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Syfte: Syftet med uppsatsen #r att beskriva och analysera om en virdekedjetransformering
som innebdr att  produktionen tidigareliggs medfor att  1onsamheten i
foretagsrestaurangbranschen forbittras. Vi vill dessutom diskutera de valda strategiteoriernas
anvindbarhet for att genomfora en branschanalys.

Metod: Vi anvinder i denna uppsats en kvalitativ metod dédr vi genomfort tio stycken
semistrukturerade telefonintervjuer med respondenter vi funnit genom ett experturval.
Ansatsen dr deduktiv med vissa induktiva inslag och syftet dr deskriptivt.

Teoretiskt perspektiv: [ branschanalysen anvinder vi tre strategiteorier; Five forces,
Strategic Cost Management och SWOT — analys.

Empiri: Det empiriska materialet grundas pa tio stycken semistrukturerade telefonintervjuer
med respondenter fran fabrikant-, grossist- och foretagsrestaurangled.

Slutsats: Branschanalysen utgar fran Porters five forces didr vi bedomer att
konkurrenskrafterna som paverkar 1onsamheten i branschen &r starka. Konkurrensintensiteten
i branschen, substitut samt hot fran potentiella nyetablerare &r de krafter som forefaller ha
storst paverkan pa foretagsrestaurangernas lonsamhet. En analys av virdekedjan visar att det
finns tydliga fordelar med att en storre del av produktionen sker i fabrikantled. Av resultatet
framgar att en sadan Overgang bor ha positiva effekter pa hela virdekedjan. Genom en
SWOT- analys bedomer vi dessutom att det finns fler interna faktorer som stodjer en 6kad
andel forberedda livsmedel @n som motverkar en sadan utveckling samt att mojligheterna for
alla tre leden i virdekedjan &verviger hoten. Slutsatsen av branschanalysen &dr dirmed att en
okad anvindning av forberedda livsmedel leder till en forbéttrad Ionsamhet for
foretagsrestaurangbranschen. Vi anser att de tre modeller vi anvint utgor en lamplig grund for
en branschanalys och de svagheter vi identifierat hos modellerna har vi tagit hinsyn till under
arbetets gang. Sammanfattningsvis anser vi att modellerna har kompletterat varandra vl och
att de tillsammans fungerar bra att anvinda som verktyg vid en branschanalys.
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Purpose: The purpose of this thesis is to describe and analyze wether a transformation of the
value chain to a more extensive use of prefabricated provisions is profitable or not.
Furthermore, our ambition is to discuss the usefulness of the strategic theories used to conduct
an analysis of the industry.

Methodology: The thesis is built on a qualitative method coducted through ten semi
structured interwievs. It follows a deductive approach and the purpose is descriptive.

Theoretical perspectives: Three strategic theories have been used in this thesis; Five forces,
Strategic Cost Management and SWOT — analysis.

Empirical foundation: The empirical foundation of this thesis is based on ten interwievs.

Conclusions: An analysis based on Porters’ five forces shows that the forces that affect the
profitability in the industry are significant. The forces of most significance are the industry
competitors, substitutes and potential entrants. Our analysis of the valuechain shows that a
transformation is possible and that it has a positive effect on the industry. We believe that
there are more internal factors that support a more extensive use of prefabricated provisions
than that counteracts. We also make the judgement that the opportunities with such a
development outweigh the threats. Our conclusion is that an increased use of prefabricated
provisions will lead to an improvement of the profitability of all the companies interwieved.
We believe that the three theories used are suitable for an industry analysis, but we have
identified some weaknesses with the theories that should not be neglected when used in this
context. Despite this we think the theories complement eachother well and therefore, when
used together, they are useful tools for conducting an industry analysis.
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1
~ INLEDNING ~

I det inledande kapitlet ges en introduktion till dmnet och den problematik som ligger till
grund for uppsatsen. Vi presenterar dven uppsatsens syfte och problemformulering. Kapitlet
avslutas med en disposition Over resterande del av uppsatsen och en beskrivning av den
madlgrupp som uppsatsen riktar sig till.

1.1 Bakgrund

Ordet lunch dr himtat fran engelskans ursprungliga ord for “liten brodbit”. Idag dr dock inte
inneborden densamma. Betydelsen &r snarare ett lingre avbrott mitt pa dagen for att hinna dta
tillagad mat. Lunchen ger dven mdjlighet till en stunds avkoppling och aterhdmtning infor
dagens fortsatta uppgifter." En tendens som kan urskiljas ér att lunchen av flera anledningar
blir allt mer asidosatt. Att hinna utritta privata drenden pa lunchrasten eller att komma hem
tidigare gor att fler och fler viljer att inte dta lunch. I en undersokning fran Lunchfrimjandet
som baserades pa 512 telefonintervjuer pastod 30 % att lunchrasten var kortare idag dn for
fem ar sedan. For manga handlade det om en genomsnittlig lunchrast pa mellan 20 och 30
minuter.”

I en artikel i branschtidningen Restaurang och storhushall menar professor Leif Hambreaus att
arbete, hilsa och kost ar starkt sammankopplade. Antalet kalorier i maltiden samt
maltidsordningen dr viktiga faktorer som paverkar arbetsprestationen. En pressad
arbetssituation gor att allt fler viljer att ersétta en néringsrik och vil sammansatt lunchmaltid
med snabbmat vilket han ser som en starkt bidragande orsak till den 6kande ohilsan pa
arbetsplatserna. Viktigt att framhiva i detta sammanhang 4r dven den samvaro som skapas
mellan personalen pa arbetsplatsen om det ges tillfille att tillsammans sitta ner och samtala
runt en gemensam maltid.® Att ge giisten en mdjlighet att vilja god och vilbalanserad mat ir
nagot som kostfysiologen Ulf Bohman anser dr av stor vikt. Han har arbetat med att ge
foretagsrestaurangpersonalen okade kunskaper i hur en vilbalanserad maltid kan utformas.
Hans forening Key Meal strivar efter att fler och fler lunchrestauranger ska servera enligt
tallriksmodellen.*

Foretagsrestauranger har ett stort ansvar bade vad giller att servera ndringsriktig kost och att
erbjuda en littillginglig lunchmaltid didr den sociala gemenskapen kan forstirkas.” De
dominerade foretagsrestaurangkedjorna, Sodexho, Fazer Amica och Eurest erbjuder idag

! “Matnyttiga entreprendrer”’, Restaurang och storhushall (2003), nr 10, sid. 52

2 Lunchen — ett ndje med nytta”, Restaurang och storhushall (2004), nr 2, sid. 38
3 Ibid, sid. 39

*»Snart mal for var mun”, Restaurang och storhushall (2003), nr 10, sid. 51



minst ett maltidsalternativ som dr nyckelhalsmérkt och har en begriansad fetthalt. Att erbjuda
de anstillda att dta i en ndrbeldgen restaurang gynnar deras vilbefinnande bade genom
tidsbesparingen det ger och genom den samvaro detta skapar. Detta kan medféra att
utvecklingen mot 6kad ohélsa och stress pa arbetsplatserna som ofta leder till sjukskrivningar
kan forhindras och istdllet kan arbetsprestationerna pa ldngre sikt oka. Professor Leif
Hambreus anser att det #r varje arbetsgivares ansvar att erbjuda lunchmaltider till
subventionerade priser, och att erbjuda de anstillda tid och plats till att 4ta dessa maltider.°

Foretagsrestaurangerna har en viktig uppgift men hotas av dalig lonsamhet pa grund av laga
marginaler och ett sjunkande antal géster. Detta problem dr mycket tydligt i storstdderna och
den sodra delen av landet dér utbudet av restauranger ir storre och dir folk i hogre grad viljer
bort den traditionella husmanskosten.” Denna utveckling sker till formén for andra alternativ
s4 som smorgasar, pizza eller livsmedelsbutikernas djupfrysta portionsférpackningar.®

For att o©ka foretagsrestaurangernas Ionsamhet har ett samarbete inletts mellan
Djupfrysningsbyrans foodservicerad och Fazer Amica. Projektet kallas Lonsammare krog och
syftar till att skapa en bittre lonsamhet och effektivitet i storhushallsbranschen genom att
utnyttja modern produktionsteknik, logistik och informationsteknologi. Malsittningen &r att
forbittra lonsamheten genom att anvénda en storre andel forberedda livsmedel, effektivisera
bestillningar och logistik samt anvénda ett forbattrat informationssystem. Som en del av detta
projekt genomfordes en studie i en av Fazer Amicas foretagsrestauranger under hosten 2003
och 2004. Denna studie visade att Overgripande foridndringar kridvs i organisationen for att
overgangen till en storre andel forberedda livsmedel ska vara mojlig. I stora drag gar att
urskilja att personalkostnaderna sjunker och kostnaderna for ravarorna 6kar. For att pavisa att
forandringen inte medfor en forsdmring i kvalitet och i géstens upplevelse genomfordes
enkdtundersokningar fore och efter anvidndandet av en storre andel forberedda livsmedel.
Resultatet av dessa undersokningar visade att restaurangernas gister inte upplevde nagon
forandring. Studien genomfordes av Fredrik Stromblad pa Djupfrysningsbyran och Ake
Lindsmyr pa Fazer Amica och uppgifterna dr himtade ur det material som presenterades vid
seminariet Lonsammare Krog pa Interfood den 26 oktober 2004.

Inom forskningsprogrammet Innovation i Grénsland vid Lunds Universitet genomfordes
under varen 2005 en fortséttningsstudie, Lonsammare krog II. Syftet var att skapa en modell
for att berikna en produkts beredningsindex’ samt analysera de forutsittningar som finns for
att skapa ett hallbart beslutsstodsystem som kan anvindas i valet mellan livsmedel med en
hogre eller ligre beredningsgrad.10 Projektet genomfors pa anmodan av Djupfrysningsbyran

% "Matnyttiga entreprendrer”, Restaurang och storhushdll (2003), nr 10, sid. 52

Lunchen — ett noje med nytta”, Restaurang och storhushall (2004), nr 2, sid. 39

"*Vindning pi gang efter stort ras”, Restaurang och storhushdllsnytt (1991), nr 13, sid. 8

8 »Lunchvanor bland kvinnor och mén”, Restaurang och storhushall (2001), nr 4, sid. 28

° Beredningsindex ir ett relationstal for kostnaden att tillaga en maltid med forberedda livsmedel relativt
kostnaden for att tillverka maltiden av endast ravaror.

' Knutsson, H. Storskalig matproduktion for restauranger: Forberedelse for framgdng? (2005), sid. 23



med Foodserviceradet som formell uppdragsgivare. Denna uppsats tar sin utgangspunkt i
problematiken som lyfts fram i Lonsammare Krog I och II.

1.2 Problemdiskussion

Manga foretag inom foretagsrestaurangbranschen upplevde under 1990-talet en forsimrad
I6nsamhet. Orsaken till den sdmre l6nsamheten varierar mellan olika restauranger, men det
finns flera paverkande faktorer som dr generella for branschen. En av dessa faktorer &r att
servicen i manga restauranger inte ar tillrickligt hog for att tillfredstilla gisternas onskemal.
Detta medfor att gésterna inte dr beredda att betala det hogre pris ett restaurangbesok innebir
utan viljer att ita medhavd mat."’

Foretagsrestaurangernas frimsta konkurrent 4r inte andra foretagsrestauranger utan alternativa
restauranger och substitut sa som djupfrysta portionsférpackningar. Manga restauranger har
till skillnad fran foretagsrestauranger konkurrensfordelen att kunna erbjuda kvillsservering.
For dessa restauranger &r ofta kvillsverksamheten, med mojligheten att servera alkohol, den
lonsamma medan lunchserveringen ses som ett komplement som inte behdver generera vinst.
Restaurangbranschen karaktiriseras ocksa av en hog andel ekonomisk brottslighet. Den
brottslighet som branschen framst &r utsatt for bestar av skatteundandraganden da intékter inte
redovisas pa ett korrekt vis samt svart arbetskraft.'?

Det finns dven en okande konkurrens fran livsmedelsbutikernas frysta portionsforpackningar.
Denna bransch med substituerande produkter forutspas véxa i framtiden da intresset for dessa
produkter &r stort."” Foretagsrestaurangernas situation paverkas ocksa av att mat fran butik
och take away gynnas av en ligre momssats. Om beskattningen for dessa bada alternativ &r
liigre medfor detta att dven priset som konsumenten betalar ir ligre."*

Tillsammans innebir dessa faktorer att foretagsrestauranger agerar pa en marknad med hog
och till viss del orittvis konkurrens. Den hdga konkurrensintensiteten leder till att antalet
besokare i restaurangen sjunker och foretagsrestaurangers mdjlighet att skapa lonsamhet
minskar.

En av de 16sningar som har lyfts fram for att forbéttra 16nsamheten i foretagsrestauranger &r
att anvinda en storre andel forberedda livsmedel. Férhoppningen ir att detta ska leda till en
reducering av restaurangernas kostnader. For att detta ska vara mojligt krdvs att forutom
foretagsrestaurangen dven fabrikant och grossist tidigare i virdekedjan gor fordndringar i sin
verksambhet.

1 ” Anpassa servicen efter géstens behov”, Restaurang och storhushdll (2004), nr 7, sid. 68

12 Agren, G. et al. Remissyttrande, Finansdepartementet skatte- och tullavdelningen 2005-09-13 sid. 1
http://www.fhi.se/upload/ar2005/remisser/yttrande_skattekontrollutredningen0509.pdf

B L unchvanor bland kvinnor och mén”, Restaurang och storhushdll (2001), nr 4, sid. 28

YT unchen - ett noje med nytta”, Restaurang och storhushall (2004), nr 2, sid. 38
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For att kartligga foretagsrestaurangbranschens ldmplighet for en okad anvéndning av
forberedda livsmedel anser vi att en branschanalys erfordras. Overgangen till mer forberedda
livsmedel innebédr en fordndring av virdekedjan da produktionen tidigareldggs. For att
redogora for vilka mojligheter som finns till en sadan forindring maste dven virdekedjan
analyseras. En sadan analys visar dessutom huruvida fordndringen &r kostnadseffektiv. Vi ser
inte att en fordndring i virdekedjan dr mojlig om den inte innebdr potentiella fordelar for
fabrikant-, grossist- och foretagsrestaurangled. Pa grund av detta dr det onskvért att analysera
vilka mojligheter respektive hot fordndringen skulle medféra, samt vilka interna aspekter som
talar for och emot en Overgang till en storre andel forberedda livsmedel. Ovanstaende
resonemang har mynnat ut i féljande problemformulering.

1.3 Problemformulering

e Vilka faktorer paverkar foretagsrestaurangers lonsamhet?

® Vad i virdekedjan talar for respektive emot en Okad anvidndning av forberedda
livsmedel?

e Vilka interna aspekter inom fabrikant-, grossist- och foretagsrestaurangled stddjer
respektive motverkar utvecklingen mot en 6kad anvidndning av férberedda livsmedel?

e Vilka hot och mgjligheter skulle fordndringen innebdra for respektive led i
virdekedjan?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att beskriva och analysera om en virdekedjetransformering som
innebdr att produktionen tidigareldggs medfor att I1onsamheten i foretagsrestaurangbranschen
forbattras. Vi vill dessutom diskutera de valda strategiteoriernas anvéindbarhet for att
genomfora en branschanalys.

1.5 Malgrupp

Denna uppsats vinder sig framfor allt till organisationer verkande i de tre undersokta leden
inom storhushallsbranschen. Dessa aktorer samt andra med ett intresse for utvecklingen i
branschen kan finna uppsatsen virdefull, da den &r en del av dagens pagdende forskning
angaende anvindandet av forberedda livsmedel. Uppsatsen kan dven vara av intresse for dem
som arbetar med branschanalyser i andra sammanhang da den ger forslag pa hur en sadan
analys kan utformas och genomforas. Det sistndmnda gor att uppsatsen skapar ett virde for
lasaren oavsett dennes tidigare kunskap om den specifika branschen. Slutligen vinder sig
uppsatsen dven till andra studenter inom foretagsekonomi och da framst med inriktning mot
redovisning, marknadsforing och strategi.

11



1.6 Disposition

Kapitel 1. Inledning

Kapitlet inleds med en introduktion till Zmnet och den bransch som behandlas. Direfter foljer
problemdiskussionen dir vi beskriver den problematik som foreligger i branschen och ett
forslag for att 6ka lonsamheten - forberedda livsmedel. I problemformuleringen redovisas den
konkreta fragestéllning vi har ambitionen att besvara och ddrefter foljer syftet med uppsatsen.
Kapitlet avslutas med en redogdrelse for vem uppsatsen vinder sig till och hur den &r
disponerad.

Kapitel 2. Metod

I detta kapitel redogérs och motiveras de metodval som gjorts for genomforandet av
undersokningen. Dérefter beskrivs hur vi gatt till viga for att vilja respondenter. Vi redovisar
dven vilken typ av data vi anvint oss av samt hur denna samlats in. Slutligen granskas savil
den metod som de killor vi anvént kritiskt.

