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Att finna de for kunden mest véardeskapande
egenskaperna i ett sédljerbjudande inom en mogen
bransch samt att oka forstaelsen for vilka faktorer
det & som genererar dessa egenskaper.

Datainsamlingen grundar sig pa kvalitativ och
kvantitativ forskning. Intervjuer med kunder har
genomforts, samt en mindre enkéundersokning.

Porters fem krafter, vardesystem, deltamodellen,
vardekedjan, VRIO-ramverket och  andra
perspektiv av RBV.

Det har genomférts initiala intervjuer och
kundintervjuer samt en enké&undersokning med
kunder.

De viktigaste egenskaperna for kunden i ett
sdjerbjudande var: pris, materiakvalité och
leveranssakerhet. Aven relationen visade sig vara
viktigg da kunderna ansdg att  unika
produktlGsningar som &stadkoms gemensamt med
leverantGren skapade ett hogt véarde. De faktorer
som genererade dessa egenskaper var: anskaffning,
teknisk utveckling, utférande och utgdende
logistik. Dessa aktiviteter maste ala stodja
varandra och organiseras sa att de gemensamt
skapar hogsta mdjliga varde for kunden. Vi kom
ocksa fram till att leverantorens séljerbjudande kan
delas in i tva olika kunderbjudande beroende pa
hur kunden avser anvanda forpackningen.
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Disposition

Kapitel 1 — Introduktion

| det forsta kapitlet kommer bakgrunden till uppsatsen att laggas fram. Detta foljs av en
diskussion rorande problemen inom wellpappbranschen, vilka leder fram till syfte och
fragestalining.

Kapitel 2 — Teori

Det andra kapitlet inleds med en presentation av ett antal teorier relaterade till vardeskapande
och konkurrensfordelar. Detta foljs av det ramverk som vi utvecklat for att analysera
wellpappbranschen och de faktorer som genererar egenskaper i ett sdljerbjudande. Vi
diskuterar &ven hur detta ramverk kan anknytas till den befintliga teorin.

Kapitel 3 —Metod
Det tredje kapitlet inleds med en presentation av undersokningens utformning som dérefter
foljs av en kritisk granskning av reliabiliteten och validiteten.

Kapitel 4 — Empiri

| detta kapitel presenteras resultatet av var empiriska undersokning. Kapitlet inleds med en
beskrivning av wellpappbranschen och féljs av en beskrivning av SCAP:s sdljerbjudande,
samt en redovisning av det empiriska material et.

Kapitel 5—Analys
| detta kapitel analyseras empirin. Vi kommer att géra en monstermatchning mellan teori och
empiri, samt undersoka validiteten av vart ramverk.

Kapitel 6 — Slutsats
Kapitlet inleds med en beskrivning av studiens resultat och hur det kan bidrar till forskningen
inom omradet. Sist ger vi forslag pa framtida forskning.




Kapitel 1

I ntroduktion

| det forsta kapitlet kommer bakgrunden till uppsatsen att laggas fram. Detta foljs av
en diskussion rérande problemen inom wellpappbranschen, vilka leder framtill syfte
och fragestallning.

1.1 Bakgrund

1.1.1 Vérdeskapande

Under det senaste drhundradet har forskare producerat flera vardefulla teorier och
koncept inom strategiomradet. Manga av dessa modeller kan anvandas for att forsta
olika branscher och for att ta beslut som leder till konkurrensfordelar for ett foretag.
Det finns ocksa manga olika teorier for hur en produkt eler tjianst kan vara
vardeskapande for kunden. Det finns manga strategiperspektiv men vi har valt att
fokusera pa tva av dessa for att analysera en bransch, industriell organisation (1/O)
och det resurshaserade synsittet (RBV). 1/O och RBV behandlar bada
konkurrensfordelar, men deras syn pa vad konkurrensfordelar & och vad de &r
baserade pd, skiljer sig &. Det forsta synsitet fokuserar pa de externa
branschfaktorerna, vilka enligt Porter (1980) paverkar hur en manager arbetar inom
foretaget. Det andra synséttet fokuserar pa foretagets interna faktorer och dess
huvudaktiviteter. 1/0 faststdller att extern paverkan och formagan att kunna agera
utifran den, leder till ett foretags framgang (Hedman & Kalling, 2003). Det som
skapar konkurrensfordelar enligt RBV & vérde, unikhet, kostnad att imitera och
effektiv organisation (Barney, 1991, 1996). RBV ser pa skillnader mellan foretag,
framforallt foretag inom samma bransch. RBV hévdar &ven att organisationer far och
behdller konkurrensfordelar genom att utveckla vardefulla resurser och formagor
som ocksa har en oelastisk efterfragan (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf,
1993). Detta synsétt koncentreras pa de interna aktiviteterna och en organisation ses
enligt detta synsétt i termer av resurser snarare @n som foéretagets produkter
(Wernerfelt 1984; Amit & Schoemaker, 1993). En av dem som framst har bidragit
till RBV & Barney (1986, 1991, 1996), som menar att resurser och férmagor ska ses
som en grupp av gripbara och icke gripbaratillgangar. Han understryker vikten av de
resurser och tillgangar som & gomda inom en organisation. Dessa kan exempelvis
vara manniskor, geografisk placering och organisationskultur, vilka alla paverkar en
organisations totala prestation. (Barney, 1991, 1996)




Grunden for manga strategiteorier ar att marknader standigt forandrats och att foretag
darfor maste folja med i denna utveckling. Det traditionella perspektivet pa
produktionen maste ifragaséttas och utvarderas i férhadlande till kunders behov och
samtidigt spegla hur dessa behov kan sakerstéllas (Hill, 1993). Forandringar i
nationella omstandigheter och den okade finansiella integrationen i och med
utokandet av EU omradet har bidragit till en forandring av marknadssituationen i
Sverige. Okad konkurrens frén de "nya’ EU landerna har satt Okad press pa
foretagen i Sverige, framst i sodra Sverige, och ofta tvingat dem till kraftiga
prissankningar. (Oxelheim, 2005-01-26) | dagens internationella affarsklimat maste
foretag darfor ha strategier som & flexibla for att kunna svara pa de standiga
forandringar som ager rum. Dessa sténdiga forandringar tvingar foretag att forsoka
forsta sina styrkor och svagheter. (Buckley & Casson, 1998)

1.1.2 Mogna branscher

Inom traditionellt mogna branscher konkurrerar foretag idag inte pd samma villkor
som tidigare, vilket bland annat & en foljd av den Okade internationaliseringen.
Branschstrukturen har forandrats och béde leverantorer och kunder utgors till allt
storre del av stora och maktiga aktorer. Enligt Grant (2002) innebar mognadsstadiet
att framst tva faktorer blir viktiga for branschen. Den forsta innebéar att det finns
mindre mojligheter for konkurrensférdelar och differentiering an vad det tidigare
funnits. Differentiering & svarare att uppna da kunden har en stor kunskap om
produkten och da produkten alt ofta blir mer standardiserad till foljd av lagre
produktinnovation. Den andra faktorn innebér att fokus pa differentiering har bytts ut
mot kostnadsfokusering. Kostnadsoverlagsenhet till foljd av 6verlagsen produktion
och utgiftskontroll &r allt svarare att uppna, da kunskap om detta & sa brett utspritt
att ala kanner till hur detta kan uppnas och ala kan darfor uppna samma férdel.
(Grant, 2002)

Enligt Porter (1980) finns det flera signaler pa att branscher blivit mogna. Nagra av
de kénnetecken som Porter (1980) namner for mogna branscher &r: minskad tillvaxt
som leder till 6kad konkurrens om marknadsandelar, foretag inom branschen séljer
till erfarna kopare som handlar ofta, konkurrensen skiftar ofta mot storre fokus pa
kostnader och tillaggstjanster, det & svart att komma Gver nya produkter och
applikationer samt att internationell konkurrens ¢kar. Porter (1980) havdar ocksa att
det blir viktigare for fOretag att ha rétt prisséttning nér de agerar inom en mogen
bransch. Foretag maste ocksa hdlla sig uppdaterade genom sténdig innovation av
produkt, produktion och distribution for att pa sd sétt lyckas sanka kostnaderna,
uppna battre kvalité, sparatid samt forbattra produkterna och tjansterna. Enlig Porter
(1980) kan det uppsta problem om for stort fokus laggs pa kvalitén, da det inte alltid
bor prioriteras inom en mogen bransch. Detta for att kOpare ofta ser en |&g kostnad



som en fordel som & viktigare an Overlagsen kvalité. Ofta anvander dock foretag
overlagsen kvalité som en ursakt for att inte ge sig in i det priskrig som ofta kravs for
att vinna marknadsandelar. (Porter, 1980)

1.1.3 Wellpappbranschen

En mogen bransch som pa senare tid blivit utsatt for okad konkurrens &r
wellpappbranschen. Okad import frén exempelvis Polen, Danmark och Tyskland har
gjort att branschen utsatts for hard prispress framst i sodra Sverige (Dahlin, 2005-11-
15). Prispress hos kunderna har lett till att de férsoker att reducera sina kostnader
genom mindre anvandande av wellpapp. Detta har kunderna forsokt att géra genom
exempelvis optimering av containerutrymmet och dess design, samt genom
anvandandet av andra material sdsom plast. (www.fefco.org, 2005-11-29) Manga av
wellpappleverantorerna har forsokt att undvika minskade marginaler till foljd av
okad priskonkurrens genom att satsa mer pa att skapa langsiktiga kundrelationer. Nar
man borjar konkurrera med pris leder detta till prisauktion, vilket innebér att pris ar
det enda som skapar produktvéarde. For att undvika detta forsoker well pappféretagen
skapa langsiktiga relationer, unika kundldsningar och kompl etterande tjanster sdsom
design och IT-l6sningar. Detta har darfor betonats for att positionera foretagen pa
marknaden gentemot de nya och befintliga aktorerna, for att pa si sitt undvika
priskonkurrens. (Bruce, 2005-12-07)

Wellpapp & uppbyggt genom en sandwichkonstruktion av vagskiktspapper mellan
tva ark planskiktspapper. Dessa tre papper skapar tillsammans en styrka, betydligt
starkare an vad varje enskilt ark kan astadkomma. Forr anvandes wellpapp framst till
transportférpackningar i vilka produkter packades for att underlétta hantering och
transport. Idag & det varldens mest anvanda ytteremballage och anvands allt mer
aven till konsumentférpackningar. Wellpapp har darfor aven fatt uppgiften att
marknadsfora produkten né den placeras i butikshyllan och exponeras som
foretagets ansikte mot konsumenten. (www.fefco.org, 2005-11-29)

Sdljarna inom wellpappbranschen fungerar ofta som konsulter som genom en néra
relation till kunderna forsoker komma fram till en optimal férpackningslGsning
utifran kundens 6nskemal. Sdljarna anvander sig av nara kundkontakter for att bygga
en relation. Detta & en typ av marknadsforing som benamns som direkt
marknadsféring (Bannock et al, 2002) och har som malsdttning att uppna en
ogonblicklig kontakt och att bygga langvariga relationer med kunderna. Direkt
marknadsforing bestar ofta av interaktiv kommunikation och har fordelen av att vara
skréddarsydd for att matcha varje specifik kund. (Bannock et al, 2002) Det finns
inom marknadsf6ringen mycket forskning kring hur man bygger starka relationer for
att oka forsdljningen av det som féretag erbjuder (Williams, 1998; Webster, 1992;



Rich, 2000). Vissa forskare havdar att kOpare bara & intresserade av huvudprodukten
och en hog kvalité pa servicen och att foretag maste uppfylla kraven i dessa attribut
for att de ska ha ndgot vérde for kunden (Crosby & Stephens, 1987). Enligt Kotler et
al., (2001) anvander effektiva foretag ett kundorienterat angreppssétt till
direktforsaljning, vilket innebar att foretag trénar sina forséljare s att det blir mojligt
att identifiera kundernas behov och att finna |6sningar.

1.2 Problemdiskussion

Malséttningen for allaforetag &r att skapa en produkt eller tjanst med tillrackligt hogt
véarde for att kunder skavaravilliga att betala for dem. Inom en mogen bransch &r det
svart att skapa konkurrensfordelar och differentiering genom grundprodukten och
foretagen forsoker darfor anvéanda sig av tillaggstjanster for att skapa ett
sdjerbjudande som skiljer sig fran konkurrenternas. Férhoppningsvis skapar detta
sdljerbjudande ocksa ett hogre varde for kunderna. Det ar valdigt viktigt att foretag
erbjuder kunden ratt egenskaper som skapar varde for kunden och att féretag standigt
arbetar med att utveckla dessa. Nar foretag vet vad som efterfrégas och vérderas
hogst av kunderna &r fragan darfor vilka faktorer, det vill siga aktiviteter, resurser
och andra faktorer, de maste arbeta med for att astadkomma detta. For att genomféra
var studie har vi vat att titta ndrmre pa en specifik bransch da detta ger oss
mojligheten att forsta problemen med erbjudandet pa ett djupare plan, med all dess
komplexitet rérande strategi, struktur, kundvarderingar, etc. Branschen vi valt for var
studie & wellpappbranschen. Vi fann att denna passade vart syfte pa ett bra sétt da
det & en mogen bransch med den differentierings och kostnadsproblematik som
tidigare namnts. Det har tidigare forskats en hel del om sdljerbjudande inom mogna
branscher men inte i kombination med véardeskapande, vilket vi kommer att
inkludera.

Wellpappbransch har pa senare tid utsatts for hardare konkurrens fran utlandet, vilket
framst & markbart i sodra Sverige eftersom det ligger ndra kontinenten. Detta
tillsammans med de faktorer som tidigare namnts gor att foretag som tillverkar
wellpapp nu maste arbeta hart for att skapa ett differentierat siljerbjudande som okar
vardet for kunden. De maste se bortom grundprodukten, da wellpapp & en homogen
produkt som inte besitter nagra unika egenskaper. Hur en wellpappleverantors
séljerbjudande ser ut idag och om detta séljerbjudande &r rétt sétt att moéta den okade
konkurrensen pa en mogen marknad ar darfor en intressant fraga. Undersokningar av
sdljerbjudande och forsdljning & inom marknadsforingdlitteratur vanligt, men de &r
ofta av en normativ karaktar, vilket innebar att de behandlar hur saker bor goras. |
detta arbete vill vi emellertid titta pa séljerbjudandet ur ett strategiskt perspektiv. Vi
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vill undersdka de egenskaper i ett sdljerbjudande som kunder anser &r vardeskapande
fran ett deskriptivt perspektiv. Detta for att kartlagga vilka egenskaper det & som &r
mest efterfragade av kunderna, samt vilka faktorer det & som genererar dessa
egenskaper. Vi finner detta relevant da denna studie, till skillnad fran en stor del av
det som skrivits tidigare inom &amnet, undersbker sdljerbjudandet ur ett
strategiperspektiv och inte ur ett marknadsforingsperspektiv. Vi hoppas ocksa att vi
genom véar understkning kan bidraga till en Okad forstdelse for de teoretiska
strategimodeller for vardeskapande som anvandsi den hér studien.

1.3 Syfte

Att finna de for kunden mest véardeskapande egenskaperna i ett sdljerbjudande inom
en mogen bransch samt att 0ka forstdelsen for vilka faktorer det & som genererar
dessa egenskaper.

1.4 For skningsfr agor

For att kunna svara pa syftet kommer vi att undersoka foljande fragor:

¢ Hur ser leverantorens séljerbjudande inom wellpappbranschen ut idag?

¢ Vilka faktorer & det som genererar de egenskaper i ett sdjerbjudande inom

well pappbranschen som skapar hdgst varde for kunden?
¢ Vilkaegenskaper i séljerbjudandet & det som skapar hogst varde for kunden?
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Kapitel 2

Teori

Det andra kapitlet inleds med en presentation av ett antal teorier relaterade till
vardeskapande och konkurrensférdelar. Dessa teorier presenterasi en ordning som
gor det |attare for |asaren att forsta uppbyggnaden av vart ramverk. Detta foljs av en
beskrivning av ramverket och dess anknytning till teorin.

2.1 Inledning

| detta kapitel kommer ett antal teorier att presenteras. Gemensamt for dem ar att de
behandlar omradena vérdeskapande och konkurrensfordelar. Dessa teorier kommer
att presenteras fran det externa perspektivet till det interna perspektivet. De teorier
som kommer att behandlas &r: Porters fem krafter, Véardesystem, Deltamodellen,
Véardekedjan, VRIO-ramverket och andra perspektiv av RBV.

Porters fem krafter kommer att anvandas for att utvardera ett foretags resurser och
formagor for att sedan jamforas med branschens vardesystem. Vi anser att de fem
krafterna och vérdesystemet inom vissa omraden kommer att Gverlappa varandra.
Med hjalp av delar fran dessa teorier kommer vi sedan att analysera wellpapp ur ett
externt perspektiv. Detta & viktigt for att forsta vad det & som formar ett foretags
sédljerbjudande som till stor grad beror pa de externa faktorerna. Deltamodellen har
valts for att fa en utokad syn pa hur ett foretag arbetar med sina resurser och
formagor. Detta gors bade pa en extern och pa en intern nivad Vi tror att
deltamodellen kan hjédpa oss att forsta hur ett samarbete mellan leverantorer och
kunder kan skapa ett htgre varde for dem bada. Vi tror dven att modellen kan hjdpa
oss att forstd véardet av en god relation samt vilken relation kunden vill ha till sin
leverantor. Vardekedjan tillsammans med VRIO-modellen kommer att anvandas for
att undersoka de interna faktorerna. Vi tror att de sistndmnda teorierna tillsammans
med deltamodellen kan hjélpa oss att forsta vilka faktorer som leverantéren maste
arbeta med for att skapa de egenskaper som kunderna efterfragar.

2.2 Portersfem krafter

Branschstrukturen definierar det omréde inom vilket foretaget verkar. Béde
fOretagets dragningskraft och konkurrensposition kan utformas av foretaget. Porters
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(1985) fem konkurrenskrafter &r: hot fran nuvarande konkurrenter, nyetableringshot,
substitutionshot samt leverantérers och kdpares forhandlingsstyrka. Dessa fem
konkurrenskrafter formar spelplanen pa vilken foretagen i en bransch agerar och
bestammer tillsammans branschkonkurrensen och 16nsamheten. Krafternas absoluta
och relativa styrka varierar fran bransch till bransch samt fran en tidpunkt till en
annan. Dessa krafter paverkar pris, kostnader och foretagets nodvandiga
investeringar, som i sin tur paverkar dess |6nsamhet (Porter 1985).

Nyetabl eringshot

LeverantOrers KOpares
Férhandlings- Euvsr ande Férhandlings-
styrka onkurrens styrka

Substitutionshot

Figur 1 Porters fem krafter (1980)

2.2.1 Nuvarande konkurrens

Foretagets konkurrenter skapas utifran foretagets egen produkt och afféarsidé.
Rivaliteten mellan existerande foretag paverkas av konkurrensintensiteten mellan
foretag, kostnadsvillkor och produktdifferentiering. Denna traditionella kraft formar
spelplanen dé& man positionerar sig genom produktutveckling och/eller
marknadsforingsdtgarder. Viktiga faktorer for den nuvarande konkurrensen ar:
antalet konkurrenter och deras styrka i forhdlande till det egna foretaget,
branschtillvaxten, differentieringsmojligheter, nedl &ggningshinder och
omstallningskostnader.  Omstallningskostnader & de engangskostnader kopare
skaffar sig genom att ga over till en konkurrent. Enligt Porter (1980) & kraftig
konkurrens en foljd av en eller flera av foljande orsaker: langsam branschtillvaxt,
ingen differentiering eller switch-over kostnad, hogt strategiskt varde, hdga barriérer
for nedlaggning, heterogena konkurrenter, manga eller likvardiga konkurrenter samt
hoga fasta tillverkningskostnader. Porter (1980) uttrycker att det finns flera olika sétt
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att konkurrera pa. Nagra exempel & genom marknadsforingskrig, 6kad kundservice,
snabb produktintroduktion eller genom pristévlian. Porter (1980) varnar for att en
pristavian for att uppna okade marknadsandelar |&tt kan leda till att prissankningar
mots med ytterligare prissankningar och att vinstmajligheterna dérmed urholkas.

2.2.2 Nyetableringshot

Det finns alltid en mgjlighet att nya aktorer vill ta sig in i branschen och vinna
marknadsandelar. Formagan for nya aktorer att ta sig in i en bransch beror pa hur
hoga barriagrerna ar. De viktiga faktorerna hér & olika former av etableringshinder
sasom skalfordelar, kapitalbenov och produktdifferentiering samt forvantade
svarsdtgarder fran etablerade foretag. Det sistnamnda & avsett att avskracka
potentiella nyetablerare. D’ Aveni (2002) namner ett antal strategier for traditionella
foretag for att motathindra nya aktorer frén att ta sig in pa marknaden. Exempelvis
sager D’ Aveni (2002) att foretaget kan forma hoten sa att de passar ens egen strategi
och pa sa sitt anvanda sig av det som han kallar absorption, vilket innebar att
foretaget spelar med som leverantdr for att sedan kunna kdpa upp ett annat foretag.

2.2.3 Substitutionshot

Det pris som kunderna &r villiga att betala for en produkt beror bland annat pa
tillgangligheten till substitut. Substitut & de produkter som ligger sa pass nara den
egna produkten att de av kunderna kan uppfattas som likvardiga och utbytbara. Aven
har & omstalningskostnader en viktig faktor. Andra viktiga faktorer ar:
substitutionspris och prestation i forhallande till det som det egna foretaget erbjuder
samt koparnas bendgenhet att finna substitut. Enligt Porter (1980) &r priselasticiteten
hogre ju fler substitut det finns tillgangligt och dérmed &r priset oelastiskt om inga
eller fa substitut finns.

2.2.4 Kopares forhandlingsstyrka

Denna kraft reflekteras i kdpares forméaga att minska priser samtidigt som foretaget
hojer kvalitet och service. Om exempelvis en enda kdpare stér for en storre del av ett
foretags forsaljning & kunden viktig for sdljaren som darmed kommer i underlage
vid forhandlingsbordet. Forhandlingsstyrkan for kdparen avgors av foljande faktorer:
hur viktigt det kopta & for koparen, tillgang till konkurrenter och substitut,
omstallningskostnader, palitlighet i hot om integration bakét, kopvolym, samt antalet
kopare.

2.2.5 Leverantorers férhandlingsstyrka

Leverantorernas uppgift & att ta hand om ramaterial, inventarier, kapita och
arbetskraft. Dessa kan bedriva pétryckningar genom hot om prishgjning €eller
minskning av kvaliteten pa det levererade. Forhandlingsstyrkan for leverantorer
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avgors av foljande faktorer: antalet leverantdrer, tillgangligheten av
subgtitutleverantorer, hur viktigt det levererade & for leverantdren,
omstallningskostnader samt pdlitlighet i hot om integration framét.

