverantoren blir mer beroende av
samarbetet for att kunna na skalfordelar. Enligt teorin bakom resurskopplingar verkar dessa
tekniska och kunskapsmassiga bindningar ofta som barridrer for utomstaende foretag eftersom
resurser utvecklas och byggs ut genom investeringar i olika férbindelser, vilket kan gbra det
svart for nyaforetag att etablerasig. Vi anser dock att sdinte ar fallet da benagenheten for
handeln att byta samarbetspartners vid ett férmanligare erbjudande &r relativt stor. Aven de
utléndska foretagen kommer att kunna konkurrera om dennatyp av tillverkning.

Strategiutveckling sker genom att féretaget Okar produktiviteten och kapaciteten inom
natverket och tillfor véarde genom att férmedla kompetens och kunskap till andra foretag inom
natverket. Storféretagen soker samarbetspartners som kan bidra med effektiv marknadsféring,
distribution och valutveckl ade informationssystem. Det kravs sdledes en bred kapacitet och
stora resurser som mindre leverantOrer ofta saknar eftersom de forutom bristande finansiella
resurser inte har de specialister, den tekniska kompetens och den tillgang till information som
kravs. Vi anser att mindre leverantorer har problem med att hantera enskilda relationer i syfte
att positionera foretaget i natverket och hér ligger deras svaghet gentemot stérre leverantorer.

An s&lange har s8ledes de inhemska aktorerna ett forspréng i form av ett val utvecklat

rel ationsnétverk, nagot som troligtvis kommer att fortlopa och forstarkas aven i framtiden. Vi
stéller oss darfor fragande till ifall utlandska leverantorers intrade pa marknaden har ett
positivt samband till att relationsbyggande blir en allt viktigare strategi fér inhemska
leverantorer for att stasigi konkurrensen. Paverkar internationaliseringen relationer mellan
inhemska foretag? Leder utlandska leverant6rers intrade pa marknaden till att
relationsbyggande blir en alt viktigare strategi for inhemska leverantorer for att st sig i
konkurrensen?
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Vi undersokte om det fanns ett eventuellt samband mellan om foretagen har utlandska
konkurrenter och pastaende kring relationer (Bilaga 2). Vi fann den storsta korrel ationen
mellan att foretagen har utlandska konkurrenter och att de anser det viktigt for
konkurrenskraften med néra samarbete med de viktigaste kunderna. Eftersom
signifikansnivan (p-vérdet) &r valdigt liten (0,001) &r korrelationen signifikant, vi tolkar det
sdledes som att det finns ett linjart samband mellan variablerna. En strategi som mindre
leverantorer anvander sig av i den harda utlandska konkurrensen &r sal edes néra samarbeten,
vilket vi formodar utgor en konkurrensfordel i jamforel se med utlandska konkurrenter da
exempelvis sprakbarridrer och foretagskultur, betalningsvillkor och geografisk bel agenhet
borde tala for de svenska leveranttrerna, liksom ett eventuellt sedan tidigare langvarigt
samarbete. Om detta récker for att kunna konkurrera med de |&gre priserna och storre
kvantiteter som stora utlandska leveranttrer ofta kan erbjuda ar naturligtvis fragan.

Vi fann aven ett starkt samband mellan personlig kontakt med de viktigaste kunderna minst
en gang i veckan och forekomsten av utlandska konkurrenter, &en hér med sammalaga p-
varde. Det & altsd genom den personliga kontakten som det ndra samarbetet majliggors. Det
ar majligt att de utlandska leverantdrerna jobbar mot den centrala inkOpsenheten och levererar
senare vid bestalIningar medan en stor del av de mindre leverantdrerna har sdljkar och jobbar
ut mot de enskilda kunderna efter att produkterna godkants av centralen. Det gér aven inte att
utesluta ett samband mellan att foretag som har utléndska konkurrenter &en har starka
personligarelationer till sinaviktigaste kunder. Detta kommer formodligen bl.a. av den
frekventa personliga kontakten. Vi tolkar &ven resultaten av var understkning som att foretag
med utl&ndska konkurrenter anser det viktigt med fortroende mellan dem och kunderna. Har
ligger ju &ven en konkurrensfordel | jamforel se med utlandska leverantdrer, som utan
langvarigt samarbete och personligarelationer &r svart att bygga upp. Daremot fann vi inget
signifikant samband mellan utléndsk konkurrens och variabeln "foretaget varderar langsiktiga
relationer i kontakten med kunderna”, liksom med |angsiktiga samarbeten med kunderna.
Detta kan hamed utvecklingen i dagligvarubranschen att gora, séljer inte produkterna
tillrackligt aker de ut, det galler sdledes att folja med utvecklingen och de ibland snabba kast
pa marknaden, det kommer standigt nya konkurrenter och substitut och det blir allt svarare att
réknamed langsiktiga rel ationer.