Kapitel 3. Strategiteori

Teorikapitlet inleds med en beskrivning av begreppet branschanalys och vad som kan erhéllas
genom att genomfora en sadan. Direfter redogors for vilka modeller vi anvinder oss av.
Kapitlet avslutas med att de tre valda modellerna beskrivs i detalj var for sig.

Kapitel 4. Storhushallsbranschen

I detta kapitel beskrivs storhushallsbranschen och de aktoérer som verkar inom denna.
Inledningsvis redogors for faktorer som paverkar utvecklingen i branschen samt hur den
troliga framtiden inom denna ser ut. Direfter beskrivs konkurrenter, substitut, leverantorer,
kunder och potentiella nyetablerare. Syftet med detta kapitel 4r att ge ldsaren en introduktion
till vilka aktorer som paverkar storhushallsbranschen.

Kapitel 5. Forberedda livsmedel i storhushdllsbranschen

Kapitlet bestar av en redogorelse for vad som framkommit under de intervjuer som gjorts.
Rubriksittningen bygger pa de modeller vi anvinder i uppsatsen. Kapitlet &r uppdelat efter de
tre leden i vidrdekedjan da vi genomgaende i uppsatsen dr mer intresserade av respektive leds
sammantagna funktioner och asikter dn de enskilda aktorernas.

Kapitel 6. Analys

I kapitlet gors en branschanalys av storhushéllsbranschen med hjélp av de tre valda
modellerna. Kapitlet inleds med en analys av fOretagsrestaurangernas nuvarande situation,
vilken gors utifran Porters five forces. Darefter analyseras respondentforetagens strategiska
position samt den virdekedja de verkar i. Avslutningsvis analyseras de interna styrkor och
svagheter som paverkar utvecklingen mot mer forberedda livsmedel samt de externa
mojligheter och hot en sadan utveckling skulle kunna medfora.
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Kapitel 7. Slutsats

I kapitlet presenteras de slutsatser var analys lett fram till. Aven detta kapitel ir till en borjan
strukturerat efter de tre modeller vi genomgaende anvint oss av. Dessa modeller diskuteras
dven utifran deras lamplighet att anviandas som verktyg for en branschanalys. Slutligen binder
vi samman vara slutsatser samt ger forslag till fortsatt forskning inom omradet.
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2
~ METOD ~

Nedanstdende kapitel beskriver den metod som anvdnts i uppsatsen. En vil anpassad metod
ar kritisk for uppsatsens resultat, varfor de val som gjorts genomgdende utforts utifran var
specifika situation. Ddrefter foljer en genomgdng av det material som anvdnts, savdl primdra
som sekunddra kdllor. Avslutningsvis forhdller vi oss kritiskt till savdl metod som val av
kallor och diskuterar dess vdrde utifran begreppen validitet och reliabilitet.

2.1 Vetenskapligt angreppssatt

Den metod som valts for att besvara uppsatsens problemformulering och uppfylla dess syfte
ir kvalitativ. Den vanligaste formen av datainsamling vid anvindande av en kvalitativ metod
ir observationer och olika typer av intervjuer."> Vi har valt den senare formen och genomfort
tio stycken semistrukturerade telefonintervjuer och en Sppen personlig intervju. Analysen av
materialet har gjorts verbalt och vi har inte haft for avsikt att kvantifiera resultaten. Att
materialet inte analyseras numeriskt dr typiskt for den kvalitativa metoden.'® Den kvalitativa
metoden lampar sig vil for denna undersdkning eftersom var ambition &r att beskriva och
forsta situationen i branschen och inte att forklara varfor det ser ut som det gor. Syftet att
skapa forstaelse dr enligt Andersen karaktiristiskt for den kvalitativa metoden.'” Metoden ir
dessutom vil tillimplig pa grund av dess Oppenhet, dvs. att den inte begrinsar
respondenternas svar genom fasta svarsalternativ. Vid genomforandet av var undersokning
ansag vi att detta var viktigt eftersom vi ansag att vi genom att utforma fasta svarsalternativ
inte skulle fa ta del av respondenternas uppfattningar. Vi sag en risk i att vara begrinsade
kunskaper om den aktuella branschen skulle kunna leda till att svarsalternativ som inte
speglade respondenternas verkliga asikter togs fram. Den kvalitativa metoden har nackdelen
att den dr resurskrivande och att méngden respondenter maste begrinsas. Pa grund av den
urvalsmetod vi valt vid datainsamlingen anser vi dock inte att begridnsningen av respondenter
har haft en betydande negativ inverkan pa uppsatsen.

Undersokningen skulle dven kunna ha gjorts utifran en kvantitativ metod, dér respondenternas
svar kvantifieras och analyseras med hjélp av statistiska modeller. Denna typ av undersokning
gors oftast genom enkiter med fasta svarsalternativ. Metoden stiller hoga krav pa forfattarens
kunskap om #dmnet for att mojliggdora utformning av svarsalternativ som speglar
respondenternas asikter. Med tanke pa vara kunskaper inom den undersokta branschen ansag
vi inte att metoden var ldmplig for denna uppsats. Enligt Jacobsen kan en undersokning med

'3 Jacobsen, D 1. Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdillsvetenskapliga dmnen
(2002), sid. 57
1 Patel, R. et al. Forskningsmetodikens grunder. Att planera, genomfira och rapportera en undersokning

(1994), sid. 12-13
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den kvantitativa metoden ge ett resultat med paverkan av forfattarens egen uppfattning vilket
har medfért att den kvalitativa metoden har vuxit fram som ett alternativ.'®

Vi har vid arbetet med uppsatsen anvint oss av teorier som vi applicerat pa den bransch som
behandlas. Att utga fran teorin for att faststdlla om verkligheten stimmer 6verens med denna
kallas for en deduktiv ansats. Denna undersokning dr dock inte fullt ut av deduktiv karaktir
eftersom vi snarare 4n att jamfora verkligheten med teorin anvénder teorin som verktyg for att
analysera branschen. Anvindandet av en deduktiv ansats kan medfora att forfattaren &r fargad
av sina forvintningar och letar efter svar som stédjer dem. Didrmed finns en risk att relevant
information forbises.” Var ambition har dock varit att inte lata véra forvintningar paverka
insamling och bearbetning av data, for att uppna sa bra resultat som mojligt. Patel och
Davidsson anser att det ar omojligt for individer att vara helt opaverkade av sin historia och
andra omstindigheter, oavsett vilken metod som anvinds och alltsa inte endast vid den
deduktiva.”’ Det innebir att det aldrig dr mojligt att ta hénsyn till all relevant information,
varfor detta inte dr ett tillrdckligt starkt skil for att vilja den induktiva ansatsen framfor den
deduktiva. Den deduktiva ansatsen innebir emellertid enligt Jacobsen mer tolkning21 varfor
en bristande kunskap om branschen ifraga kan utgora en begransning. Vi har dock for att
undvika snedvridning av materialet genom felaktiga tolkningar varit noga med att inte dra
nagra forhastade slutsatser.

Uppsatsens metod har dven induktiva inslag. Vid en induktiv ansats tas utgangspunkten i
empirin och ambitionen &r att dra generella slutsatser utifran det specifika vilket kan ligga till
grund for en ny teori.”> Vi har inte haft nagon strivan efter att skapa nya teorier utan det
induktiva inslaget bestar snarare i att information om respondenternas erfarenheter samlas in
fran empirin for att dra generella slutsatser om den undersokta branschen.

Uppsatsens syfte dr framst beskrivande (deskriptivt), snarare dn véirderande (normativt). Vid
denna typ av forskning sa undersoks en del av ett fenomen, pa ett utforligt och detaljerat
sitt.”® Véar ambition #r inte att foresla lampliga 16sningar och tillvigagangssitt for aktorerna i
branschen, utan snarare att visa effekten av en eventuell foréndring i virdekedjan.

Vi anvinder oss alltsa i denna uppsats av en kvalitativ metod med en deduktiv ansats som
dock har induktiva inslag. Syftet dr deskriptivt.

'7 Andersen, 1. Den uppenbara verkligheten, Val av samhiillsvetenskaplig metod (1998), sid. 31

'8 Jacobsen, D 1. Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdllsvetenskapliga dmnen
(2002), sid. 39

" Ibid, sid. 34

2 patel, R. et al. Forskningsmetodikens grunder. Att planera, genomféra och rapportera en undersokning
(1994), sid. 21

! Jacobsen. D 1. Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdillsvetenskapliga dmnen
(2002), sid.45

2 Eriksson, L T. Atz utreda, forska och rapportera (2001), sid. 220

> Patel, R. et al. Forskningsmetodikens grunder. Att planera, genomféra och rapportera en undersikning
(1994), sid. 11
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2.2 Datainsamling

Vi har i uppsatsen anvint oss av bade primir- och sekundirdata. Skillnaden mellan dessa
begrepp ligger i huruvida forskaren sjdlv medverkat vid framstéllningen av datamaterialet.
Jacobsen anser att det dr fordelaktigt att anvinda sig av bada typerna av data eftersom de
kompletterar varandra pa ett bra sitt.>

2.2.1 Primardata

Vi har pga. tids- och resursskil inte haft mojlighet att intervjua samtliga aktorer i branschen.
Det har dérfor varit nodvéndigt att gora ett urval. Uppsatsen avgriansades inledningsvis till att
enbart innefatta tre led i virdekedjan; fabrikant, grossist och foretagsrestaurang. Denna
avgransning har gjorts da det dr dessa led som dr mest berdrda av och har storst mojlighet att
paverka en utveckling mot ett mer utbrett anvindande av forberedda livsmedel. Som en f6ljd
av denna avgrinsning innefattas inga andra led &n de tre valda.

Urvalet av respondenter bor goras pa ett sadant sitt att de intervjuade personerna har den
kunskap som krivs for att besvara intervjufragorna. Det &dr ocksa viktigt for uppsatsens
reliabilitet att deras svar &r representativa for hela branschen. For att gora detta urval krévs att
forfattarna har god kunskap om branschen. Om forfattarna sjidlva inte besitter denna kunskap
kan ett alternativ vara att vinda sig till en person med inblick i branschen for att fa hjdlp med
urvalet.”

Vi upplevde inledningsvis att var kunskap om branschen och dess aktorer var begrinsad.
Diarfor valde vi att kontakta Fredrik Stromblad som &r verksamhetsansvarig pa
branschorganisationen Djupfrysningsbyran. Vi triffade honom for ett personligt mote for att
diskutera var uppsats och branschen i allménhet. Vid detta tillfdlle gav han oss ocksa namnen
pa ett antal foretag och personer som han ansag ldmpliga att vianda sig till. Fredrik Stromblad
har genom sitt arbete i Djupfrysningsbyran stor erfarenhet av den undersokta branschen. Han
har ocksa genom projektet Lonsammare Krog arbetat aktivt med anvindandet av forberedda
livsmedel i foretagsrestauranger. Vi ansag déarfor att han var vil lampad att hjédlpa oss med att
gora ett representativt urval av branschens aktorer.

Utgangspunkten vid vart val av respondenter var att intervjua en sa stor del av branschen i
respektive led som majligt. I urvalsprocessen har ocksa hinsyn tagits till marknadssituationen
i respektive led. Ett av vara respondentforetag har haft som villkor for att stilla upp pa en
intervju att de far vara anonyma. Eftersom vi gjort bedomningen att vart priméra val av
foretag skulle ge oss bist underlag till uppsatsen har vi trots detta valt att intervjua denna
respondent. Som en konsekvens av detta beslut har vi valt att inte publicera namnet pa nagot
av vara respondentforetag i anslutning till intervjusvaren och beskriver foretagen gruppvis
utifran det led i viardekedjan de tillhor.

2 Jacobsen, D 1. Vad, hur och varfér? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdllsvetenskapliga dmnen
(2002), sid. 153
* Hartman, J. Vetenskapligt tiinkande — frén kunskapsmodell till metodmodell (2004), sid. 285
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I foretagsrestaurangled har vi intervjuat Fazer Amica, Sodexho och Eurest. Dessa tre foretag
ir markant storre dn Ovriga foretagsrestaurangkedjor och utgor tillsammans en majoritet av
marknaden for f(iretagsrestauranger.26 Alla dr verksamma inom stora koncerner med
aktiviteter dven inom andra omraden. Koncernerna har en omsittning pa mellan 8,5 och 170
miljarder SEK.*

Situationen i grossistledet ser nagot annorlunda ut jamfort med den for foretagsrestauranger.
Antalet foretag &r storre och det finns bade fullsortimentsgrossister och grossister med ett mer
specifikt utbud. Vi har valt att vinda oss till Martin Olsson, Servera och foretaget X. Dessa tre
foretag &r fullsortimentsgrossister som alla &r viletablerade pa marknaden och som
distribuerar varor till foretagsrestauranger. Tillsammans har dessa tre foretag ca 60 % av den
totala marknaden for grossistverksambhet.

I fabrikantled ser marknadssituationen nagot annorlunda ut med fler aktoérer som siljer mer
differentierade produkter. Fredrik Stromblad gav oss namnet pa fem fabrikanter. Av dessa
fem har vi intervjuat fyra foretag: Findus, Sardus, Scan samt Kronfagel. Anledningen till att vi
inte har intervjuat samtliga fem var att vi inte under den begréinsade tid vi hade att samla in
det empiriska materialet lyckades komma i kontakt med detta femte foretag. Det foretag som
uteslots har ett produktutbud som &r mycket likt utbudet hos ett av de intervjuade foretagen.
Vi bedomde ddrmed att detta bortfall skulle ha liten paverkan pa resultatet av var uppsats. De
fyra aktorer i fabrikantled som vi vént oss till agerar inom olika livsmedelsomraden. Findus,
Sardus och Scan arbetar med flera olika ravaror medan Kronfagel har valt att fokusera endast
pa en sorts ravara, fagel i manga olika utforanden. Foretagen ér alla fyra stora aktorer pa den
svenska marknaden och ingar i stora koncerner. Det minsta foretaget ingar i en koncern med
en omsittning pa 1,8 miljarder kr medan den storsta koncernen omsitter ndrmare 8,3
miljarder kr.*®

De personer som har intervjuats har alla en ledande position med stor inblick i respektive
foretags verksamhet. Detta anser vi har varit nodvindigt eftersom vara intervjufragor i viss
utstrickning behandlat strategiska fragor och beror olika delar av verksamheten. Intervjuerna
har gjorts individuellt med respondenterna for att undvika att de personer vi intervjuat skulle
paverkas av varandras svar. Detta &r sirskilt 1ampligt eftersom vara respondenter ar relativt fa
och vi vill analysera hur respektive person tolkar och virderar foreteelser i branschen.”

Samtliga intervjuer med fallforetagen har gjorts via telefon och samtalen har med
respondenternas samtycke spelats in pa band. Det har gett oss mojlighet att upprepa
avlyssningen av banden. Detta har underlittat sammanstéllningen av det empiriska materialet

26 Restaurang och storhushall (2003) Utlindska entreprendrer dominerar uppdragssektorn, (2003) nr. 5
7 www.fazergroup.com, www.compass-group.com, www.sodexho.com, hamtat 2005-12-05 kl1.14:00
* www.findus.se, www.sardus.se, www.kronfagel.se, www.scan.se, himtat 2005-12-05 k1. 14:00
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samt arbetet med analysen. Telefonintervjuer har av tids- och resursskél varit nodvéndiga
eftersom en majoritet av vara respondenter arbetar i Stockholmsomradet. Fordelen med att
gora telefonintervjuer dr att risken for den sd kallade intervjuareffekten minskar dvs. att
intervjuobjektet paverkas att svara i en viss riktning pa grund av t ex intervjuarens
ansiktsuttryck och kroppssprak. Nackdelen med att gora telefonintervjuer &r att man inte far
mojlighet att triaffa respondenten personligen. En personlig intervju kan underlitta vid

analysen da den gor det mojligt att se hur respondenten reagerar pa de olika fré’lgoma.3 0

Intervjuerna var semistrukturerade da det var nodvindigt att stilla upp fragor i forvig for att
kunna jamfora de olika respondenternas svar. Fragor kunde dérfor inte ldggas till eller tas bort
under sjédlva intervjun. Vi anvinde oss inte av nagra i forviag uppstillda svarsalternativ for att
inte begrinsa svarsmojligheterna genom vara egna uppfattningar. Denna form av intervju &r
enligt Andersen lamplig nir forskaren pa forhand har viss teoretisk kunskap inom det

studerade omrddet, men dr 6ppen for ny information, vilket stimmer bra in pa var situation.

Fragornas utformning har stor betydelse for resultatet, varfor otydliga och ledande fragor har
undvikits. Intervjuerna &r utformade enligt den tratteknik som Patel och Davidsson ndmner,
som innebdr att intervjun borjar med stora, dvergripande fragor for att sedan Gverga i mer
specifika.’ De frageformulir vi anvint oss av finns bifogade som bilagor.