2.3 Vardesystem

Foretags interna vardekedja ar en del av ett stérre system som Porter (1985) kallar
for ett vardesystem. Detta storre system inkluderar vardekedjans leverantdrer som
befinner sig htgre upp i flodet (uppstroms) vilka i sin tur paverkar mojligheten till
vardeskapande for kunder som befinner sig langre ner i flodet (nedstroms). Manga
produkter passerar genom vérdekedjans kanaler innan de nar koparen. Porter (1985)
anser att ett foretag inte bara ska forsta sin egen vardekedja utan &ven hur den passar
in totalt sdtt i foretagets vardesystem. Porter (1985) menar att forhdllandet med
leverantren inte &r ett ”zero sum game” dar bara en av parterna skapar férdel med
hjalp av den andra, utan en relation som bada parterna vinner pa.

Ett vardesystem paverkas av alla aktiviteter som utfors av alla aktiva aktorer inom
branschen. Porter (1985) forklarar modellen ur det enskilda foretagets perspektiv
genom att kartl&gga de andra aktdrerna innan och efter foretagets affarsfunktion. Ett
vardesystem skulle da inkludera foretagets leverantorer, logistikkanaler och kunder.

Leverantbrens Foretagets Kanalens
Vardekedja Vérdekedja Véardekedja

KOparens
Vérdekedja

Figur 2 Vardesystemet (Porter 1985)

2.4 Deltamodellen

Enligt Hax & Wilde (2001) presenterar Deltamodellen en teori som foresldr konkreta
strategiska alternativ for hur ett foretag véljer att konkurrera pa marknaden. Hax &
Wilde (2001) benamner detta som hur ett foretag véljer att attrahera, tillfredsstéla
och behdlla kunderna. Deltamodellen & en affarsmodell som innehdller
anpassningsprocesser som kopplar samman strategi och vision och aven hjaper
foretaget att handskas med nya utmaningar som komplexitet, osdkerhet och
forandring. Modellen papekar de olika strategier som kan anvandas i den nya
ekonomin for att foretaget pa basta sitt ska kunna konkurrera och skaffa sig
konkurrensfoérdelar. Deltamodellen & utformad som en triangel och beskriver nya
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strategiska ansatser. Den bestdr av tre olika strategikoncept: Béasta produkt,
Kundspecifika ldsningar och Systeminlasning (Hax & Wilde, 2001).

Systeminlasning

Kundspecifika Bésta produkt
|Gsningar

Figur 3 Deltamodellen (Hax & Wilde, 1999)

2.4.1 Béasta Produkt

Detta strategikoncept bygger pa Porters (1985) klassiska synsitt om konkurrens
genom traditionell kostnadsminimering eller differentiering. Tyngdpunkten foér
konkurrens laggs pa produkten eller tjansten. Kostnadsminimering kan uppnas
genom skalfordelar, produkt- och processforenkling samt dkade marknadsandelar.
Differentieringen innebdr att foretaget & unikt och skapar vérdeaktiviteter béttre an
sina konkurrenter, oftast leder detta till en kostnad for fOretaget. For att bast lyckas
med denna strategi géller det att vara foérst pa marknaden eller ha en dominant
design. Om foretaget konkurrerar inom detta omrade sa tenderar uppmérksamheten
att ligga pa konkurrenterna och hur man kan uppna en liknande eller béttre produkt.
Den interna véardekedjan och produktekonomin &r ofta viktiga drivkrafter for att 6ka
effektiviteten och den stérsta begransningen med strategin ligger i den bristande
mojligheten att binda kunden till sig. (Hax & Wilde, 2001)

2.4.2 Kundspecifika ldsningar

| denna strategi flyttas fokus fran produkt till kund. Foretagets uppgift ar att leverera
produkter/tjanster for att pa basta sétt kunna tillgodose kundernas behov. Det &
viktigt for foretaget att kontinuerligt ta reda pa vad kunden vill ha och pa basta satt
tillgodose kundernas behov. Har foretag detta strategival fokuserar de inte bara pa
den interna vardekedjan utan de har ocksa ett ndra samarbete med andra led for att
kunna erbjuda helhetslosningar till kunden samt for att kunna sinka kundens
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kostnader. Foretaget fokuserar hér inte pa att imitera konkurrenterna utan de avser
istdllet fanga och serva kunderna genom en sammanslagning av foretagets alla
formagor, samt ett indag av externa formagor for att pa sa sitt lyfta det egna
produkterbjudandet. Foretagets drivkraft kommer utifran och det & ofta kundens
ekonomi som styr. Innovationsprocessen & inte inriktad pa utveckling av
standardiserade produkter utan pa en gemensam utveckling och specifika produkter
som skapas pa initiativ av, eller gemensamt med, huvudkunderna. (Hax & Wilde,
2001)

2.4.3 Systeminlasning

Denna strategi brukar kallas det "bredaste” strategikonceptet eftersom foretaget
fokuserar pa bade produkt och kund. Foretaget tar hansyn till ala vésentliga aktorer
som bidrar till att skapa ekonomiskt varde. Kunder, leverantorer och framforallt
komplementérer & alla betydelsefulla i denna strategi. Komplementprodukter syftar
till att hoja véardet pa den egna produkten. Nyckeln i detta strategival &ar att
identifiera, attrahera och att varda komplementérerna. Dessa ar ofta externa men kan
aven vara interna, vilket ofta ar fallet nér det géler stora och/eller diversifierade
foretag. FOr att bast lyckas med denna strategi gdler det for foretaget att skapa
komplement, inldsning och att hdlla konkurrenterna utanfér. Kunden &r fortfarande
central men man ser inte bara till féretagets vardekedja utan till hela vardesystemets
gemensamma véardeskapande for kunden. Det Okade produktinnehdllet som ett
komplement skapar kan anvandas for att l1asa in produkten i systemet eller for att
halla ute konkurrenterna. Detta tvingar kunden att kopa produkten och binder pa sa
sétt upp kunden. Denna inldsning & dock bara mdjlig om en bred anpassning av
produkten kan leda till ett okat varde fér kunden. Deltamodellen omtolkar aven
Porters (1980) fem krafter och utOkar den med komplementérer som en gétte
variabel. Forfattarna sager ocksa att intradeshinder inte ska tankas pa som de krafter
som hindrar en utomstéende fran att penetrera marknaden. Istéllet ska de ténkas pa
som ett sétt att bygga barridrer runt huvudkunderna genom att 1asa in kunden och
skapa hoga kostnader for att byta leverantor. (Hax & Wilde, 2001)

2.5Vardekedjan

Ett foretag som skapar mer varde det vill sdga hogre vinst an sina konkurrenter sags
ha konkurrensfordelar. For att kunna behdlla sina konkurrensférdelar och den
position man har pa marknaden &r det enligt Porter (1985) viktigt att kunna forsta sin
vardekedja men aven se vikten av hur féretaget stdmmer Overens med sitt
vardesystem. Med hjdp av vardekedjan kan foretaget bestamma vilka aktiviteter som
ar strategiskt betydelsefulla for foretaget. Enligt Porter (1985) kan ett foretag skapa
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Stodjande
aktiviteter

varde genom kostnadsfordelar och/eller differentiering. Vardekedjan bestér av en rad
olika aktiviteter som skapar och bygger varde i varje steg.

Vardekedjan skiljer mellan tva typer av vardeaktiviteter: primaraktiviteter och
stédjande aktiviteter. De priméra aktiviteterna &r direkt involverande i skapandet av
en produkt eller service, medan de stddjande aktiviteterna mojliggér och underl&ttar
existensen av priméraktiviteterna. De olika vardeaktiviteterna beskriver Porter (1985)
som byggstenar ur vilka konkurrensfordelar kan skapas. Dessa olika aktiviteter bildar
tillsammans vardekedjemodellen. Totalt delar Porter (1985) in priméaraktiviteterna i
fem aktiviteter och de stodjande i fyra aktiviteter. Dessa skall anvéndas som
utgangspunkt vid faststallandet av foretagets vardekedja. Dessa nio aktiviteter ska
sedan delas in i underaktiviteter som i sig utgor det strategiskt specifika i varje
foretag. | modellen beskrivs &ven marginal, vilket & det varde som foretaget gélv
skapat och som det kan tadel av i form av vinst.

Foretagets infrastruktur

Human Resource Management

Teknisk utveckling

Anskaffning
Ankommande | Utférande Utgdende Marknads-
logistik logistik foring och
forséljning
N
—~—

Priméara aktiviteter

Figur 4 Den generiska véardekedjan (Porter 1985)

2.5.1 Priméra aktivitetskategorier

Det finns fem almanna kategorier av de priméra aktiviteterna och varje aktivitet
innehdller faktorer som & viktiga for att foretaget ska kunna skapa
konkurrensfordelar. Kategorierna ar:

Ankommande logistik som bestdr av aktiviteter for mottagande, lagring och
distribution av produktens input
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Utforande vilket bestar av aktiviteter som omvandlar input till output, det vill séga
slutlig produkt

Utgaende logistik vilket bestdr av aktiviteter som syftar till att samla, lagra och
distribuera produkten direkt till kunden

Marknadsforing och forsaljning som bestér av aktiviteter som tillsammans forsoker
Overtala kunden att kopa produkten. Detta inkluderar exempelvis séljare, reklam och
prisséttning

Service vilket bestér av aktiviteter som underhdller eller 6kar vardet av den kopta
produkten

Vilka av dessa aktiviteter som bast skapar konkurrensfordelar for ett foretag beror pa
i vilken bransch man &r.

2.5.2 Stddjande aktivitetskategorier

Enligt Porter (1985) finns fyra alméanna kategorier av de stodjande aktiviteterna,
som tillsammans majliggdr och underléttar existensen av de priméra aktiviteterna
Kategorierna &r:

Foretagets infrastruktur som bestd&r av aktiviteter som foretagets Overgripande
ledning, planering, finansiering och redovisning. Om infrastrukturen genomfors pa
rétt sétt sd kan den stodja hela vardekedjans aktiviteter och vara en viktig kélla till
konkurrensfordelar.

Human Resource Management (HRM) som bestar av aktiviteter som utveckling av
personalstyrka, rekrytering, anstélining, tréning, utveckling och kompensering av
anstdllda. De andtédllda & en dyr och vital resurs for foretaget. FOretagets
konkurrensfordelar paverkas av HRM genom att det bestammer de anstélldas
kompetens och motivationsniva

Teknisk utveckling som bestar av aktiviteter som har som syfte att utveckla ny
teknologi eller forfina redan befintlig teknologi. Teknisk utvecklig & viktigt for att
ett foretag ska kunna skapa konkurrensfordelar.

Anskaffning som bestdr av aktiviteter som & ansvariga for ala inkop av varor,
service och material. Inom kategorin ingdr inte bara inkép av ramaterial utan &ven
kontorstillbehor och fastigheter. Stravan med denna kategori &r att sakra det |agsta
priset i relation till den hogsta kvalitén.

2.5.3 Lénksystem

De olika véardeaktiviteterna i vardekedjan & relaterade till varandra genom
lanksystem. Lanksystemen utgérs av relationen mellan hur en vardeaktivitet &r utférd
och kostnaden av att utféra en annan. Lanksystemen kan skapa konkurrensfordel ar
pa tva sitt genom att optimera och samordna. Dessa lanksystem forekommer inte
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bara i och mellan féretagets vardekedja utan aven i leverantérernas och kundernas
vardekedja. Porter (1985) tar aven upp betydelsen av ett vertikalt lanksystem, som
kan oka foretagets konkurrensfordelar. Ett lanksystem mellan féretagets vardekedja
och leverantorers vérdekedja skapar Okade konkurrensfordelar for foretaget. Ett
foretags mojlighet att kunna differentiera sig beror pa hur bra foretagets vardekedja
kan relateras till koparens vardekedja. Porter (1985) menar att enbart en eller ett par
kategorier & direkt avgorande for hur foretaget kommer att klara konkurrensen, vilka
kategorier som &r viktiga beror pa vilken bransch foretaget agerar i. Vilka aktiviteter
som ska finnas under varje kategori beror enligt Porter (1985) pa om de har: olik
ekonomisk logik, hog paverkan av differentiering for foretaget och utgor en
betydel sefull eller véaxande del av foretagets kostnader.

2.6 VRIO-ramver ket

Inom RBV antas det att en organisations konkurrensfordelar ar baserade pa de
interna resurserna och formagorna (Barney 1991). En av de mest erkédnda forskarna
inom denna skola & Barney som aven har ssmmanfattat huvudattributen for att skapa
konkurrensfordelar; vérde, unikhet, kostnad att imitera och effektiv organisation
(Barney 1991, 1996). Det & sammansditningen av de olika resurserna som utgor
grunden till en unik organisations afférsstrategi. En av huvudpunkternai RBV &r att
hitta en balans mellan anvandandet av befintliga resurser och utvecklingen av nya
(Wernerfelt 1984). | kritiken av RBV finns faktorer som avsaknad av empiriska
studier och bristen pa processorientering (Porter, 1991; Ray et al, 2004). Barney
anser att da resurser ar unika och ofullstandigt rorliga si kan de pa lang sikt, om de
anvands pa ett 1ampligt och effektivt sétt, hjapatill att skapa konkurrensférdelar for
organisationen. Dessa argument illustreras i modellen nedan (Barney 1991).

Varde?
Resursers : s
beskaffenhet Unikhet: Bestiende
D ot ] konkurrensrdel
Reisu_rsers imitera?
orOrlighet
Effektiv
organisation?

Figur 5 VRIO-ramverket (Barney 1996)
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Enligt Barney (1996) bestams resursers effektivitet utifran dess relativa styrka i de
olika attributen; varde, unikhet, imiterbarhet och organisation. Resursens vérde
bestdms utifran dess paverkan pa kostnad eller pris pa sutprodukten eller servicen
(Barney, 1991).

2.6.1 Vérde

En organisations resurser & vardefulla om de kan sénka kostnaden eller hdja priset
pa produkten (Barney, 1986). Vardefulla resurser kan altsd 6ka organisationens
mojligheter till differentieringen eller prisdverlagsenhet (Hedman & Kalling, 2002).
Om resursen har sddana egenskaper kan foretaget bli mer effektivt och oka
avkastningen. Darmed skapas konkurrensfordelar med bas i den vérdefulla resursen.
Man far dock inte forbise att varde och pris av en resurs &ven paverkas av typiska
marknadskrafter (Barney, 1991). Om man inte kan uppfylla vérdekriteriet, sa leder
det till att de andra aspekterna blir betydelselGsa, da de bygger pa att resurserna
skapar ett varde for foretaget (Barney 1991, 1994).

2.6.2 Unikhet

En resurs & unik om ingen annan aktor i branschen innehar en resurs med identisk
fysisk funktion, vérde, eller marknadssérskillnad (Barney, 1991). Om flera andra
foretag skaffar den unika resursen sa leder det till att foretaget forlorar sin
konkurrensférdel da den inte langre ar unik for ndgot av foretagen. Om foretaget inte
har ndgra unika resurser sa & det viktigt att de forsoker utveckla resurser som &
unika for branschen for att kunna skapa konkurrensfordelar. En unik resurs ger oftast
bara en tillfallig konkurrensfordel, som latt kan forsvinna nér konkurrenterna skaffar
fram liknande resurser (Barney, 1991, 1994).

2.6.3 Imiterbarhet

For att kunna skapa varaktiga konkurrensfordelar & det viktigt att resurserna
uppfyller de tva forsta kriterierna: véarde och unikhet, samt att de inte gér att imitera
eller ersdtta med ett substitut som ger samma effekt som den egna unika resursen
(Barney, 1991, 1994). En resurs som kan séljas 6ver det teoretiska marknadspriset
kan bara bibehdlla denna Overlagsenhet s lange som konkurrenterna inte kan
realisera eller materialisera samma fordel. En resurs och dess resultat kan bli imiterat
genom skapande eller forvarvande av samma fordel, eller genom skapandet av en ny
resurs som leder indirekt eller direkt till samma foérdel (Barney 1991). Amit &
Schoemaker (1993), Barney (1991) och Peteraf (1993) namner mgjligheten att
substituera en resurs med en annan som ger samma fordel i stélet for att imitera den
gamla. Mgjligheten att imitera en resurs & en viktig faktor som paverkar en
organisations formaga att skapa en bestdende konkurrensfordel. Enligt Barney (1991)
finns dér tre anledningar till varfor resurser och formagor & dyra att imitera bada
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genom kopiering och substituering. Dessa tre anledningar ar: unika historiska villkor,
tvetydiga orsakssamband och den sociala komplexiteten av resurser (Barney 1991).
Porter (1985) talar om svarighet att imitera som ett intradeshinder. Genom att en
resursférdel inte eroderas av konkurrenternas beteende & fordelen bestéende.

2.6.4 Organisation

Det & viktigt att ett foretag skapar en organisation som mojliggér en optimal
anvandning av resurserna (Barney 1991). De organisatoriska resurserna, bland annat
struktur, kontrollsystem, kultur, teamwork och ledning, kan leda till varaktiga
konkurrensférdelar om de skiljer sig fran andra foretag. De organisatoriska
resurserna behdver inte vara unika eller svara att imitera, men de ska déremot kunna
skapaen grund for dvrigaresurser (Barney, 1991, 1994).

2.7 Utokade dimensioner

Manga forfattare har forsokt utveckla de stora synsétten genom att lagga till eler ta
bort faktorer fran olika modeller (Amit & Schoemaker 1993; Thomke & von Hippel
2002). Barneys VRIO-modell har av diverse forfattare utOkats med ytterligare
vardeskapande attribut (Amit & Schoemaker, 1993). Amit & Schoemaker (1993)
uttrycker att inom RBV sa strécker sig resurser bortom sitt bidrag till
produktionsprocessen. Resurser beror pd en stor mangd attribut och varierar
beroende pa forandringar i de bransch strategiska faktorerna, vilka ar de resurser eller
formagor som for en viss tidpunkt bestammer avkastningen inom branschen.
Wernerfelt (1984) pdpekar ocksa att det &r svart att analysera en resurs helt skiljt fran
andra faktorer da en resurs ofta samverkar i manga olika processer pa samma gang.

Amit & Schoemaker (1993) ndmner bland annat komplement som en vardehdjande
faktor och som en mgjlighet att skaffa konkurrensférdelar. Komplement kan bidrartill
att det sammanlagda vérdet av en organisations resurs eller forméaga kan bli hogre an
vad kostnaden blir av att utveckla eller silja varje tillgang var for sig. En grupp som
pa senare & setts som en stor resurs ar foretagets kunder (Thomke & von Hippel,
2002). Kunder blir alt oftare involverade i véardekedjan for att skapa en tkad
kunskap om kundens preferenser och pa sa sétt 0ka vardeskapandet. Normann &
Ramirez (1995) argumenterar att vérde inte bara & skapat genom traditionell
produktion eller handel, utan genom interaktionsprocessen mellan de olika leden i
vardesystemet. De menar att processen av samskapande och interaktioner med
exempelvis kunder leder till nya erbjudande. Det kan framférallt [ampa sig att
anvanda sina kunder nar marknaden kannetecknas av kundanpassade produkter eller
tjanster (Thomke & von Hippel 2002).
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2.8 Ett vardeskapande séljer bjudande

Genom att utveckla ett ramverk avser vi undersoka vérdeskapandet i ett
sdljerbjudande. Ramverk avser att hjdlpa anaytiker att béttre tanka igenom ett
problem genom att forsta en organisation och dess omgivning samt att definiera och
vdja mellan de tillgangliga strategiska aternativen (Porter, 1991). Ramverk
identifierar de relevanta variablerna och fragorna som anvandaren maste svara pa for
att utveckla anpassade slutsatser efter en specifik bransch eller organisation (Porter,
1991). Vi har anvant oss av de olika teorierna som presenterats ovan for att utveckla
ett ramverk, som sedan kommer att liggatill grund for varaintervjuer.

Ilustrationen nedan underl&ttar forstaelsen for hur de olika teorierna ar kopplade till
varandra, samt hur det &r tankt att ramverket skall anvandas. Modellen utgar fran ett
specifikt foretag, vilket illustreras som den stora blockpilen. Modellen & indelad i tre
steg: externa faktorer, egenskapsgenererande faktorer och vardeskapande
egenskaper. 1 Den péborjas genom en undersdkning av hur de olika externa
faktorerna péverkar branschen och foretaget. Aven hur de olika leden i ett
vardesystem interagerar och kompletterar varandra, kommer att anayseras.

2 Detta foljs av en undersokning av vilka faktorer det & som genererar de egenskaper i
sdljerbjudandet som skapar varde for kunden. Med dessa faktorer menar vi de
aktiviteter och resurser som internt anvands av foretaget fOr att generera egenskaper |
sdljerbjudandet samt hur dessa kan anvandas for att skapa eller utveckla
kundspecifika [6sningar gemensamt med kunden. | detta steg undersoks &ven
komplementérer, som &r ytterligare en faktor, som bidrar med fler egenskaper som
kan anvandas till att bade hdja vardet for kunden och for att binda kunden till sig. 3
det sista steget analyseras det vilka egenskaper det &r i ett sdjerbjudande som skapar
hogst véarde for kunden.

En sammanslagning av alla faktorer i modellen skapar ett séljerbjudande bestdende
av ett antal egenskaper som skapar véarde for kunden. Dessa egenskaper kommer att
erhdllas empiriskt genom vara intervjuer. Nedan illustrerar vi vart ramverk i en
modell, figur 6 "Ett vardeskapande sdljerbjudande” - uppsatsens teoretiska
referensram.
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Figur 6 Ett vérdeskapande séljerbjudande

2.9 Ramverketsteor etiska anknytning

| detta avsnitt kommer vi att redogora for de teoretiska anknytningar man kan finna
mellan v& modell och den befintliga teorin. Detta ramverk kommer att ligga till
grund for var empiriska undersokning, vilken kommer att ge indikationer om
tillforlitligheten i ramverket nér vi undersoker wellpappbranschen. De enskilda
teorierna vi anvant i vart ramverk &r tidigare testade var for sig. Sammansattningen
av teorier vi vat att anvanda & emedlertid inte testad tidigare, den mgjliga
framgangen for detta ramverk kan darfor inte forutsigas. Var malsdttning &r att
undersoka de branschspecifika faktorer som kan vara avgOrande for att generera
vardefulla egenskaper i ett sdljerbjudande inom wellpappbranschen. De olika
teorierna som presenterats tidigare i kapitlet syftar till att hitta och férklara de
faktorer som paverkar ett foretags mojlighet att generera konkurrensférdelar och se
vad det & som skapar véarde for kunderna. Nedan finns en beskrivning av teorierna i
var modell, samt en genomgaende diskussion kring hur modellen kan anvéndas for
att undersdka en mogen bransch.