Enligt resultatet av var studie paverkas inte styrkan pa relationerna och vikten som de ges av
konkurrenssituationen pa marknaden (Bilaga 3). Det kan sdledes vara sa att det alltid varit en
del av mindre leverantorers strategi att bygga starka relationer, oberoende av
konkurrenssituationen.

Paverkas styrkan pa relationerna och vikten som de ges av leverantérens
marknadsforingsresurser? (Bilaga 4) Korrelationen mellan 1angsiktiga samarbeten med
kunderna och foretagets marknadsforingsresurser har ett mycket |agt p-varde pa 0,001, vilket
betyder att sambandet &r signifikant. Det betyder sdledes att ju mindre
marknadsforingsresurser som foretaget har desto viktigare anses det med langsiktiga
relationer. Det kommer eventuellt av att man da far forlita sig pa handelns kampanjer. Och
som vi visadei kapitel 4 baseras exempelvis SAVA-aktiviteter pa arligen terkommande
aktiviteter. P sa sétt vet fabrikanten hur mycket som behovs produceras infor en kampanj och
handeln vet hur mycket som kan bestéllas. Det &r svart att faigang ett
marknadsforingssamarbete med handeln, konkurrensen &r hard och det innebér ofta stora
eftergifter for producenten som ju & direkt beroende av kampanjen for att hdja
forsajningssiffrorna och dérmed bli kvar i handelns sortiment. Men har man véal
framgangsrikt lyckats genomfora en kampanj vill handeln ofta att den upprepas, ett |angsiktigt
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samarbete kan byggas upp. Samma sak med det 6msesidiga fortroendet och personliga
kontakter minst en gang i veckan, har fann vi ocksa ett mycket 1&gt p-varde. Det 6msesidiga
fortroendet & eventuellt viktigt for den mindre leverantdren i marknadsf 6ringssammanhang
da deras produkter kan anvandas som lockbete for att fain kunder i affaren, vilket inte & bra
for leverantren da priserna pa sa satt dumpas pa marknaden och andra kunder kan fa svart att
sdljaleverantorens produkter. Men det galler inte bara prisséttningen, produkten maste ju
marknadsforas pa ett sant sétt som stammer 6verens med dess och producentforetagets image.
Vidare hittade vi i vararesultat ett samband till vikten av ett néra samarbete for
konkurrenskraften. Givetvis & det viktigt for en mindre leverantdr med en relativt liten
marknadsforingsbudget att ha ett ndra samarbete med handeln i form av kampanjer om man
skall kunna konkurrera med storre foretag som anvander sig av exempelvis TV-reklam och
nationella kampanjer. Alla dessa korrelationer hade en tvastjarnig signifikans.

| vér studie vill vi dven belysa huruvida de mindre leverantérerna anpassar sina strategier till
de nya omvarldsforutséttningarnaom de, i egenskap av den beroende parten, erbjuder storre
bonus och uttkad service till samarbetspartners som véljer att fortsétta relationen trots att
konkurrenterna eventuel It erbjuder formanligare alternativ? Anpassar sig mindre leverantorer
till den starkare partens forvantningar och behov? Vi fann inget samband mellan starka
relationer och stora anpassningar till enskilda kunder (Bilaga5). Vilket vi nog hade trott att vi
skulle hitta. Formodligen gors anpassningar, men inte av det storre strategiska slaget.
Eventuellt har man heller inte resurser nog att gora allt for stora anpassningar.

Har daforetag som har unika produkter en annan relation till handeln? Vi avser i detta
sammanhang se samband mellan hur Porters basstrategier paverkar relationer och
forhalIningssatt mellan de mindre foretagen och handeln. Paverkar exempelvis Porters
differentieringsstrategi relationerna? Vi tror att det & oundvikligt att ett foretags strategival
inte skulle ha ndgon som helst paverkan parelationerna. Foretag som anvander sig av en
differentieringsstrategi ar sarskilt marknadsorienterade da de anpassar sina produkter utifran
konsumenternas sarskilda behov och 6nskemdl. Genom att erbjuda en unik produkt &r det
tankt att konsumenterna ska fa ett hogre upplevt varde an vad konkurrenterna kan erbjuda
(sasomi fallet med Y sta Bryggeriernas svagdricka). Saledes har leverantérer som anvander
sig av denna strategi storre makt gentemot kdparen da de pa ett annat sétt an vid forsaljningen
av standardiserade produkter kan paverka slutkonsumenternas och darmed koparens
inkdpsval. | detta sammanhang géller det att skapa en win-win situation mellan képare och
séljaren och de personligarelationernas natur &r av sekundér betydelse. Vi fann heller ingen
signifikant korrelation mellan om féretag handlar med differentierade produkter och om de
ansdg det viktigt med relationer (Bilaga 6).