2.2.2 Sekundardata

En del av den sekundidrdata som anvints dr sadan som Halvorsen bendmner processdata,
vilket innefattar tidningsartiklar och andra former av dokument och 1rapp0rter.33 Utover detta
har vi ocksa anvint vetenskaplig litteratur och annat material som utarbetats av tidigare
forskare, s.k. forskningsdata.?’4

Litteratursokningen inriktades inledningsvis pa foretagsekonomisk litteratur med anknytning
till branschanalys. Vi tog ocksa del av forskning som har genomf6rt bransch- och
omvirldsanalyser dédr vi frimst anvidnt oss av Lunds universitets databaser for bécker och
artiklar samt sokmotorn Google. Genom denna grundldggande kartliggning av vilka teorier
som fanns att tillga for en branschanalys valdes tre modeller som vi ansag anvéndbara utifran
uppsatsens syfte.

For att klargora uppsatsens syfte ansag vi att en kartliggning av foretagsrestaurangbranschens
nuvarande situation var nddvédndig. Som verktyg for branschanalysen valde vi att anvinda

% Jacobsen, D I. Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdillsvetenskapliga dmnen
(2002), sid. 160-161

3 Jacobsen, D I. Vad, hur och varfér? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhillsvetenskapliga dmnen
(2002), sid. 161

3! Andersen, I. Den uppenbara verkligheten, Val av samhdillsvetenskaplig metod (1998), sid. 162

32 Patel, R. et al. F. orskningsmetodikens grunder. Att planera, genomfora och rapportera en undersokning
(1994), sid. 65

3 Andersen, I. Den uppenbara verkligheten, Val av sambhcillsvetenskaplig metod (1998), sid. 158

* Ibid, sid. 158
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Porters modell five forces. Anledningen till att denna modell valdes é&r att den &r lamplig for
att beskriva och analysera konkurrenssituationen och Idnsamhetspotentialen i
foretagsrestaurangbranschen. Porters five forces bidrar dven till att oka forstaelsen for
foretagsrestaurangers nuvarande situation.

Med utgangspunkt fran Porters five forces tillimpar vi sedan Shank och Govindarajans
verktyg Strategic Cost Management. Verktyget appliceras pa foretag ur fabrikant-, grossist-
och foretagrestaurangled for att didrigenom analysera den virdekedjetransformation som vi
foreslar i uppsatsens syfte. Modellen innehaller stora delar ur Porters viardekedjeanalys men
tar dven upp andra viktiga faktorer som paverkar foretaget i dess strivan att uppna en
konkurrenskraftig position pa marknaden. Samtidigt bidrar modellen till att 6ka kunskapen
om vilka kostnader som &r centrala och hur dessa hanteras effektivt. Ovan nimnda fordelar
anser vi motivera valet av att anvidnda denna modell i var analys av hur en fordndring av
virdekedjan paverkar Ionsamheten i de tre led som uppsatsen omfattar.

Det tredje problemet vi identifierat dr att ingen transformering av virdekedjan kommer att ske
om inte fordndringen uppvisar positiva aspekter for varje led. Vi anser didrmed att det &r av
stor vikt att presentera de for- och nackdelar fordndringen medfor for respektive led. Detta
motiverar vart val att dessutom anvianda oss av en SWOT-analys.

Vi anser att de valda modellerna ger var uppsats en tydlig teoretisk referensram da de ar vil
forankrade i den akademiska litteraturen. Detta tillsammans med ett omfattande empiriskt
material stirker resultatets trovdrdighet. De tre modellerna dr dessutom vil kidnda inom
strategisk forskning vilket underlittar ldsarens forstaelse av uppsatsens analys.

De modeller som vi dvervigt men forkastat dr bland andra; Mintzbergs Designing an effective
organisation vilken vi ansag vara allt for organisatoriskt inriktad samt tva teorier som
behandlar foretagets virdekedja. Weeles Purchasing and Supplychain Management utgar fran
Porters virdekedjeanalys men fokuserar sedan néstan uteslutande pa funktionerna inkdp och
forsdljning. Vi anser att dessa aktiviteter dr viktiga dven for var analys men valde att inte
fokusera pa detta i den utstrickning som ett anvindande av denna teori skulle medféra. Den
andra teorin som behandlar virdekedjan dr Hines et als Strategy and Excellence in the
supplychain. Detta verktyg beskriver vilka aktiviteter som skapar virde i foretaget ur ett
kundperspektiv och kan med fordel anvindas for implementering och analys av en fordndring
av virdekedjan. Vi ansag dock att denna teori dr allt for fokuserad pa att beskriva
implementeringsprocessen vilket gor att kostnads- och 1onsamhetsanalys far for litet utrymme.
Da en storre andel forberedda livsmedel skulle paverka foretagsrestaurangernas kostnader
ansag vi att en analys av kostnader var nodvindig vilket motiverar valet att inte anvinda den
sistndmnda teorin.

For att fa en okad forstaelse for branschen och utvecklingen vad giller forberedda livsmedel
har vi ldst ett antal facktidskrifter samt Delfi storhushallsguide 2004. Av de facktidskrifter vi
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har ldst har vi frimst haft anvindning av tidskriften Restaurang och storhushall som ir en
branschtidning inom livsmedelsbranschen. Delfi storhushallsguide dr en statistisk publikation
gjord av DELFI MarknadsPartner som beskriver den svenska storhushallsmarknaden och dess
utveckling. ™

2.3 Metod- och kallkritik

Valet att anvidnda intervjuer kan kritiseras pa grund av att svaren kan paverkas av
intervjuareffekten samt att tolkning av svarsmaterialet kan priiglas av personliga uppfattningar
och erfarenheter. Aven att intervjuerna gjorts per telefon kan kritiseras. Vi upplevde det
stundtals som en nackdel att inte kunna avldsa respondenternas reaktioner och kroppssprak,
men genom att vi arbetat med en sndv tidsram var denna sorts intervju mer lamplig 4n
personliga intervjuer. Genom att vi spelat in samtalen har alla i uppsatsgruppen kunnat ta del
av svaren och analysen har kunnat géras gemensamt av hela gruppen.

Aven den metod och den ansats vi valt har som nimnts under vetenskapligt angreppssitt vissa
svagheter. Vi anser dock inte att de nackdelar som finns med kvalitativ metod och deduktiv
ansats har haft nagon betydande negativ paverkan pa resultatet av denna uppsats.

Under arbetets gang forsokte vi fortlopande att ha ett kritiskt forhallningssitt till kéllorna men
ir medvetna om att de undersokningar (Lonsammare Krog I och II) som ligger till grund for
uppsatsen kan ha paverkat resultatet. Genomgaende har vi dock forsokt vara sa objektivt
instillda som mojligt till tidigare forskning. Nedan kommer kvaliteten pa den data vi anvént
oss av att belysas utifran tva inom metodkvalitet centrala begrepp, nimligen validitet och
reliabilitet.

2.3.1 Validitet

Validitet handlar om att undersoka det som avses att undersoka.’® Oavsett hur vil en
undersokning genomfors och hur noggrant datamaterialet tolkas blir resultatet missvisande
om forfattaren inte lyckats méta det han utgett sig for att mita. Att mita det som avses kallas
inre validitet.’’ Patel och Davidsson menar att man kan forsikra sig om undersokningens
validitet genom att lata nagon utomstdende bedoma huruvida man miter ritt saker i
forhallande till vad som undersoks.”® For att sikerstilla den inre validiteten kontrollerades
intervjufragorna innan intervjuerna av personer utanfor uppsatsgruppen. Detta gav en god
indikation pa att fragorna var korrekt utformade for att ge de svar som efterstravades.

% Delfi storhushallsguide (2004), sid.5

36 Patel, R. et al. F. orskningsmetodikens grunder. Att planera, genomfora och rapportera en undersokning
(1994), sid. 85

37 Jacobsen, D I. Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdillsvetenskapliga dmnen
(2002), sid. 418

* Patel, R. et al. Forskningsmetodikens grunder. Att planera, genomfora och rapportera en undersékning
(1994), sid. 86
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Den yttre validiteten handlar om huruvida resultaten kan generaliseras till en vidare grupp 4n
den undersokta.’* Valet av intervjupersoner &dr kritiskt for att uppna detta och da
branschkunniga personer deltagit i undersokningen anser vi att tillricklig hénsyn tagits till
denna faktor. Resultatet bor ddrmed vara giltigt i ett vidare perspektiv @n for de tio foretag
som ingatt i undersokningen. I tva av de undersokta leden, grossist och foretagsrestaurang, har
vi vint oss till de tre storsta foretagen i respektive led. Aven i fabrikantled representerar de
intervjuade foretagen en stor del av de foretag som levererar livsmedel till
foretagsrestauranger. Detta innebir att vi i alla tre led har intervjuat en stor del av marknaden
vilket vi anser ger uppsatsen hog validitet.

2.3.2 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om att resultatet av undersdkningen som gjorts och den insamlade data
som anvénts ar tillfbrlitliga.40 Vid en hog reliabilitet ska resultatet inte bero pa slumpméssiga
faktorer utan vara detsamma om undersokningen upprepas.41 Eftersom vi under intervjuerna
varit medvetna om att vi genom t ex ledande fragor och tonldge kunnat paverka resultatet sa
har vi i mojligaste man forsokt undvika detta. For att respondenterna skulle fa majlighet att
tinka igenom sina svar fick de ta del av frigorna i forvig. Aven intervjutiden var vil tilltagen
for att undvika stress och darigenom ogenomtinkta svar. Da vi tagit hansyn till dessa faktorer
anser vi att var undersdkning bor ha en hog reliabilitet.

39 Jacobsen, D I. Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdillsvetenskapliga dmnen
(2002), sid. 418

0 patel, R. et al. Forskningsmetodikens grunder. Att planera, genomféra och rapportera en undersokning
(1994), sid. 85

*' Andersen, I. Den uppenbara verkligheten, Val av samhdllsvetenskaplig metod (1998), sid. 85
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3
~ STRATEGITEORI ~

Kapitlet behandlar de modeller som uppsatsen bygger pd och som senare ligger till grund for
analysen och de slutsatser som dras. Inledningsvis beskrivs fenomenet branschanalys och
ddrefter presenteras tre olika verktyg for att genomfora en sdadan.

3.1 Branschanalys

”What determines the level of profit in an industry?”42 Denna fraga bor enligt Grant vara
utgangspunkt i en vilstrukturerad branschanalys. Virde skapas om foretagets kostnader dr
ldagre &@n priset som deras kunder dr beredda att betala. En hog konkurrensintensitet leder till
att det genomsnittliga priset sjunker vilket har en negativ inverkan pa lonsamheten i
branschen. Detta gor att en viktig del i fOretagets strategiska val bor innefatta en
grundliggande analys av de aktorer som paverkar foretaget genom att verka pa samma
marknad eller pd annat sitt ha en relation till foretaget.*’

En modell som askadliggér marknadsstrukturen i en bransch presenteras i Grants
Contemporary strategy analysis. Modellen visar olika faktorer som var och en paverkar
foretagets mojligheter att generera vinst nu och i framtiden. De faktorer som nidmns &dr
koncentrationen i branschen, etablerings- och uttrideshinder, produktdifferentiering samt
informationsflode. Begreppet koncentration i branschen syftar till att klargéra hur manga
aktorer som agerar pa marknaden utifran termerna monopol, duopol, oligopol och perfekt
konkurrens. Med utgangspunkt ur denna indelning beskrivs sedan de faktorer som &dr
karaktiristiska for respektive marknadskoncentration och som har en direkt paverkan pa

branschens ltinsamhetspotential.44

2 Grant, RM, Contemporary Strategy Analysis (2002) sid 67
* 1bid, sid. 67
* Ibid, sid. 71
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Perfekt Oligopol Duopol Monopol
konkurrens
Koncentration Maénga foretag Fa foretag Tva foretag Ett foretag
Etablerings- och Inga hinder Tydliga hinder kan urskiljas Hoga barridrer
uttrddeshinder

Produktdifferen Homogen produkt | Potential for produktdifferentiering finns
tiering

Information Perfekt Ej perfekt tillgéinglig information
informationsflode

Figur 1: Marknadskoncentrationen i branschen®’

Det finns ingen specifik uppsittning verktyg som alltid ska anvéndas vid en branschanalys,
utan beroende pa syftet med och karaktiren av undersokningen sa kan olika verktyg
kombineras. Vi har valt att anvéinda oss av Porters modell five forces for att ge en
introducerande bild av hur branschen ser ut och vilken l6nsamhetspotential som finns i
branschen utifran dagens forutsittningar. De krafter som modellen bygger pa dr konkurrens i
branschen, hot fran potentiella nyetablerare, hot fran substitut samt leverantorers och kunders
forhandlingsposition.*® Modellen presenteras utforligt i efterfoljande kapitel dir dven de fem
krafterna beskrivs mer detaljerat tillsammans med en forklaring av vilken paverkan de har pa
konkurrensintensiteten i branschen. Detta verktyg har en stor fordel genom sin enkla
utformning och anvidndbarhet och det kommer att tillimpas vid analysen av den aktuella
branschen.

Vidare har vi valt att anvinda Shank och Govindarajans modell Strategic Cost Management,
som bygger pa Porters modeller om hur virdekedjan identifieras samt hur denna kan anvindas
for att skapa en Ionsam strategisk position i forhallande till konkurrerande aktorer. Vi anser att
denna modell dr anvédndbar i uppsatsen eftersom vi vill analysera en mojlig fordindring av
virdekedjan inom storhushallsbranschen. Vi anvidnder virdekedjeanalysen som ett
komplement till modellen five forces, i var strivan efter att beskriva och analysera branschen
som undersoks.

Avslutningsvis anvéinder vi oss dven av en s.k. SWOT-analys, som en indikator pa de hot och
mojligheter som finns i branschen. Verktyget beskriver forutom foretagets externa
forhallanden dven de interna styrkor och svagheter som &r viktiga for att kunna hantera
fordandringar i foretagets omvirld.*” Detta verktyg anvénder vi for att kunna faststélla vad en
fordndring i virdekedjan mot en storre andel forberedda livsmedel skulle fa for konsekvenser

* Grant, RM. Contemporary Strategy Analysis (2002) sid. 71
% Pporter, M E. Konkurrensstrategi (1980), sid. 26
7 Kotler et al. Principles of marketing (1999), sid. 94-95
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for de olika leden i kedjan som vi valt att behandla. Medan vi anvénder Porters modell five
forces som ett nutidsinriktat instrument sa anvinder vi SWOT-analysen for att analysera
effekten av en eventuell framtida fordndring av vidrdekedjan. De tre modellerna kommer att
anvindas parallellt for att analysera branschens ldmplighet for den utveckling och férdndring
som en branschtransformation mot en storre andel forberedda livsmedel innebér.

3.2 Porters five forces

I Porters five forces identifieras fem krafter som har betydelse for konkurrenssituationen i en
bransch. Modellen syftar till att utifran de olika krafternas styrka analysera méjligheterna for
branschens aktorer att skapa I6nsamhet.*® Genom att analysera dessa drivkrafter kan ett
foretag, enligt Porter, utveckla sin strategi for att kunna positionera sig i forhallande till sina
konkurrenter i branschen. Det dr viktigt att forsta att dessa krafter inte kan ses som isolerade
foreteelser utan att de dr beroende av varandra.

Nyttan av att gora en branschstrukturanalys #r enligt Porter frimst att foretaget dkar sin
forstaelse for de krafter som paverkar konkurrensen i en bransch. Denna forstaelse gor att
foretaget kan identifiera sina styrkor och svagheter i forhallande till 6vriga aktdrer. Denna
kunskap underlittar foretagets positionering samt 6kar mojligheten att foridndra och anvénda

dessa krafter till sin egen fordel.*’

Porters five forces bygger pa modeller fran 1880-talet da relationen mellan kdpare och siljare
hade stor betydelse. Modellen utgar fran att branschen dr den enda faktorn som har betydelse
for foretagets l1onsamhet, vilket dr en utgangspunkt som kan kritiseras idag. De flesta foretag
agerar i en fordnderlig omvirld dir Porters modell kan forefalla nagot forenklad. De faktorer
som driver en bransch framat och paverkar 1onsamheten kan vara av mer varierande karaktir
och g utanfér de faktorer som Porter identifierar.”® Trots detta har vi valt att anviinda hans
modell da vi anser att five forces utgor en bra grund for en analys av branschen.

8 porter, M E. Konkurrensstrategi (1980), sid. 25-26
¥ Ibid, sid. 48-49
0 Frankelius, P, Svdlj inte Porter, Veckans affirer 99-12-06
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De fem krafter som Porter identifierar ér:

POTENTIELLA
ETABLERARE

e

‘ BRANSCH- ’
LEVERANTORER KONKURRENTER KOPARE

= ==

SUBSTITUT

Figur 2: Porters five forces™!