Var modell avser att finna de faktorer som genererar viktiga egenskaper for kunden i
ett sdljerbjudande. Detta gors léttast genom att anvanda en specifik aktdr som
utgangspunkt (Porter 1985). Genom att borja analysen genom en extern analys,
erhdlls en god Gverblick av marknadssituationen. Vi menar att ett foretags interna
faktorer, sasom aktiviteter och resurser, beror pa en stor mangd krafter som varierar
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beroende pa forandringar i de externa faktorerna inom branschen. Om de externa
faktorerna inom branschen forandras maste erbjudandet justeras med hansyn till de
nya forhdllandena. Den externa analysen paborjas med att anvanda delar av Porters
(1985) fem konkurrenskrafter som tar hansyn till ett féretag och dess
konkurrenssituation. Vi har valt att 1agga huvudfokus pa kundernas férhandlingskraft
och att inte ga djupare in pa de 6vriga krafterna i detta arbete da kunderna & mest
relevanta i forhallande till syftet. Leverantérernas forhandlingsformaga gentemot
kunderna har ocksa viss betydelse. Okad forhandlingsformaga for leverantoren leder
till minskad forhandlingsformaga for kunden. Leverantérens foérhandlingssituation
kommer darfor ytterligare belysas utifran vérdesystemet. Om leverantdren kan
relatera sin vérdekedja till kundens tror vi att detta kan skapa ett hogre vérde for
kunden, dn om vardekedjorna ar helt skilda ifran varandra. Aven de 6vriga krafterna
paverkar marknaden och det gar darfor inte att bortse helt ifrén dessa faktorer.
Kunders forhandlingskraft paverkar priset som ett foretag kan ta for en vara eller
tjanst (Porter 1985). Kundens forhandlingsforméaga kan ocksa paverka leverantrens
kostnad och investering da méaktiga kunder kan kréva dyr service. Aven kopvolym,
kostnad for kunden att byta leverantér och mgjlighet till substitut, kan paverka
kundens forhandlingskraft. Ser man till dessa faktorer &r det inte svart att forsta att de
har en direkt paverkan pa foretags |6nsamhet. Fragan & om en kund som kréaver lagre
pris forvantar sig en bibehdllen eller béttre kvalité. En kund som har mycket att sdga
till om gentemot leverantdren, gor att det levererande foretaget forlorar en stor del av
makten i forhallandet till kunden och maste darmed g& med pa ofdrdelaktiga villkor.
Det & darfor viktigt att analysera om kunden kan fa denna makt i forhallande till
leverantren. Det skulle ocksa vara intressant att analysera motsatsen det vill siga
om leverantdren har stor makt gentemot kunden kan detta leda till att leverantoren
stéller hogre krav pa sin kund.

Ett vardesystem definierar ett foretags position inom branschen. Det ger en bild av
den totala vardeskapande processen genom de olika vardekedjorna som produkten
gar igenom innan den nar slutkunden (Porter, 1985). Vi anser att de fem krafterna
och vérdesystemet inom vissa omraden kompletterar varandra. Detta géller framst
med avseende pa kunder och leverantorer, vilka &r inkluderade i bada teorierna. Vi
kommer darfor att anvanda de fem krafterna for att fa en bild av den externa
marknaden och leverantorens och kundens forhandlingsforméga. De externa
faktorerna & ofta avgdrande for vilka egenskaper ett foretag valjer att kommunicerai
sitt sdjerbjudande. Med vérdesystemet avser vi att ga mer in pa relationer och
vardeskapande genom de olika leden i vardesystemet. Vi tror att om det finns goda
relationer mellan leverantorer och kunder kan detta leda till ett okat varde for bada
parterna. Om kunden eller leverantdren hamnar i en maktsituation tror vi att detta har
en negativ inverkan pa relationen. Vi har valt att inkludera deltamodellen (Hax &
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Wilde, 2001) som ser vardeskapandet som ett gemensamt resultat av ett ndra
samarbete mellan de olika leden i vardesystemet. Om man gemensamt utvecklar
produkten tror vi att en béttre produkt skapas.

Hax & Wilde (2001) utokar ocksa Porters (1985) fem krafter genom att inkludera en
gétte variabel, komplementérer. Komplementarer och dess produkter paverkar alltsa
rivaliteten pa marknaden da de utdkar produkterbjudandet och pa si sitt ocksd
utvidgar branschen. Genom att anvanda sig av komplementprodukter sager Hax &
Wilde (2001) att det & mojligt att 6ka det totala véardet for kunden. Att se bortom
grundprodukten Okar differentieringsmdjligheterna for att skapa konkurrensfordelar,
vilket & speciellt viktigt inom en mogen bransch. Om detta uppnas kan leverantéren
hdja det upplevda véardet for kunden. Genom att leverantdren anvénder sig av
komplementérer kan det ocksa vara mgjligt for leverantoren att binda kunden till sig
och gora det svarare for kunden att byta leverantér. Om detta &r fallet kan detta
forstérka leverantdrens forhandlingssituation och gora det mdjligt att undvika
priskonkurrens och gora det svarare for kunden att byta leverantor.

Vi avser genom vart ramverk att undersoka de olika aktiviteterna inom ett foretag,
vilket vi hoppas ska oka forstéelsen for vardeskapandet i varje enskild aktivitet. Vi
hoppas detta ska askadliggora vilka aktivitet det & som genererar de olika
egenskaperna i ett sdljerbjudande. Detta gor Porter (1985) genom vérdekedjan, som
ligger till grund for var analys av de olika aktiviteterna. Enligt Porter (1985) & det
hur ett foretag i dutdndan védjer att anvanda dess aktiviteter som avgor vilka
konkurrensfordelar det far pa marknaden. Anvandandet av aktiviteterna visar ocksa
hur foretag vill positionera sig gentemot kunden, dvs. hur foretag skapar varde for
kunden. Om de olika aktiviteterna & betydelsefulla for att generera egenskaper i
séljerbjudandet tror vi att de kan anvandas for att 6ka vardet for kunden. Med hjép
av aspekter fran Deltamodellen avser vi understka om relationen mellan kunden och
leverantdren kan leda till ett gemensamt vérdeskapande. Vi menar dock att ett
samarbete mellan leverantér och kund inte & géavklar eller nédvandig for ala
aktiviteter i vardekedjan. Aven de aktiviteter som Porter (1985) namner som
stédjande aktiviteter och som hjéper de priméara aktiviteterna att skapa vérde genom
kedjan anser vi varaviktiga for att kunna undersoka en mogen bransch. De st6djande
aktiviteterna & ocksa viktiga for att skapa de egenskaper som efterfragas av kunden.
Dessa aktiviteter involverar arbete for att uppna lagsta pris och hogsta kvalité,
forbattrat humankapital och foretagets infrastruktur. Alla dessa faktorer efterstrévas
for att uppna foretagets vision och de hjdper ala till att skapa varde for kunden
genom bland annat effektivitet och kompetens. Pa senare tid har man dven forsokt att
skapa narmare relationer till kunderna genom gemensam teknisk utveckling. Om ett
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gemensamt I T-system kan uppnas tror vi att det kan innebéra att man binder kunden
till sig och gor det svarare for denne att byta leveranttr (Hax & Wilde, 1999).

For att komplettera det industriella synséttet har vi valt att inkludera RBV i vér
modell. RBV forklarar och utvérderar de interna resurserna och deras formaga att
havda sig bland de strategiskt viktiga konkurrensattributen. Aven detta ar viktigt for
att skapa de egenskaper som efterfragas av kunden. Enligt Barney (1991) & det
sammansattningen av de olika resurserna som utgdr grunden till en unik
organisations affarsstrategi. Vi tror att delar av VRIO-modellen ocksa overlappar
Porters (1985) fem krafter, da en unik produkt skapar konkurrensfordelar som
minskar risken for substitut. Om foretaget kan skapa en unik produkt kan detta aven
leda till ett hogre varde for foretaget. Den sista punkten i VRIO-modellen,
organisation, kan jamféras med de stodjande aktiviteterna som Porter talar om i
vardekedjan som handlar om hur ett foretag optimalt kan anvanda de olika
aktiviteterna och resurserna for att skapa konkurrensfordelar. Vi hoppas att RBV ska
kunna bidraga till en analys genom att askadliggora foretagets styrkor och svagheter i
respektive attribut. En fréga vi avser undersoka & hur ett foretag kan skapa véarde for
kunden om féretagens produkter & homogena. Barneys VRIO-modell har av Amit &
Schoemaker (1993) utokats med ytterligare vérdeskapande attribut och de uttrycker
att inom RBV sa stracker sig resurser bortom sitt bidrag till produktionsprocessen.
De menar att resurser beror pa en stor mangd attribut som varierar beroende pa
forandringar i de externa faktorernainom branschen. Vi har darfor aven for avsikt att
analysera var trenderna inom branschen ar pa vag, vilket vi tror gér att se genom en
analys av de olika leden i vardesystemet.

Vi tror att kundernas affarsstrategi kan ligga till grund for vilka attribut de kan
prioriterai framtiden. Om det & magjligt att forutse ett foretags framtida strategi kan
foretaget forbereda sig for framtida forandringar i efterfragan. Ett féretags strategival
benamns av Hax & Wilde (2001) i deltamodellen som hur ett foretag valjer att
attrahera, tillfredsstélla och behalla kunderna, vilket vi anser & relaterat till hur man
anvander sina resurser och formagor. Vi vill utifran kunden undersoka hur
leverantGren arbetar for att uppna bésta produkt och unika kundlGsningar samt hur de
anvander komplementérer for att 6ka vardet for kunden. Genom att undersoka hur
kunden upplever att en leveranttrs erbjudande skapar vérde for denne, kan vi fafram
de egenskaper som kunden vérdesétter i ett sdljerbjudande. Om man far fram dessa
egenskaper ar det mojligt att skapa ett kundspecifikt erbjudande med hogre vérde. Vi
amnar ocksa undersdka om kunden uppfattar produkten som unik eller om produkten
gdr att ersitta med exempelvis andra material. Om produkten gar att ersitta med
andra material sa & den inte unik och det upplevda vardet blir darmed lagre. Vi
kommer att anvanda delar av deltamodellen for att fa en utokad syn pa hur ett foretag
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arbetar med sina resurser och forméagor for att skapa unika produkter. Vi kommer
ocksd att se till de komplementdrer som ett foretag anvander for att generera
ytterligare egenskaper i séljerbjudandet och om dessa kan skapa vérde fér kunden. Vi
avser dessutom att fa fram huruvida dessa komplementédrer kan anvandas for att
binda kunden till leverantoren.

Det ar viktigt att inte bara se till de interna faktorerna. Det & aven viktigt att dessa
passar in i den mer omfattande branschsituationen. Dessa maste darfor &ven
utvarderas i forhadlande till de externa faktorer som vi far fram vid analysen av
vardesystemet och Porters fem krafter. Vi tror att bade externa och interna faktorer &r
avgorande for hur ett foretag véljer att konkurrera om kunderna. Var tanke &r att ett
foretags konkurrensposition & avgorande for hur man forsoker skapa varde for
kunden.
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Kapitel 3

Metod

Det tredje kapitlet inleds med en presentation av undersokningens utformning som
dérefter foljs av en kritisk granskning av reliabiliteten och validiteten.

3.1 Under stkningens utformning

Syftet med var uppsats &r att finna de for kunden mest vardeskapande egenskapernai
ett sdljerbjudande inom en mogen bransch samt att 6ka forstaelsen for vilka faktorer
det & som genererar dessa egenskaper. FOr att hitta dessa egenskaper samt att
undersoka dessa faktorer anvéande vi oss av en kvalitativ undersokning dar vi vid
foretagsbesok intervjuade ett antal befintliga och potentiella kunder. Vi
kompletterade aven den kvalitativa undersokningen med en mindre kvantitativ
enkdtundersokning for att pa ett enkelt sitt fa fram en vérdekurva pa
intervjuobjektens krav och varderingar.

3.1.1 Teoretiskt ramverk

For att kunna besvara vart syfte anvande vi oss av befintliga teorier, intervjuer och
tidigare arbeten inom nérliggande omraden. Vi borjade studien med ett antd initiala
intervjuer med individer som var verksamma inom omrddena forsajning och
vardeskapande, for att fa vardefullariktlinjer i valet av den teorietiska bakgrund som
anvandes i vart ramverk. Enligt Yin (2003) & det vid utférandet av en studie
anvandbart att utveckla ett teoretiskt ramverk. Genom att koppla samman delar av
teorier och vdra erfarenheter fran de initidla intervjuerna, utvecklade vi ett
preliminart teoretiskt ramverk. De enskilda teorierna vi anvant i vart ramverk var
tidigare testade var for sig. Den sammanséttningen av teorier vi valde att anvanda var
emellertid inte tidigare testad, den mgjliga framgangen for detta ramverk kunde
darfor inte forutsdgas. Ramverket illustrerade en deskriptiv bild av hur ett erbjudande
praglas internt och externt. Utifran detta ramverk kom vi fram till ett antal
intervjufragor som sedan lades till grund for det empiriska arbetet (Bilaga 1). Vi
anvande sedan detta resultat for att utveckla en mer passande modell for att oka
forstaelsen for vilka egenskaper i ett sdljerbjudande som &r viktiga for kunden och
hur dessa genereras.

3.1.2 Den empiriska undersokningen
Vér undersokning innehdll en studie av wellpappbranschen. Eisenhardt (1989) menar
att en studie av ett omréde har tre avsikter, beskrivning av en teori, testa en teori eller
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att generera en teori. | vart fall var avsikten att testa befintlig teori, for att uppna
analytisk generalisering. Vid analytisk generalisering stélls empirin fran en studie
mot ramverket som grundar sig pa redan utvecklade teorier (Yin, 2003).

For att genomfora var studie valde vi att titta nérmare pa en specifik bransch da detta
gav oss mojligheten att forsta problemen med ett sédjerbjudande pa ett djupare plan,
med all dess komplexitet rérande strategi, struktur, kundvérderingar, etc. Branschen
vi valde for var studie var wellpappbranschen. Vi fann att denna passade vart syfte pa
ett bra sitt dd det var en mogen bransch med den differentierings och
kostnadsproblematik som tidigare namntsi inledningen.

Tillgang till information &r ofta en kritisk aspekt nér man genomfér en undersokning
(Saunders, et a., 2003). For att komma Over detta anvande vi oss av Lunds
universitets kontakter, vilket gjorde det |&ttare for oss att komma in pa lampliga
foretag. Ett antal kopare av wellpapp i sodra Sverige valdes for den empiriska
understkningen. Intervjuerna genomfordes genom personliga moten pa koparnas
foretag. Urvalet av kopare byggde pa information fran Lunds universitets kontakter,
vilka bidrog med ett antal befintliga och potentiella kopare som de ansdg vara
|ampliga studieobjekt for att uppna vart syfte.

Resultatet fran undersokningen redovisades utifran hur kdparna som grupp ansag att
egenskaperna var vardeskapande och inte vad en specifik kund efterfrdgade. Vi
redovisade darfor inte exakt vem som sade vad, om det inte var ett pastdende som var
unikt eller som framforde en synpunkt pa ett sitt som fortydligade en galvstandig
eller allman asikt.

3.1.3 Datainsamling

| understkningen stéllde vi 6ppna fréagor till de intervjuade for att fa djupare svar. Vi
anvande oss dven av en enkdtundersokning for att pa ett enkelt sitt fa fram en
jamforbar vardekurva pa intervjuobjektens krav och varderingar. For att stélla
meningsfulla fragor, som senare kunde anvandas i analysen, borjade vi med att samla
in data. Aven ett antal initiala intervjuer av branschkunniga individer genomfordes
for att fa riktlinjer i bade valet av teori och for att fa bra underlag for skapandet av
intervjufrégorna. Dessa intervjuer |ag &ven till grund for valet av de egenskaper som
vi valde att inkludera i var enk&undersokning. Vi fick fran dessa kéllor aven
information om vilka faktorer det var som genererar dessa egenskaper.
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3.2 Kritisk granskning av metoden

Vi borjade studien med en genomgang av teori som var relaterade till vardeskapande
och med ett antal initiala intervjuer som syftade till att v&gleda oss i valet av teori,
samt att ge indikationer pa vilka egenskaper som var viktiga for vardeskapandet. Vi
understkte ocksa de faktorer som genererade de viktigaste egenskaperna i ett
erbjudande. Bade brister i litteraturen och brister i indikationen fran de initiaa
intervjupersonerna kan ha gett upphov till felaktigheter i analysen och i skapandet av
det slutliga ramverket. For att undvika dessa problem forsokte vi att genomgaende
kontrollera de ursprungliga kéllorna for de teorier vi anvant, samt att endast intervjua
personer med god kaénnedom och lang erfarenhet av branschen. Vi fick ytterligare
aterkoppling angdende dessa problem genom de djupintervjuer som vi genomforde
och sedan analyserade. Dessa intervjuer kan ha givit ett begransat perspektiv av vilka
egenskaper som efterfragats da en majoritet av de intervjuade var inkdpschefer. Hade
vi istéllet valt att intervjua produktionschefen eller marknadsforingschefen hade vi
troligtvis fétt ett annat resultat av understkningen. Risken fanns att personer
prioriterade den egna avdelningens preferenser och malsétningar fore foretagets
totala malsattning, vilket kan ha lett till att endast en begrénsad del av foretagets
intresse kommit fram under intervjuerna.

Da vi via Lunds universitet fick tillgang till kontakter pa SCA Packaging (SCAP),
som & marknadsledande inom wellpapptillverkning i Sverige, valde vi att anvanda
dem och deras siljerbjudande som utgangspunkt for var undersokning. Tillgang till
information kan darfor ha haft en negativ inverkan pa resultatet da det kan ha gjort
att intervjuobjekten som inte var kunder till SCAP inte fullt ut delade med sig av sin
innevarande information. Likasa kan SCAP:s kunder ha svarat som de trodde att
SCAP ville, snarare an vad de gélv tyckte. Vi forsokte nér det varit mgjligt att inte
namna att vi hade nagon relation till SCAP, for att inte paverka den intervjuades
Oppenhet. Vi anvande SCAP sdljerbjudande i empirin som ett generellt erbjudande
for wellpappbranschen. Detta kan ha gett ett missvisande resultat i analysen av
empirin da vi intervjuade bade kunder till SCAP och kopare av wellpapp som
anvande nagon annan leverantor.

Narhet till kontinenten och det speciella klimat som rader i sodra Sverige véckte vart
intresse for detta omrade. Vi valde darfor att koncentrera var andys till sodra
Sverige, vilket definierades som sdder om Véarnamo. Pa grund av att vi genomfort
djupintervjuer, som var tidskrdvande, avgrénsade vi oss till ett mindre urval av
intervjupersoner vid genomférandet av var undersokning. Vi begransade ocksa
intervjuerna till att endast omfatta ett wellpappféretags direkta kopare och inte
inkludera koparnas kunder som ocksd var en del av véardesystemet. Resultatet av
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understkningen kan aven ha paverkats av bade valet och formuleringen av fragorna.
Att vi anvandande oss av en liten urvalsgrupp kan ha paverkat resultatet och gjort att
vi fick ett begransat perspektiv av branschen. Formuleringen av fragorna kan ocksa
ha gjort att respondenterna svarade felaktigt med avseende pa vad vi avsag att fréga,
vilket i sa fall kan ha lett till att var tolkning blivit missvisande. Vi kan heller inte
bortse ifran att vart resultat, pa grund av en liten urvalsgrupp, & ett resultat av
slumpen. Kanske var det bara slumpen som gjorde att respondenternas svar stémde
dverens.

3.2.1 Reliabilitet

| reliabilitet undersdker man hur tillférlitligt uppsatsens resultat & (Saunders et al.,
2003). Enligt Bryman (2002) kan extern reliabilitet tolkas som huruvida resultatet &
en konsekvens av data eller av den metod eller det instrument som anvénts for att
samla in data. Yin (1994) talar om triangulering, vilket innebédr att man anvander
olika metoder for att samlain data i en studie. Detta gors for att kunna forsékra sig
om att de data som man samlar in & vasentliga for studien. | var studie anvande vi
oss av bade intervjuer och enkéter for att jamfora resultatet. Vi stéllde &ven de olika
respondenternas svar emot varandra for att se om det var en enskild individs asikt
eller om det var ndgot som alla holl med om. Vi stamde &en av empirin med en
annan uppsatsgrupp som skrev sin uppsats inom ett nérliggande amne, vilket okade
sannolikheten for att tolkning var trovérdig. Vi kontrollerade &ven svaren fran var
kvalitativa studie genom att anvanda oss av en mindre kvantitativ studie. Bryman
(2002) talar ocksa om intern reliabilitet som handlar om hur lika olika forskare i
samma studie tolkar materialet. Eftersom vi bada deltog i insamlingen och
tolkningen av empirin sa 6kade sannolikheten att empirin blev rétt atergiven.

| uppsatsen anvénde vi oss av intervjuer och dokumentstudier som huvudsakliga
datainsamlingsmetoder. Saunders et al., (2003) ndmner att det finns ett antal olika
hot mot reliabilitet; amne eller deltagarfel, partiskhet av dmne eller deltagare,
observationsfel och partiskhet i observationen. | var undersokning kan deltagarfel ha
uppstétt da vissa deltagare kan ha valt att medverka i undersokningen endast med
anledningen av att vi samarbetade med deras leverantdr. Deltagarnas svar kan ha
paverkats av att de endast har svarat pa fragorna for att vara artiga mot sin leverantor
eller att de har svarat pa ett partiskt sitt gentemot sin leverantor. Deltagarens
partiskhet intréffar da den intervjuade svarar pa ett sitt som denne tror att en chef
eller en leverantor vill att den ska svara. Detta hot forsokte vi att undvika genom att
garantera den intervjuade anonymitet om han/hon s onskade. Observationsfel
intréffar da manga observatorer & involverade och anvander olika tillvagagangssatt
for att fa fram svaren. Vi undvek detta genom att spela in intervjuerna, samt genom
att vi bada standigt deltog. Det sista hotet som Saunders et al., (2003) namner ar
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partiskhet i observationen, vilket handlar om att anvanda olika sétt att tolka svaren.
Genom att vi hela tiden arbetade gemensamt, samt genom anvandandet av ett antal
sténgda frégor forsokte vi sakerstélla en enig tolkning av svaren.

3.2.2 Validitet

Reliabilitet & nodvandigt for att kunna uppna hog validitet i en studie. Validitet kan
delas in i extern och intern (Bryman, 2002). Den externa validiteten avser i vilken
utstrackning uppsatsens resultat kan generaliseras till andra miljoer (Bryman, 2002;
Saunders et al., 2003). Detta innefattar huruvida samma sl utsatser kan dras om ndgon
av de specifika miljofaktorerna andras. Den interna validiteten ger en forklaring till
hur val den teoretiska sutsatsen stammer Overens med det empiriska materialet.
"Monstermatchning” kan anvandas for att 6ka den interna validiteten, vilket innebér
att man bygger upp ett teoretiskt ramverk som sedan kan jamforas med empirin pa ett
sdtt som skapar en tydlig koppling mellan empiri och slutsatser (Yin, 1994). Detta &r
vad Vi i uppsatsen forstkte att astadkomma da vi jamférde de olika teorierna i
teorikapitlet med empirin och vi tror darfor att vi undvek problem med den interna
validiteten. Ett annat problem med validitet &r att en person adrig kan vara helt séker
pa att en frdga méter precis det man vill méta (Saunders et al., 2003). Detta kan
exempelvis intréffa om man anvander irrelevanta frégor, sa kallat systematiskt fel.
Aven tillvagagangssittet har en stor paverkan pa validiteten och handlar om att
Oversétta de teoretiska koncepten till métbara variabler (Dahmstrém, 1996). Om man
inte & forsiktiga vid Gversdttningen och tolkningen av koncepten i litteraturen kan
resultatet bli missvisande. Vi férsokte undvika detta fel med hjdp av grundlig
|asning och genom feedback frén handledare och opponentgrupper.