Vid anvandandet av kostnadsoverlagsenhetsstrategin & daremot de personligarelationerna av
storre betydel se da denna strategi 1ampligast tillampasi samband med standardiserade
produkter, det krévs salunda fler attribut till den fysiska produkten for att den skavar attraktiv
for koparen (Bilaga 7). Foretag som forstker haller nere kostnaderna anser &ven att det ar
viktigt med starka relationer. Omsesidigt fortroende mellan dem och kunderna, har i var
undersokning en signifikansniva pa 0,001. Vilket aven &r fallet for foretag som varderar
langsiktiga relationer. Pastaendet att nara samarbete med kunden &r viktigt for
konkurrenskraften resulterade &ven den i korrelationen med att halla nere kostnadernaii ett
|&gt p-vérde, 0,05.

Lantcharks fordel i jamforelse med konkurrenterna &r att de finns nérmare handlarna som de
sdljer sinavaror till och dven sdljer sina produkter direkt till butikerna. Pa sa sétt &r foretaget
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tillgangligt for en personligare dialog &én de storre aktorerna. Da kontakten med kunderna ar
personligare 6kar fortroendet och trovardigheten for foretaget.

Har foéretag som anvander sig av fokuseringsstrategin valutbyggda relationer med sina
kunder? Vi fann en negativ korrelation mellan en lokal profil och de olikarelationsvariablerna
(Bilaga 8). Det var dock bara med variabeln fortroende som p-vérdet var signifikant, vilket
resulterade i en tvastjarnig signifikans. De negativa vardena betyder att ju storre lokal profil
desto mindre starka relationer existerar med kunderna. Vilket gar precis tvart emot vad vi
trodde vi skulle fafram. Men det kan ju ocksa vara sa att det negativa sambandet kommer av
att en stark lokal profil gor att man ligger bratill hos konsumenterna, vilket ju &r det
viktigaste, s& lange produkterna efterfrégas av kunderna &r kanske inte relationer fullt si
viktigt for konkurrenskraften.

6.4 Porters basstrategier

Det ar viktigt att poangtera att konkurrenskrafterna kan ses som mer eller mindre hotfulla och
marknaden som mer eller mindre attraktiv beroende pa det egna foretagets val av strategi.
Enligt var analys salangt har vi inte funnit att de mindre leverantérernai var undersokning
anvander sig av ndgon utpraglad form Porters tre basstrategier. Hur kommer det sig och vilka
delar av dessa strategier har man trots alt anammat?

6.4.1 K ostnadsover lagsenhet

K ostnadsoverldgsenhet kan astadkommas bl.a. med hjép av en hog relativ marknadsandel
eller formanlig révarutillgang. Integration bakat, dvs. ett samgaende med eller uppkop av
leverantorer av ravaror, kan foranleda billigare ravaror. 21,1 % instamde helt med pastéendet
om samarbete med andra leverantorer och 29,8 % kunde ténka sig att samarbeta med andra
leverantorer for att forbéttra konkurrenssituationen. En anledning for ett samarbete kunde ju i
ett sidant fall vara att nd en storre marknadsandel eller att tillsammans kunna kopa ravaror till
ett formanligare pris. Nar det géller produkter inom dagligvarubranschen i form av
exempelvis kott eller 8gg & de emellertid oftafarskvaror, vilket innebér att producenten och
tillika leverantdren anvander sina egnaravaror, vilket ar fallet for Lantchark och Skanesjuan.

K ostnadsoverlagsenhet gar ut pa att uppna en positionell férdel genom laga relativa kostnader.
Hallefors Bryggerier hdller exempelvis en kostnadseffektiv linjei syfte att vara pricefighter
och satsar medvetet pa att inte ha ett starkt varuméarke i syfte att séljain sig som
|&gprisalternativ hos dagligvarukedjorna. Stordriftsfordelar eller kostnadsférdelar skapar
dessutom ofta effektiva intrédesbarridrer och medfor en stark konkurrensposition gentemot
substitut och i relation till konkurrenter inom branschen. 50,9 % instamde helt med pastéendet
att man forsoker minimera verksamhetens kostnader och 26,3 % angav det nast hogsta vardet.
35,1 % uppgav att de senaste fem aren har minskat verksamhetens kostnader.