3.2.1 Branschkonkurrenter

Foretag som é&r etablerade i en bransch konkurrerar med varandra genom att utfora olika
taktiska och strategiska atgirder sa som prisforindringar, marknadsféringskampanjer och
lansering av nya produkter. Foretagen gor detta for att skaffa sig en bittre position pa
marknaden. Dessa atgérder leder till 6kad konkurrens vilket kan vara bade till férdel och till
nackdel for branschen som helhet. En viss typ av konkurrensatgirder sa som
annonskampanjer kan oOka efterfragan i branschen och dirmed gynna samtliga foretag.
Diremot kan atgidrder som leder till 6kad priskonkurrens medfora att intdkterna minskar och
branschen blir mindre 16nsam.”® En bransch med hog konkurrensintensitet karaktiriseras
enligt Porter av bl.a. manga konkurrenter, langsam branschtillvixt, hog andel fasta kostnader
samt olikartade konkurrenter.”

3.2.2 Hot fran potentiella nyetablerare

For att avgora hur stort hotet dr fran nya potentiella konkurrenter dr det viktigt att utreda vilka
mojligheter som finns for nya aktorer att etablera sig i branschen. Dessutom maste de
nuvarande aktorernas reaktion pa den 6kade konkurrensen analyseras.”* De etableringshinder
som kan finnas i en bransch utgor fordrojningsmekanismer som nya foretag maste Gvervinna
for att kunna konkurrera framgé’mgsrikt.55 Porter identifierar ett flertal olika faktorer som
minskar mojligheten for nya foretag att etablera sig pa marknaden sa som hoga
etableringskostnader, begrinsade distributionskanaler och lagar som reglerar konkurrensen pa
en specifik marknad. Foretagen som redan befinner sig pa en marknad kan ocksa ha fordelar i
form av stordrift, starka varumérken samt avgodrande kunskap och erfarenhet.”® Om dessa
etableringsbarridrer dr patagliga i en bransch minskar hotet fran nya potentiella etablerare

51 Porter, M E. Konkurrensstrategi (1980), sid. 26

>2 Ibid, sid. 38

>3 Ibid, sid. 38-39

* Ibid, sid. 7

% Johnson, G. et al. Exploring corporate strategy (2002), sid. 113
% Ibid, sid. 114-115
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vilket gor denna konkurrenskraft svagare. En 6ppen bransch som utsitts for mycket hot fran
nya aktorer upplever en mer intensiv konkurrens vilket kan leda till att kostnaderna drivs upp
samtidigt som priserna pressas. Effekten blir att branschen riskerar att bli mindre 16nsam.”’

3.2.3 Substitut

Ett substitut till en produkt kan identifieras som en produkt som fyller samma funktion for
koparen som den ursprungliga produkten. En bransch konkurrerar dérfor med de foretag som
erbjuder substitut, vilket gor att konkurrensen vidgas och blir mer intensiv eftersom fler
aktorer involveras. Hotet fran substitut utgors framfor allt av att efterfragan for produkten
minskar vilket medfor att priset pressas ner. Det substitut som utgor det allvarligaste hotet mot
en bransch dr det som kan erbjuda en vara med samma funktion men till ett ldgre pris. Detta
gor att ett tak sétts for priset och ddrmed for 16nsamheten i en bransch. Da ett substitut kan
utgora ett hot for branschen som helhet kan det finnas fortjénster for branschen med att agera
kollektivt. Gemensamma marknadsatgirder som stirker branschens produkt i férhallande till
substitutprodukten kan forbittra samtliga aktorers mojlighet att 6ka sin l6nsamhet.”®

3.2.4 Koparnas forhandlingsstyrka

Forhallandet mellan kdpare och siljare kan paverka situationen for ett enskilt féretag men
dven for en bransch som helhet. Kopare med stark forhandlingsstyrka kan pressa priserna,
krdva hogre kvalitet, fler kringprodukter och bittre service. Detta kan gora att marginalerna i
branschen pressas pa bekostnad av lonsamheten. En bransch dir koparen har stark
forhandlingsstyrka karaktdriseras av att koparna dr fiarre dn séljarna och att de kdper stora
volymer. Om produkterna dessutom é&r standardiserade och utbudet av substitut dr stort stirks
sidljarnas beroende ytterliggare och deras handlingsutrymme minskar.” Situationen i en
bransch &r inte statisk utan kan fordndras genom strategiska beslut. Séljare kan stirka sin
forhandlingsposition genom att véinda sig till kopare med mindre makt vilket kan goras genom
att differentiera sina produkter och positionera sig tydligare pa marknaden.®

For foretag lingre bak i virdekedjan, sa som grossist och fabrikant, bestims koparens
forhandlingsstyrka pa samma sitt som ovan beskrivet med ett undantag. Detaljisten har en
mojlighet att paverka slutkonsumentens kopbeslut vilket ger dem ett Overtag i
forhandlingssituationen i forhillande till fabrikanten. Aven grossisten kan stirka sin
forhandlingsposition genom att paverka detaljisten.61

3.2.5 Leverantorernas forhandlingsstyrka

Leverantorernas forhandlingsstyrka har manga likheter med koparnas da deras
forhandlingsstyrka pa liknande sitt kan paverka situationen i en bransch.®® Leverantoren kan
hoja priset eller forsamra kvaliteten pa de levererade produkterna for att forbittra sin egen

57 Porter, M E. Konkurrensstrategi (1980), sid. 28
38 Ibid, sid. 43
% bid, sid. 43
0 Ibid, sid. 46
5 Ibid, sid. 45
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l6nsamhet pa koparens bekostnad. De faktorer som avgdr om leverantdrerna har stark
forhandlingsstyrka &r i stor utstrickning en spegelbild av de omstéindigheter som ger kdparna
en stark forhandlingsposition. Leverantorens makt stirks om det finns fa siljare relativt
kopare med liten konkurrens fran substitut. Effekten av en sadan situation blir att leverantdren
inte dr beroende av en enskild kopare och déarfér har mdojlighet att erbjuda en mindre
konkurrenskraftig produkt. Om leverantéren dessutom erbjuder en differentierad produkt som
koparen har svart att finna pa annat hall stirks dennes forhandlingsstyrka ytterligare.63

3.3 Strategic Cost Management

En dterkommande analys 6ver foretagets verksamhet och den omgivning i vilken det verkar &r
viktig for att uppna en 1onsam strategi. Strategic Cost Management som presenteras av Shank
och Govindarajan beskrivs som ett effektivt verktyg for foretag att skapa varaktiga
konkurrensfordelar gentemot sina konkurrenter. Synsittet presenteras som ett svar pa den
kritik som riktats mot tidigare metoder som anvints for att hantera kostnader effektivt i
foretagen. Strategic Cost Management bestar av tre delar som presenterats tidigare inom den
strategiska litteraturen: Viardekedjeanalys, analys av strategisk position och analys av
kostnadsdrivare

3.3.1 Vardekedjeanalys

Shank och Govindarajan tar sin utgangspunkt i analysen av foretagets externa omgivning,
vilket sker genom en analys av branschens virdekedja. Ett foretags virdekedja bestar av en
foljd virdeskapande aktiviteter fran ramaterial till slutlig produkt.64 Modellen om foretagets
virdekedja och dess betydelse for att skapa konkurrensfordelar beskrivs i Porters Competitive
advantage. Dir beskrivs virdekedjan som ett verktyg for att analysera de aktiviteter som ett
foretag utfor och hur dessa interagerar. Porter menar att foretagen ska stridva efter att utfora
dessa strategiskt viktiga aktiviteter mer effektivt &n sina konkurrenter. Han anser att tidigare
analyser av ett foretags virdekedja borjar for sent och slutar for tidigt och didrigenom saknar
viktig information om aktorer i tidigare eller senare led.®> Denna sniivare analys &r snarare att
betrakta som en virdeskapande analys66 som avgrinsas till det virde som det egna foretaget
tillfor.*” T och med att relationer mellan foretagen blir en allt viktigare aspekt i den okade
konkurrensen kan det vara avgorande for foretagen att veta vad kundernas kunder
efterfragar.®®

Det elementira i viardekedjeanalysen &r att bestimma var foretaget skapar virde for sina
kunder och var kostnader kan minimeras. Viktigt att komma ihag &r att inget foretag ticker in

%2 Johnson, G. et al. Exploring corporate strategy (2002), sid. 117

63 Porter, M E. Konkurrensstrategi (1980), sid. 46-47

64 Shank, J K. et al. Strategic Cost Management (1993), sid. 13

% Porter M E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance (1985), sid. 33-34
% Egen oversittning av Porters begrepp value added analysis.

57 Porter M E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance (1985), sid. 39

%8 Sharnk, J K. et al. Strategic Cost Management (1993), sid. 15
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hela vérdekedjan i sin verksamhet vilket medfor att en analys av dess kontext dr betydelsefull

oberoende av vilket foretag som studeras.®

Ur ett strategiskt perspektiv menar Shank och Govindarajan att det finns fyra omraden som &r
sidrskilt viktiga for att forbittra 16nsamheten i en bransch:"’relationen med leverantorer,
relationen med kunder, relationen inom vérdekedjan for en enhet i foretaget och relationen
mellan olika enheters virdekedjor inom foretaget.

Relationen med leverantorer

Denna del syftar till att klargora pastaendet att de tidigare utformade virdekedjeanalyserna
borjar for sent. Shank och Govindarajan menar att foretaget missar den viktiga mojligheten att
bygga en god relation med leverantdrernas leverantdrer om inte hinsyn tas till tidigare led i
virdekedjan. Detta illustreras med ett exempel ur Shank och Govindarajans bok Strategic
Cost Management dir ett chokladforetags 1onsamhet forbittrades avsevirt da foretaget
eliminerade kostnaderna for sméltning av choklad i och med att inkdpsforfarandet
fordandrades. Tidigare levererades choklad i tiokilosblock vilket kriavde stor arbetsinsats i form
av uppackning och smiltning i fabriken. For att minska arbetskostnaderna efterfragade
foretaget istillet choklad i smélt form av sina leverantorer vilket transporterades till fabriken i
speciellt utformade lastbilar”"

Relationen med kunder

Avslutas virdekedjeanalysen med forsiljning till kunderna menar Shank och Govindarajan att
detta kan hindra mojligheterna till att 6ka forséljningen och didrmed I6nsamheten genom att
producera och leverera ritt varor. En bittre insikt i vad kundernas kunder efterfragar kan
skapa en ldngre och ndrmare relation till foretagets kunder.” Viktigt att podngtera i detta
sammanhang dr att det inte dr fraga om en ensidig vinstforbittring for foretaget utan att skapa
en langsiktig 1onsam relation for bada parter.

Relationen inom virdekedjan for en enhet i foretaget

Den tidigare analysen av virdeskapande inom foretaget utgar fran att foretagets olika
aktiviteter skapar vidrde oberoende av varandra. Detta synsitt vill Shank och Govindarajan
frangd och de menar att aktiviteterna i hogsta grad dr beroende av varandra. Genom att
effektivitet skapas inom en aktivitet sa frigors kapacitet som kan utnyttjas i ett annat omrade
inom foretaget.””

Relationen mellan olika enheters virdekedjor inom foretaget
Analysen av virdekedjan ska dven visa var aktiviteter kan samordnas mellan olika enheter,
vilket kan ge upphov till ett mer effektivt kapacitetsutnyttjande inom foretaget.

% Sharnk, J K. et al. Strategic Cost Management (1993), sid. 13
" 1bid, sid. 54
" bid, sid. 55
" Ibid, sid. 56
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Det adr viktigt att komma ihag att virdekedjan skiljer sig at mellan olika aktdrer inom samma
bransch. Denna kunskap kan anvindas av foretaget for att skapa konkurrensfordelar i
forhallande till andra aktdrer pa marknaden genom att aktiviteter skriddarsys for att pa bista
siitt skapa virde for dess kunder.” Shank och Govindarajan beskriver utforligt hur foretagets
viirdekedja identifieras och anvinds genom en process som involverar tre steg.”

1) Identifiera viirdekedjan

Utgangspunkten &r att definiera foretagets virdekedja och hénfora intikter och kostnader till
olika aktiviteter. Det forfattarna bendmner som aktiviteter dr de viktiga delar i foretagets
verksamhet som skapar virde for dess kunder. Information om respektive aktivitet och de
intdkter de genererar, de kostnader de orsakar samt det kapital de binder skapar underlag for

beriikning av den avkastning som varje virdedrivande aktivitet ger upphov till.”®

2) Identifiera kostnadsdrivare

Kostnadsdrivarna forklarar varje vérdedrivande aktivitets kostnader. Traditionellt sett ses
produktionsvolym som den enda forklarande variabeln till kostnadsbilden i foretaget, vilket
foresprakarna av Strategic Cost Management forkastar. Kostnadsdrivarna delas in i tva
kategorier, strukturella och utférandeméssiga, vilka beskrivs mer detaljerat i kommande
avsnitt. Centralt for Strategic Cost Managementverktyget &r att kostnadsdrivarkonceptet &r ett
satt att forstd vad som skapar kostnader i respektive aktivitet och vilken betydelse dessa
kostnader har for ett foretags positionering och konkurrenskraft. Det dr dven viktigt att
podngtera att inte alla kostnadsdrivare dr lika viktiga under olika perioder i ett foretags

livscykel.”’

Porter ndmner flera metoder for att identifiera foretagets kostnadsdrivare och for att faststélla
respektive kostnadsdrivares paverkan pa den totala kostnadsbilden. I vissa fall dr kostnaderna
enkla att uppticka da aktiviteterna analyseras. Ovriga kan urskiljas dels genom att studera
historisk data 6ver vilka kostnader som verksamheten genererar och dels via intervjuer med
personer inom foretaget med god kunskap om foretagets olika aktiviteter. Avslutningsvis
nimns metoden att identifiera foretagets kostnadsdrivare genom att jamfora kostnader inom
en virdeskapande aktivitet hos foretaget med respektive aktivitets kostnader hos dess
konkurrenter. Den sistnimnda &r ett effektivt sétt att faststélla vilka kostnadsdrivare som dr
avgorande for foretagets konkurrenskraft.”®

& Shank, J K. et al. Strategic Cost Management (1993), sid. 56

™ Porter M E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance (1985), sid. 34
5 Shank, J K. et al. Strategic Cost Management (1993), sid. 58

7 Ibid, sid. 59

77 1bid, sid. 59-60

8 Porter M E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance (1985), sid. 87
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3) Skapa varaktiga konkurrensfordelar

Ett foretag har tva alternativ for att skapa varaktiga konkurrensfordelar. Dessa #r att
kontrollera foretagets kostnadsdrivare bittre dn konkurrenterna eller foridndra V'ailrdekedjan.79
Viljer foretaget det forstndmnda alternativet beskriver Shank och Govindarajan tre
majligheter som skapar en forbittrad 16nsamhet for foretaget:*

e Minska kostnaderna med bibehallet virde
e Oka virdet av aktiviteterna med samma kostnadsbild som tidigare
e Minska kapitalbindningen med bibehallen intékts- och kostnadsbild

Ett effektivt sitt att skapa en unik position med hjilp av att hantera kostnaderna pa bista sitt
ir att jimfora foretagets virdekedja med den hos foretagets ndrmaste konkurrenter.
Alternativet att forindra vérdekedjan &dr mycket arbetskrivande men kan ge stora
I6nsamhetsforbittringar. ®!