Det & viktigt att skilja mellan statistisk generalisering och analytisk generalisering.
Ett problem med fallstudier som ofta ifragasétts av utomstaende & om generalisering
utifran fallstudien & tillampliga eller inte. Resultatet fran fallstudien kan inte i
statistisk mening generaliseras till att galla for en population. Resultatet fran
fallstudien kan emellertid i analytisk mening generaliseras att skapa teorier, se
monster och utnyttja tidigare teorier som en referenspunkt mot vilken det empiriska
resultatet kan jamforas. (Lundahl & Skéarvad, 1999) Det empiriska materialet kan
slutligen forsvaga, modifiera eller stérkatilltron till den teori som tillampats. Vi hade
ovanstaende i dtanke nér vi valde vilkavi skulle intervjua och hur intervjuerna skulle
struktureras.
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Kapitel 4

Empiri

| detta kapitel kommer vi att presentera var empiriska understkning. Kapitlet borjar
med en inledning och féljs av en beskrivning av wellpappbranschen, SCAP:s
séljerbjudande samt en redovisning av det empiriska materialet.

4.1 Inledning

| detta kapitel kommer vi forst att redogdra for hur wellpappbranschen fungerar.
Branschens funktion paverkar hur ett foretag valjer att anvanda de interna
aktiviteterna och resurserna for att skapa konkurrensférdelar. Branschanalysen
bygger bade pa intervjuer av personer som & verksamma inom branschen samt fran
statistik fran branschorganisationen European Federation of Corrugated Board
Manufactures. | avsnittet déarefter gar vi igenom det sdljerbjudande som SCAP anser
att de erbjuder.

Efter redovisningen av SCAP:s sdljerbjudande féljer en redogorel se for den empiri vi
samlat in under véra intervjuer med wellpappkopare. Efter insamlandet av empirin
blev vi klara dver att de egenskaper i ett siljerbjudande som efterfragades och som
skapade varde for koparna varierade beroende pa flertalet faktorer. Vi har
exempelvis kunnat se tendenser till att det inte ar inriktningen pa wellpappkoparens
foretag eller fOretagets storlek som avgor vad som skapar varde for koparen. Istéllet
&r det snarare produkten och séttet pa vilket den séljs vidare inom vardesystemet som
& den avgorande faktorn. Vi har, tillsammans med Pierre Bruce, forsaljningschef pa
SCAP, kommit fram till att det & lampligt att dela in erbjudandet som kunden
efterfragar i tva olika erbjudande (A & B) beroende pa hur det foretag som koper
wellpapp avser att anvanda den forpackade produkten. Vi har i tabell 1 nedan
definierat dessa tva erbjudande och kommer i fortséttning av arbetet att bendmna
dessa erbjudande A och erbjudande B.



Séljer bjudandet
Detta & det erbjudande som SCAP anser att de erbjuder
sina kunder.

Erbjudande A ErbjudandeB

Detta & det erbjudande Detta & det erbjudande som
som efterfragas av kopare | efterfrégas av kdpare som
som producerar produkter | producerar produkter dar
dar férpackningen inverkar | férpackningen inte ar

pa kdpet. sédljande.

Tabell 1 Definition av erbjudandena

Under véra initidla intervjuer med personer fran SCAP fick vi fram ett antal
egenskaper. De olika egenskaperna var:

Srukturell design (form), grafisk design (exponering), materialkvalité,
tryckkvalité, stotskydd, ledtider, leveranssdkerhet, logistik, automation
(packsystem), IT-l6sningar, relation till leverantbren, leverantdrens
flexibilitet och pris.

Under vara kundintervjuer bad vi wellpappkdparna att rangordna dessa egenskaper i
sdjerbjudandet efter deras prioriteringar. Vi bad dem ocksa aft utvéardera sin
nuvarande leverantdr i de olika egenskaperna. | det sista avsnittet presenterar vi en
jamforelse mellan erbjudande A & B och belyser de storsta skillnaderna och
likheterna.

4.2 Wellpappbranschen

Wellpappforpackningen star for cirka 60 % av alla sekundarforpackningar i Sverige
(www.fefco.org, 2005-11-29). Tillvaxten inom wellpappbranschen har i viss man
minskat, vilket har resulterat i 6kad konkurrens. Koparna av wellpapp blir idag mer
uppvaktade av olika leverantorer, vilket leder till att kdparna far en storre inblick i
vad de olika leverantdrerna erbjuder och & i och med 6kad kunskap mer benégna att
byta leverantor. (Lonnkvist, 2005-12-19) Branschen &ar idag mer fokuserad pa
extremerna, lagt pris eller hog differentiering, och mindre relationer efterfragas.
Enligt Strand (2005-11-14) gar branschen mot polarisering, vilket betyder just att
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extremerna blir alt viktigare. Dessa extremer, eller tva poler, innebér att antingen
|8gt pris eller hog differentiering efterfrégas av kunden. Da wellpapp & en homogen
produkt och alla aktorer erbjuder en liknande produkt &r till&ggstjanster det enda
séttet pa vilket foretag kan differentierasig (Bruce, 2005-12-19).

Sodra Sverige har pa grund av sin narhet till kontinenten moétts av hardare
konkurrens an andra omraden i Sverige. Andelen importerad wellpapp fran framst
Polen, Danmark och Tyskland har 6kat i regionen (Strand, 2005-11-14). Om inte
importen inkluderas kannetecknas den svenska marknaden for wellpapp av ett fatal
stora aktorer och sdjvolymen varierar mycket. De svenska aktorerna och deras
marknadsandelar i Sverige & f6ljande (Bruce, 2005-11-14):

For etag Marknadsandel
%

SCA Packaging 30

Kappa 25

Smurfit 22

Stora Enso 23

Tabell 2 Marknadsandelar

De initiala kostnaderna fér att borja producera wellpapp a mycket hdga, vilket &r en
av anledningarnatill att det endast finns ett fatal stora aktorer. Att det &r stora aktorer
som & verksamma innebér att tillverkarna kan uppna vissa stordriftsfordelar. Dessa
stordriftsfordelar & emellertid begrénsade da det & oekonomiskt att transportera
wellpapp langre strackor. Detta gor att man & beroende av en geografisk nérhet till
kunden.

| Sverige sker nu en av de storsta branschforandringarna pa éver 20 ar, vilket
kommer att ha stor inverkan pa hela branschstrukturen. En pagaende
sammanslagning av Kappa och Smurfit kommer att leda till att de blir
marknadsledare i Sverige. Pa grund av sammanslagningen, Kappa-Smurfit, kommer
det nya bolaget enligt EU-domstolen att fa en ofillatet htég marknadsandel och darfor
kommer aven ett nytt enskilt bolag att bildas, Smurfit Packaging. Kappa-Smurfit
kommer da att inneha 40 % av marknaden och det nya bolaget Smurfit Packaging
cirka 10 %. (Bruce, 2005-12-19)
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D& wellpapp & den mest accepterade typen av ytterforpackning paverkas efterfragan
av wellpapp till en stor grad av utvecklingen av andra branscher och dess foretag. |
sbdra Sverige finns det exempelvis ett stort inslag av livsmedel sforetag, vilka &r stora
kopare av wellpapp. Deras framgang kan darfor relateras till framgangen for
wellpappbranschen i sodra Sverige (Lonnkvist, 2005-12-19). Den svenska
marknaden, framst stdra Sverige pa grund av hogre import, har under senare ar
utsatts for stora kostnadsnedskarningar. Detta har lett till att foretag har reducerat
anvandningen av wellpapp genom erséttning av andra material sdsom plast. | Sverige
har plastbackar, genom ICA, kommit in p& marknaden och till vissa delar tagit Gver
wellpappens funktion. | Europa dér plast lange varit ett alternativ har plast tagit cirka
15 % av marknaden fran wellpapp. (www.fefco.org, 2005-11-29) | Sverige har
plasten annu inte blivit lika accepterad men den vinner standigt andelar Gver
wellpappen och véantas uppna cirka 15 % &aven i Sverige. Prisnivaerna pa plast och
wellpapp varierar standigt i relation till varandra, néar priset pa den ena gar upp gar
priset pd den andra ner. (Lonnkvist, 2005-12-19) Forhadllandet mellan fasta och
rérliga kostnader for att producera wellpapp ar cirka 50 % rérliga kostnader som
exempelvis ramaterial. Kunder &r oftast helt ovetande om produktionskostnaderna
inom wellpappbranschen. Switchingkostnaden fér kunden att byta leverantor &r
oftast mycket hdg, men samtidigt star oftast den nya leverantéren fér denna kostnad
sai praktiken férhandlas den bort. (Bruce, 2005-11-14)

4.3 Séljerbjudandet

| detta stycke kommer vi att redovisa de egenskaper som SCAP erbjuder, samt vilka
faktorer (aktiviteter, resurser, komplement och kundspecifika Iosningar) det & som
generera dessa egenskaper i sdljerbjudandet. Va modell utgar fran ett specifikt
foretag, SCAP, och séljerbjudandet som vi anvander bygger darfor pa intervjuer av
personer fran detta foretag. SCAP:s erbjudande riktar sig till alla kunder som
anvander wellpapp (Strangenborn, 2005-11-08). Deras verksamhet kan delas upp i
tva olika omraden: Véarnamodivisionen som arbetar med storre kunder och mer
differentierade  produkter och  Forpackningsservice som arbetar med
grossistverksamhet och mer standardiserade produkter. Fordelningen mellan
omradena avgors internt och har med volym och kundens utveckling att gora
(Strangenborn, 2005-11-08).

SCAP:s grundprodukt & wellpapp som de erbjuder sina kunder tillsammans med ett
antal tillaggstjanster. Det som de huvudsakligen koper in fran sina leverantorer ar
vetestarkelse (till 1im), papper och farger som anvands inom tillverkningsprocessen
och till tryck. Ovriga produkter, sdsom starkfilm, krympplast, tejp, mm,
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tillhandahdlls av Forpackningsservice. (Bruce, 2005-12-07) Fungerar inte den
ankommande logistiken kan SCAP inte producera sina produkter och tillika finns
inget erbjudande. SCAP har dock mdjlighet att kopa papper fran andra én sina
nuvarande leverantdrer och & darfor inte speciellt utsatta sa lange som inte hela
pappersbranschen drabbas av ett bakslag. Hur SCAP hanterar och omvandlar det
ankommande materialet till output avgor vilken kvalité dutprodukten fér.
Tryckkvalité, materialkvalité, design & enligt SCAP exempel pa egenskaper som
hojer vardet pa slutprodukten och gor att man kan ta ett hdgre pris for produkten. Da
wellpappbranschen & en mogen bransch &r det svart att skapa fordelar som &r unika.
SCAP forsoker darfor att differentiera sig genom tilléggstjanster som i sig kan skapa
en unik fordel. Eftersom fordelarna med wellpappen inte & unika for ett specifikt
foretag finns det idag ett flertal substitut till wellpapp och produkten & dessutom |&tt
att imitera. Exempel pa substitut &r framst tra och plast, vilka ger ssmma fordelar och
funktioner som wellpapp. (Bruce, 2005-11-14) SCAP hjdper till med optimering av
bestdliningar, vilket innebar att SCAP forsoker att hitta en balans mellan
bestdIningskvantitet och lagerhdlining (Dahlin, 2005-11-15). De lagerhaller ocksa
forpackningar om kunden sa onskar vilket leder till 6kad leveranssakerhet for kunden
(Bruce, 2005-11-14).

SCAP & storai Europa, vilket gor att de kan folja med kunderna nér de expanderar
till andra lénder. SCAP kan darfor bidra med sin kunskap och erfarenhet oavsett var
kunden bifinner sig. SCAP tillhdr de wellpappleverantdrer som styr prisforandringen.
Detta innebér att de inte vill konkurrera med pris utan snarare med kvalité och med
goda relationer genom sina sdljare. Sdljaren forsoker verka som en konsult och
tillsammans med kunden forsoker sdjaren komma fram till en bra
forpackningsl6sning. (Strangenborn, 2005-11-08)

Leverantoren erbjuder kunden totallosningar dvs. de erbjuder inte bara
wellpappforpackningen utan éven stotskydd, logistik, packsystem, tryck, design och
e-verktyg. SCAP forsoker att skapa Just-In-Time (JIT) for kunderna genom olika
datasystemsl 6sningar som bland annat Electronic Data Interaction, (EDI) och blir pa
sa sitt delaktiga i kundens logistik. Dessa system tillhandahdlls av diverse
komplementérer som hjdlper SCAP att expandera sitt erbjudande med ytterligare
egenskaper. Detta anvands ocksai forsok att binda kunden till sig genom att det med
integrerade datasystem blir svarare att byta leverantor. Enligt Strand (2005-11-14)
var det mycket tal om IT-satsningar under bérjan av 2000-talet men inget skedde.
Idag & det dter aktuellt med IT-satsningar fran leverantdrens sida men det &r
kundernas inkdpsprognoser som ar hindret for att det ska ga att genomfora. (Bruce,
2005-11-14) Goda relationer & ocksa en del av sdljerbjudandet och SCAP anser att
detta kan hoja vardet pa den sdlda produkten. Aven néra samarbete med kunden
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under utvecklingen av kundanpassade forpackningar kan skapa ett nytt erbjudande
och ett hdgre varde pa produkten. SCAP tror att ett ndra samarbete gor det majligt
for kunden att ta del av fler egenskaper i erbjudandet, vilket i sin tur skapar ett hdgre
varde for kunden samt motiverar ett hogre pris. (Bruce, 2005-12-19) SCAP bidrar
ocksa med kontinuerligt underhall av packsystem vilka de tillgodoser kunder med via
ett antal komplementérer eller partners (Bruce, 2005-12-07). De underhdller ocksa
kunderna genom en regelbunden kontakt och ett hogt nérvarande under kunders
produktutvecklingsprocess.

Foretagets ekonomi och ledning paverkar ocksa det slutgiltiga erbjudandet. Ett
ekonomiskt stabilt foretag ar betydligt mer attraktivt att gora affarer med, for en kund
som ténker langsiktigt. Tanker kunden kortsiktigt och & bara ute efter lagsta méjliga
pris har detta ofta ingen inverkan p& kopbeslutet. Aven ledningen och dess
beslutsfattande och Gppenhet kan ha betydelse. Ledningen & de som dutgiltigt
beslutar i fragor rérande forandringar i de olika aktiviteterna som ett foretag arbetar
med. En resurs och aktivitet som ledningen standigt maste arbeta med och utveckla
ar sdljarna, eftersom det & de som kommunicerar erbjudandet till kunden. SCAP
satsar mycket pa intern utveckling av sina sdljare for att pa sa st utveckla deras
formaga att skapa nédra kundrelationer genom att utnyttja de olika resurserna och
aktiviteterna som finns i foretaget. SCAP betonar ocksa att séljaren ska ha en bred
kompetens for att kunna tillgodose kundernas behov, se samband och mgjligheter,
samt for att samla information om kunden. (Bruce, 2005-12-07) De organisatoriska
resurserna som saljstruktur, teamwork och ledning & viktiga for séljerbjudandet da
de ligger till grund for manga av de Gvriga resurserna och aktiviteterna. Det &r darfor
viktigt att ha en val fungerande organisation som skapar forutsdttningar for att kunna
uppna konkurrensfordelar.

Genom att erbjuda den senaste tekniken kan en leveranttr erbjuda béde hog kvalité
och priser pa en konkurrenskraftig niva. SCAP har nyligen expanderat sin fabrik i
Varnamo for att hdnga med i utvecklingen nar det gdler produktivitet och
kostnadseffektivisering. Nagot annat som & avgorande for priset och kvalitén &r
inkdp av resurser och material. For att kunna skapa ett konkurrenskraftigt erbjudande
gdller det att sdkra det |agsta priset i relation till den hdgsta kvalitén, vilket innebar
att SCAP skapar ett erbjudande med hogre varde om de lyckas med denna bedrift.
(Bruce, 2005-12-07)

SCAP har valt att samarbeta med ett antal partners for att komplettera sitt
sdljerbjudande och pa sa sétt hoja vardet pa slutprodukten, detta gors framst genom
maskinlosningar och datakommunikation. Foretaget anvander ett antal partners som
levererar packmaskiner till kunder, for att kunna erbjuda en automatiserad
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forpackning av kundernas produkt. De har aven ett samarbete med IT-foretaget
Strélfors som fungerar som en "hub” for datakommunikation. Stralfors underl &tar en
sammankoppling mellan olika datasystem genom att samordna olika datasystem for
att mgjliggora en integration mellan SCAP:s och kundens datasystem. Detta
komplement till grundprodukten formodas kunna skapa Okat varde for kunden
genom att automatisera kundens ordersystem och pa sa sétt minska arbetsbordan for
kunden, samt underlétta for JT leveranser av wellpappforpackningar. (Bruce, 2005-
12-07) | resterande delen av empirin kommer detta séljerbjudande att anvandas som
ett generelt sdljerbjudande for branschen och vi kommer darfor inte att relatera
analysen specifikt till SCAP:s erbjudande.

4.4 Erbjudande A & B

Vi kommer hér nedan att redovisa de tva erbjudandena A & B (tabell 1). Resultatet
fran intervjuerna kommer att presenteras utifran ett antal amnesomréden som &r
relaterade till de egenskaper i sdjerbjudandet som vi har diskuterat under
intervjuerna. Denna indelning har gjorts for att foérenkla och gora det mer intressant
for |asaren. Resultaten har delatsin i foljande fem amnesomraden:

Erbjudandet och dess egenskaper
Vardeskapande egenskaper

Relationer

Vardeskapande 6ver foretagsgréanserna
Substitut och Komplement (-arer).

* & & o o

4.4.1 Erbjudande A
Detta & det erbjudande som efterfragas av kopare som producerar produkter dér
forpackningen inverkar pa kopet.

4.4.1.1 Erbjudandet och dess egenskaper

De forsta fragorna vi stéllde under véra intervjuer var relaterade till hur kdparna
upplevde wellpappleverantdrens erbjudande och om de saknade nagot i erbjudandet.
Vi borjade med Oppna fragor och forsokte sedan att styra in respondenten mot de
egenskaper i erbjudandet som vi genom vara initiala intervjuer funnit viktiga i
erbjudandet for att skapa varde for kunden. Detta for att fa feedback angaende hur
viktiga dessa egenskaper ar for kunden.

Lilja (2005-11-30) svarade pa fragan om sdjerbjudandet: "Vi &r inte ndjda med
leveranttrens séljerbjudande och letar just nu efter nya leverantdrer. Det som skulle
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kunna fa oss att byta ar framst kvalitetsforbattringar och lagre priser.” Manga av de
andra kdparna vi talade med sade initialt motsatsen, det vill séga att leverantdrens
sdljerbjudande uppfyllde deras krav (Julin, Ekstrom, Alvesson, Stolpe). Allteftersom
intervjuerna fortlopte visade det sig finnas missngje inom vissa omraden. Ett
exempel var prisst som av nastan alla pdpekades som en av de viktigaste
egenskaperna i valet av leverantor. "Wellpappen ar en for enkel produkt for att man
ska kunna bygga in andra varden i den, man kan inte bygga en méarkesvara i
wellpapp. Man ar inte stolt som om man koper jeans till exempel. Wellpapp har ju
inga extravarde i sig men det &r funktionen man skall 16sa till 1agsta méjliga pris och
gor man det rationellt blir man attraktiv. Idag ar det valdigt prisfokuserat, man kan
inte komma och sag att vi levererar nar vi ska leverera det maste alla gora, det ar
basfakta, darfér kommer man ndrmre och narmre en prigamforelse”. (Svensson,
2005-11-28) Sa uttryckte Svensson det och det & en asikt som delas av manga
respondenter. Manga av respondenterna uppgav sig for att vara priskansliga och
priset & en avgorande faktor om man ska byta leverantdr (Julin, Svensson, Fritz,
Wallgren, m.fl.). Om en annan leverantdr kan erbjuda samma forpackningsldsning
till ett billigare pris s& byter kdparna garna leverantér, men det & dock viktigt att
kvalitén forblir densamma. Julin (2005-12-01) sade att "Priset ska alltid kunna
matcha kvalitén och om kvalitén &r bra sd ar det priset som styr”. Det fanns de
kopare som papekade att andra egenskaper kunde vaga upp ett hdgra pris, detta
kunde vara saker som exempelvis en smartare forpackningslsning (Fritz). | diagram
2 kan det utlasas att leverantdrerna i det stora hela uppfyller kdparnas krav. Det ar
IT-I6sningar och pris som har fétt |agst vardering, vilket betyder att det &r framst i
dessa egenskaper som leverantérerna maste bli béttre.
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Diagrammet visar hur bra kunderna anser att deras nuvarande leveranttr
av wellpapp uppfyller deras krav i de olik a egensk aperna
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‘ @ Kunders genomsnittliga vardering av leveranttrernas prestation

Diagram 1 Utvéardering av leverantérer (bilaga5)

Manga av respondenterna sag wellpapp som en |&gprisprodukt och papekade att det
darfor & viktigt med geografisk nérhet. Det & inte ekonomiskt att transportera
wellpapp langre strackor da det & mycket luft som transporteras. (Julin, Ekstrom,
Alvesson, Stolpe, Lilja, Fritz) Lilja (2005-11-30) sade: "Narmare kéllan desto
billigare blir det.” Vissa av koparna varderade ocksa lagerhdlining som en viktig
egenskap i erbjudandet for att pa sa sétt kunna fa leveranser i en jamnare strém.
Svensson papekade att upptagningsomradet inte &r sa stort for en wellpappleverantor
da produkten ar skrymmande vilket gor transportkostnaden htg. Han sade att EU gor
att vi kommer narmare varandra och har man verksamhet i Skane kan man komma
anda ner till Tjeckoslovakien utan att det blir for 1&ngt. Ekstrém och Hjert-Astenius
varnade att man ska tanka sig for innan man kdper fran utlandet. De arbetar bada
med farskvaror, sA en snabb omsittning pa produkterna, leveranssikerheten och
tillgangligheten av forpackningar né&r man behdver dem, & darfor valdigt viktigt. " Vi
har varit lite och nosat i Polen men leveranssakerheten ar valdigt viktigt for oss och
vi kanner inte riktigt att vi kan lita p& den” sade Hjert-Astenius (2005-12-06). Andra
saker som prioriteras i valet av leverantor ar att forpackningen ska hdlla si att
produkten kommer fram hel. "Den ska vara latthanterad och halla ihop produkten”
sade Wallgren (2005-11-22). Manga respondenter menade aven att tryckkvalitén hos
leverantGren &r viktigt, da forpackningens utseende ar det enda séttet som man kunde
skilja sig fran konkurrenterna. En hog kunskapsnivA hos sdljaren eller
kontaktpersonen vérderades ocksa hogt. Enligt koparna var det en fordel om man
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kunde fa tips angaende konstruktionen i ett tidigt skede for att pa sa sitt kunna sanka
kostnaden.

Pa fragan om koparen saknade négot hos sin nuvarande leverantdr var svaret oftast
ng. Vissa efterfragande saker som aternativa forpackningssétt (Julin), mer kunskap
hos sdljaren (Lilja), stbrre emballage typ eurocontainer for intern transport (Fritz)
samt hallbarhetsgaranti for produkter (Julin).