Har mindre leverantOrer anpassat sina strategier for att mota den 6kade konkurrensen som
kommer av internationaliseringen? Ofta har de inget val eftersom handel sforetagen kommer
att kréva alt lagre inkopspriser fran sinaleverantorer for att beméta den 6kade internationella
konkurrensen i form av billig-varukedjor. Vi fann dock ingen signifikant korrelation mellan
variabeln Utlandska konkurrenter och Laga priser (Bilaga 12). Vilket tyder pa att mindre
leverantdrer valt andravagar att konkurrera med utlandska konkurrenter &n genom
prissattning. Nar det galler vardesittningen av pastaendena rorande prisséttning holl vardena
sig omkring mitten, dvs. ett medelstarkt instammande till pastdendet att man har |&gre priser
an konkurrenterna. 14,0 % instamde dock helt med pastaendet. Flertalet ansdg att det blivit
viktigare att halla konkurrenskraftiga priser de senaste &ren och 22,8 % instamde helt med
pastéendet. | manga produktklasser har det skett en dvergang fran SA/V A-aktiviteter till en
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konstant |&gprispolitik. Det kan sdledes vara en stor komparativ fordel for leverantorer som
kan erbjuda produkter till 1&ga priser. Prissdttningsstrategin kan dock inte utgéra hela
forklaringen till att 50,9 % av foretagen forsoker hdlla nere kostnaderna. Vi fann heller intei
var korrelation att foretag som forsoker hdlla nere kostnader &ven har laga priser i jamforelse
med konkurrenterna (Bilaga 12). Eventuellt visar detta bara pa en utveckling i
dagligvarubranschen, som i de flesta branscher, att marginaler blir allt mindre och
konkurrensen alt hardare, och darmed kréavs det numer 1&ga kostnader for att Gverhuvudtaget
kunna konkurrera. Det verkar sledes som om det i dagens extremt tuffa konkurrens ar
avgorande att halla kostnaderna nere oavsett vilken strategi man i huvudsak féljer.
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Figur 6.4.1 Kostnadsoverlagsenhet.

6.4.2 Differentiering

Markestrohet gor konsumenter mindre priskandiga nar det géller differentierade varor och pa
SA sétt innebér detta ett skydd mot konkurrenter. Vi antar att foretag som inte alls instammer
med pastaendet om standardiserade produkter har differentierade produkter. 8,8 % av
respondenterna hvdade att det inte instdmmer als, vilket vi tolkar som att de har
differentierade produkter. Vi & val medvetna om att detta ldga varde kan kommaav olika
anledningar, det kan rora sig om féretag som jobbar med varor eller produktionsprocesser
som inte kan differentieras i ndgon storre utstrackning, eventuellt finns inte de resurser som
kravs for att utveckla en differentierad produkt da konkurrenter ofta snart hinner ikapp med
liknande erbjudande vilket gor att utvecklingsprocessen maste betalas av genom inledningsvis
hoga priser eller under en kort tidsperiod. Vi fann inget samband mellan differentiering och
starka rel ationer (Bilaga 6). Nér det géller pastaendet som behandlar utvecklandet av
produkter instamde 24,6 % och 22,8 resp. 15,8 % angav de tva hogsta vardena. For att
bibehalla sin position pa marknaden &r det viktigt att foljamed i utvecklingen i branschen, sa
aven i dagligvarubranschen. Darfor ser vi inte fordelningen pa detta resultat som sérskilt
forvanande. Inom dagligvarubranschen ar det &ven viktigt att anpassa sig till trender som t ex
att tid har blivit altmer av en bristvara, liksom att nya forskningsron kan medféra att vissa
ingredienser byts utav halsoskd etc. Utvecklingen sker saledes kontinuerligt, bade nar det
gdler forpackningens och produktens utformning.

Utav detillfragade instamde 22,8 % helt med pastaendet att de har ett starkare varuméarke an

sinainhemska konkurrenter och 47,4 % ansdg sig ha ett starkare varumérke &n de utlandska
konkurrenterna. Ett starkt varumérke ar en sarskilt stor komparativ fordel da detta &r ett medel
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med vilket den svenska dagligvaruhandeln beméter den internationella konkurrensen fran
olika billigvaruhus. Druvan i egenskap av ett svenskt foretag atnjuter enligt Ake Karlsson en
hogre status inom dagligvarubranschen &n utléndska aktorer da svenskarna & kanda for att
anvanda sig av braravaror. De har sdledes en konkurrensfordel framfor utlandska
konkurrenter da svenska foretag, &ven av slutkonsumenterna, anses ha en hogre kvalitet pa
sina produkter. Mindre leverantorer som foljer en differentieringsstrategi méter dessutom
formodligen hotet fran utlandska konkurrenter béttre da kostnadsoverl agsenhet och
differentiering skiljer sig &t i det att differentiering orienterar sig efter marknaden.
Differentiering skapar eller betonar en anledning till varfor konsumenter skall kopa fran ett
visst foretag och inte dess konkurrenter. For att bygga upp ett starkt varumérke kravs dock
ofta stora marknadsféringsresurser, ndgot som mindre leverantérer har knappt om enligt var
undersokning. 40,4 % instamde helt med pastéendet att deras foretag har sma
marknadsf6ringsresurser, 29,8 % angav véardet 6, det skulle sdledes varaintressant att fa veta
hur de mindre leverantorernai var undersokning lyckats skapa de, enligt egen utsago, starka
varumarkena, eventuellt & det gamla traditionella marken som Druvan.