3.3.2 Strategisk positionering

Strategic Cost Managements andra delmoment syftar till att klargora hur foretaget viljer att
konkurrera dvs. vilken position foretaget tar pid marknaden. Aven denna del tar sin
utgangspunkt i Porters modell om foretagets olika strategiska val. Ett foretag kan vilja att
konkurrera genom antingen en lagkostnadsstrategi eller produktdifferentiering. Detta dr tva
tillvigagangssitt som dr vil kidnda och accepterade inom den akademiska litteraturen. Den
strategiska position som foretaget viljer kommer att paverka sittet att analysera
kostnaderna.®

Porters modeller om foretagens strategiska positionering utgar fran de aktiviteter som utfors i
foretagets verksamhet och de kostnader de medfor. Han menar att kostnadsledarskap skapas
genom att utfora specifika aktiviteter mer effektivt dn konkurrenterna samt att en
differentieringsstrategi innefattar bade valet av aktiviteter och hur de utférs. De begrepp som
kan kopplas till dessa positioneringsstrategier dr operationell effektivitet och strategisk
positionering. Den forstnimnda handlar om att utfora samma aktiviteter som foretagets
konkurrenter men mer effektivt. Den strategiska positioneringen utgar istillet fran att
foretaget antingen utfor aktiviteter som skiljer dem fran dess konkurrenter eller utfor samma
aktiviteter fast pa ett annorlunda sitt.®

For att skapa en strategi som &r konkurrenskraftig maste foretaget genom sina aktiviteter
kunna skapa ett unikt virde for kunden. Porter beskriver tre mojligheter for foretaget att
positionera sig pa marknaden.®*

” Shank, J K. et al. Strategic Cost Management (1993), sid. 60
8 1bid, sid. 60

81 1bid, sid. 60-61

82 1bid, sid. 17

8 Porter, M E. What is strategy (1996), sid. 62

8 Ibid, sid. 65
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Variantbaserad - Konkurrenskraften skapas i valet av produkt eller tjinst som foretaget
tillhandahaller. Denna metod dr lonsam om foretaget kan hitta det optimala sittet att
producera en produkt eller tjdnst samt hitta en unik mix av aktiviteter som stodjer denna
strategi. Viljer foretaget denna position ligger dess styrka och konkurrenskraft i den produkt
eller tjanst som tillhandahalls. Det dr darfor viktigt att bortse fran de tillvixtmojligheter som
finns i att dven erbjuda service eller andra tjanster kring dess kidrnverksamhet da dessa kan
minska den totala Ionsamheten.®

Behovsbaserad - Foretaget utgar fran ett kundsegment och strivar efter att uppfylla alla behov
detta har inom ett specifikt omrade. Kan ett foretag genom skriddarsydda aktiviteter fylla
dessa behov bittre dn dess konkurrenter skapar detta en lonsam position pa marknaden. Ett
mycket bra exempel som ndmns av Porter inom denna strategiska position dr IKEA som har
en ambition att tillhandahélla all inredning som dess malgrupp efterfragar.®®

Tillgdnglighet - Den tredje positioneringsstrategin beskrivs som mindre vanlig 4n de ovan
niamnda. Hir viljer foretaget att tillhandahalla en produkt eller tjdnst till ett specifikt
kundsegment. Skillnaden mot den behovsbaserade positioneringsstrategin dr att foretagets
aktiviteter maste forandras for att skapa en mojlighet for foretaget att nd sin malgrupp. Om
malgruppen finns utspridd pa mindre orter med stor geografisk spridning kan det vara svart att
effektivt och lonsamt tillhandahélla produkter och speciellt tjanster om inte aktiviteter
skriaddarsys for att klara detta. Da exempelvis varje mindre marknad inte ger upphov till nagra
skalfordelar kan didremot inkdp, administration och marknadsforing centraliseras och ddarmed
minskar kostnaderna for féretaget som helhet.”’

Oberoende av vilket val som gors angaende strategierna som nimns ovan kan positioneringen
vara allt fran mycket omfattande till att tillgodose behovet for ett smalt segment. Nyckeln till
en lyckosam positionering ligger i att skapa skriddarsydda aktiviteter som tillsammans skapar
virde for kunden. Det &r dven viktigt att skilja foretaget fran dess konkurrenter genom att
vilja aktiviteter som &r unika for det egna foretagets verksamhet. En 16nsam position dr dock
inte tillrickligt for att i ett langre tidsperspektiv skapa en konkurrenskraftig strategi, da denna
kommer att imiteras av foretagets konkurrenter. Malséttningen bor darfor vara att skapa en
strategi som &r beroende av flera aktiviteter och det sitt dessa interagerar med varandra, da
det dr svarare att efterlikna en strategi som bestar av manga olika aktiviteter &n ett fatal.
Verkar aktiviteterna dessutom komplimenterande till varandra vinner inte fOretagets
konkurrenter stora fordelar genom att de formar imitera en enskild aktivitet, savida de inte
lyckas kopiera hela systemet.88

85 Porter, M E. What is strategy (1996), sid. 66
% bid, sid. 66
87 Ibid, sid. 67
8 Ibid, sid. 74
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Positioneringen beror som ovan nimndes inte bara pa vilka aktiviteter som foretaget utfor
utan dven pa hur dessa aktiviteter paverkar varandra. Porter tar avstand fran att foretagets
kidrnkompetens dr avgdrande for dess lonsamhet och betonar istillet vikten av att skapa en bra
“passform”. Enskilda aktiviteter utfors inte oberoende av varandra inom foretaget utan bor
samspela for att skapa en lonsam strategi. Porter urskiljer tre olika sorters passformar vilka
alla kan appliceras pa det enskilda foretaget.*’

e Konsistens mellan aktivitet och strategi: Aktiviteterna maste vara logiska och stddja
den Overgripande strategin. Viljer foretaget att konkurrera genom en
lagkostnadsstrategi maste alla aktiviteter anpassas efter denna och foretaget maste
striava efter kostnadsminimering i varje led.

e Forstiarkande aktiviteter: For att skapa forstarkande aktiviteter maste foretaget hitta ett
sitt ddr aktiviteterna inom ett omrade verkar stodjande i forhallande till aktiviteterna
inom ett annat.

e Omsesidigt utvecklande aktiviteter: Aktiviteterna utvecklar varandra.

Kirnan till en effektiv och lonsam strategi &r att gora manga saker ritt och dessutom lyckas
forena dessa aktiviteter.”

3.3.3 Analys av kostnadsdrivare

Kostnaderna #r beroende av manga faktorer som ér relaterade till varandra pa olika sitt. Att
forsta kostnadernas beteende &r att forstd vad som driver de olika kostnaderna i olika
situationer. Metoden dr en reaktion pa den traditionella synen att produktionsvolymen é&r
central i arbetet med att uppskatta kostnaderna i en verksamhet. Strategic Cost Management
utgar istéllet fran tva olika kategorier av kostnadsdrivare, strukturella kostnadsdrivare och
utférandeméssiga kostnadsdrivare. De strukturella kostnaderna drivs av foretagets tydliga
strategiska val medan de utforandemdssiga dr beroende av foretagets formaga att skapa god
l6nsamhet.”’ Nedan aterges exempel pa vad som kan innefattas av dessa bada begrepp:

Strukturella kostnadsdrivare Utforandemissiga kostnadsdrivare

» Skalstorlek P De anstilldas relation till foretaget

» Fokus P De anstilldas instillning till stindiga
forbattringar (kaizenmentalitet)

» Teknologi » Effektivitet i produktion

» Erfarenhet P Effektivitet i produktens design

» Komplexitet

8 Porter, M E. What is strategy (1996), sid. 70
% 1bid, sid. 75
°! Shank J K, Analysing technology investment- from NPV to Strategic Cost Management (1996), sid. 194
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Av ovanstaende kan utldsas att for de utférandemissiga kostnadsdrivarna dr “mer alltid
biittre” vilket inte alltid stimmer for de strukturella.”” Exempel pa detta &r att en mer komplex
produktionslinje inte alltid &r béttre 4n en enklare.

En kostnadsdrivaranalys visar var kostnaderna uppkommer och hur de varierar mellan
foretagets olika aktiviteter. Denna kan anvindas for att jamfora det egna foretagets
kostnadsposition med dess konkurrenters, vilket visar om aktiviteterna utfors effektivt och
Ionsamt. Insikten om kostnadsbilden inom foretaget och i branschen kan sedan anvindas for
att oka effektiviteten och dirmed forbéttra 16nsamheten for det enskilda fbretaget.93 Porter
lagger dven stor vikt vid hur kostnadsdrivare paverkar varandra for att fa en bittre overblick
over kostnadsbilden i foretaget. I en situation dir kostnadsdrivarna forstarker varandra maste
foretaget vilja en strategi som strivar efter att minska dessa kostnader.”

3.4 SWOT- analys

SWOT-analysen &r ett verktyg som anvinds for att méta en enhets (t ex en branschs, ett
foretags, en avdelnings eller en enskild individs) styrkor och svagheter. Analysen visar ocksa
vilka mdjligheter och hot som foridndringar i enhetens omvirld kan ge upphov till. Denna typ
av analys &r ett viktigt ekonomistyrningsverktyg som ger en god bild av foretagets situation
pa marknaden. SWOT-analysen fyller en viktig funktion vad giller foretagets strategiska
planering”®och bor alltid ingd i foretagets verksamhetsplan.”® Analysen sammanstills oftast i
en matris didr den Ovre delen utgors av den interna dimensionen, styrkorna och svagheterna,
och den undre av de externa faktorerna, mdojligheterna och hoten.

En fordel med SWOT-analysen ér att den &r enkel att forsta och ta till sig.97 Den ger en bra
bild av vilka faktorer, savil interna som externa, som foretaget maste ta hiansyn till for att na
framgang. SWOT-analysen soker dven aktivt efter framtida fordndringar, vilket minskar
risken for fordndringstroghet. Den uppstillda matrisen dr dock statisk och anpassar sig inte
over tiden utan maste revideras arligen for att hallas uppdaterad.”® Analysinstrumentet har
dven den nackdelen att den bygger pa antaganden om framtiden. Dessa antaganden dr svara
att gora och de &r dessutom subjektiva i bemérkelsen att de dr beroende av vem som gor dem.
Slutligen kan det vara svart att avgora till vilken av de fyra kategorierna en faktor hor,
eftersom det beror pa hur den beméts och hanteras.

3.4.1 Styrkor och svagheter
Styrkor och svagheter finns i foretagets inre miljo och &r oftast nutida eller en f6ljd av redan
intriffade hindelser. Har uppmérksammas radande kompetenser och resurser for att avgora

%2 Shank J K, Analysing technology investment- from NPV to Strategic Cost Management (1996), sid. 194
%3 Grant, R M. Contemporary Strategy Analysis (2005), sid. 264

% Porter M E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance (1985), sid. 87

% Kotler et al. Principles of marketing (1999), sid. 85

% Tbid, sid. 111-112

7 »SWOT-analys” (2004), http://www.skane.se/templates/Page.aspx?id=56906

% Adams, J. “Analyze your company using SWOT”, Supply House Times, Sept. 2005
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vad som gors bra och vad som behover forbittras. Styrkor och svagheter ar relativa, dvs. att
foretaget dr bra pa nagot ricker inte for att utgora en styrka, utan de maste vara bittre @n sina
konkurrenter. Det &dr dven kritiskt att styrkorna nar ut till foretagets kunder. Det ir inte en
styrka att ett foretag producerar god och néringsriktig mat om det inte 4r den typ av mat som
kunderna efterfragar. Kundenkiter och liknande undersokningar dr ett bra sitt att ta reda pa
vad som verkligen ir foretagets styrkor och svagheter.”

3.4.2 Méjligheter och hot

Mojligheter och hot dr framtidsinriktade, och bygger pa kommande fordndringar i foretagets
omgivning.'” Hir handlar det om att vara uppmirksam pa den externa miljon for att kunna
dra fordelar av fordndringar inom t ex makroekonomin eller demografin. Att snabbt kunna
svara pa hindelser i sin omvirld ger foretaget en konkurrensfordel gentemot aktdrer som
saknar denna formaga. En faktor i omvérlden kan innebidra en mojlighet for ett foretag och ett
hot for ett annat, beroende pa hur foretagen lyckas bemota den. Dessutom fordndras
klassificeringen 6ver tiden och vad som varit en mojlighet kan Gverga till att utgora ett hot om
foretaget inte lyckas dra nytta av fordndringen ifraga pa det sitt som var tinkt.

3.4.3 Definition, nytta och utformande
SWOT-analysen &r enligt Kotler ett verktyg som visar en sammanstillning av de kritiska
faktorer man funnit genom intern- och externrevision. Verktyget riktar uppmérksamhet mot

foretagets viktigaste styrkor och svagheter och de méjligheter och hot som det stér infor.'!

Enligt Kotler &dr den frimsta nyttan med en SWOT-analys att géra ledande befattningshavare
uppmirksamma pa den utveckling och forindring som hela tiden paverkar ftiretaget.lo2 Dessa
faktorer kan vara savil interna som externa. Genom att faktorerna uppmirksammas pa ett
tidigt stadium kan man béttre dra nytta av de fordelar de medfor eller undvika de hot de utgor.
Aven Adams menar att omvirlden stindigt forindras och att foretagen méste anpassas till
detta. Hon menar inte att vissa fordndringar alltid 4r positiva och andra dr negativa och att
man ska anpassa sig till dessa givna forhallanden. Istéllet kan en fordndring i omvirlden
innebira ett hot eller en mojlighet, beroende pa hur man lyckas beméta den.'” Det faktum att
samma faktor i SWOT-analysen kan vara savil en fordel som en nackdel, beroende av hur de
bemots kan enligt Hill och O’Sullivan gora det svart att utskilja de olika typerna. For att
underlitta identifieringen menar de att det &r bra att bryta ned faktorn i grunden for att bittre

104
kunna analysera den.

Eftersom det star klart att foretag stindigt paverkas av fordndringar dr det viktigt att
kontinuerligt ta hiansyn till dessa for att sékerstilla att de faktorer som ingar i SWOT-analysen

% Hill, E. et al. Marketing (1999), sid. 381

"% Tbid, sid. 381

19T Kotler et al. Principles of marketing (1999), sid. 1009

"2 bid, sid. 94

19 Adams, J. “Analyze your company using SWOT”, Supply House Times, Sept. 2005
1% Hill, E. et al. Marketing (1999), sid. 381
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speglar den senaste verkligheten. Hill och O’Sullivan listar fyra viktiga steg som bor
anvindas for att halla sig uppdaterad pa vad som hénder i foretagets omvirld: 105

Scanning: Att kontinuerligt se Over alla olika delar av foretagets yttre miljo for att snabbt
kunna anpassa sig till fordndringar. Pa detta sitt kan man undvika att det gar sa langt att
fordandringarna blir till hot.

Monitoring: Nir en fordndring har uppmirksammats dr det viktigt att analysera tidigare
monster och cykler for att kunna avgdra hur den kan komma att utvecklas i framtiden och
ddrmed kunna bemoéta den pa bista sitt.

Forecasting: Héar undersoks omfattningen och hastigheten av fordndringen. Framtida
scenarier kan stdllas upp for att gora foretaget forberett pa fordndringens olika mojliga
effekter.

Assessment: Forandringens paverkan pa foretagets formaga att skapa virde for sina kunder
undersoks hir for att avgora hur signifikant fordndringen dr. Utifran detta vidtar man sedan
lampliga atgirder.

Beroende pa fordndringens betydelse for foretaget och hur sannolik fordndringen dr maste
man arbeta olika aktivt med att upptidcka och anpassa sig till den.'” Genom att kontinuerligt
hélla sig uppdaterad pa fordndringar minskar man risken att de antaganden som gors vid
uppstillandet av en SWOT-analys &r felaktiga. Detta &r viktigt eftersom de hot och
mojligheter man identifierar @r framtidsorienterade och bygger pa dessa antaganden. Oriktiga
antaganden kan fa forodande konsekvenser genom att foretaget gor upp handlingsplaner
utifran dessa och dirmed bemoter situationer felaktigt.

Vid utformningen av en SWOT-analys ska man inte lista alla faktorer i foretagets omgivning.
Det dr viktigt att fokusera pa de faktorer som antas ha signifikant paverkan pa foretagets
framgang och som sannolikt kommer att intriffa. Begrinsas inte antalet faktorer inom de fyra

olika kategorierna blir det svart att behalla fokus pa de som verkligen &r relaterade till

107

foretagets kritiska framgangsfaktorer. " Ytterligare ett sitt att gora anvindningen av SWOT-

analysen littare och mer fokuserad pa det som ir viktigt dr att rangordna de olika styrkorna,

nackdelarna, méjligheterna och hoten, for att sedan kunna prioritera bland dem.'®®

19 Hill, E. et al. Marketing (1999), sid. 77-78

1% Ibid, sid. 78

197 Kotler et al. Principles of marketing (1999), sid. 95
%8 Hill, E. et al. Marketing (1999), sid. 381
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4
~ STORHUSHALLSBRANSCHEN -~

Kapitlet innehdller en beskrivning av de aktorer som paverkar foretagsrestaurangernas
konkurrenssituation. Vi redogor dven for en tiankbar utveckling for branschen.

4.1 Branschbeskrivning

I detta avsnitt presenteras storhushallsbranschen och aktdrerna som verkar i denna bransch.
Branschbeskrivningen utfors utifran foretagsrestaurangernas synvinkel.