Sammanfattande punkter av erbjudandet och dess egenskaper
¢ Orsak att byta leverantor &r ¢ Geografisk nérhet ar viktigt
framst kvalitetsforbéttringar + Lagerhdllning for okad
och l&gre pris leveranssdkerhet ar viktigt
¢ Viktigaste egenskapen & priset | ¢ Sdljer kunden farskvaror okar
¢ Smartare forpackningsldsning vikten av snabba leveranser
kan véga upp ett hogt pris ¢ Tryckkvalité &r viktigt
¢ IT-l6sningar och pris uppfyller | ¢ Tipsangaende konstruktion &r
minst koparnas krav viktigt

Tabell 3 Erbjudandet och dess egenskaper

4.4.1.2 Vérdeskapande egenskaper

En av fragorna vi stéllde var vilka egenskaper som en kopare av wellpapp
efterfrégar. Detta foljdes av frédgor angdende vad de tror kommer vara viktigt i
framtiden, samt hur en forpackning kan skapa varde for koparen. Vid det hér laget
var respondenterna mer informerade angaende egenskaperna i ett séljerbjudande och
oppna fragor kunde darfor anvandas néstan utesl utande.

"Trenden gar ju mot mer vit wellpapp och mer tryck och s, men det & nog en
allmén trend” sade Hjert-Astenius (2005-12-06). Vi kunde se en trend bland
respondenterna att de hade tkat eller amnar 6ka anvandningen av vit wellpapp och
tryck den narmsta tiden. Julin pdpekade att det idag &r viktigt att f& emballaget
sdjande da det ofta inte finns personal i butiken som kan produkten. Man forsoker
darfor gora produktens utseende sa unikt som mogjligt, vilket & svart da man snabbt
blir imiterad om man kommer pa en bra [6sning. Aven Fritz namnde att wellpappen
spelar en stor roll idag om den kan anvandas till display inne i butiken. Inom
exempelvis livsmedel sbranschen har det skett en begransning av hur wellpappen kan
anvandas som marknadsforare. Idag vill butiken gélv ansvara fér uppackningen av
varorna och producenternas representanter far inte langre packa upp varorna i
butiken. Detta betyder att det inte & producenterna som bestémmer vad som hander
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med wellpappen och inte heller hur den kommer att exponeras (Svensson, Fritz).
Hjert-Astenius (2005-12-06) sade om forpackningen: ”"Den far ju inte vara
svarhanterlig for butiken, for da finns ju risken att dom inte vill ha den.” Wallgren
sade (2005-11-22): ... butiken vill oftast inte ha nagot emballagematerial for de ar
ju bara i vagen och da kommer man ocksa in pa det att det inte & populart att
blanda materialslag, s& man bor forsoka halla nere varianterna”.

"Det ska ju tala en del och det ska ju se snyggt ut nar det kommer fram” sager Hjert-
Astenius (2005-12-06) om wellpappen. Hon menar att detta dven géller efter det att
forpackningen Oppnats. Wallgren namner att det kan fa en negativ effekt pa
forsaljningen om forpackningen inte ser snygg ut nar den star i hyllan. ... Pa en
forpackning som man kan riva av en bit och det blir en bit kvar, sa kan det ju vara
negativt om det ser slarvigt ut och omdet &r en dalig rivkant som goér att det ser trist
ut om den sétts upp i hyllan, det kan da f& en omvand effekt” Wallgren (2005-11-22).
Ekstrom namner att om foretaget & ensamma om en forpackning sa kan detta leda
till konkurrensfordelar for foretaget och gor att de sdljer béttre. Vi har da lyckats
skapa en tillfalig unik fordel, men risken &r stor att vi blir imiterade. En stor trend nu
a mycket farger enligt Stolpe. " Ladan &r en marknadsféringsgrej” (Stolpe, 2005-11-
23). Alla sétt som foretagen kan marknadsfora sig pa & bra, men priset & for manga
anledningen till att de valjer bort eller forenklar sitt tryck (Johnsson, Wallgren).
Flertalet kopare papekade att det just nu finns en fokus pa tryckbarhet och design
men Svensson (2005-11-28) sade om detta: ”... men jag upplever inte det som nagot
som ar sa unikt hos den ena eller andra tillverkaren utan det ar relativt lika saker”.
De flesta & dock Gverens om att tryck och en attraktiv kartong kan fa kunden att
uppméarksamma just din produkt och fa kunden att kanna att det ar en mer prisvard
produkt (Ekstrom, Julin, Lilja, Alvesson). Att byta fran brun till vit wellpapp verkar
vara en trend bland koparna (Hjert-Astenius, Johnsson). Johnsson (2005-11-18) har
ett specielt resonemang: ”... jag tror att man lagger mer mérke till en helt vit yta
bland allt det dar bruna och jag tror ocksd att man & mer radd om en vit
forpackning, man stéller inte sig pa en vit forpackning utan man gar runt om, men
med en brun forpackning kan man sékert gora det utan att skammas ett dugg”.



Diagrammet visar hur viktiga egensk aperna i saljerbjudandet ar
for kunden i valet av wellpappleverantor
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Diagram 2 Rangordning av egenskaper (bilaga 3)

En annan egenskap som efterfragades var materialkvalité, oftai forhallande till pris. |
diagram 1 gér det att utlasa att leveranssikerhet, materialkvalité och pris & de
viktigaste egenskaperna for kunden. ”Man maste ocksa hitta en balans mellan pris
och kvalité, kvalitén far inte heller vara for bra” sager Stolpe (2005-11-23). ”Man ar
hela tiden pa jakt efter den lagsta kvalitén sa mojligt som fortfarande kan ge den hér
staplingsstyrkan. Har man aldrig nagot problem med det héar pa ett ar sd har man
for bra kvalité, och man maste liksom hela tiden kapa dom héar procenten som ligger
dar.” (Fritz 2005-11-28) Forpackningen far inte heller ga i sonder eller sacka ihop,
det & viktigt att den kommer fram hel. Saker som efterfragades av alla forutom
kvalité var leveranssékerhet. Svensson sade att om man inte har en jamn kvalité och
leveranssakerhet sa finns man inte kvar sd lange pa marknaden. Att leverantorens
logistik fungerar & darfor viktigt. ”En produkt ska fungera, det ska vara ratt kvalité,
det ska vara bra tryck och allting sant men de har ju alla sa sen kommer man till den
sista punkten som skiljer dem at vilket &r priset” (Svensson, 2005-11-28). Andra
saker som ndmnts som viktiga vid ett par tillfalen & stétskydd, fettresistenta
forpackningar, frigolit och att emballaget tal fukt. Aven kundunika forpackningar
med viss funktion som exempelvis stoldsikerhet efterfrdgas. Aven smarta
forpackningar efterfragas, som &r |&tta att Oppna och gar snabbt att packa upp. Fritz
(2005-11-28) papekade att: "det som &r synd ar att det manga ganger finns ett satt
hur det ar tankt att forpackningen ska 6ppnas men det anvands aldrig, det kommer
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aldrig ut till den som Gppnar ladan”. Han beréttade att en gang tog det tre & innan de
fick feedback pa att en ladmodell som hade konstruerats pa fel sétt och att |adan
darfor inte gick att 6ppna enligt instruktionerna.

Sammanfattande punkter av vérdeskapande egenskaper

¢ Okat intresse for vit wellpapp | ¢ Leveranssikerhet, materialkvalité
samt tryck och pris &r viktiga egenskaper

¢ Forpackningen skavarahel ndr | ¢ Leverantdrenslogistik ska
den kommer fram och se snygg fungera
ut ¢ Kundunika forpackningar

¢ Prisarviktigti valet av tryck efterfragas

¢ Till&ggstjansterna hos olika
leverantorer uppfattas som
homogena

Tabell 4 Vardeskapande egenskaper

4.4.1.3 Relationer

Detta avsnitt behandlar fragor angdende relationen till wellpappleverantéren och pa
vilket sétt en relation kan bidra med véarde for kunden. Vi forsokte ta reda pa hur
kOparna upplever relationen och hur de varderar en ndrarelation till leverantoren. Vi
stéllde ocksa en fréaga om hur de upplever att ett kop foljs upp och vad som kan fa
dem att byta leverantér.

"Det &r bra leveranttrer, man marker att den hér wellpappbranschen ar en mogen
bransch och att den har funnits lange” sa svarar Fritz (2005-11-28) pa fragan om hur
de upplever relationen till leverantéren. De flesta av respondenterna upplever att
relationen med leverantoren & mycket bra och att de har regelbunden kontakt med
leverantoren. De siger att deras leverantOr arbetar med att skapa langsiktiga
relationer, genom att folja upp kopet och se sa att de & nojda. (Julin, Stolpe, Fritz,
Ekstrom, m.fl.) Att leverantorerna ofta & ute pa fatet och hjaper till varderas ocksa
hogt av kdparna. En tydlig tendens &r att om foretagen ofta féréndrar sin produkt och
har valdigt unika forpackningslosningar sd varderar de ocksa en nara relation hogre.
Langsiktiga relationer till leverantoren upplevs som viktiga for att skapa starka
relationer. Alvesson och Stolpe sager exempelvis att de vill ha en néra relation till
leverantOren och att leverantoren ska veta vad de behdver och hur mycket, sa att de
kan anpassa sin produktion efter detta. Hjert-Astenius tyckte att kunskap var den
viktigaste delen i relationen och sade féljande om deras kontaktperson hos
leverantdren: "Det han inte kan om wellpapp det finns det nog ingen som kan. Det
tycker jag ar en fordel, att ha en sadan kontaktperson som verkligen kan den egna
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produkten” (Hjert-Astenius, 2005-12-06). Svensson (2005-11-28) formulerade sin
asikt om relationer pa foljande vis: ”Jag tycker det &r viktigt med en god relation,
men det far inte kosta pengar.” Han menar tillsammans med manga andra att
relationen & viktigt men man maste hélla det pa en arbetsrelaterad niva och inte
blanda vanskap och affarer. Priset kan da l&tt bli onddigt hogt och man far svart att
byta leverant6r pa grund av kompisrelationen. ” ... Det galler alltid att vara noga att
man inte blir for bra van med dem ... da skenar garna prisnivan ivag” Johnsson
(2005-11-18).

Att det & svart att bryta ett |angsiktigt samarbete papekades av vissa som negativt, da
det gor att man binder sig till en viss leverantor och man blir |t utsatt for
prisdkningar. Alvesson (2005-12-01) formulerade detta pa foljande sétt: "det ar inte
bra med for stora andelar hos en leverantor da detta kan leda till prisdkningar och
man blir mer styrd av sin leverantdr”. Svensson (2005-11-28) sade darfér:
" Rationalitet maste ga fore relationsskapandet.” Manga av koparna gar darfor ut till
andra leverantdrer utan avsikt att byta for att stdmma av och kontrollera si att ens
nuvarande leverantor ligger rétt till, i frAga om pris och kvalité. Pa fragan vad som
kan fa kOparna att byta leverantér & svaret néastan uteslutande, att f& samma
materialkvaité till ett lagre pris kan f& dem att byta leverantér. Aven om
leverantGren misskoter sig eller inte uppfyller deras krav sa byter de leverantér. Om
det géller mindre fel sa kan kdparna ndja sig med att bara papeka det, men upprepade
misstag godtages inte. Att snabbt kunna l6sa ett problem & nagot som koparna
varderar hogt. Fritz berdttar att de har ett leverantdrsklassningssystem dar man
klassificerar leverantoren frén A-B-C-D klassning. Hamnar en leverantor i A-klassen
& denne absolut den bésta leverantéren. Hamnar leverantdren daremot i D klassen
betyder det att leverantoren ska avvecklas. Han papekar ocksa att de inte har nagon
leverantOr inom D kategorin just nu.

Ekstrém kan ténka sig att byta leverantér om de inte skéter sig, men upplever
samtidigt att de har ett unikt avtal som gor att de inte vill byta. Redan idag har andra
leverantdrer béttre pris &n den nuvarande leveranttéren, men Ekstrom sager sig ha ett
muntligt avtal med leverantdéren om att innerférpackningen som féretaget anvander
&r unik for dem och att den inte kommer att séljas till ndgon annan. Denna unikhet ar
viktig for foretaget och de vill darfor inte byta leverantor. Néar det géller fragan om
hur leverantoren foljer upp kdpen finns det delade meningar. Det finns de som anser
att leverant6ren ska ansvara for att den lovade kvaliteten upprétthalls och darfor gora
regelbundna kontroller. Andra sager att leverantoren foljer upp kdpet pa ett bra sétt.
Vissa kOpare pastér att de knappt hor av leverantoren efter kopet, i ala fal inte
forran det & dags att gora ett aterkop. Det &r i alla fall ingen som siger att de &r
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missndjda med uppfoljningen och de som pastér att de inte hor av leverantGren efter
kopet sager att det inte & nagot som de saknar.

Sammanfattande punkter av relationer
+ Relationentill leverantGren ¢ Viktigt att relationen hdlls
uppfattas som bra arbetsméssig, den far inte paverka
¢ Att leverantOrerna &r ute pa priset
fatet varderas hogt av ¢ Attbindasigtill enviss
kunderna leverantOr ar negativt
¢ Forandrar kunden oftasin + En snabb l6sning pa ett problem
produkt sa vérderar de varderas hogt
relationen hogre

Tabell 5 Relationer

4.4.1.4 Véardeskapande 6ver foretagsgranserna

Under denna rubrik forsoker vi redovisa den empiri som har att gora med ett
gemensamt skapande av varde, mellan kunder och leverantorer. Vi har stélt fragor
om hur delaktig leverantdren och andra led i vardesystemet & i valet av forpackning.
Vi har &ven undersokt hur mycket delaktighet kunden vill ha med andra led i
vardekedjan.

Oftast sa finns dar en inverkan frén andraled i vardesystemet nér kunderna véaljer hur
en forpackning ska se ut och vilken funktion den ska ha. Néstan alla sager att de har
ett ndra samarbete med leverantdren och att de kompletterar varandra. Johnsson
(2005-11-18) sade foljande om wellpappleverantérerna: ”... de har ju en kunskap,
alltsa en idébank som &r vardefull, men oftast &r det vi som vet hur produkten skall
fungera och da ar det ju ocksd vi som bestammer hur utseendet ska vara’. Att
produktkunskap &r det som leverantren framst bidrar med & manga eniga om. De
ser dven garna att det & leverantéren som utfor produkttester si att produkten
verkligen haller for vad som &r lovat. Kunderna far dven en viss dterkoppling fran
sina kunder. Detta & dock oftast nér nagot inte fungerar, vilket exempelvis kan vara
nar wellbrickan inte klarar av trycket eller om den inte & korrekt pallanpassad. Fritz
(2005-11-28) sade: "manga ganger gor kunderna inte som de borde”. Han sager att
ofta & det kunden som inte foljer instruktionerna och darfor uppkommer brister pa
wellpappen som det egentligen inte borde gora. Ett antal kopare papekade att de sav
far setill sa att emballaget verkligen haller. De hade 6nskat att wellpappleverantoren
hade kunnat ha som standardforfarande att utfora materialtester for att se till att
wellpappen hdll for det avsedda syftet.
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" Ofta s3 kommer faktiskt idéer fran leveranttren, for det ar de som vet vad som &r
teknisk mojligt i deras produktion samtidigt som de ror sig mycket i var produktion”
beréttar Hjert-Astenius (2005-12-06). Alla kdpare som har unika férpackningar siger
sig ha ett ndra samarbete med leverantdren och att denne ofta gor bestk ute i
produktionen. Ett par kOpare sager ocksa att deras leverantdrer dessutom foljer med
till képarens kund for hitta en optimal férpackning. Andra respondenter séger att de
har bestamda asikter som g& fore deras kunders ©nskemal. Wallgren siger
exempelvis att forpackningsosningen maste vara léthanterad och hala ihop
produkterna och detta gar fore handels onskema om minskat material och forbéttrad
oppningsfunktion. "Man har inte rad och ta risken med farskvaror att det skickas
tillbaka for att en liten del & skadat, da hinner datumen ga ut innan man hinner
packa om produkterna” Wallgren (2005-11-22). Ekstrom sager att det &
leverantdren som tagit fram deras innerférpackning vilken de ar vadigt n6jda med
och den sdljer bra. De vill darfor inte andra pa den den om andra led tycker att
forpackningen &r lite stor.

Sammanfattande punkter av vardeskapande Over foretagsgrénserna

¢ Vardefullt att leverantbrens ¢ Kunderna saknar materialtester
kunskap kompl etterar kundens utforda av leveranttren

Tabell 6 Vardeskapande 6ver féretagsgranserna

4.4.1.5 Substitut och Komplement (érer)

Ett hot som foretag alltid kanner av & hotet av substitut. Vi har darfor stéllt ett antal
fragor kring vad wellpappkoparna kan tanka sig att ersétta wellpapp med. Vi har
ocksa undersokt hur man upplever vardet av komplement och vilket intresse det finns
for dessa tilldggsprodukter.

Pa fragan om det gér att ersétta wellpapp med ndgot annat material svarade Svensson
(2005-11-28): "N&, wellpappen ar, har jag lart mig en gang i tiden, véaldigt
kostnadseffektivt for att béara upp den styrkan, darfor s ar det ett konkurrenskraftigt
material och kommer att vara det aven i framtiden. Det finns vad jag vet inte nagot
som kan ersatta det”. Han fortsitter ocksa att siga att wellpappen inte & given pa
ala platser och anvands det pa platser dér inte den héar funktionen &r ett krav sa gar
det att ersitta. Det vanligaste svaret pA mojliga ersittningsmaterial & krympfilm,
strackfilm och frigolit. Johnsson ser aven en mojlighet att differentiera sin produkt

49



genom att anvanda ett unikt forpackningssétt. Han sager att detta hade varit intressant
men har inget forslag pa hur det skulle kunna méjliggoras. Lilja ser en nackdel i att
byta fran wellpapp till plast, da plasten & forbrukad da forpackningen & 6ppnad,
kartongen kan man i alla fall dteranvanda for att exempelvis slénga skrép i. "Vi har
tvingats till det i vissa fall, av handeln” siger Hjert-Astenius (2005-12-06) om att
ersitta wellpapp. Hjert-Astenius arbetar med livsmedel dar ICA kommit in och
bestamt att produkterna ska levereras i deras plastbackar. Manga sade ocksa att det
kanske gar att ersitta wellpapp pa lang sikt men inte pa kort sikt. Manga kopare har
byggt upp sin produktion efter wellpapp och kan déarfér inte byta material i en
handvéndning. En del kopare anvander sig av maskinsystem som binder dem till
wellpapp och gor att de inte kan bytatill andra material.

EDI och andra séit att integrera datasystem och ordersystem har blivit allt vanligare
och méanga wellpappleverantorer erbjuder idag ndgon form av datalésning. Vi har
darfor fragat kdparna om deras syn pa dataintegration och EDI och om detta & nagot
som de & intresserade av att anvanda. Dessa komplement & nagot som
leverantGrerna anvander som ytterligare en egenskap i erbjudandet. Pa lang sikt
verkar de flesta vara Gverens om att det & intressant med en EDI-l6sning. Det som
anses vara det storsta problemet idag & att leverantdren och kunden inte anvéander
samma I T-system. De gar darfor, enligt respondenterna, inte att integrera utan att den
ena parten byter system. "Det kostar ju framférallt om man inte har samma
datasystem” siger Hjert-Astenius (2005-12-06). " Vissa leverantdrer har portaler dar
vi far ga in och lagga vara bestéllningar, och da hade det varit en férdel omvi varit
sammankopplade for nu innebar det att vara avropare far registrera den har
bestallningen tva ganger, en i leveranttrens data system och en gang i vart eget”
Hjert-Astenius (2005-12-06). Problemet som Hjert-Astenius upplever om att fa lagga
in bestéllningen tva ganger hor vi under intervjuerna vid upprepade tillfélle och
verkar vara ett av de storsta bekymren med separata datasystem. De flesta
respondenterna kommer att pa sikt inféra nagon form av EDI-16sning, men det verkar
inte vara nagot som prioriteras néar det géller wellpapp. Alvesson beréttar att de har
ett system dér leveranttren kan se vad de behdver och pa sa sétt forser dem med det
sa snabbt s3 mgjligt. Stolpe siger att de idag inte har ndgon EDI-lGsning men
kommer att inféra det hos sin wellpappleverantor under 2006. Svensson (2005-11-
28) sager foljande om EDI: "det kommer ju, det blir ju bara det” ... "det kommer,
har man inte det s3 mister man en stor marknad, ju enklare man kan handla, ju fler
vi kan hantera ju mindre kostar det och da blir vi konkurrenskraftiga” ... "kan nagon
hjalpa oss att hantera en order snabbt, &r det vardefullt”. Vissa av respondenterna
ser en farai systemet. " Vi forsoker undvika att hamna i ett 1age dar man maste kopa
fran en viss leverantor” Fritz (2005-11-28).
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Sammanfattande punkter av substitut och komplement (&rer)

¢ Finnsinget substitut enligt ¢ EDI &r intressant palang sikt,
manga men svart nér kund och leverantor
¢ Ersédttningsmateria kan vara har olika datasystem
krympfilm, strackfilm och ¢ Faran med EDI &r att man | &ser
frigolit sig till en leveranttr
¢ Det gdr baraatt ersitta
wellpapp palang sikt

Tabell 7 Substitut och komplement (&rer)

4.4.2 Erbjudande B
Detta & det erbjudande som efterfragas av kopare som producerar produkter dér
forpackningen inte ar sdljande.

4.4.2.1 Erbjudandet och dess egenskaper
De forsta fragorna som vi stéllde till foretagen handlade om hur de upplevde
well pappl everantorens erbjudande samt om de saknade nagot hos sin leverantér.

Respondenterna svarade pa fragan om hur de upplevde sdljerbjudandet med att de
var ndjda med helheten. De anser att leverantéren har allt som de behtver. Persson
(2005-11-22) uttryckte det pa foljande vis: "de har ju allting, de har ju kontakter nar
det galler att ta fram grejer, de har resurser att kdra prover och ta fram tester, osv.
de &r stora och har varit med ett tag sa de har kontakter pa manga stéllen”. Att
leverantdren kan forse koparna med helheten &r viktigt. ”... SA fa leverantorer som
mdjligt och garna da att leverantoren kan kopa in fran ett antal underleveranttrer sa
att vi har en som vi kan kontakta, &ven om det kostar nagon krona” (Persson, 2005-
11-22). En av koparna padpekade dock att de altid kompletterar hos flertalet
leverantorer. De menade att man maste sprida risken om det exempelvis skulle borja
brinna hos en leveranttr.