Det blir vidare allt viktigare att erbjuda kunder service och andra formaner. P4 sa sétt kan ett
produkterbjudande uppfattas som unikt. Pa pastaendet rorande serviceerbjudande i samband
med forsdljning av produkten svarade merparten i mitten av skalan, 24,6 % ansag dock att
man de senaste fem aren Okat servicen till kunderna. Att utoka servicen kan vara ett sétt att
bemota den 6kade konkurrensen fran utlandska leverantorer som inte har samma
tillganglighet och nérhet och till sinakunder. | detta sammanhang bor beaktas att det ar ytterst
viktigt att kunna konkurrera exempelvis med hjép av olika serviceerbjudanden da mindre
leverantdrer inte alltid kan konkurrera prismassigt och darmed inte kan méta sig med de stérre
leverantOrernai det avseendet.

6.4.3 Fokusering

Ofta kan ett féretag inte nd en bred marknad for att det & for litet och inte har tillrackliga
resurser. | kapitel 4 framgar det att leverantdrers komparativa fordel altmer kommer att ligga
i deras distribution. Vilket kommer att innebéra ett problem fér mindre leverantorer som ofta
inte kan erbjuda tillréckligt stora och regelbundna leveranser av produktionstekniska orsaker.
Leveransernablir aven for dyra. Exempelvis menar Kent Persson att Y sta Bryggerier har for
smamarginaler att taav - distribution, fjarrfrakt och utplacering kostar fér mycket. For
mindre leveranttrer & da eventuellt Porters fokuseringsstrategi ett passande alternativ.

Fokusering innebar att foretaget koncentrerar sig till en viss malgrupp, en del av sortimentet
eller en geografisk marknad. Exempelvis anvander Skanesjuans, Lantcharks och Y stad
Bryggerierna en fokuseringsstrategi da de begransar sig till en geografiskmarknad. Denna
lokalalregionala strategi framjar tillgangligheten till kunderna da de levererar direkt till
enskilda butiker. De anvander sig siledes av " pocket of strength” strategin. Leverantorer kan
sdledes vélja att nischa sig genom att bygga upp en stark marknadsnérvaro inom ett begransat
geografiskt omrade genom nararelationer till sinakunder och ett tatt distributionsnétverk
inom detta omrade. Av foretagen i var enkatundersokning uppgav dock 45,6 % att deras
foretag inte hade en lokal profil. Dettatror vi beror paatt dagligvarukedjorna kdper upp varor
centralt. Grossisternas distribution & sedan rikstéackande, pa sa sétt kommer man upp i mer
[6nsamma kvantiteter.

Pastéendet rorande att foretagen riktar en stor del av produkterna mot en begransad grupp av

slutkonsumenter resulterade i att 28,1 % inte alls instamde och 24,6 % angav det nést |agsta
vérdet. Vidare uppgav 26,3 % att de tar avstand till pastédendet att omsattningen genereras av

62



ett mindre antal kunder medan 26,3 % instémmer helt. Anledningen till att det &r ett storre
antal foretag som har en begransad grupp av kunder i forhdlandetill det farre antalet som
hévdade att de hade ett begransat antal slutkonsumenter beror formodligen pa
dagligvaruked)ornas maktkoncentration i branschen.
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Figur 6.4.3 Fokusering.

6.4.4 Kombination av strategier

Ett foretag som anvander sig av fokuseringsstrategin riktar in sig pa en viss magrupp och
anvander sedan ofta differentieringsstrategin eller kostnadsoverl&gsenhetsstrategin mot denna
malgrupp, eller en kombination av dessa strategier. Exempelvis har Y sta Bryggerierna valt att
nischa sig genom en unik produkt, hog kvalitet, tillganglighet, att finnas ndra kunden. Man
har sdledes valt fokuseringsstrategin for att riktain sig paen viss malgrupp och for att sedan
anvanda differentieringsstrategin mot denna mal grupp.

Vilka kombinationer av strategier anvands av foretagen i var undersokning? Finns det ett
samband strategierna emellan?