4.1.1 Introduktion och prognos

Storhushallsbranschen bestar av flera aktorer, dir manga av dessa saknar direkt relevans for
undersokningen i denna uppsats. Den priméra killan for denna redogorelse av branschen och
dess aktorer dr Delfi storhushallsguide 2004. Enligt denna finns generella externa faktorer
som har en stor paverkan pa den framtida utvecklingen i storhushallsbranschen. Nagra av de
som ndmns &r politiska beslut, demografiska faktorer, samhillsekonomisk utveckling, attityd-
och inkomstfaktorer. Vid en beddomning av utvecklingen i branschen prognostiseras en
genomsnittlig ekonomisk tillvixt pa 2-3 procent till ar 2008. Till grund foér denna prognos
ligger den demografiska utvecklingen, en prognos over utvecklingen pa arbetsmarknaden,
samhillsdebatten samt antaganden om den fortsatta ekonomiska tillvixten. For
restaurangndringen sker ingen generell prognostisering da branschen beskrivs som alltfor
heterogen dir olika delar utvecklas olika. Indelningen som gors kan sammanfattas i foljande
delar dér dven den prognostiserade utvecklingen presenteras:

e Restaurang, kommersiell och fast food; forvintas 6ka

e Take away, Home Meal Replacement och himtmat fran restaurang; 6kar marginellt

e Take away, Home Meal replacement och himtmat fran butik, sérskilt service- och
trafikbutiker; okar kraftigt

e Take away, Home Meal Replacement och himtmat fran separata maltidsbutiker; okar

e Hemlagat, kopt i butik; minskar

Den okande trenden av det som i branschen kallas Home Meal Replacement &r en viktig
faktor for den fortsatta utvecklingen. Detta dr de fiardiga maltider som livsmedels- och
servicebutiker tillhandahaller och som paverkar konkurrensen for savél restaurangniring som
traditionell handel. Maltiderna siljs i dagligvarubutiker men dven restauranger har upptickt
denna snabba maltidslosning vilket troligen kommer att 6ka deras forsdljning i framtiden.
Generellt forutspas en svag tillviaxt under den kommande femarsperioden.
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4.1.2 Branschkonkurrenter

Storhushallsmarknaden delas in i offentliga storhushall och privata storhushall. Det har
framkommit under vara intervjuer att den offentliga storhushallsmarknaden upphandlar stora
volymer av livsmedel varfor de dr mycket starka aktorer pa marknaden med den starka
forhandlingsposition som foljer av detta. En stor del av fabrikanternas nuvarande
produktutveckling sker med anpassning till denna marknad varfor en dversiktlig redogorelse
foljer. De aktorer som enligt Delfi storhushallsguide samlas under denna rubrik &r alla
storhushall med en offentlig huvudman. Skolmaltidsverksamheten star for den storsta andelen
av marknaden med en marknadsandel pa 17 till 18 procent.'” Denna del av marknaden
innefattar matsalar inom i stora drag grundskolor, gymnasieskolor samt vuxenutbildningar.
Andra stora aktorer inom den offentliga sektorn #r barn- och &dldreomsorg samt sjukvard.
Tillsammans omfattar dessa 25 procent av marknaden (43 % skolor inriknade).'"® Dessa
aktorer utgoér dock ingen direkt konkurrens avseende antalet gister men paverkar indirekt
foretagsrestaurangbranschen genom sin starka forhandlingsposition 1 relationen med
leverantorer.

Den privata storhushallsmarknaden delas in i sjofart, kommersiella restauranger,
foretagsrestauranger, fast foodrestauranger, cateringforetag och entreprendrer. Da dessa
aktorer dr foretagsrestaurangernas huvudsakliga konkurrenter foljer en kort presentation av
dessa.

Foretagsrestauranger

Foretagsrestaurangbranschen genomgick en stor fordndring under den forsta delen av 90-
talet. Under 1990 subventionerades lunchen for 2,8 miljoner forvirvsarbetande. Detta kan
jamforas med de 500 000 som idag erbjuds mojligheten att fa subventionerade maltider av
arbetsgivaren. Detta resulterade i en kraftig nedgang i antalet gister under de forsta aren. Efter
1993 planades denna tillbakagang ut och marknaden kan efter detta beskrivas som
stagnerande.

I en kartliggning av svenskarnas lunchvanor under aren 1996, 2001 och 2004 framgar att
foretagsrestaurangernas frimsta konkurrent dr livsmedelsbutikerna. Denna aktor star for bade
den mat som tillagas i hemmet och for de djupfrysta portionsférpackningarna av vilka den
senare dr pa stark frammarsch.'"' Andra aktdrer som bidrar till en okning av
konkurrensintensiteten pa marknaden dr restaurangbranschen i vrigt bestaende av pizzerior,
gatukdk och andra lunch- och snabbmatsrestauranger. Redogorelse for dessa aktorer foljer i
ett senare avsnitt.

Omsittningen i branschen  minskade  marginellt under det senaste  aret.
Foretagsrestaurangernas storlek ser ut att ha en mindre betydelse for tillvixten men en svag

' Delfi storhushallsguide (2004) bifogade diagram fran 1995 till 2002.
110 .

Ibid.
" Delfi storhushéllsguide (2004), sid. 104
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okning kan urskiljas for de restauranger som serverar mer dn 500 maltider under en dag. 1

jamforelse har de mindre foretagsrestaurangerna minskat nagot i antal.''?

De finns manga viktiga faktorer som paverkar utvecklingen i branschen. Den oOkande
hilsotrenden forutspas ha en positiv inverkan pa foretagsrestaurangbranschen. Allt fler borjar
inse att lunchen ir en viktig del i arbetet med att 6ka friskvirden pa arbetsplatserna. Aven
okade subventioner fran bade samhillet och foretagen har diskuterats i storre utstrickning
vilket gynnar branschen som helhet.'" Foretagens struktur och lokalisering &r andra faktorer
som paverkar restaurangniringen. Vixande foretag har okad benidgenhet att erbjuda de
anstillda en restaurang nira verksamheten. Den geografiska spridningen kan paverka
branschen i olika riktningar. En ©Okande koncentration till storstiderna bidrar till att
konkurrensen intensifieras fran andra restauranger vilket har en negativ inverkan pa
foretagsrestaurangbranschen. Samtidigt anses det svarare for de anstillda att dta lunch hemma
om arbetsplatsen ligger i ett storstadsomrade vilket innebdr bittre forutsittningar for
branschen. Andra foreteelser som kan verka positivt for foretagsrestaurangbranschen dr
introduktionen av nya betalningssétt vilket kan bidra till en dkning av forsiljningen. Detta
bestar frimst av Rikskupongers lansering av betalkort som ersdttning till de tidigare
lunchkupongerna vilket férenklar arbetet for restaurangen, arbetsgivaren och kupongforetaget.
Betalkortet dr ett kontantkort som laddas av arbetsgivaren vilket minskar fakturahanteringen.

Sjofart och kommunikationer

Aktorerna i denna kategori serverar maltider till passagerare pa svenskregistrerade fartyg samt
inom flyg- och téigtrafik.114 Vi anser inte att foretagen som agerar pa denna marknad utgor
nagon konkurrens till foretagsrestaurangerna varfor ingen ndrmare presentation gors for dessa
aktorer.

Fast foodrestauranger

De restauranger som innefattas av begreppet fast foodrestauranger uppfyller alla kraven pa en
kort viéntetid for kunden, tillgénglighet och flexibilitet. Kunden ska erbjudas mojlighet till
snabb servering vilket innebdr att maten maste vara forpreparerad eller ha en kort
tillagningstid. Begreppet tillgidnglighet innebir att maltiden ska finnas atkomlig pa platser dir
manga ménniskor ror sig och flexibiliteten syftar till maltidssituationen. Av detta framgar att
mojlighet ska erbjudas att dta maltiden sittande vid ett bord alternativt som take away. De
aktorer som ingar i denna kategori dr dels traditionella hamburgerrestauranger, gatukok,
pizzerior smorgasrestauranger och barer och dels den firdigmat som kan kopas i
livsmedelsbutikerna. Denna bransch dr den som just nu star infor de storsta forandringarna.
En stor anledning till detta dr oklarheten i vad som bor innefattas av begreppet fast food.
Exempel pa detta dr dagligvarubutikernas djupfrysta livsmedel som forvisso uppfyller
kriterierna for att klassas som fast food men som énda inte riknas till storhushallsbranschen.

"2 Delfi storhushallsguide (2004), sid. 105
'3 1bid, sid. 106
"4 bid, sid. 86
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For att forenkla analysen av konkurrensintensiteten i branschen beskrivs dessa produkter
under rubriken substitut.

Hela fast foodmarknaden &r i dagslidget mycket konkurrensintensiv och dynamisk. Under de
senaste aren har nya aktorer etablerats pa marknaden och fler dr pa vdg in pa marknaden.
Vanliga fenomen pa denna marknad ar bade uppkOp och fusioner samtidigt som

nyetableringar och nedldggningar dr frekvent forekommande.'

Viktiga faktorer som gynnar
fast foodbranschens aktorer dr det vixande antal enpersonshushall samt den daliga

matlagningskunskap som préglar den yngre generationen.

Catering- och entreprenadforetag

Foretagen tillhandahéller maltids- och annan serviceverksamhet. Detta begrepp innefattar
dven foretagsrestaurangerna varfor ingen narmare redogorelse aterges. Vi ser inte att den
konkurrerande cateringverksamheten utgor en stark konkurrent till
foretagsrestaurangbranschen da de koncerner som dominerar cateringmarknaden dven dr de
mest framtridande pa marknaden for foretagsrestauranger.

Ovriga restauranger

Denna kategori representerar de restauranger som inte ingar i ndgon av de tidigare nimnda
kategorierna. Antalet enheter 6kade cirka 0,7 procent under 2003 vilket tyder pa att tillvixten
i denna bransch till viss del stagnera‘[.116 Viktigt att poédngtera ir att denna bransch omfattas av
hotell och gourmetrestauranger vilka har liten eller ingen paverkan pa konkurrensintensiteten
bland lunchrestauranger.

4.1.3 Potentiella nyetablerare

Denna kategori representerar de foretag som kan forvintas konkurrera med
foretagsrestaurangerna. Konkurrensen fran dessa aktorer dr beroende av huruvida in- och
uttrddesbarridrer finns pa marknaden. Av naturliga orsaker kan inte en utforlig redogorelse av
dessa aterges da de dnnu inte existerar.

4.1.4 Substitut

Den viktigaste trenden idag star Home Meal Replacement for. Detta &r ett vidare begrepp dn
fast food och ska snarare kategoriseras som en maltidslosning. Aven om indelningen kan
verka oklar dr konkurrensintensifieringen som denna aktor medfor definitiv. Fast food med
Home Meal Replacement inkluderat innehar en marknadsandel pa ungefir 50 procent i USA
och omradet dr pa stark tillvixt dven i Europa. Den storsta aktoren pa Home Meal
Replacementmarknaden &r idag dagligvaruhandeln och stora satsningar &r att vénta av de tre
storsta aktorerna ICA, Axfood och Coop. Inom detta omrade dr dven servicehandel och
trafikbutiker pa snabb tillvixt. Detta utgor ett stort hot mot hela storhushallsndringen vilket
nagra traditionella restauranger tagit fasta pa. I Stockholm erbjuder flera restauranger fardiga

'3 Delfi storhushéllsguide (2004), sid. 112
6 Tbid, sid. 92
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maltider i take away butiker och trots den till en borjan langsamma tillvixten hade detta
segment uppnatt en omsittning pa ungefir 7,3 miljarder SEK under 2003."7 Marknaden #r
den snabbast vixande med en genomsnittlig tillvixt pa 7,7 procent per ar under en sju ars
period. I jamforelse kan ndmnas de traditionella restaurangernas tillviaxt pa 3,7 procent under
samma tidsperiod.

Ett annat viktigt substitut pa marknaden dr livsmedelsbutikernas djupfrysta
portionsforpackningar. Dessa utgor i dagsldaget ca 90 % av marknaden. Dock ir tendensen att
efterfrigan av den kylda firdigmaten okar. Denna efterfragan forvintas oka ytterligare om
mojlighet att konsumera maltiden i butiken erbjuds (’restaurang i butik”).

4.1.5 K6pare

Foretagsrestaurangernas kunder delas in i tva kategorier. Den forsta dr det som branschen
definierar som géster, dvs. de dtande gésterna i restaurangen. Begreppet kund férknippas ofta
med foretaget som tillhandahaller lokalerna till foretagsrestaurangerna. Det dr denna indelning
som vi foljer i var uppsats for att undvika begreppsforvirring for ldsaren.

4.1.6 Leverantorer

Forutom storhushéllen dr leverantorerna viktiga aktorer pa marknaden. De aktGrer som har
betydelse for denna uppsats dr de foretag som ingar i grossist- och fabrikantled.

Grossister

Grossisterna kan delas in i full- och delsortimentsgrossister. Den dominerande kategorin pa
marknaden &r de s.k. fullsortimentsgrossisterna som svarar for 60 procent av leveranserna. En
tendens som kan urskiljas pa marknaden ar att dessa foretag blivit nagot effektivare under de
senaste aren. Mellan aren 2002 och 2003 minskade antalet aktorer med ett foretag samtidigt
som antalet anstillda minskade med 2,6 procent. Detta samtidigt som omséttningen minskade
med endast 2,2 procent vilket pekar pa en effektivitetshdjning alternativt en Okning av
vinsten.""® Den tendens som kan urskiljas &r att kedjebildningen okar. Utvecklingen ir en
foljd av ett 6kande koncepttinkande samt att storre aktorer far storre inkopsmakt. Branschen
genomgar i dagsliget en omstruktureringsprocess didr koncentrationen blir allt mer
framtridande. Exempel pa hur marknaden har fordndrats ar att det forekommit uppkop och

fusioner mellan savil tva svenska foretag som svenska och utlindska bolag.'"”

Fabrikanter

Fabrikantforetagen har en viktig roll i storhushallsbranschen. Hér produceras de produkter
som grossisterna distribuerar och som i vart fall foretagsrestaurangerna tillagar. Det ror sig
om allt fran rena ravaror som tillagas i koken till fardiga maltider som endast kriver
uppvarmning. Viktigt att podngtera &r dven att fabrikantledet till viss del har en dubbel roll i

"7 Delfi storhushallsguide (2004) sid. 111
"8 Ibid, sid. 19
"9 Ibid, sid. 22-23
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detta sammanhang da produkterna distribueras dels direkt till slutférbrukarna och dels till
grossistkedjorna. Andelen livsmedel som levereras direkt till kunden &r ungefir en tredjedel
av de totala leveranserna men utvecklingen gar mot en 6kad grossistdistribution. Foretagens
storlek dr mycket varierande dar manga av producenterna dr sma enmansforetag.

Konkurrensen blir allt mer intensifierad vilket gor att storre foretag med kidnda varumérken &r
de som klarar sig biast pa marknaden. EU-medlemskapet gor att nya aktorer kommer att
etableras pa den svenska marknaden. Detta kommer #dven att paverka vilket framtida
produktsortimentet som erbjuds. I takt med internationaliseringen Okar dven intresset for
miljo- och etikfragor och det blir allt viktigare for gésten att veta varifran produkten kommer.
Denna utveckling #r starkt sammankopplad med dels diskussionen kring BSE (galna
kosjukan) och dels akrylamid- och fettdebatten.
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5

~FORBEREDDA LIVSMEDEL I
STORHUSHALLSBRANSCHEN -~

I kapitlet redogors for vad som framkommit under vdra intervjuer. Vi beskriver hur

fallforetagen arbetar med forberedda livsmedel idag och hur de ser pa utvecklingen inom
detta omrdde. Slutligen beskrivs relationerna i viirdekedjan och de interna respektive externa
maojligheter och svdrigheter foretagen ser med ett 6kat anvdindande av forberedda livsmedel.

5.1 Fallféretagen

Nedan sammanstills resultatet av intervjuerna for att ge en generell Oversikt Over
instédllningen till en 6kad anvindning av forberedda livsmedel i de tre steg i virdekedjan som
omfattas av undersokningen. Vi har inte fokuserat pa de enskilda foretagen da malsittningen
varit att ge en overgripande beskrivning av de olika ledens asikter.

5.2 Fabrikantled

5.2.1 Intervjuerna i korthet

Alla de fyra foretagen vi vint oss till arbetar redan idag i nagon utstrickning med forberedda
livsmedel och generellt sett dr de positiva till att 6ka andelen av denna typ av produkter. Tva
av respondenterna upplever att kompetensbehovet hos de anstillda kommer att foridndras vid
en 0kad anvéindning av forberedda livsmedel.

Fabrikanternas relation med grossisterna dr titare dn den med foretagsrestaurangkedjorna,
men alla fyra foretagen har nagon form av kontakt dven med de senare, sdrskilt vad giller
produktutveckling.

De storsta styrkorna inom fabrikantforetagen gillande en okad anvidndning av forberedda
livsmedel ar att produkten tillhandahalls redan idag och att de dr positivt instéllda till denna
typ av livsmedel. Svagheterna bestar framst i att produktionsapparaten hos de storsta
fabrikanterna inte dr anpassad for mindre produktlinjer samt bristande kommunikationen med
foretagsrestaurangledet.

Mojligheten som identifierats i fabrikantled dr att en Okad andel forberedda livsmedel
genererar en hogre omsittning. Hoten har frimst att gora med prisséttningen. En respondent
anser att priserna for forberedda livsmedel generellt sett dr for laga medan en annan anser att
problemet ligger i att priserna for vissa produkter &r for laga medan de for andra &r for hoga.
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5.2.2 Verksamheten

Tva av foretagen anger att produktion dr deras frimsta aktivitet, medan de tva andra ser
marknadsforing och forsdljning som sina frimsta arbetsomraden. I de tva sistndmnda
foretagen sker produktionen foretrddesvis i1 andra delar av koncernen men en viss del ldggs ut
externt. Ett av foretagen arbetar huvudsakligen mot restauranger och storhushall medan ett
annat ser dagligvaruhandeln som sitt frimsta verksamhetsomrade. De tva resterande foretagen
har stor verksamhet inom bada segmenten.