Pa fragor om hur priset uppfattades sa var tendensen att priset var viktigt, men inte
det allraviktigaste i erbjudandet. De sade att det ska finnas en balans mellan pris och
materialkvalité men viktigaste var enligt en stor del av respondenterna att produkten
kom fram hel. Nagot som fick mycket kritik var de prisrelaterade brev som dla
leverantrer skickar ut. De sades att de alltid handlar om prishéjningar och borjar en
leverantor kommer nasta med samma sak bara dagen efter. Pa fragan vad som kan fa
kOparna att byta leverantdr svarade respondenterna just att priset ofta var viktigt.
Aven brister i leveranssakerhet, pdlitlighet och dagliga leveranser kan f& koparna att
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fundera pa att byta leverantor. Andra saker var hjdp med logistik, da de flesta inte
hade fysiska mdjligheter att lagerhadlla forpackningar. Gunnarsson (2005-11-21)
forsta respons var: "helt sansost med sant, vi & mycket otrogna nar det galler
leverantorer”. Persson (2005-11-22) sade: "ar det nagon leverantér som misskoter
sig sa aker dom nog ut réatt sa kvickt, det gar kanske en gang, men sen soker man ju
en annan I6sning”. | diagram 4 kan det utlésas att det som kunderna & minst nojda
med &r grafisk och strukturell design, tétt foljt av pris.

Diagrammet visar hur bra kunderna anser att deras nuvarande
leverantor av wellpapp uppfyller deras krav i de olika egensk aperna

Helt —
Inteals N
R) Q) @ X S & N )
*\d\@ é\&‘ & 4’3\@ o Q’&b é@‘ d')}é\ g@@ . &325 '&é\ . \\\@» &
S T SR SR GV N R S
.\Q{\ .\Q é\ 6(} > ‘5\}_ &\0 & N
g’ (\\9 d < & & N &
> N A N
* T ¢
Q S
o O{é\ N & N2

‘ @ Kunders genomsnittliga vardering av lerverantdrernas prestation

Diagram 3 Utvérdering av leverantorerna (Bilaga 6)

Den geografiska placeringen spelar enligt respondenterna inte sa stor roll sa lange
man kan fa téa leveranser. Manga av wellpappkoparna anvander sig ocksa av
tréemballage och pdpekar att tra & annu mer skrymmande an wellpapp och det &r
darfor viktigare att en trdleveranttr &r placerad néra én att wellpapp leverantéren ar
det. Att bestdlla fran utlandet sdgs som problematiskt da man for att det ska vara
l6nsamt & tvungen att bestalla en hel lastbil 8t gangen, vilket man inte har plats att
lagerhdlla. Gunnarsson papekade att manga ganger blir man asidosatt som kund for
att man inte &r tillrackligt stor. Han sade att om leverantdrerna inte borjade varna mer
om sina sma och medelstora kunder & risken stor att dessa borjar handla fran
utlandet. Polen och Baltikum namndes som méjliga lander att kdpaifran.
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Dér fanns flertalet saker som koparna saknade hos sina leverantorer. Gunnarsson
saknade framst flexibilitet pd smaserier. Han sade att om man vill ha korta serier
"one time buy” & det véadigt rorigt och man far ofta vanda sig till mindre
leverantérer som har nischat sig pa detta. Han tyckte att for att de stora ska bli
kompletta bér de ha en sméaserieavdelning dar man kan serva existerande kunder.
Logistikhantering vill de ocksa att leverantérerna blir béttre pa dvs. att man
tillsammans hjalps a att uppna lagsta mojliga styckpris med hjalp av exempelvis
lagerhd@lning. Hansson-Barnekow (2005-12-01) sade: "nej, det vet man inte forran
man hittat en annan leverantdr som kan erbjuda béattre” pa fragan om hon saknade
nagot. Hon traffar darfér med jamna mellanrum andra leverantorer for att se om de
har négon béttre forpackningsl sning.

Sammanfattande punkter av erbjudandet och dess egenskaper

+ Kunderna & ndjdamed ¢ Hjép med logistik och
helheten lagerhdlning &r viktigt

¢ Kundernakdoper fran flera + Kunderna a minst nojda med
leverantorer for att sprida grafisk och strukturell design
risken samt pris

¢ Priset & viktigt + Viktigt med téta leveranser

¢ Produkten maste kommafram | ¢ Desmakunder kanner sig
hel asidosatta av leveranttren

¢ Orsaker till att bytaleverantér | « Tillsammans uppnas lagsta
ar prissamt brister i styckpris
leveranssékerhet

Tabell 8 Erbjudandet och dess egenskaper

4.4.2.2 Véardeskapande egenskaper

Har har vi stallt fragor som exempelvis vilka egenskaper och funktioner som kdparna
efterfragar nar de ska kopa wellpapp. Vi stéllde ocksa fragor om vilka egenskaper det
ar som skapar véarde for kunden.

Nagra av de mest efterfragade egenskaperna var hdlbarhet och att de ska skydda
produkten. Forpackningen ska ibland &ven ha en informativ funktion med tryck som
forklarar hur innerprodukten fungerar. Palitlighet & ocksa viktigt vilket innebér att
produkten ska komma nar det &r forvantat. Manga & beroende av forpackningen och
vill inte behGva vanta pa leveransen. Det ar darfor viktigt att leverantdren optimerar
sin logistik sa att leveranssakerheten fungerar som den ska. Vi kan ur diagram 3
utldsa att de hogst varderade egenskaperna ar leveranssakerhet, materialkvalité och
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ledtider, tétt foljt av pris. De minst viktiga egenskaperna i erbjudande B &
automation samt grafisk och strukturell design.

Manga av de tillfragade anvande sig ocksa av specialemballage, vilket oftavar av tra,
for att skydda produkten. Hansson-Barnekow klargjorde att da foretaget efterfragade
bade wellpapp och tra sa var det viktigt med en leverantor som stod for helheten, det
vill saga att leverantbren kunde leverera alt material som foretaget behdvde.
Stotskydd, sdsom skumgummi och trastolpar var enligt manga ocksd viktiga
egenskaper i valet av leverantor. Utseendet pa emballaget var dar ingen som direkt
tyckte var viktigt. Nagon sade bara att ibland kan dér finnas en logo eller nagot litet
tryck men detta & inte sa viktigt att det inverkar pa valet av leverant6r. Persson
(2005-11-22) sade: "de blir en ren prisfraga till slut”. Wudke sa att de garna vill ha
tryck pa foérpackningarna men da de har flera olika varumarken i sitt sortiment sa &r
det svart for dem att ha en logo pa forpackningen.

Diagrammet visar hur viktiga egenskapernai saljerbjudandet
ar for kunden i valet av wellpappleverantor

Pris

Leverantorens Flexihilitet

Relation till leverantoren

IT-16sningar |

Automation (packsystem) |
Logigtik |
Leveranssikerhet |
Ledtider |

Sétskydd |

Tryckkvalité |
Materialkvalité |

I

\

\

\

\

\

\

\

\
Grafisk design (exponering)
Srukturell design (form)

Lite Mycket

‘ O Genomsnittlig rangordning av egenskaperna

Diagram 4 Rangordning av egenskaperna (Bilaga 4)

Pa fragan om det & majligt att paverka efterfragan med hjdp av forpackningen &r
svaret ganska uteslutande nej. Det & enligt kdparna mycket viktigt att forpackningen
ska ha en skyddande funktion. Att produkten kommer fram hel kan ténkas ha en
vardehojande effekt. Om en forpacknings koppaverkan sade Gunnarsson (2005-11-
21): "jag tror inte den paverkar nagonting om du star och valjer mellan var produkt



och konkurrenternas’. Anda & de nu inne pa att de ska satsa lite mer pa design av
forpackningar, vilket dock inte &r hans forslag. Aven pa Hansson-Barnekows foretag
funderar man ocksa pa att andra forpackningen och i ala fall lagga till foretagets
logo pa forpackningen.

Sammanfattande punkter av vardeskapande egenskaper
¢ Viktigt att forpackningen hdller | ¢ Viktigt att leverantoren kan férse
¢ Ledtider och leveranssdkerhet kunden med traprodukter
ar viktigt ¢ Stottskydd &r viktigt
+ Materialkvalité och pris &r + Utseendet pa emballaget ar
ocksa viktigt oviktigt
¢ Minst viktigt & automation och | ¢ Kundunikalésningar & viktiga
design

Tabell 9 vérdeskapande egenskaper

4.4.2.3 Relationer

Nasta amnesomrade som behandlades var hur foretagen upplevde relationen till sin
leverantdr och hur leverantdren foljde upp kopet. De flesta uttryckte att relationen till
leverantdren & bra. De pratar relativt ofta med varandra, speciellt nér det & nagon
forandring pa gang. Persson (2005-11-22) gav ett varnande ord: ”man far akta sig sa
att man inte satter sig i knaet pa leverantoren...” Svegard (2005-11-22) kritiserade
sig galv och sitt foretag och sade: ” de ar latta att kommunicera med, men sen ar det
ju det att vi har ju inte alltid tid att stalla upp sa mycket man kanske borde for att
komma fram till battre l6sningar.” Gunnarsson kritiserade att deras leverantdr hade
haft mycket byte av folk och att det gjort att de inte har kunnat skaffa den relation de
velat ha Han siger ocksa att han tycker att leverantoren &r lite stor, vilket kan
paverka hur man blir hanterad som kund. ”Har man sma volymer sa blir man kanske
nedprioriterad” ... "Men om man ar kund hos nagon mindre blir man storre.”
(Gunnarsson, 2005-11-21)

Uppfdljningen av ett kop upplever Gunnarsson och Svegard (2005-11-22) som
obefintlig: "Man hor av dom vid ordertillfallet sen hor man inte av dom efter det,”
Gunnarsson pdpekade att det egentligen inte var nagot de saknade. Denna mening
delas inte av de andra som nastan alla séger att uppfdoljning & en viktig del av
processen. De menar att man maste lyssna av och se till att produkten fungerar som
den ska (Persson, Hansson-Barnekow).
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Sammanfattande punkter av relationer

+ Relationentill leverantdren ¢ Leveranttren uppfattas som stor
uppfattas som bra vilket gor att sma kunder blir
nedprioriterade

Tabell 10 Relationer

4.4.2.4 Véardeskapande 6ver foretagsgranserna

Nasta amnesomrade som behandlades var hur delaktig leverantoren, foretagen och
andra var i kopet och om foretagen ansdg det som tillrackligt, eller om de ville ha
mer delaktighet. Respondenterna sade att de ganger de hdrde synpunkter pa
forpackningarna fran sina kunder var nér det var skadat gods. Gunnarsson (2005-11-
22) pépekade: "Men det behdver ju inte betyda att det ar emballagets fel.” ” Ofta ar
det transportoren som pa ett eller annat sétt har gjort fel. De star inte stapelbara,
det blir en kraftig inbromsning eller det kan vara att man kor gaffeltrucken igenom
forpackningen. S3 manga ganger néar det kommer reklamationer s ar det snarare
hanteringsfel @n att det ar fel pa emballaget.” (Persson, 2005-11-22) Blir det fel
upprepade ganger, som & orsakade av daligt emballage, tages det upp med
leverantGren och man uppskattar da ett snabbt atgardande. Gar det riktigt illa kan de
aven krava skadestand sade Persson.

Det & ofta s att det & leverantoren som forsoker ta fram en forpacknings 6sning
utefter koparnas onskemdl. Ibland far de ocksa vissa krav fran andra aktGrer som
maste uppfyllas. Ett exempel pa detta enligt Hansson-Barnekow & nér foretaget
handlar med Tyskland sa finns det krav pa att det far finnas max tva olika material i
emballaget pa grund av miljoskydd. Det uppskattas ocksa om leverantéren kan kora
fram enstycksversioner av 1&dan och kora tester pa kvaliteten och halbarheten. En
del kopare gor aven provtransporter tillsasmmans med kunden som undersoker
produkten nér den kommer fram. ”Det &r hela tiden en dialog pa bada hallen” sade
Persson (2005-11-22). Gunnarsson papekade att man skulle kunna fa ner priset
genom att lagga mer tid pa samarbete och understkning, men da forpackningspriset
& en liten del av totalpriset vill man inte lagga sa mycket tid pa det. Gunnarsson
papekade ocksa att han upplever det som svart for foretaget att paverka leverantdrens
leveranstider, eftersom leverantdren oftast & stora och darfor inte vill lyssna pa ett
mindre foretag.
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Sammanfattande punkter av vardeskapande Over foretagsgrénserna

¢ Kundspecifika ¢ Forpackningskostnaden &r en
forpackningslGsningar ar liten del av total priset
viktiga ¢ Leverantoren lyssnar inte pa

¢ Kunden har oftakrav fran smakunderna
andra hdll som maste uppfyllas | ¢+ Kundernaupplever att det & svart
av leverantoren att paverka ledtiderna

¢ Saknar materialtester utforda
av leverantOren

Tabell 11 Vardeskapande Gver foretagsgranserna

4.4.2.5 SQubstitut och Komplement (érer)

Vi stéllde aven ett antal frégor om vilken méjlighet kOparna sag att ersitta wellpapp
med andra produkter. Det sista vi frdgade rorde huruvida de ansdg att
komplementprodukter sasom maskinlésningar och EDI kunde vara véardefullt for
koparen.

Enligt Gunnarsson finns det flera mdjligheter att ersdtta wellpapp med bland annat
tréemballage, strackfilm och krympfilm. Ersdttningsmaterial till wellpapp & nagot
som alla anser att det finns men det & anda ingen som letar efter ett alternativ. " Det
finns ingen anledning att byta det fyller ju sin funktion” sade Gunnarsson (2005-11-
22). Persson papekade att &ven om han hittar nagot som &r billigare an wellpapp ar
det inte bara s att han kan byta Han sade att om han kommit Gverens med
slutkunden att produkten ska vara paketerad i en viss kartong sa ar det som gdller tills
man kommit Gverens om ndgot annat. Ersitta wellpapp & nagot som kan ta tid da
man inte vill riskera att det inte fungerar och man far massa reklamationer for att det
inte hdller. Han pdpekade ocksa att det just nu & mycket kostnadsnedskarningar,
vilket gor att han ser vad det finns for alternativ som skulle kunna vara lampliga.

Nér det kommer till komplementérer uttryckte kunderna att integrerade IT-system
och EDI-l6sningar hade varit bra om det gick att genomfora. Nagra réknar med att
infora det redan nasta & medan andra inte ser det som en méjlighet férrén om
ungefar fem ar. Hansson-Barnekow sade att de redan vid arsskiftet ska vara igang
med en webblGsning dven for emballaget sa att leverantéren kan gain och se vad de
behover for ungefar 100 dagar framét. Enligt Persson s hade det varit bra om det
fungerade, men idag méaste de skriva tva order, en till leverantéren och en internt,
vilket gor att det blir ett dubbelarbete. Wudke forklarade att foretaget snart skulle
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byta sitt affarssystem och han trodde att efter detta sd skulle de kunnainféra en webb
baserad EDI-I6sning. Men han formodade att detta kunde dréja 2-3 & innan det
kunde trédai kraft.

Sammanfattande punkter av substitut och komplement (&rer)

¢ Tra, strackfilm och krympfilm | & Lé&gre pris pasubstitut kan fa
kan ersatta well papp kunderna att ersétta wellpapp

¢ Kunder & oftabundnatill ¢ EDI & intressant palang sikt,
wellpapp av egna kunder, men svart nar kund och
vilket gor det svart att byta leverantdr har olika datasystem
leverantor

Tabell 12 Substitut och komplement (&rer)

4.5 Jamforelse av erbjudande A & B

| de tva erbjudandena A & B, finns ett antal skillnader och likheter som till viss del
framgar av diagrammen nedan. De storsta skillnaderna nér det galler rangordningen
av egenskaperna (diagram 5) finnsi vérderingen av grafisk och strukturell design. De
kopare som efterfragar erbjudande B har rangordnat dessa egenskaper bland de
lagsta. | motsatts har de wellpappkdpare som efterfrégar erbjudande A gett grafisk
och strukturell design en betydligt hdgre vardering. Egenskaper som ar viktigare nar
erbjudande B efterfragas &r logistik, ledtider, stotskydd och IT-I6sningar. Att logistik
och ledtider ar viktigare héar beror till stor del pa att kdparna av produkten &r
beroende av att leveransen kommer i tid da produkten ofta & en delkomponent i en
storre produkt. Nar erbjudande A efterfragas, varderas utover grafisk och strukturell
design, istéllet tryckkvalité och automation hogt. Gemensamt for bada erbjudandena
ar att leveranssdkerhet, materialkvalité och pris & hogt vérderat. Produkten ska
komma fram pa avtalad tid, materialen ska uppfylla koparens krav pa kvalitén och
priset skavararimligt i forhdllande till de dvriga egenskaperna, vilket oftainnebar att
det skavaralagsta mojliga pris.
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Diagrammet visar skillnaderna mellan de tva upplevda
erbjudandena och hur viktiga egensk aperna i saljerbjudandet ar for
kunden i valet av wellpapleverantor

Pris h
L everantdrens Flexibilitet %
Relation till leverantéren %

I T-l18sningar
Automation (packsystem)

Logistik

L everanssakerhet

Ledtider h

S6tskydd

Tryckkvalité h_‘—‘
Materialkvalité

Grafisk design (exponering) # ‘ ‘ |

Srukturell design (form) *__‘—‘

Lite Mycket

\ B Erbjudande A B Erbjudande B

Diagram 5 Skillnader i rangordning av egenskaperna (Bilaga 3 & 4)

Né&r det handlar om hur leverantorerna uppfyller kdparnas krav i de olika
egenskaperna (diagram 6) kan det utlésas att kunderna i det stora hela & nojda med
leverantbrerna. Leveranssdkerhet och materialkvalité & de egenskaper som
rangordnades som de viktigaste och de anses vara uppfyllda av leverantdrerna. Mest
kritik har utdelats av de wellpappkdpare som efterfragar erbjudande B, vilka havdar
att den grafiska designen inte uppfyller deras krav. Vi tror emellertid att denna laga
vardering beror pa att de inte efterfragar egenskapen och darfor satte ett 1agt betyg pa
denna. Priset var ocksa en av de egenskaper déar kdparnainte var helt néjda med sina
leverantorer, vilket ocksa framgick under intervjuerna. Priset & enligt manga av de
intervjuade nagot som alltid kan bli béttre.
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Intealls

Helt

Diagrammet visar en jamforelse mellan de tva upplevda erbjudandena
och hur bra kunderna anser att deras nuvarande leverantor av
wellpapp uppfyller deras krav i de olik a egensk aperna

@ Erbjudande A B Erbjudande B

Diagram 6 Skillnader i krav av egenskaperna (Bilaga 5 & 6)
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Kapitel 5

Analys

| detta kapitel kommer vi att analysera empirin. Vi kommer att goéra en
monstermatchning mellan teori och empiri, samt undersoka validiteten av vart
ramverk.

5.1 Inledning

| detta kapitel utvérderas det teoretiska ramverket genom att det jamfors med
empirin. Jamférelsen kommer att visa i vilka avseende som ramverket stdmmer
overens med empirin, men aven pa vilket sétt vi kan vidareutveckla ramverket. Vi
kommer nedan att ga igenom modellens tre steg: externa faktorer,
egenskapsgener erande faktorer och véardeskapande egenskaper.

5.1.1 Externa faktorer

| det forsta steget kommer vi att undersoka hur de olika externa faktorerna paverkar
branschen och foretaget. Vi kommer aven att undersdka hur de olika leden i ett
vardesystem interagerar och kompletterar varandra. Detta kommer att géras genom
en jamforelse av de relevanta teorierna och empirin fran foregaende kapitel .

Wellpappbranschen & en bransch som idag har stagnerat rent tillvaxtmassigt. Detta
& enligt Porter (1980) en anledning till att konkurrensen pa den befintliga
marknaden okar. Enligt Porter (1980) paverkas rivaliteten mellan existerande foretag
av konkurrensintensiteten mellan foretag, kostnadsvillkor och produktdifferentiering.
Wellpapptillverkarnas siljare uppvaktar allt oftare kOparna, detta gor att koparna far
en alt storre kunskap om vad de olika leverantérerna har att erbjuda. Kunderna far
med okad inblick l&ttare att jdmfdra olika leverantorers sdljerbjudande och kan
avgora om de ska stanna hos den nuvarande leverantoren eller byta till ndgon annan
leverantor. Detta leder till att leverantbrerna imiterar varandras erbjudande och
erbjuder samma eller liknande egenskaper, vilket gor att det blir alt svarare att
differentiera wellpapp genom anvandandet av tilldggstjanster. Kunderna upplever
sdjerbjudandet som homogent och det & darfor &t att byta till ndgon annan
leverantér. Manga av dessa séardrag ar enligt Porter (1980) typiska kannetecken for
en bransch som nétt mognadsstadiet. Okad prisfokusering pa wellpappkdéparnas
produkter inom exempelvis livsmedelsindustrin och pa grund av ¢kad import har
resulterat i att koparna maste pressa sina inkOpspriser dar det & mojligt. Darfor &ar
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wellpappkoparna idag valdigt priskansiga och kraver standigt lagre pris pa
forpackningen. Aven en hdg grad av internationalisering ar ett kannetecken for en
mogen bransch. Alla dessa faktorer, som talar for att wellpappbranschen natt ett
mognadsstadie, tyder pa att aktérerna bor satsa pa att erbjuda produkter till 1agre pris
och satsa pa de aktiviteter och resurser som efterstrévar kostnadsminimering. Porter
(1980) havdar att manga foretag forsoker, nér branschen nér ett mognadsstadie, att
undvika priskonkurrens genom att satsa pa hogre kvalité istdlet for att ge sigini det
priskrig som ofta kravs for att vinna marknadsandelar. Att satsa pa tillaggstjanster
och hogre kvalité & precis vad wellpappleverantorerna gor, vilket motsiger bade
kundernas vérderingar, enligt var empiri, och Porter (1980). Kostnadsvillkoren inom
wellpappbranschen har pa grund av dessa faktorer férandrats och det finns idag
storre fokus pa priset. Den 6kade prisfokusering gor dock att koparna inte véarderar
dessa tillaggstjanster sa hogt utan bara fokuserar pa bésta pris. Koparna upplever
dessutom inte dessa tillaggstjanster som unika, utan anser att de & de samma hos alla
leverantGrer. Bristande forméaga att differentiera produkten ar enligt Porter (1980) en
orsak till kraftig konkurrens. Andra bidragande faktorer & hoga barridrer for
nedl &ggning och |8ga switch-over kostnader. Inom well pappbranschen ar switch-over
kostnaderna héga men da de ofta forhandlas bort vid byte av leverantér har det en
liten betydelse for kdparen och & darfor ytterligare en faktor som skapar en okad
konkurrens inom branschen. SCAP satsar, istéllet for att tavla med priset, pa att 6ka
differentieringen av sitt erbjudande genom grafisk och strukturell design, vilket inte
ar i enighet med de trender som framkommit under kundintervjuerna.

Hax & Wilde (2001) havdar att Porters (1985) fem krafter kan utékas med ytterligare
en variabel, komplementarer. Vara empiriska data foredar emellertid att
komplementérer inte har ndgon storre paverkan pa branschen och kunderna anser inte
att dessa extra egenskaper skapar nagot hogre varde for dem. Vi héavdar darfor att
dessa komplementérer inte har nagon kraft att forandra eller paverka ndgon aktor i
branschen och hdler dafor inte med Hax & Wildes péstdende om att
komplementérer ska komplettera Porters fem krafter.