En hog relativ marknadsandel uppnas | &tast nér produkter &r standardiserade eftersom ett
lagre pris da kan ses som en stor komparativ fordel. Detta l&gre pris mojliggors ofta av att
kostnaderna kan héllas nere vid tillverkning av standardiserade varor. Vi fann dock ingen
signifikant korrelation mellan dessatvavariabler (Bilaga 11). Daremot visade variablerna
l&ga kostnader och starkare méarke an inhemska konkurrenter pa en enstjarnig signifikans.
Vidare fann vi inget samband mellan differentiering och fokusering (Bilaga 12) Vilket kan
bero pa att foretagen i var studie som bedriver fokuseringsstrategin eventuellt siljer farskvaror
som med fordel handlas lokalt. Dessaféarskvaror i form av exempelvis meeriprodukter &ri sin
tur svara att differentiera. Enligt var undersokning fanns det ett samband mellan fokusering
och kostnadstverl dgsenhet (Bilaga 9) da variabeln 13ga kostnader med en enstjarnig
signifikans korrelerade med lokal profil liksom med begransad grupp slutkonsumenter.
Eventuellt kommer det av att forsaljning inom ett begransat omrade leder till
kostnadsbesparingar inom exempelvis distribution och marknadsféring. Dessutom kénner
man till marknaden vél och utformar de rétta strategierna. Ett féretag som inte &
marknadsorienterat misslyckas ofta med sin strategiska utveckling och riskerar en dalig
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strategisk position i jamforelse med sina konkurrenter, dvs. man hamnar nagonstans mellan
Porters basstrategier. Exempelvis kan dettavisasig i en alltfér liten marknadsandel,
otillrackligt riskkapital och of6ormaga att halla nere priser. Mindre leverantérer som hamnar i
detta lage har sedan mycket svart att konkurrera med |8gprisforetag och foretag som
differentierar sig mot segment som ger storamarginaler.

Porter uteldmnar i sina basstrategier innovationer och davi tror att detta &r en viktig del av
strategi utformningen for mindre leverantorer vill vi testaom ndgon av Porters basstrategier
korrelerar med framtagandet av nya produkter (Bilaga 10 och 11). Vi fann dock baraen
signifikant korrelation, enstjarnig, mellan formagan att halla nere kostnader och att utveckla
produkter. Vilket ju kan betyda att framtagandet av nya produkter maste ses som en
gavstandig strategi och alltsa borde komplettera Porters tre basstrategier.



7. Slutsats

Vi redovisar i detta kapitel varaslutsatser, utifran var analys. Davi i var analys bedomde att
det inte récker att anvanda Porters fem konkurrenskrafter for att analysera mindre
leverantdrers konkurrenssituation valde vi att komplettera dennateori genom att inkludera
relationer i var sammanfattande modell som visar mindre leverantorers konkurrenssituation pa
dagligvarumarknaden. | modellen visar vi &ven vilka strategier vi fann att mindre leveranttrer
anvander sig av for att paverka sin konkurrenssituation.

Modellen gar aven att tillampa utanfor dagligvarubranschen da den baseras pa generella
resonemang kring mindre leverantrers konkurrenssituation. Vidare & internationaliseringen
ett branschovergripande fenomen som, liksom de flesta branscher domineras av ett antal
storre aktorer.

7.1 Mindreleverantorers konkurrenssituation

Mindre leverantorer har en oférdel aktig position da de stora aktorerna dominerar marknaden
och saledes dikterar villkoren. Det réder sdledes en obalansi kdparens respektive siljarens
forhandlingsposition da kdparen har alldeles for stor forhandlingsstyrkai férhdlandetill
leverantoren. Kdparens makt visar sigi var undersokning i det att handeln stéller specifika
krav och bedriver egentillverkning, alternativt att det existerar ett reellt hot om
egentillverkning, samt i att trenden gar mot 6kad service fran leverantérens sida. Vidare har
leverantorernai var undersokning standardiserade varor vilket gor att deras produkt i
hanseende till salva karnprodukten |1&tt kan bytas ut mot konkurrensprodukter. En relativt stor
del av leverantdrernai var undersokning uppgav dessutom att ett mindre antal kunder
genererar en stor del av omsattningen, vilket gor dem beroende av dessa viktiga kdpare. Med
hansyn till dessafaktorer kan det konstateras att den mindre leverantorens majligheter att
konkurrera och framforallt styra utvecklingen inom branschen & mycket begransad.

For hela 44,6 % av foretagen i var undersokning har konkurrensen fran utlandska leverantorer
okat de senaste fem aren. Det kan sdledes konstateras att konkurrenssituationen blir mer och
mer pressad inte minst till f6ljd av internationaliseringen och de utlandska aktorernas intréde
pa den svenska dagligvarumarknaden. Vi anser att de svenska leverantérernas majligheter till
att konkurrera med prisséttningen ar begrénsad da de utlandska leverantdrernas prisniva ofta
ligger under de svenska prispressarnas. Istallet forutspar vi att de inhemska leverantrerna
kommer att svaramed en utokad differentiering av produkterna dar de gérna kan spela an pa
en svensk eller lokal séarpragel da svenska produkter kannetecknas av att ”hallavad de lovar”
samt av en hog kvalitet. Det svenska varumarket &r saledes en styrka som de mindre
leverantrerna bor skatta hogt aven i framtiden, sarskilt da de redan i nulaget ger de storre
leverantdrerna en bra motvikt.