De tva foretag som inte anger att deras framsta aktivitet dr produktion sédger att de storsta
kostnadsposterna ir forsiljning och marknadsforing. Aven ett av de tva 6vriga ndmner dessa
som stora kostnader. Flera av foretagen ndmner dven personalkostnader som en hog kostnad
och ett av dem utvecklar resonemanget och siger att lonekostnaden inte dr hog i produktionen
eftersom mycket dr automatiserat med maskiner, men att posten dr storre vad giller
administration och forséiljning. Samma foretag sdger att forpackningskostnaderna &r relativt
hoga for detaljhandelssegmentet, men att dessa inte dr av nagon betydande storlek for
storhushall eftersom de koper sa stora méangder. Det framkommer dven av flera av foretagen
att ravarukostnader dr en av de storsta kostnaderna. Endast ett av foretagen anger att
forsknings och utvecklingskostnader dr en stor kostnadspost.

Foretagens strategiska position skiljer sig nagot at men vi kan utldsa att inget av foretagen har
valt att satsa pa en lagkostnadsstrategi. Ett av foretagen uppger att de anser att det viktigaste
ar kundens vilbefinnande och att de strivar efter att alltid erbjuda niringsriktig mat. Ett annat
foretag har en tydlig penetreringsstrategi och fokuserar pa ett fatal omraden. Deras
malséttning dr att bli marknadsledande inom de omraden som visat sig mest fordelaktiga for
dem. Ett av foretagen satsar mycket pa innovationer och utveckling frimst inom omradet
forberedda livsmedel.

5.2.3 Dagens arbete med férberedda livsmedel

Alla fyra foretag som vi vint oss till arbetar idag med forberedda livsmedel i nagon
utstrickning. Ett av foretagen anser att alla produkter i deras sortiment &r forberedda i nagon
grad, medan de andra uppger att de arbetar med savil ravaror som forberedda livsmedel. Tva
av foretagen sdger att en del av deras langsiktiga strategi &r att arbeta mer med forberedda
livsmedel och dven med en hogre grad av forberedning.

5.2.4 Framtida utveckling av forberedda livsmedel

De foretag i fabrikantled som vi undersokt dr generellt sett positiva till en 6kad anvéndning av
forberedda livsmedel. Tva av foretagen anger att de arbetar aktivt for att forsoka 6ka en sadan
anvindning, bade inom den egna verksamheten och genom samarbete med kunder.

Vid en okad anvindning av forberedda livsmedel anger tva av foretagen, de som uppgett att

produktion dr deras frimsta aktivitet, att kompetensbehovet inom foretaget kommer att
fordndras. En av dessa beskriver att en annan siljmetodik kommer att behdvas. Vid
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forberedda livsmedel ldggs mer fokus pa varans anvindningsomraden, vilket enligt
respondenten stéller hogre krav pa séljarens kompetens. Samma respondent sidger dven att mer
forberedda livsmedel kommer att innebdra mer teknik och mindre personal. Den andra
respondenten som tror att ett annat kompetensbehov kommer att uppsta menar att
marknadsforingen kommer att fordndras. Det kommer att bli viktigt att kunna utbilda och fora
ut sitt budskap pa ett tydligare sitt. Respondenten tror att produktionen &r forberedd pa en
utveckling mot mer forberedda livsmedel men om fordndringarna i produktionen &dr
omfattande kan vissa investeringar komma att krivas. Respondenten anser dven att eftersom
konsumtion och matvanor forindras krivs stindiga forbéttringar for att kunna mota dagens
och framtidens efterfragan.

Tre av vara fyra respondentforetag sdger att en del investeringar skulle kriavas for att kunna
mota en Okad efterfrigan pa forberedda livsmedel. Det ror sig frimst om investeringar i
produktionsanldggningen. En av respondenterna framhéver att om utvecklingen gar fran fryst
till mer kyld fardigmat sa maste investeringar goras. Ett annat av foretagen anger att det
dessutom kommer att behovas utbildning for att driva verksamheten och marknaden framat.
Det tredje foretaget anger att det generellt krivs kade investeringar i produktionen for att ta
fram mer forberedda livsmedel. De anser dock att genom att deras befintliga
produktionsapparat dr sa bred och eftersom de arbetar mycket idag mot att mota en sadan
okad efterfragan sa dr de vil rustade infor framtiden.

Det fjirde foretaget (ett av dem som inte har produktion som sin huvudsakliga aktivitet) anser
inte att ett 6kat anviandande av forberedda livsmedel skulle kriva nagra investeringar, varken
produktionstekniska eller organisatoriska.

En form av forberedning som ndmnts under flera av intervjuerna #r sous vide, ett
tillagningssitt dédr en produkt kokas under vakuumtryck. Nér produkten nar restaurangkoket
dr den vakuumforpackad och den kan serveras antingen direkt som den r eller stekas/grillas
latt for att fa en bra yta. Denna produkt sparar tid i koket och en av respondenterna séger att
det #r ett koncept som forvintas ka pa den privata restaurangmarknaden och dven delvis pa
den offentliga.

5.2.5 Relationer i vardekedjan

I samliga av de intervjuade foretagen &r relationen med grossisten titare &n relationen med
foretagsrestaurangkedjorna. Tva av foretagen uppger att de siljer alla sina varor via en
grossist, dven om det ena forutom att sélja till grossisten dven har en siljkar som arbetar direkt
mot foretagsrestaurangkedjorna och goér mycket affdrer direkt med dessa. Av allt som
foretaget sidljer har de sjdlva tagit upp order pa ca 40 % och limnat dessa vidare till
grossisterna.

Tva av fabrikantforetagen uppger att de anser att grossisterna har en stark position pa
marknaden. En av dessa respondenter anger dock att det &r littare att std upp mot grossisterna
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pa storhushdllsmarknaden dn pa dagligvarumarknaden eftersom slutkunderna pa
storhushallsmarknaden &r sjélvstindiga och sjdlva viljer vilka grossister de vill samarbeta
med. Pa grund av integrationen mellan grossist och butik pa dagligvarumarknaden upplever
de att grossisten didr kan diktera villkoren i storre utstrickning. Det andra foretaget ser
grossisternas storlek och forhandlingsposition bade som en mgjlighet och som ett hot. Hotet
menar respondenten bestar i att grossisterna &r starka vid forhandling och mojligheten bestar i
dess rickvidd, genom att arbeta med en stor grossist nar fabrikanten ut till ett mycket stort
antal kunder. Respondenten striavar efter en langsiktig relation med grossisterna.

Ett av de foretag som inte uppger att de upplever att grossisterna har en stark
forhandlingsposition anger istéllet att de upplever sin egen forhandlingsstyrka forhallandevis
stark. Respondenten tror att foretaget genom att forsoka identifiera vad kunden vill ha har
skapat ett fortroende for sitt varumirke pa marknaden, vilket ger dem en god
forhandlingsposition.

Alla fyra foretagen har dven nagon form av kontakt med foretagsrestaurangkedjorna. En av
respondenterna uppger att de har en Key-Accountrelation med de rikstickande kedjorna. For
foretagets siljkar rader dock besoksforbud pa restaurangkedjornas olika enheter pga. att
kedjorna vill ha en central styrning fran huvudkontoren. Fabrikantforetaget i fraga kénner
darfor att de inte fullt ut nar ut med recept, naringsvérde etc. Respondenten tycker dock att det
ar positivt att de far mojlighet att triffas vid olika typer av branschmissor. Dar kidnner de att
de kan lyfta fram broschyrer och recept och forsoka skapa efterfragan for sina produkter. Ett
annat foretag uppger att samarbetet idag framst gar ut pa att bestidllningar gors direkt mellan
fabrikant och foretagsrestaurang.

Vad giller produktutveckling sa uppger tre av fOretagen att ett samarbete med
foretagsrestaurangkedjorna finns idag. En av respondenterna beskriver att samarbetet innebar
att de en till tva ganger per ar bjuder in representanter fran framfor allt de stora kedjorna for
att diskutera framtida behov och visa exempel pa varor som tagits fram. De Ovriga tva foretag
som angett att det finns ett samarbete kring produktutveckling dr mycket positiva till att utoka
detta. En av dessa respondenter framhaller vikten av forpackningens utformning och att den
passar kundens verksamhet. Foretaget har deltagit i olika projekt kring detta och anser att rétt
forpackning dr lika viktigt som att erbjuda rétt produkt. Det andra foretaget som gérna ser en
tatare kontakt i produktutvecklingsfragor ndmner inte hur ett sddant samarbete skulle se ut
men papekar att intresset finns fran bada hall, dvs. bade fran fabrikanten och
foretagsrestaurangkedjan.

Ett av foretagen som samarbetar med kedjorna kring produktutveckling ser dven att detta
innebdr konkurrensméssiga fordelar inom vérdekedjan. De menar att grossisterna har en
svaghet inom detta omrade da de inte bidrar i produktutvecklingsprocessen utan det maste ske
en direktkontakt mellan de Ovriga tva leden. Respondenten sidger sig dock mirka att
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grossisterna motsitter sig en sadan direktkontakt och sdger att: “de hade hellre hanterat det
sjdlva”. Respondenten upplever att detta ir en del av den maktkamp som finns i branschen.

5.2.6 Foretagsinterna styrkor vid 6kad anvandning av forberedda
livsmedel

En av de storsta styrkorna hos de foretag vi intervjuat dr att alla redan jobbar med forberedda
livsmedel i nagon utstrickning, varfor sadan kompetens till viss del redan finns inom
foretagen och det diarmed blir ldttare att mota en okad efterfragan. Dessutom ér alla fyra
foretagen positivt instéllda till en 6kad anvindning av forberedda livsmedel och de foretag
som anser att investeringar och omstruktureringar skulle bli nodvéndigt &r beredda att gora
dessa. Tva av foretagen arbetar aktivt for att 6ka anvindningen vilket visar att det finns ett
intresse och ett engagemang. Ett av foretagen uppger att den produktionsapparat som krivs
for att mota en okad efterfragan redan finns inom foretaget vilket dr en viktig styrka.

5.2.7 Foretagsinterna svagheter vid en 6kad efterfragan av forberedda
livsmedel

En av de storre aktdrerna med brett produktsortiment menar att ett problem for dem &r
svarigheten att mota varje kunds individuella 6nskemal. En mindre aktor som &r nischad inom
ett specifikt omrade har enligt respondenten littare att hantera komplexiteten som foljer av att
alla kunder har olika behov. Det dr svarare att gora forberedda livsmedel som passar alla eller
de flesta kunder dn att leverera en ravara som sedan varje kund far tillreda efter egna
onskemal. Det finns tva alternativa 16sningar pa detta problem. Den ena ir att tillverka en
produkt som passar s manga som mojligt och den andra &r att anpassa produkterna med flera
olika smaksittningar. Fordelen med det sistnimnda &r att foretaget moter behovet hos fler
kunder men samtidigt medfor det en vildig komplexitet i produktportféljen. Respondenten
sdger att en okad anvindning av forberedda livsmedel skulle medféra att de maste se dver sitt
nit av legotillverkare. Det blir svart att tillverka allting sjdlva och for mindre produktlinjer
kan de darfor komma att ligga ut tillverkningen pa en extern part.

Aven det andra av véra tva storsta respondentforetag nimner att en stor svarighet ligger i att
kunna mota efterfragan pa sma, unika serier. Respondenten menar vidare att eftersom
branschen dr fragmenterad och kockarna vill arbeta konstnérligt och ha sin unika priagel pa
maten efterfraigas sma produktserier. Pa grund av detta 4r det en svaghet att
produktionsprocessen i dessa stora foretag inte dr anpassad efter enstaka specialutformade
order.

En annan svaghet vi uppmérksammat dr kommunikationen. Det &r svart for fabrikanterna att
na ut med vilka produkter och koncept de kan erbjuda och en av respondenterna tror att det ar
mycket som inte nar fram till foretagsrestaurangkedjorna. Respondenten upplever att
restaurangkedjorna inte anser att allt de efterfragar finns tillgidngligt och att detta beror pa att
de inte dr medvetna om alla produkter som erbjuds.
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Ytterligare en svaghet i fabrikantled &r att alla forberedda livsmedel @nnu inte lever upp till de
krav som stills pa marknaden. En av respondenterna namner sarskilt farsritter och poédngterar
att det dr svart att lyckas uppna en bra struktur pa dessa. For att anvéndningen av forberedda
livsmedel ska Oka &r det viktigt att produkterna haller en hog kvalitet.

5.2.8 Mojligheter med en 6kad anvandning av forberedda livsmedel

En av de viktigaste mojligheterna som en 6kad anvidndning av forberedda livsmedel skulle
kunna medfora dr att lonsamheten okar for vardekedjan i stort. En av respondenterna uttrycker
det sa att ju hogre foradlingsgrad, ju ldgre personalkostnad. Respondenten menar att den totala
ekonomin da blir bittre med forberedda livsmedel. Ytterligare en respondent siger att det blir
en total besparing om det sista ledet tjinar mer &n vad forberedningen kostar for
fabrikanterna. Samma respondent ser dven en mojlighet i att man genom forberedda produkter
kan undvika ett problem som han tror dr vanligt hos foretagsrestaurangkedjorna. Detta
problem bestar i att kocken vill gora varan bittre dn vad kedjornas kalkyler tillater, t ex
genom att tillsdtta mer gridde i sasen. Anvindningen av forberedda livsmedel minskar
kockens mojligheter att utforma varan som han eller hon sjélv vill, vilket enligt respondenten
gynnar restaurangkedjan.

En annan majlighet med forberedda livsmedel som néamnts av en av vara respondenter &r att
de medfor en jamnare kvalitet. Respondenten menar att det dr positivt att gédsterna alltid far
den smak och kvalitet de dr vana vid och att detta skapar en tryggare situation for dessa.
Respondenten papekar dock samtidigt att det kan vara viktigt att restaurangen far sitta den
sista touchen pd maéltiden. Aven en annan av respondenterna tar upp Onskeméilet att om
samma mat bestélls i tva olika restauranger inom samma kedja sa ska maten ha samma
utseende och smak pa bada stillena. Detta onskemal kommer enligt respondenten framfor allt
fran restaurangkedjorna.

Ytterligare en mojlighet med forberedda livsmedel som en av fabrikanterna upplever &r att det
ger mojlighet att servera mat vid manga olika tidpunkter. Respondenten tar som exempel ett
hotell och sdger att sent pa kvillen, nir alla kockar har slutat, sa ger forberedda livsmedel
fordelen att dven personal med lag utbildning inom matlagning kan tillaga maltiden.

En annan av fabrikanterna ser en mdjlighet i att desto mer deras kunder anvinder forberedda
livsmedel, desto bittre gar det for fabrikanten. Darmed far denne mojlighet att aterinvestera i
forskning och utveckling och bli mer innovativ och ha littare att méta kundernas behov.
Respondenten séger att utvecklingen mot forberedda livsmedel 4r kunddriven.

5.2.9 Hot med en 6kad anvandning av forberedda livsmedel

De hot som foretagen i fabrikantled ser med en 6kad anvindning av forberedda livsmedel har
framst att gdra med prisséttningen. En av respondenterna anser att priserna generellt sett &dr for
laga pa forberedda livsmedel. Det maste tas mer hansyn till de relativa kostnaderna hos
fabrikanterna for att forbereda produkten kontra besparingarna i restaurangledet.

47



Respondenten séger att kostnaderna i fabrikantled &r de investeringar som krévs da man borjar
arbeta med en ny typ av produkt, men att da produktionen vil &r igang ror det sig frimst om
marknadsforingskostnader for att na ut till foretagsrestaurangerna.

Aven en annan av respondenterna ser svarigheter med prissittningen och menar att det skiljer
sig mycket mellan olika produktgrupper. For vissa produkter anser respondenten att det &r en
orittvis 1ag prisskillnad mellan oférberedda och forberedda livsmedel. Respondenten séger att
kostnaden for fabrikanten for att gora forberedningen da ér storre dn vad marknaden &r beredd
att betala for den men att det and4, pa grund av de stora volymerna, i vissa fall dr intressant
for fabrikanten att tillhandahalla produkten. Fabrikanten sdger dock dven att det for andra
produkter betalas ett onodigt hogt pris for det som tillférs genom forberedning av produkten.
Den stora fragan dr, anser respondenten, hur mycket den okade forberedningen dr virt for
kunden, hur stora personalkostnader de kan spara relativt det 6kade inkopspriset.