Inom wellpappbranschen finns det en del av de barridrer for nya aktdrer som Porter
(1985) namner, exempelvis krévs det en hog initial investering for att ta sig in i
branschen. Barridrerna inom branschen & emellertid begransade. Det & exempelvis
svart att uppna skalfordelar da det inte & ekonomiskt forsvarbart att frakta wellpapp
nagra langre stréackor. Man kan dock optimera produktionen pa en lokal niva genom
att man stavar mot en maximal tackningsgrad i en viss fabrik och pa sa sétt uppnar
skalfordelar gentemot konkurrenter med l&gre téackningsgrad. Detta gor att geografisk
narhet till kunden &r viktig for leverantoren, vilket ocksd uppskattas och efterfragas
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av kunderna. Det & ocksa viktigt att folja med i den tekniska utvecklingen for att
skapa hogre effektivitet och battre kvalité pa produkten.

Inom wellpappbranschen & mojligheten till substitut begransad. De verksamma
inom branschen vill géarna att wellpapp upplevs som ett substitut till andra material
och inte tvartom. Koparna sager att det ar svart att ersétta wellpapp men att plast, tra,
krympfilm och strackfilm & mdjliga alternativ. Wellpappbranschen kénnetecknas
inte av att nagon speciell aktor har en Gverlagsen forhandlingsstyrka, vilket Porter
(1985) skriver om. Vanligtvis star en liten andel wellpappkopare for en stor del av
wellpapptillverkarens forsaljning, men forhandlingskraften & anda inte extrem for
nagon av parterna. Nagra anledningar till detta & att det endast finns ett fatal aktorer
inom branschen, det finns geografiska begrénsningar, svarigheter till bakét- och
framatintegration, begrénsningar av substitut och att produkten &r viktig for koparen.
Dessa faktorer gor det svart for bade leverantoren och kunden att sitta press pa
motparten. Man forsoker darfor att skapa en nérarelation till varandra dar man har en
omsesidig win-win situation. Detta har emellertid forsvarats under senare ar da en
okad prispress pa manga wellpappanvandares produkter &gt rum. K 6parna uppskattar
dock ett samarbete dér de tillsammans med leverantdren kan komma fram till en, for
kunden, unik forpacknings6sning som leder till béttre pris eller hogre kvalité. Hax &
Wilde (2001) ndmner detta som en av tre mojliga strategier. Genom ett néra
samarbete kan ett foretag, enligt forfattarna, skapa ett hdgre varde for kunden. Detta
stammer till viss del med de svar vi fick under intervjuerna. | forsok att pressa
priserna nedprioriteras emellertid relationen och man ser en majlighet till lagre pris
som en anledning att byta wellpappleverantdr &ven om relationen & god. Kdparna
ser leverantdrerna och deras erbjudande som homogena och de anser darfor att det &r
en relativt enkel process att byta leverantor.

Aven en oOkad import av wellpapp, framst i sodra Sverige, har forandrat
branschbilden. Narheten till lander sdsom Polen, Danmark och Tyskland gor att
manga foretag vander sig till dessa lander for att hitta billigare alternativ till de
svenska leverantorerna. Att fler wellpappkopare idag inte koper fran utlandet beror
framst pa att den garanterade leveranssakerheten inte & sa hog som koparna onskar.
Detta kan ses som att relationen mellan de olika leden har ett visst varde inom
branschen och att leveranssakerhet varderas hogt da produkten &r viktig for kdparna.
Porter (1985) beskriver i en av sina teorier, de fem krafterna, leverantdrens och
kundens forhandlingskraft. Att wellpappen &r viktig for kdparna och att det ofta &r ett
fétal kopare som star for en stor del av omsattningen av produkten, gor att ingen av
parterna vill hamna i en relation dar maktbalansen & i obalans. Koparen vill ha
produkten i tid och leverantéren vill maximera téackningsgraden vid en fabrik for att
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nd skalfordelar. Detta skapar en balans i relationen och ett Okat varde for bada
parterna.

Manga foretag tittar emellertid pa mojligheten att reducera anvéandningen av
wellpapp. En av banbrytarna & ICA som infort plastbackar inom flera omraden dér
wellpapp lange anvands for att pa detta satt kunna sénka sina kostnader pa lang sikt.
Livsmedelsindustrin & idag en av de storsta anvandarna av wellpapp och deras
fortsatta reducering av anvandandet kan fa allvarliga foljder for wellpappbranschen.
Porter (1980) talar om substitut som ett hot som kan leda till att foretag forlorar
kunder och marknadsandelar. Detta har till viss del intr&ffat i och med inférandet av
plastbackar och forvantas fortsétta framover tills vi ndr samma anvandarniva av
plastbackar som i 6vriga Europa. En 6kad import kan ocksa fa allvarliga foljder for
branschen. Produceras grundprodukten utomlands sa kommer den lokala
wellpappleverantoren att blir lidande d& dven wellpappen, pa grund av geografiska
begransningarna kommer att, produceras utomlands. Wellpapproducenterna maste
darfér vara noggranna med att félja importen av varor och utflyttningen av svenska
foretag, vilket har en stor paverkan pa branschen.

5.1.2 Egenskapsgenererande faktorer

| det andra steget kommer vi att undersoka vilka faktorer det & som genererar de
egenskaper i sdjerbjudandet som & mest efterfrdgade av kunderna. Med dessa
faktorer menar vi de aktiviteter och resurser som internt anvands av foretaget for att
generera egenskaper i sdljerbjudandet, samt hur dessa faktorer kan anvandas for att
skapa eller utveckla kundspecifika l6sningar tillsammans med kunden. | detta steg
undersoks aven komplementéarer som & ytterligare en faktor som genererar
egenskaper som kan anvandas till att bade héja vérdet for kunden och for att binda
kunden till sig. For att generera de egenskaper som & inkluderade i de tva
erbjudandena A & B & det samma faktorer som maste optimeras. Vi kommer dérfor
att analysera egenskaperna utan att separera dem i de tva erbjudandena.

Det féretag som kan skapa hogre véarde, det vill séga hogre vinst &n konkurrenterna,
sags enligt Porter (1985) ha en konkurrensfordel. Det &r viktigt att forsta sin
vardekedja och hur denna stammer Gverens med vérdesystemets for att kunna skapa
det véarde som kunderna efterfragar. Under insamlandet av empirin har vi kommit
fram till ett antal olika egenskaper som genererar varde for kunden. Vi har ocksa
kommit fram till att det & framst nagra av dessa egenskaper som efterfragas och de
ovriga ar inte lika véardeskapande for wellpappkdparna. De egenskaper som & mest
vardeskapande i erbjudandena A & B é&r: leveranssakerhet, materialkvalité och pris.
Pris var under intervjuerna den egenskap som flest kopare pdpekade att dar fanns en



stor fokusering pd, men under forutsittning att materialkvalité och leveranssakerhet
var uppfylld.

Hax & Wilde (2001) talar angdende deltamodellen om komplementérer som néara
partners till ett foretag som utokar det ursprungliga erbjudandet med ytterligare
egenskaper, som hojer vérdet pa slutprodukten. De komplementarer som finns i
wellpappbranschens sdljerbjudande & automation (packsystem) och IT-lésningar.
Automation visade sig inte vara ndgon av de egenskaper som skapade hogst varde for
kunden. Detta var snarare ndgot som koparna tog for givet och de sag systemen som
oberoende av leverantoren och inte nagot specifikt i deras erbjudande. 1T-16sningar
var delvis viktigt men ans3gs inte ha nagon betydelse forrén om ett antal &r. Koparna
var ocksa valdigt mana om att inte bli bundna till en specifik leverantér och véarnade
om friheten att kunna byta leverantdr. Dessa egenskaper verkar darfor enligt
intervjuernainte ha nagot hogre varde for koparna.

Ett samarbete mellan leden i vardesystemet & vardefullt d& det kan hjépa till att
sanka kostnaden pa produkten, dvs. ett |agre pris gar att erbjuda. Hax & Wilde
(2001) talar om att det ar viktigt att ha ett nara samarbete med kunden for att uppna
lagsta mojliga kostnad. Detta innebér ocksa att man forsoker skapa en kundspecifik
l6sning, vilket efterfrégades av de flesta koparna. Koparna véarderade sdljarens
kompetens rérande forpackningslGsningar som viktig da det & sdljaren som besitter
den kunskap om fdorpackningar som & nodvandig for att optimera en férpacknings
kvalité och pris. Det finns darfor ett visst varde i att en leverantér kan skapa en for
kunden unik produkt. Den strategi om kundspecifika I6sningar som Hax & Wilde
(2001) skriver om i deltamodellen, verkar i och med dessa resultat vara en tillampbar
strategi inom wellpappbranschen. Nagot vérde i idva unikheten finns emellertid inte
da de flesta wellpapptillverkarna har samma resurser och de kan darfor létt imitera
varandras produkter.

Porter (1985) beskriver ett foretags olika vardeaktiviteter som byggstenar ur vilka
konkurrensfoérdelar kan skapas. Det & hur man anvander dessa aktiviteter som avgor
vilka konkurrensférdelar och vinster som ett foretag kan skapa. Det ar darfor viktigt
att foretaget véljer att koncentrera och styra aktiviteterna s de uppnar det som
kunderna efterfragar. Nar det kommer till wellpappbranschen sd paverkas
vardesystemet ofta av kundernas onskemal. Det finns tva olika kopare, de som koper
standardforpackningar och de som koper forpackningar som ar unika for dem. En sak
som vi fann intressant nér vi undersokte vardekedjan var att det inom branschen inte
altid gick att tillampa den ordning pa aktiviteterna som Porter (1985) foreslar. Nar
kunden koper standardférpackningar & den ordning av aktiviteterna som Porter
(1985) foreslar helt korrekt, men en del skillnader foreligger om kunden koper en
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unik forpackning. Leverantdrerna inom branschen tillverkar i dessa fall sdllan en
produkt utan att kunden forst fragar efter den och informerar om det avsedda syftet
med produkten. Detta betyder att det & kunden som startar hela processen i
vardesystemet och borde darfor vara placerad forst i systemet. Ofta & av samma
anledning ocksa forsaljningen den forsta priméraktiviteten i vardekedjan, da det &
sdljaren som diskuterar forpackningslosningen med kunden eller som identifiera
kundens behov av en specifik 16sning. For att veta hur man ska arbeta med de olika
aktiviteterna anser vi darfor att det & viktigt att vara insatt i vilken typ av kunder
man avser tjana. | vissa fal vill vi som tidigare namnts héavda att kunderna ska vara
forst i vardesystemet, vilket i sadana fall paverkar strukturen pa resten av systemet.
Vi vill darfor hdvda att vardesystemet inte ska anvandas som en statisk modell, utan
istallet som ett verktyg for att forsta well pappbranschens struktur. Mal sattningen med
att inkludera vérdesystemet i ramverket var emellertid inte att 6ka forstaelsen for ett
foretags plats i systemet utan att forsta lanken mellan olika foretag och vem det &r
som utfér vad inom branschen.

Barney (1991) talar om vikten av att organisera ett foretag sa att det optimalt kan
anvanda sina resurser. Enligt resultatet av vara intervjuer & det leveranssikerhet,
materialkvalité och lagsta pris som féretaget bor arbete med. De bor darfor
organisera foretagets olika aktiviteter for att detta ska kunna optimeras. Aktiviteter
som & mest relevanta for foretaget & da de som syftar till att sénka kostnaderna,
forbattra kvalitén pa ramaterial och produkten samt att optimera produktionen och
logistiken for att skapa leveranssdkerhet for kunden.

Av Porters (1985) fem priméra aktiviteter ar det framst tva som foretaget bor
koncentrera sig p& utférande och utgaende logistik. Utférandet handlar enligt Porter
(1985) om att omvandla input till output, det vill sdga att skapa en funktionell
slutprodukt av hog kvaité. Utgdende logistik syftar till att optimera lagringen och
distributionen av produkten, si att leveranssikerhet kan upprétthdllas. Av de
stédjande aktiviteterna & det anskaffningen och teknisk utveckling som & mest
relevanta for att sakra lagsta pris i relation till hogsta kvalité. Anskaffning bestar av
alla aktiviteter som & ansvariga for kop av varor, service och materia, vilket
foretaget bor koncentrera sig pa Teknisk utveckling bestdr av de aktiviteter vars
syfte &r att utveckla eller forfina redan existerande teknologi. Foretaget bor satsa pa
att utveckla sin teknik sa att en hog materialkvalité kan upprétthallas. Alla aktiviteter
bor goras till 1&agsta mojliga kostnad for att uppna lagsta majliga pris. Det & darfor
viktigt att ala aktiviteter samordnas och organiseras for att strava efter detta
gemensamma mal. Vi har darfor valt att i modellen fortydliga vikten av en effektiv
organisation inom foretaget, vilket & det sista steget i Barneys (1991) VRIO-modell.
Vi anser att organisation dven inkluderar Porters (1985) tva stodjande aktiviteter

66



HRM och foretagets infrastruktur, vilka vi darfor valt att inte askadliggora i véar
modell. De priméara aktiviteterna ankommande logistik, marknadsféring och
forsaljning och service ar ocksa exkluderade fran modellen. Ankommande logistik &r
inte med i modellen da det ligger tidigt i vardesystemet och vi har avgransat oss till
att inte analysera foretagets leverantorer, utan endast koncentrerar oss pa foretaget
och dess kunder. Marknadsforing och forséljning samt service visade sig inte vara
bland de hogst varderade egenskaperna av kunderna. De sade att relationen endast
var viktig for att utveckla kundspecifika |6sningar, men att ett |agre pris kan fa dem
att byta leverantér. Undantag var emellertid de kunder som sdlde farskvaror.
Leveranssdkerhet var fOor dessa kunder ytterst viktigt och de vérderade darfor en néra
relation till leverantdren och dess séljare som véardefullt. Dessa aktiviteter bidrar anda
inte med ett tillrackligt hogt varde i de av kunden mest efterfragade egenskaperna for
att de skainkluderasi var modell.

Sammanfattningsvis kan man sig att foretag inom wellpappbranschen bor satsa pa
alla de faktorer som leder fram till den lagsta kostnaden for foretaget. Detta under
forutsittning att man bibehdller en hdg kvalité och inte har négra brister i
leveranssékerheten.

5.1.3 Vérdeskapande egenskaper

| det sista steget kommer vi att analysera vilka egenskaper det &r i ett sdljerbjudande
som skapar hogst varde for kunden. Vi kom under insamlandet av empirin fram till
att det fanns tva olika typer av erbjudande (A & B), vilket & viktigt om man vill
forse kunderna med en totall6sning. Att det ar olika egenskaper som &r viktiga géller
emellertid bara om man ser till ala egenskaperna i erbjudandet, det vill séga det
totala erbjudandet. Tittar man endast pa de egenskaper som flest kopare efterfragar
och vérderar hogst & det i stort sitta samma egenskaper som efterfragas i de tva
olika erbjudandena. Vi kommer darfor att koncentrera oss pa de egenskaper som
varderas hogst av kunderna och kommer darfor inte separera analysen for de olika
erbjudandena A & B. Efter att ha analyserat de tva erbjudande kom vi fram till att de
viktigaste egenskaperna for kunden i dessa var: pris, materialkvalité och
leveranssakerhet.
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Diagrammet visar skillnaderna mellan de tva upplevda
erbjudandena och hur viktiga egensk aperna i séljerbjudandet
ar for kunden i valet av wellpapleverantor

< Pri | ———
Leverantorens Flexibilitet ﬁ

Relation till leverantoren

IT-16sningar
Automation (packsysem)

Logistik
Leveranssikerhet >
Ledtider *
I6tskydd ﬁ
Tryckkvditi*r—‘

& Materiakvalité ﬁ >
Grafisk design (exponering) _ ‘ )
Srukturell design (form) _—‘

Lite Mycket
‘B Erbjudande A ® ErbjudandeB |

Diagram 7 Jamforelse av de tva erbjudandena

Sdjerbjudandet uppfattades av manga kopare som homogena vad géler de olika
egenskaperna, forutom nér det kom till priset. For beslutet att byta leverantor var
priset ofta av stor betydelse, vilket tyder pa att kunderna har ett kortsiktigt perspektiv
pasin relation till leverantoren. Priset var darfor den egenskap i séljerbjudandet som
kunderna varderade bland de hogsta i valet av wellpappleverantor. Det var viktigt for
kunderna att det fanns en balans mellan pris och kvalité. Kvalitén skulle vara sa bra
s att den sag till att forpackningen kom fram hel, men kvalitén fick enligt koparen
inte vara béttre an nodvandigt da det innebar att de var tvungna att betala mer an vad
som behovdes. En kund som kréver lagre pris forvantar sig en bibehdllen eller béttre
kvalité pa forpackningen och att den ska hdla for sitt avsedda syfte. En annan
egenskap i sdljerbjudandet som kunderna varderade hogt var leveranssakerhet. Bland
de viktigaste egenskaperna i ett sdljerbjudande fann vi ocksa ledtider och logistik,
vilket vi anser néra relaterat till leveranssdkerhet. Dessa uppfyllde till stor del
koparnas krav.

Om man kan utveckla en unik produkt & det enligt Barney (1991) mgjligt for ett
foretaget att skapa konkurrensférdelar och pa sd sitt skapa ett hogre vérde for
kunden. Inom wellpappbranschen &r produkten homogen och det &r darfor svart att
differentiera produkten. Detta ar ett problem som Porter (1980) beskriver som ett
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kannetecken for en bransch som natt mognadsstadiet. Istéllet forsoker man att
differentiera sig genom tillaggstjanster, men enligt vara intervjuer &r detta inte ndgot
som kunderna till storre del efterfragar. En unik produkt skapar oftast bara en
tillfallig konkurrensfordel och om flera foretag skaffar den unika produkten sa blir
den inte langre unik for ndgon och foretaget forlorar da sin konkurrensférdel.
(Barney, 1991, 1994) Om en produkt kan erséttas med andra materia sa & den inte
unik och vi tror da att det upplevda vardet for kunden blir 1agre. De flesta kunderna
ansag emellertid att det inte var intressant att ersitta wellpapp med andra material, da
wellpapp uppfyller deras krav. Leverantéren forsoker genom wellpapp att skapa de
fordelar och den funktion som konkurrerande produkter sdsom tré och plast kan
erbjuda. Enligt kunderna var det ocksa svart att ersitta wellpapp da produktionen och
maskinsystemen oftast var bundnartill wellpapp.

For att battre kunna forsta hur ett foretag arbetar med sina interna resurser och
aktiviteter for att skapa en unik produkt har vi anvant oss av delar av deltamodellen.
Ett foretag kan enligt Hax & Wilde (2001) anvanda kundspecifika lésningar och
komplementarer for att generera ytterliggare egenskaper i ett sdljerbjudande och pa
sA vis skapa hogre vérde for kunden. Inom wellpappbranschen & IT-system och
automation exempel pa sddana kompletterande egenskaper. Att se bortom
grundprodukten okar differentieringsmdjligheterna for att skapa konkurrensfordelar.
Om detta uppnas kan leverantéren enligt Hax & Wilde (2001) héja det upplevda
vardet for kunden. Kunderna uppgav dock under intervjuerna att dessa egenskaper
idag inte har ndgot hogre varde. IT-I6sningar uppgavs dock vara intressant pa lang
sikt.

5.2 Utvardering av ramverket

D& vart syfte var att hitta de egenskaper som kunden ansdg som vardehdjande och
dessutom oka forstaelsen for de faktorer som genererar dessa egenskaper ansag vi det
lampligt att anvanda teori relaterat till vardeskapande och konkurrensfordelar. Vi har
forsokt att jamfora tidigare teorier med var empiri for att pa sa sitt oka den inre
validiteten, vilket innebér att man ser till hur trovardig var empiri & och hur va det
slutliga ramverket hanger samman.

Porters fem krafter och Porters véardesystem har varit anvandbart for oss for att skapa
en bild av branschstrukturen och av vilka yttre faktorer det & som formar ett
sdljerbjudande inom wellpappbranschen. Den externa miljon paverkar ett foretags
beslut angdende utvecklingen av de interna faktorerna. Véardekedjan har varit
anvandbar genom att separera foretagets olika aktiviteter som genererar egenskaper i
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erbjudandet, vardekedjan har aven gett oss en mgjlighet att undersdka dessa olika
aktiviteter. Vara empiriska data foreslar att man ska lagga mer fokus pa att minimera
kostnaden for foretaget da kunderna anser att priset & en av de viktigaste
egenskaperna i erbjudandet. Detta innebar ocksa att man ska lagga mer fokus pa de
stodjande aktiviteterna och organisationen av foretagets resurser, for att enhetligt
arbeta mot att sanka kostnaderna. Genom att anvanda aspekter fran RBV och VRIO-
modellen har det under insamlandet av empirin framkommit att bade wellpapp och
de tillaggstjénster som wellpappleverantdrerna erbjuder, med undantag for priset,
upplevs som homogena. Wellpapp eller tilléggstjansterna visade sig inte inneha
nagon unik fordel da bade produkten och tjansterna var létta att ersétta. De aspekter
av ramverket som betonar ett samskapande av varde har gett oss mgjlighet att studera
hur relationen mellan olika led i vérdesystemet kan skapa ett hogre vérde.
Deltamodellens strategikoncept, kundspecifika losningar, betonar vikten av att inte
bara fokusera pa den interna vardekedjan utan ocksa pa ett nara samarbete med andra
led for att gora det majligt att sinka kundernas kostnader, vilket stammer med véra
empiriska data. Att understka detta har varit meningsfullt da det visat sig att
wellpappkdparna uppskattar en néra relation for att tillsammans komma fram till en
funktionell forpackning med optima kvalité till lagsta pris. Anvandandet av
komplementérer kan enligt Hax & Wilde skapa ett hogre varde for kunden an vad
endast grundprodukten kan gora Véara empiriska data foredar emellertid att
anvandandet av komplementéarer idag inte har den rollen inom wellpappbranschen.

Vi har funnit att ramverket som utvecklats under detta arbete har goda férutséttningar
for att hjdlpa ett foretag att utveckla ett for kunden vérdeskapande séljerbjudande.
Ramverket gor detta genom att ge en inblick i vilka faktorer det & som foretaget
maste arbeta med for att generera de egenskaper i siljerbjudandet som efterfrégas av
kunderna

5.2.1 Det nya ramverket

Nedan kommer vi att presentera ett nytt ramverk, vilket & anpassat efter den
information som samlats in under arbetets gang. | det har avsnittet kommer vi att
beskriva de forandringar vi gjort och forklara tankarna bakom dessa férandringar.
Forandringarna bygger pa den kunskap vi erhdllit genom att testa det tidigare
ramverket pa SCAP, vilket & vart samarbetsforetag.

| den nya modellen, "Ett vardeskapande sdljerbjudande” figur 7, framgar det att
modellen blivit mer specificerad an tidigare. Modellen utgdr fortfarande fran ett
specifikt foretag, vilket illustreras som den stora blockpilen. Analysen & nu indelad i
tva steg: externa faktorer och egenskapsgenererande faktorer. Steg 1 & detsamma
som tidigare och paborjas genom en undersokning av hur olika externa faktorer
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paverkar branschen och foretaget. | steg # undersoks de faktorer som genererar de
enligt kunderna viktigaste egenskaper i sdljerbjudandet. Med dessa faktorer menar vi
de aktiviteter och resurser som internt anvands av foretaget for att generera de viktiga
egenskaper i sdljerbjudandet samt hur dessa faktorer kan anvandas for att utveckla
kundspecifika losningar tillsammans med kunden. Det & ocksa viktigt att analysera
hur dessa aktiviteter bor organiseras for att uppnad de olika egenskaperna. En
sammanslagning av faktorerna anskaffning, teknisk utveckling, utférande, utgéende
logistik och kundspecifika l6sningar, samt organisationen av dessa, skapar ett
sdjerbjudande bestdende av de egenskaper som skapar hdgst vérde for kunden.
Dessa egenskaper har vi fétt fram empiriskt genom varaintervjuer.