Oundvikligt & dock att den 6kade konkurrensen kraver en anpassning av strategier och
malséttning fran leverantdrernas sida. K ostnadsrationaliseringar &r ett dterkommande temaii
var undersokning saval som att effektivisering och omstruktureringar upplevs som allt
viktigare.



7.2 Relationer

De personliga relationerna far en oerhdrd tungvikt bade i den kvalitativa och kvantitativa
undersokningen. Resultaten av var kvantitativa undersokning visar bl.a. att det &r viktigt for
mindre foretags konkurrenskraft att ha ett ndra samarbete med de viktigaste kunderna och att
det dessutom de sistafem aren blivit alt viktigare. Vi tolkar detta som att mindre leverantorer
moter hotet fran internationaliseringen genom att utveckla nararelationer vilket ocksa
bekréftas av att foretagen som har utlandska konkurrenter i var studie anser att det ar viktigt
for konkurrenskraften med néra samarbete med de viktigaste kunderna och att de dessutom
har personlig kontakt med de viktigaste kunderna minst en gang i veckan.

Vidare ar det enligt de mindre leverantérernai var studie viktigt med fortroende mellan
foretagen och deras kunder. Aven har anser vi att mindre svenska leverantérer har en
konkurrensférdel mot sina storre utlandska konkurrenter, i och med att koparen ofta kanner
fortroende for dem.

Vi fann ocksa ett samband mellan langsiktiga samarbeten med kunderna och foretagets
marknadsforingsresurser, det ar foljaktligen viktigt for en mindre leverantér med en relativt
liten marknadsforingsbudget att ha ett néra samarbete med handeln om man skall kunna
konkurrera med storre foretag som anvander sig av exempelvis TV-reklam och nationella
kampanjer.

De inhemska leverantorernas vapen for att sta sig i konkurrensen &r saledes att de bibehaller
goda, langsiktiga relationer i kontakten med sina kunder och att darmed bygger upp ett
fortroende som binder dem samman. De har dessutom en fordel i att finnas nérmare sina
kunder och kan drafordelar av sin tillganglighet genom att uttka servicen till kunderna,
troligtvistill en 1&gre kostnad &n de utlandska konkurrenterna.

Vi drar dérav dlutsatsen att leverantdrernas forhandlingsstyrka ligger déri, att de med hjédp av
att halla goda personliga relationer med sina kunder, efter omstandigheterna, maximerar
mojligheternatill att paverka sin situation da de har ett bra kommunikationsklimat med sina
kunder. De mindre leveranttrerna har saledes en komparativ fordel i sinagoda personliga
relationer med sina kunder.

7.3 Strategivalet

Vi fann att de mindre leverantérernai var undersokning inte konkurrerade med nagon
utpraglad form utav Porters tre basstrategier. Detta formodligen da konkurrenterna har
komparativafordelar i form av kostnadsoverlagsenhet och &ven stérre mojlighet till
differentiering p.g.a. storre resurser. Mindre leverantorer lyckas sdledes inte anvandasig av
nagon av Porters tre basstrategier fullt ut och riskerar darfor att hamnai mitten, vilket & en
farlig position i en bransch som oftainte har en marknad fér mer an tva dominerande marken,
handelns egna mérken och ett eller tva lagprisalternativ. Mindre leverantdrer ligger
foljaktligen i en forsvarsposition dar man inte kan paverka 6vriga konkurrenskrafter men man
forsvarar sig genom att exempelvis halla nere kostnaderna, 6ka servicen, kontinuerligt
utveckla produkter, komma ut med nya produkter, samarbeta med andra leverantorer for att na
en Okad resurstillgang eller genom att bygga upp ett méarkesmedvetande. Vi tror dock att
mindre leverantorer anda lyckas uppna den for deras forutséttningar optimala
marknadsandelen framfor allt genom att skapa néara relationer med handeln.

Sammanfattningsvistror vi att vararesultat dven gar att 6verforatill mindre leverantorers
konkurrenssituation i manga andra branscher dar hotet &r stort fran en alt storre
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internationalisering som driver ner priserna och dér 1aga kostnader alltmer ses som en
forutséttning for att dverhuvudtaget kunna vara med och konkurrera. Vidare & integrationer
mellan olikaled vanliga aven i andra branscher vilket leder till att mindre leverantorer ofta
konkurrerar med produkter som kdparen eller ett dotterbolag sjav tillverkar eller 1ater
tillverka. Liksom marknadsledaren och tvaan pa marknaden ofta & mycket dominerande
overlag oavsett bransch. Aven har &r det sdledes troligt att mindre leverantorer konkurrerar
genom att bygga upp en marknadsorientering och med de ofta begrénsade resurser som finns
nar en position pa marknaden dar man forsvarar sig mot de storre konkurrenter som anvander
sig av mer utpraglade konkurrensstrategier, som nagon av Porters basstrategier, genom
utvecklandet av starkarelationer.
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Figur 7.3 Mindre leveranttrers konkurrenssituation.
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8. Slutdiskussion

8.1 Fordag till vidare forskning

Fleraintressanta fragestalIningar och majliga vidareutvecklingar av amnet har uppkommit
under det att vi skrivit denna uppsats. Dade legat lite |angre ifrén var problemdiskussion och
vart syfte har vi dock valt att inte behandla dem narmare. Vi anser dock att dessa @amnen
lampar sig mycket bra som foremdl for storre kvantitativa undersokningar, ndgot som vi
tyvarr inte hade tid eller resurser till att §ava genomfora. Nedan féljer négra resonemang
kring potentiella amnesomraden som skulle kunna undersokas for att djupare kunna anal ysera
vissa aspekter av mindre leverantdrers konkurrenssituation.

Den del som vi jobbat mest med innan vi insag att vi var tvungna att skéra ner pa denna del
var mindre leverantorers resurser. Den resurs som vi anser skulle vara sérskilt intressant att
studera ar foretagens informationssystem som inte & sarskilt val utvecklade enligt var
kvalitativa undersokning och vart sekundarmaterial. De foretag som deltog i den kvalitativa
undersokningen s3g inte detta som ett problem da de goda personliga relationerna och darmed
kommunikationsmajligheterna vagde upp och kompenserade for denna brist. Dettartill trots
gar det dock inte att bortse ifran att storre leverantorer har en enorm konkurrensfordel da de
har ett mer utvecklat system for att handha stora méangder information och pasavis aven
|&ttare kan bevaka sina egnaintressen.

Vidare skulle det varaintressant att narmare granska mindre leverantorers tekniska
kompetens, produktionsresurser, finansiella styrka, produktkvalitet, tillgang till
distributionsnétverk och ravaror. Liksom omfattningen av de finansiellamedel som eventuel It
investeratsi samarbetet mellan leverant6r och handeln. Ofta kan ett foretag inte nd en bred
marknad for att det &r for litet och inte har tillrackliga resurser. | kapitel 4 framgar det att
leverantOrers komparativafordel alltmer kommer att liggai deras distribution. Vilket kommer
att innebéra ett problem fér mindre leverantdrer som ofta inte kan erbjudartillréckligt stora
och regelbundna leveranser av produktionstekniska orsaker. Leveransernablir &ven for dyra.
Exempelvis menar Kent Persson att Y sta Bryggerier har for sma marginaer att ta av-
distribution, fjarrfrakt och utplacering kostar for mycket. Det skulle sdledes varaintressant att
forskai hur storainternaresurser mindre leverantérer har, hur de anvands och om de
eventuellt kan utvecklas.

Mindre leverantorer lever ocksa ofta farligt for att de pga. avsaknaden av kritiska resurser i
stort sett & utbytbarai nétverket. Hart knutna natverk skapar makt- och beroenderel ationer
vilket medfor rigiditet och |&g flexibilitet, sdledes &r 10sa nétverk att foredra for att svara pa
omvarldens turbulens och tvéra kast. En mindre leveranttr har en sékrare position i nétverket
om det &r 10st strukturerat, mindre centraliserat och utan starka dominerande aktorer, vilket
inte kan sagas stdmma 6verens med klimatet i de svenska dagligvarukedjorna. Harav skulle
det sdledes varaintressant att studera mindre leverantorers konkurrenssituation pa
dagligvarumarknaden ur ett nétverksperspektiv.

En orsak till att en del av foretagen i var kvantitativa undersokning har minskat sin saljkar ar
att inkopsprocessen blivit alltmer centraliserad vilket medfor att den enskilde handlaren inte
har ndgot beslutsutrymme for vilka produkter som kan kdpas in. Bestallningarna sker
dessutom i storre utstréackning per automatik genom gemensamma datorsystem. Det blir
sdledes svart for foretagen att bara den merkostnad som en séljkar utgor i jamforelse med
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konkurrenter som inte har en sdan. En séljkar forsvarar det aven for handeln som gérna ser
att alla bestallningar sker pa samma sétt for att underl dtta administrationen. BestalIningar
genom en sdljkar medfor da extra arbete. Anledningen att sd manga foretag i var
undersokning inte har minskat sin sdljkar pa senare tid tyder dock pa att det sammantaget
fortfarande |6nar sig, kanske kommer den i viss utstrackning att finns kvar da den kan ses som
en form av servicetill handlaren, samtidigt som personliga kontakter blir allt viktigare. Det
skulle sdledes varaintressant att studera forandringen i anvéandandet av séljkarer.

Slutligen skulle var undersokning av mindre leverantorer, liksom de vi foreslagit till vidare
forskning, |ampa sig for en jamforande studie med storre leveranttrer, eftersom man da
verkligen kan se generelladrag i de olika grupperna, dennagang i en storre kvantitativ
undersokning.
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