1 Nyaaktorer
O\.%anisaﬁoo /\
Anskaffning 2
) Teknisk utveckling Materialkvalité Kundspecifika
1 | Leverantorer 2 Utférande Leveranssakerhet |6sningar Kunder 1
Utgdende logistik Pris
o) LS
7ganisat®
1 Substitut

Figur 7 Ett vardeskapande séljerbjudande

Under insamlandet av empiriska data blev vi varse om att det var materialkvalite,
leveranssdkerhet och pris som var de egenskaper i erbjudandet som skapade hogst
varde for kunden. Var dlutsats ar darfor att det & dessa ett foretag bor satsa pa om de
vill skapa det av kunden efterfragade erbjudandet. En av de stora forandringarna i
modellen & att illustrationen av deltamodellen & bortagen och att faktorn
kundspecifika l6sningar nu star mellan foretaget och kunden. Komplementéarerna,
som vi tidigare havdade var en faktor som kunde ge upphov till ett hogre varde for
kunden genom att bidra med ytterligare egenskaper i erbjudandet, & nu helt
borttagna fran modellen. Var empiriska undersokning visade att komplementérerna
varde var begransat och inte nagot som kunderna vérderade som sarskilt hogt. Vi
valde darfor att ta bort variabeln fran modellen. Vi har ocksa valt att ta bort de
aspekter av VRIO-modellen som talar om att skapa unika produkter och att forhindra
substituerbarhet. Detta da var undersokning visade att koOparna uppfattade
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sdljerbjudandet som homogent och att det inte var mgjligt att skapa unika resurser.
En viktig aspekt av VRIO-modellen & emellertid att skapa en effektiv organisation,
som arbetar med de olika faktorerna i modellen for att uppna hogsta mojliga
kundupplevda vérde i de olika egenskaperna. Kundspecifika losningar & kvar i
ramverket da det visade sig att denna faktor skapar varde genom att foretaget
gemensamt med kunden kan skapa ett hogre varde &n vad varje aktor enskilt kan
astadkomma. Detta géller framst i samarbetet for att komma fram till hur utférandet
kan optimeras for att &stadkomma basta kvalité, for den funktion forpackningen ska
uppfylla, till lagsta pris. Den lilla blockpilen som symboliserar kunderna har &ven en
pil & andra hdllet, dvs. den &r riktad mot foretaget. Denna pil har med véar 6kade
kunskap fatt en storre betydelse i modellen. Detta av tva anledningar; den avser dels
att visa vikten av ett néra samarbetet for att astadkomma kundspecifika |6sningar,
vilket vi tidigare ndmnt, dels avser den att visa att processen inom vérdesystemet i
manga fall borjar fran andra hdllet, genom att kunden tar initiativ till att produkten
ska produceras och pa sa sétt startar processen.

Néasta stora férandring av modellen galler foretagets interna aktiviteter och resurser,
vilkanu &r specificerade. For att uppna hog materialkvalité, leveranssakerhet och 13gt
pris ar det vikigt att organisera de aktiviteter som genererar dessa egenskaper sa att
de alla strévar efter sammamal. De aktiviteter som framst hjaper till att astadkomma
detta &r: anskaffning, teknisk utveckling, utférande och utgdende logistik. Detta ar
aktiviteter som handlar om att skaffa ravaror och material till basta pris och kvalité,
utveckla teknologin for att uppna effektiv produktion, rétt omvandlingsprocess for att
uppfylla kundens kvalitetskrav till rétt pris, samt att lagra och distribuera produkten
sa att den levereras pa avtalad tid. Dessa aktiviteter maste alla stodja varandra och
organiseras sa att de gemensamt skapar hogsta majliga varde for kunden.
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Kapitel 6

Slutsats

Kapitlet inleds med en beskrivning av studiens resultat och hur det bidrar till
forskningen inom omradet. Sst ger vi forslag pa framtida forskning.

6.1 Resultat

De viktigaste egenskaperna for kunden i ett sdljerbjudande var: pris, materialkvalité
och leveranssikerhet. Aven relationen visade sig till viss del vara viktigt da kunderna
ansdg att unika produktlGsningar som &stadkoms gemensamt med leverantGren
skapade ett hogt varde. Det & dessa egenskaper ett foretag, enligt kdparna, bor
optimera for att bli konkurrenskraftiga gentemot konkurrenterna. Det finns
visserligen andra egenskaper som efterfragas av kunderna men da leverantorernas
séljerbjudande ansdgs som homogent &r det dessa som skapar hdgst véarde for kunden
och tillika & viktigast i valet av leverantor. De faktorer som genererade dessa
egenskaper var: anskaffning, teknisk utveckling, utforande och utgdende logistik.
Dessa aktiviteter maste alla stodja varandra och organiseras sa att de gemensamt
skapar hogsta méjliga varde for kunden. Vi kom under var studie ocksa fram till att
leverantorens sidljerbjudande kan delasin i tva olika kunderbjudande beroende pa hur
kunden avser anvénda forpackningen. Detta & valdigt viktigt for foretag som vill
erbjuda en totall6sning till sina kunder. Det & da viktigt att de forstar skillnaden
mellan olika kunders preferenser och kommunicerar rétt saljerbjudande till rétt kund.

1 Nyaaktorer
O(ganisat,-% /\
Anskaffning 2
) Teknisk utveckling Materialkvalité K undspecifika
Utgaende logistik Pris
s
7ganisat™®
1  Substitut

Figur 8 Ett vardeskapande séljerbjudande
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6.2 Vart bidrag

Genom vér studie har vi bidragit till 6kad forstaelse for vad kdpare av wellpapp anser
som vérdeskapande. Vi har genom véar studie askadliggjort de egenskaper som
kunder efterfrdgar och rangordnat dessa enligt kundens preferenser. Vi har ocksa
diskuterat vilka aktiviteter, resurser och andra faktorer det & som en
wellpapptillverkare maste arbeta med for att uppna de krav som kunden 6nskar.

Vi har bidragit med vart teoretiska ramverk som kan anvandas vid liknande studier
av wellpappbranschen eller av andra mogna branscher. Forutom det teoretiska
bidraget sa har studien ocksa en relevans for wellpappbranschen. Okad forstael se for
vad som o6nskas av kunderna inom branschen ger det enskilda féretaget mojligheten
att anpassa sitt sdljerbjudande efter kundens 6nskemd. Vi kom ocksa fram till att
leverantrernas sdljerbjudande borde delas in i tva olika delar beroende pa hur
kOparen ska anvanda den forpackade produkten. Detta har stor betydelse for
wellpappleverantérerna nér de ska utforma sitt séljerbjudande, vilket de bor dela upp
i dessatvaolikadelar om de vill erbjuda allakunder en totallsning.

6.3 Fordlag till vidareforskning

Denna uppsats har utvecklat kunskapen om wellpappbranschen och de svérigheter
som foreligger for att foretag ska kunna skapa ett sdljerbjudande som efterfragas av
kunderna. Anvandandet av modellen har ocksa okat forstaelsen for de teorier som
anvants under denna uppsats. Det skulle dock vara intressant att uttka denna studie
till att exempelvis inkludera ett storre antal marknadschefer och produktchefer. Detta
for att fa en Okad bredd pd understkningen och en okad forstaelse for vad
wellpappkoparna efterfragar.

Det hade varit intressant att understka vilka kostnadsdrivarna & fér de olika
aktiviteter som vi har identifierat som viktiga for att generera egenskaper i ett
sdljerbjudande, for att pa sa sétt kunna optimera anvandningen av dessa aktiviteter.
Att vanda pa resultatet och se vad man kan gora for att undvika att konkurrera med
pris hade ocksa varit intressant, dd manga aktorer hade ansett att det var véardefullt att
kunna undvika sankta marginaler till f6ljd av 6kad priskonkurrens.

Det skulle vara spannande om en liknande studie hade genomforts fast med en

annorlunda sammanséttning av teorier, exempelvis genom att inkludera
marknadsforingsteorier. Under analysen kom vi ocksa fram till att vissa delar av de
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befintliga teorierna inte stamde 6verens med var empiri. Detta hade varit spannande
att undersoka vidare. Intressant hade det ocksa varit att genomfdra en liknande studie
pa djupare niva. Detta skulle kunna genomféras genom att félja med en sdljare under
dennes arbete for att pa sa sitt fa en okad inblick i séljerbjudandet och hur
séljprocessen gér till. Det skulle ocksa vara spannande att utdka undersokningen till
att inkludera fler steg i vérdesystemet. Att inkludera wellpappleverantorens
leverantorer eller deras kunders kunder hade gett en mer fullstandig bild av vad som
efterfragas. Framst kundernas kunder hade varit givande att undersoka da det ofta ar
de som & de slutliga anvandarna av wellpappférpackningen. Det hade ocksa varit
intressant att testa ramverket pa andra mogna branscher for att se om det & samma
egenskaper i ett sdljerbjudande som vérderas hogt av kunderna och om det & samma
faktorer som &r viktigafor att generera dessa.

75



Kapitel 7
Kalforteckning

7.1 Skriftliga kéallor

Amit, R., & Schoemaker, P., J., H. 1993. Strategic Assets and Organizational Rent.
Srategic Management Journal, 14: 33-46

Arnold C. Hax & Dean L. Wilde Il - The Delta Model: Adaptive Management for a
Changing World, Sloan Management Review, Winter 1999, p 11-27

Bannock Graham, Davis Evan, Trott Paul, Uncles Mark, (2002), The new penguin
dictionary of business, London, Penguin Books Ltd

Barney, J., B. 1986. Strategic Factor Markets. Expectations, Luck, and Business
Strategy. Management Science, 32 (10): 1231-1241

Barney, J.B. 1991. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
Management, 17: 99-120

Barney, J.B. (1994) "Bringing managers back in” in Barney, J.; Spender, J.C.

Barney, J.B. (1996) Bringing managers back in: A Resource-based analysis of role of
the managers in creating a sustaining cometitive advantage for firms, Texas A&M
University

Bryman, Allen (2002) Samhéallsvetenskapliga metoder, Studentlitteratur

Buckley P. J., Casson M. (1998), "Models of the Multinational Enterprise,"
Journal of International Business Studies, Vol. 29 (1), pp.21-44

Crosby L.A, Stephens N, (1987), Effects of relationship marketing on satisfaction,
retention, and prices in the life insurance industry, Journal of Marketing Research,

Volume 24, No. 4, pp. 404-411

Dahmstrom Karin, (1996), Fran datainsamling till rapport — att gora en statistisk
under sbkning, Lund, Studentlitteratur

D’Aveni, R.A. The Empire Strikes Back: Counterrevolutionary Strategies for Industry
Leaders, Harvard Business Review, November 2002

76



Eisenhardt, K., M. 1989, Building Theories from Case Study Research. Academy of
Management Review, Vol 14:4, p. 532-550

Grant, Robert M. (2002), Contemporary strategy analysis — concepts, Techniques,
applications, Fourth Edition, Blackwell Publishing, Cornwall

Hax,Arnald, & Wilde, Dean (2002), The Delta Model: The Three Tenets of Strategy,
European Journal of Management

Hill, T (1993), Manufacturing Strategy: The strategic managment of the
manufacturing function, 2:nd Edition, Macmillian Press Ltd

Hedman, J & Kalling, T (2002) IT and Business Models — Concepts and Theories,
Liber Ekonomi, Mamé

Kotler P, Armstrong G, Saunders J, Wong V, (2001), Principal of Marketing,
London, Pearson Education Limited, 3" Edition

Lundahl, U & Skérvad, P-H (1999), Utredningsmetodik for Samhallsvetare och
Ekonomer. Lund: Studentlitteratur

Normann, R. & Ramirez, R. (1995) Den nya affarsogiken, Liber-Hermods, Malmo
Oxelheim, Lars, (2005-01-26), Forelasning, International Finance
Porter, Michael E. (1980) Konkurrensstrategi, ISL Forlag 2: a upplagan

Porter, Michael E. (1985) Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance, New Y ork: The Free Press

Rich Michael K, (2000), The direction of marketing relationships, The Journa of
Business & Industrial Marketing, Volume 15, No. 2/3, pp. 170-191

Ray, G. Barney, J.B. and Muhanna W.A. 2004, Capabilities, Business Processes and
Competitive Advantage: Choosing the Dependent Variable in Empirical Test of the
Resource-Based View, Strategic Management Journal 25: 23-37

Saunders Mark, Lewis Philip, Thornhill Adrian, (2003), Research Methods for
Business Students, Spain, Prentice Hall

77



Thomke, S. & von Hippel, E. ” Customers as Innovators — A New Way to Create
Value’ , Harvard Business Review, April 2002

Webster F.E, (1992), The changing role of marketing in the corporation, Journal of
Marketing, Volume 56, pp. 1-17

Wernerfelt, B. 1984. A Resource-based View of the Firm. Strategic Management
Journal, 5: 171-180

Williams Michadl R, (1998), The influence of salespersons customer orientation on
buyer-seller relationship development, Journal of Business & Industrial Marketing,
Volume 13, No. 3, pp. 271-287

Yin, Robert K (1994) Case Study Research: Design and Methods, Sage Publication
Inc. 2:a upplagan

Yin, Robert K. (2003) Case Study Research — Design and Methods. Sage Publications

78



7.2 Muntliga kéllor

7.2.1 Initiala Intervjuer

Namn Foretag/ Roll Datum for intervju
Bruce, Pierre SCA / Forsaljningschef 2005-11-14
Bruce, Pierre SCA / Forsaljningschef 2005-12-07
Bruce, Pierre SCA / Forsaljningschef 2005-12-19
Dahlin, Niklas SCA [ Utvecklingschef 2005-11-15
Lonnkvist, Benny SCA / Regionchef, Forpackningsservice 2005-12-19
Strand, Niclas SCA / Kundservicechef 2005-11-14
Strangenborn, MorganSCA / Sdljare Varnamo 2005-11-08

7.2.2 Kundintervjuer

Namn Foretag / Roll Datum for intervju
Alvesson, Hakan The Absolut Company / Inkdpare 2005-12-01
Ekstrém Lars Gillebagarna/ VD 2005-11-30
Fritz, Anders Procordia Food AB / Inképare 2005-11-28
Gunnarsson, Peter  Tyl6 AB / Inkdpare 2005-11-21
Hansson-Barnekow, Anna Arjo Hospital Equipment / Inkdpare 2005-12-01
Hjert-Astenius, Ylva Skénemejerierna/ Inkopare 2005-12-06
Johnsson, Staffan Skandiform AB / InkOpare 2005-11-18
Julin, Anders Hoors Plat / Marknadschef 2005-12-01
Lilja, Joakim Saint Gobain — Isover / Inkdpare 2005-11-30
Persson, Per-Erik Vaeo AB / Inkdpare 2005-11-22
Stolpe, Stefan SCA Hygiene AB / Inkdpare 2005-11-23
Svegard, Nina Tyld AB / InkOpare 2005-11-21
Svensson, Jonny Svenskt Pacsystem AB / VD 2005-11-28
Wallgren, Thomas  Skanemejerierna/ Logistikchef 2005-11-22
Wudke, Thomas Ballingslov AB / Inkopare 2005-11-16

7.3 Elektroniska kéallor

www.fefco.org/index.php?d=33, 2005-11-29

79



Bilaga 1 — Intervjufragor

Berétta om ert foretag?
Beratta kortfattat om er backgrund?

5F BYSIEM DELTA KEDJA RBV

1. Hur upplever ni leveranttrens sdljerbjudande?
2. Hur anser ni en forpackning kan bidratill 6kad férsajning eller |[onsamhet?
3. Hur kan ni genom forpackningen paverka efterfragan pa er produkt?

4. Pavilket sitt skapar forpackningar varde for er? Hur kan detta varde okas?

7. Hur gér processen till fér att komma fram till en gemensam produktl 6sning?

9. Kanner ni att ni kan paverka séljprocessen?

11. Hur priskansliga ar ni? Vilken marginal ligger ni pa?

14. Hur ser ni pamajligheten till bakatintegration i vardekedjan?

15. Hur stor del vill ni att er leverantor skahai de olika aktiviteternai vardekedjan?

16. Ser ni e-handel som en mgjlighet? Gemensamt I T-system?

17. Hur upplever ni att leverantdrens affarsstruktur och foretagskultur stammer Gverens med
er egen? Ar dettaviktigt for er?

18. Hur &r er relation till leverantOren?

19. Hur vérderar ni en nérarelation till leverantéren?

20. Vad kan fa er att byta leveranttr?

21. Ar det négot ni saknar hos er nuvarande leveranttr? Kan leverantorens erbjudande
kompl etteras med nagot?

22. Anser ni att det finns ndgon majlighet att ersétta wellpapp med andra material ?

23. Pavilket sétt foljer er leverantor upp kopet?

24. Vad hander om forpackningarnainte uppfyller sinakrav? Hur viktig &
forpackningsl dsningen internt for er?

25. Inom vilka aktiviteter i vardekedjan anvander ni er av férpackningsl Gsningar?

26. Var i vardekedjan anser ni att vérde skapas? (ingaende/utgaende logistik, lagerhdIning,
marknadsféring och férsaljning, service)

27. Vilkaresurser & de mest efterfrégade idag? (design, totalldsningar, material, tryckkvalité,
leveranssakerhet, kvalité, pris, I T-system, relation, flexibilitet)

28. Vilket av dessaresurser & det allra viktigaste for er?

29. Vilkaresurser kommer att varaviktigafor er i framtiden?

80



Bilaga 2 — Enkét

Hur viktiga &r dessa attribut for Er i valet av for packningar ?
Rangordnafran 1-13 dar ETT betyder att det ar viktigast for Er.

Strukturell design (form)
Grafisk design (exponering)
Materialkvalité
Tryckkvalité

Stétskydd

Ledtider
Leveranssakerhet
Logistik

Automation (packsystem)
I T-I6sningar

Relation till leveranttren
Leverantdrens Flexibilitet
Pris

Hur braanser ni att Er nuvarande leverantor av wellpapp uppfyller erakrav i

respektive attribut?
=P INTE HELT

ALLS
1

Strukturell design (form) [:I
Grafisk design (exponering) [:I
Materiakvalité
Tryckkvalité

Stotskydd

Ledtider
Leveranssakerhet
Logistik

Automation (packsystem)
I T-I6sningar

Relation till leveranttren
LeverantOrens Flexibilitet

Pris

oo dodoodo

I I I Oy A B I
N N A
N N S
oo ododde
oo dooddodde
oo dibododos



Bilaga 3 — Resultat erbjudande A (enkat)
Foretaget har rangordnat de olika egenskaperna fran 13-1, dar 13 betyder att det & den
viktigaste egenskapen.

Attribut /| _Foretaget  SCA Hygien Skandiform Pacsystem _Gillebagarna H;Ic‘é);S Absolut  Skanemejerierna__Procordia GS(’JE:)Igi[n
Strukturell design (form) 1 7 8 4 7 1 12 2 10
Grafisk design (exponering) 10 2 9 3 10 5 13 4 8
Materialkvalité 13 12 12 11 6 7 7 11 13
Tryckkvalité 3 5 5 7 9 2 8 7 7
Stétskydd 2 6 3 6 13 6 6 3 6
Ledtider 11 4 10 9 B 12 5 6 11
L everanssakerhet 12 9 11 13 11 13 10 13 9
Logistik 7 8 4 2 4 11 4 8 5
Automation (packsystem) 5 3 2 5 2 3 11 5 2
IT-16sningar 4 1 7 1 1 4 1 il il
Relation till leverantéren 9 10 1 8 8 10 2 9 3
Leverantérens Flexibilitet 8 13 6 10 3 &) 9 10 4
Pris 6 11 13 12 12 8 3 12 12

Bilaga 4 — Resultat erbjudande B (enkét)
Foretaget har rangordnat de olika egenskaperna fran 13-1, dar 13 betyder att det & den
viktigaste egenskapen.

Attribut / Foretaget | Valeo Tyl Arjo
Strukturell design (form) 3 3 2
Grafisk design (exponering) 1 4 3
Materialkvalité 13 6 13
Tryckkvalité 2 5 4
Stétskydd 9 7 7
Ledtider 11 10 11
L everanssakerhet 12 12 12
Logistik 10 11 5
Automation (packsystem) 4 2 1
IT-I6sningar 5 il 6
Relation till leverantéren 6 9 8
Leverantérens Flexibilitet 7 8 9
Pris 8 13 10
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Bilaga 5 — Resultat erbjudande A (enkat)

Kunderna har utvarderat hur leverantrerna uppfyller deras krav i de olika egenskaperna.
De har satt betygen 1-7 pa leverantorerna, dar 7 innebar att leverantorerna helt uppfyller
kundens krav. De roda markeringarna innebér att kunden inte hade egenskapen och darfor
inte kunde besvara fragan.

l SCA Hoors Saint
Attribut / Foretaget Hygien Skandiform Pacsystem Gillebagarna plét Absolut Sk&nemejerierna__ Procordia Gobain
Leverantor SCA SCA SCA SCA SCA Smurfit Smurfit Kappa Kappa
Strukturell design (form) 6 3 6 7 4 6 6 4 6
Grafisk design (exponering) 5 8 6 6 4 7 6 5 6
Materialkvalité 6 6 6 7 6 6 7 6 5
Tryckkvalité 6 6 6 6 4 6 7 5 5
Stotskydd 6 6 7 5 7 5 6 4 5
Ledtider 6 6 6 6 5 6 6 5 7
Leveranssakerhet 7 6 6 6 6 6 7 6 7
Logistik 3 6 5 5 6 6 6 5 5
IT-l6sningar 4 3 5 _ 4

Relation till leverantéren 6 6 4 7 6 7 7 6 6
Leverantérens Flexibilitet 6 6 5 7 5 6 7 6 5
Pris 3 4 2 6 4 5 6 5 6

Bilaga 6 — Resultat erbjudande B (enkét)

Kunderna har utvarderat hur leverantorerna uppfyller deras krav i de olika egenskaperna.
De har satt betygen 1-7 pa leverantrerna, dar 7 innebér att leverantorerna helt uppfyller
kundens krav. De roda markeringarna innebér att kunden inte hade egenskapen och darfor
inte kunde besvara fragan.

Attribut / Foéretaget | Valeo Tylo Arjo
Leverantor Papyrus  Blandade  Boxonpack
Strukturell design (form) 7 2

Grafisk design (exponering) - 8

Materialkvalité 7 6 6
Tryckkvalité & & 3
Stétskydd 7 6 6
Ledtider 6 4 7
L everanssakerhet 7 6 7
Logistik 6

Automation (packsystem) 5

I T-lésningar 6

Relation till leverantéren 7 5 6
Leverantérens Flexibilitet 6 3 6
Pris 6 4 4
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