Tva av respondenterna har identifierat en svarighet i att det med mer forberedda livsmedel blir
viktigare att kunna identifiera vad som efterfragas, eftersom forberedning minskar
restaurangens majlighet att utforma maltiden efter egna 6nskemal. Respondenterna sdger att
det dr viktigt att komma Sverens med kunden om vad som efterfragas.

En av fabrikanterna ser att det finns en svarighet med att 6ka anvindningen av forberedda
livsmedel genom att det ute pa restaurangerna finns ett motstand till detta pga.
yrkesstoltheten. Kockarna anser att de kan tillaga maten bittre @n industrin. Respondenten
upplever dock att grossisterna dr mer positiva till ett storre anvidndande av forberedda
produkter, men ser ett problem med grossisternas procentuella paslag. For att ge en kort
introduktion till detta problem bygger enligt respondenten grossisternas vinstpaldgg pa en
procentsats av inkOpspriset. En 6kad forddlingsgrad hojer priset vilket leder till hogre vinst for
grossistledet. Respondenten séger att de forberedda livsmedlen drabbas av dessa marginaler.
Det dr inte dyrare att transportera en mer forberedd produkt och grossisterna tjinar mer
pengar pa denna typ av vara utan att egentligen tillféra mer virde. Detta procentuella paslag
dr dock djupt rotat och respondenten sidger att diskussioner med grossisterna fors idag,
framfor allt fran restaurangkedjorna men dven fran fabrikantled.

5.3 Grossistled

5.3.1 Intervjuerna i korthet

I dagslédget arbetar alla tre foretagen med forberedda livsmedel och majoriteten &r positiva till
en okad andel av denna typ av produkter. Ingen av respondenterna upplever att en sadan
utvecklig skulle innebéra nagra direkta fordndringar i verksamheten.

Tva av grossistforetagen samarbetar idag bade med sina leverantdrer och med sina kunder
medan ett endast samverkar med kunderna, vilka de anser vara de drivande. De tre
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respondenterna dr alla positiva till en titare kontakt mellan fabrikanter och
foretagsrestaurangkedjor.

De interna styrkorna inom grossistforetagen vad giller att arbeta med en storre andel
forberedda livsmedel é&r att de hanterar denna typ av varor redan idag samt att de 4r positiva
till en sadan utveckling. Ingen av respondenterna ser nagot i den interna verksamheten som
utgor hinder mot ett 6kat anvindande av forberedda livsmedel.

En storre andel forberedda livsmedel innebédr en mojlighet for grossisterna att hantera lager
och logistik mer rationellt. Det enda hot som identifierats i grossistled &r att en dkad andel
forberedda livsmedel kan leda till att foretagsrestaurangen istillet for att anvinda sig av
grossisten koper sina varor direkt fran fabrikanten. Detta upplevs dock vara ett mycket
avldgset hot eftersom branschen inte dr uppbyggd pa detta sitt.

5.3.2 Verksamheten

Grossistforetagens verksamhet grundar sig pa handel. De kiper varor fran fabrikantled for att
sedan silja dem vidare till sina kunder, i detta fall foretagsrestauranger. Forutom inkdp och
forsdljning &r foretagens huvudsakliga aktiviteter transportering, lagerhallning och
marknadsforing. De tre respondenterna transporterar varor mellan ett stort antal leverantdrer
och kunder. De tre grossistforetagen arbetar mot nagot varierande marknadssegment. Alla tre
foretagen arbetar mot bade restaurang och storkok. Ett av dem arbetar foretridesvis mot den
privata kommersiella sektorn och ett annat arbetar férutom mot restaurang och storkok ocksa
mot servicehandeln.

Vad grossistforetagen anser vara deras huvudsakliga kostnader varierar nagot mellan de tre
foretagen. Tva av foretagen anger inkop, logistik och personal som sina huvudsakliga
kostnader. Det tredje foretaget ndmner dven lagerhantering som en stor kostnadspost.

Tva av foretagen beskriver en situation ddr fabrikanten forhandlar villkor och pris direkt med
kunden. Detta forekommer framst i férhandlingar med stora kunder sa som storre kedjor och
institutionella kunder. Ett av grossistforetagen anser att detta forsdmrar deras
forhandlingsposition, frimst i forhallande till leverantorerna. Respondenten anser att
leverantorerna har en starkare position da de forhandlar direkt med kunden om priset och
grossisten inte dr delaktig i forhandlingarna. Det andra foretaget anser inte att detta har nagon
betydelse for dem och upplever inte att denna situation paverkar dem. Det tredje foretaget
anger att de har en stark position pa marknaden och att de darmed upplever att deras egen
forhandlingsposition &r stark.

5.3.3 Dagens arbete med forberedda livsmedel

Alla tre grossistforetagen arbetar idag med hantering av forberedda livsmedel. De ser sig vil
lampade for lagerhallning och transport av denna typ av produkter. Tva av dem dr positivt
instéllda till ett okat anvindande av forberedda livsmedel medan en &r indifferent. Alla tre
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anser dock att utvecklingen dr kunddriven och att de dirfor kommer att distribuera de
produkter som kunderna efterfragar.

5.3.4 Framtida utveckling av forberedda livsmedel

Respondenterna anser att deras verksamhet inte skulle foridndras av ett dkat anvindande av
forberedda livsmedel. Det skulle dérfor inte medféra nagra organisatoriska fordndringar i
nagot av foretagen. De uppmirksammar att en utveckling mot mer forberedda livsmedel
formodligen skulle innebéra en storre andel frysta varor. Det dr dock endast ett av foretagen
som anser att detta kan innebira att investeringar i nya frysar behdver goras och de siger
samtidigt att de dr beredda att gora dessa om det skulle krévas.

En av respondenterna menar att kvaliteten pa forberedda livsmedel tidigare inte har levt upp
till kundernas krav men att man kan se en tendens att kvaliteten har borjat forbittras. Den
okade anviandningen av forberedda livsmedel beror enligt respondenten bade pa produkternas
kvalitet och pa deras funktionalitet dvs. hur beredning och tillredning gors i koket.

En av respondenterna menar att forberedda livsmedel till viss del har forlorat sin
konkurrenskraft sedan 90-talet, vilket har lett till att manga foretagsrestauranger idag viljer att
ha egen tillverkning i restaurangen. Tva av foretagen tycker att de dr svart att bedoma de
relativa priserna mellan forberedda och oftrberedda livsmedel. En av dem menar dock att
priserna generellt pa bade forberedda och oforberedda livsmedel har blivit ligre som en
konsekvens av en okad andel utlindska produkter.

5.3.5 Relationer i vardekedjan

Alla tre foretag ser positivt pa en 6kad kontakt mellan foretagsrestaurang- och fabrikantled.
En av respondenterna menar att detta dr en nodvindighet for att produktutvecklingen ska ga
framat sa att de produkter som foretagsrestaurangerna efterfragar kan tillverkas. Att det inte
finns mer samarbete mellan fabrikant och foretagsrestaurang tror en av respondenterna kan
bero pa foretagsrestaurangerna, som vill ha mindre besok av leverantdrerna da detta anses
tidskrdvande.

Ett av foretagen ser trots sin positiva syn pa okad kontakt mellan foretagsrestaurang- och
fabrikantled att detta kan innebéra ett problem. Problemet uppstar om fabrikanten vinder sig
direkt till de storsta, ofta institutionella, kunderna och erbjuder dem rabatterade priser.
Respondenten menar att detta leder till en obalans i branschen da de laga priserna som erbjuds
de stora institutionella kunderna kompenseras genom att priserna for de privata kommersiella
kunderna blir hogre. Enligt respondenten utgér detta ett problem for de privata
restaurangerna.

I dagsldget har tva av respondenterna ett samarbete med bade sina leverantdrer och sina

kunder. Ett av foretagen gor gemensamma kampanjer med bada dessa och triffar dem
regelbundet. Det tredje foretaget har inget samarbete med leverantorerna da de anser att deras
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verksamhet dr kunddriven och inte leverantorsdriven. Samarbetet med kunden gar i forsta
hand ut pa att hitta rétt produkter som passar in i deras produktion.

5.3.6 Foretagsinterna styrkor vid 6kad anvandning av forberedda
livsmedel

Den tydligaste styrkan hos grossistforetagen, vad giller deras lamplighet att arbeta med
forberedda livsmedel, dr att detta redan sker i stor utstrdckning. Dessutom &dr majoriteten av
foretagen positivt instillda till en sadan utveckling om detta dr vad kunderna efterfragar,
vilket underlittar forfarandet.

5.3.7 Foretagsinterna svagheter vid en 6kad efterfragan av férberedda
livsmedel

Inget av de tre foretagen ser nagra svagheter i den egna organisationen vad giller ett Okat
anvindande av forberedda livsmedel. Samtliga anser sig vil forberedda for en sadan
utveckling. En av respondenterna papekar dock att det kan uppkomma vissa svarigheter i
foretagsrestaurangerna framst i form av att kockarna troligtvis hellre arbetar med ravaror én
med forberedda livsmedel. Respondenten tror emellertid att det dven kan finnas fordelar for
restaurangerna eftersom produktionsprocessen kan effektiviseras, vilket kan mojliggora
besparingar i personalkostnader.

En annan svaghet som uppmirksammats &r att det finns ett volymberoende i branschen som
gor att produkter som enbart efterfragas i sma volymer &r svara att tillverka och distribuera
lonsamt. Verksamheten #r utformad efter stora volymer och en ©kad anvindning av
forberedda livsmedel talar for fler mindre, specialutformade order.

5.3.8 Mdjligheter med en 6kad anvandning av férberedda livsmedel

Tva av grossistforetagen anser inte att ett 6kat anvdndande av forberedda livsmedel skulle
innebdra nagra direkta mojligheter for dem. En av dessa menar att detta beror pa att de redan
idag hanterar forberedda livsmedel. Det tredje foretaget ser dock att Gvergangen kan innebira
vissa mojligheter. Om en storre del av tillagningen gors i fabrikantled leder det till att
foradlingsvirdet hojs redan i detta led. Det skulle innebéra att produkterna blir virda mer per
kilo vilket skulle leda till att lager- och logistikhanteringen av varorna skulle bli rationellare
och billigare. Som en konsekvens av detta blir fraktkostnaden per enhet betydligt ligre da
varje andel har ett storre virde.

5.3.9 Hot med en 6kad anvandning av forberedda livsmedel

Ett av foretagen ser ett hot i att ett storre anvindande av forberedda livsmedel kan leda till att
foretagsrestaurangen koper sina varor direkt fran fabrikanten. Respondenten anser dock att
detta &dr ett mycket avldgset hot eftersom branschen inte fungerar pa detta sitt. Denne
podngterar dven att fabrikanten inte har organisationen eller resurserna till att distribuera
produkterna till kunderna.
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5.4 Féretagsrestaurangled

5.4.1 Intervjuerna i korthet

Alla tre foretagsrestaurangkedjorna arbetar idag for en okad andel forberedda livsmedel. De
ser att en sadan utveckling skulle medféra en del forindringar i verksamheten, savil i
inkopsprocessen som vid tillagning, vilket skulle medfora ett fordndrat kompetensbehov hos
personalen. Respondenterna tror dock inte att en okad andel forberedda livsmedel kommer att
medfora nagra storre investeringar i koken.

Samarbetet mellan foretagsrestaurang och grossist tycks bygga pa en langsiktig relation och
respondenterna framhéller dven vikten av ett samarbete med fabrikantled. Idag sker ett sadant
samarbete med fabrikanterna for att frimja att restaurangernas behov angaende produktens
utférande uppfylls.

Foretagsrestaurangkedjornas storsta styrka vad giller ett 6kat anvindande av forberedda
livsmedel dr ledningens positiva instéllning, medan svagheten ligger i restaurangpersonalens
mer negativa syn pa att arbeta med denna typ av produkter.

Mojligheterna for detta led #r att fordndringen medfor en mer effektiv hantering av
kostnaderna. Genom att tillagningen av maltiderna kan ske effektivare med forberedda
livsmedel kan personalkostnaderna minskas. Att tillagningen blir mer resurssnal gor att
restaurangpersonalen kan arbeta mer med att sédkerstilla en god kvalitet och renlighet.
Dessutom mojliggor denna typ av produkter en reduktion av den kdksyta som &r nodvéndig i
restaurangkoken vilket pa sikt minskar hyreskostnaden. Det hot som identifierats i
foretagsrestaurangled beror pa att industrin i dagsldget inte alltid klarar att leva upp till de
kvalitetskrav som stélls i restaurangerna. Dérfor kan en okad andel forberedda livsmedel
forsdmra giistens upplevelse av kvalitet.

5.4.2 Verksamheten

Branschen édr uppbyggd sa att foretagsrestaurangkedjan hyr matsalen dir restaurangen drivs,
tillsammans med koks- och kontorslokaler, av ett foretag som valt att erbjuda sina anstillda
tillgang till en restaurang pa foretagsomradet. For att 6ka forstaelsen for lasaren kommer detta
foretag i fortsittningen att bendmnas kundforetaget alternativt uppdragsgivaren medan de
atande kallas gister. Denna terminologi hérror fran foretagsrestaurangernas egna sprakbruk.
Avtalet mellan kundftretaget och foretagsrestaurangen uppkommer ofta efter en
upphandlingsprocess som riktar sig till flera foretagsrestauranger. Kundforetaget betalar sedan
en arlig avgift for att foretagsrestaurangkedjan ska driva sin verksamhet i kundforetagets
lokaler. Aven giistens betalning fér méaltiden tillfaller féretagsrestaurangkedjan. Utrustningen i
lokalerna dgs av kundforetaget.

52



Foretagsrestaurangernas  huvudsakliga kostnader bestar av  personalkostnader och
rivarukostnader. Aven hyreskostnaden #r en viktig post i sammanhanget vilken ir beroende
av avtalet med kundforetaget.

Vilken strategisk position de olika kedjorna oOnskar uppna varierar. En av
foretagsrestaurangkedjorna lyfte fram vikten av medarbetarnas kompetens och erfarenhet
samt att de arbetar med att erbjuda gisten en bra service och en hilsosam maltid. Den
strategiska positionen varierar i en av de tva ovriga foretagsrestaurangkedjorna beroende pa
vilken niva inom verksamheten som fokuseras. Hér finns en positioneringsstrategi som téicker
den Overgripande verksamheten samtidigt som de olika restaurangerna inom kedjan har
mojlighet att vilja en egen strategi som 6verensstimmer med kundforetagets 6nskemal. I den
overgripande strategin onskar foretagsrestaurangkedjan ta en ledande position pd marknaden
och vara det foretag som driver utvecklingen framat. Den sista foretagsrestaurangkedjan
strivar efter att driva verksamheten som ett multiserviceforetag men angav ingen mer
specificerad strategisk position.

Foretagsrestaurangkedjorna dr tre stora aktorer inom sitt omrade och anser att de har en bra
forhandlingsposition i forhallande till bade kunder och leverantorer. 1 forhallandet med
leverantorer framholls att de handlar stora volymer vilket innebér en stark stéllning i denna
relation. I forhallandet till kunden podngterades i en av intervjuerna att forhandlingen i hog
grad bygger pa ett 6msesidigt utbyte men att de i forhallande till konkurrenterna anser sig vara
jambordiga.

5.4.3 Dagens arbete med férberedda livsmedel

I dagsldget arbetar de tre foretagsrestaurangkedjorna med bade ravaror och forberedda
livsmedel. Generellt kunde vi utldsa att ingen av kedjorna é&r intresserade av att enbart virma
redan fiardiga maltider men vilka produkter som efterfragas skiljer sig ndgot mellan aktorerna.
En kedja podngterade att de inte onskar arbeta med firdiga farsprodukter da dessa inte anses
hélla en tillrickligt hog kvalitet. Dessa var i ovrigt mycket positiva till att i 6kad utstrackning
anvinda exempelvis 16k som redan hackats eller mordtter som redan skalats och rivits da en
sadan forberedelse inte anses paverka kvaliteten. Ur samtalet med en annan kedja framkom att
en av deras huvudkomponenter dr farsbiffar som féardigstillts i industrin vilket visar att denna
kedja inte upplever nagon tydlig kvalitetsforsamring i och med tillagningen i fabrikantledet.
Respondenten fran kedjan framhaller i detta sammanhang att de samarbetar med industrin for
att sikerstilla den hoga kvalitet pa produkterna som gésten efterfragar.

Generellt arbetar de tre foretagsrestaurangkedjorna aktivt for en Okad anvidndning av
forberedda livsmedel. Vikten av att ha en god kommunikation med fabrikanten for att
sdkerstilla att produktutvecklingen moter efterfragan var nagot som framholls. Prisnivan &r
nagot hogre for de forberedda livsmedlen men ingen av de tre foretagsrestaurangkedjorna kan
redogora for hur stor denna prisskillnad dr genom att det skiljer sig kraftigt mellan olika
produkter.

53



5.4.4 Framtida utveckling av férberedda livsmedel

Den framtida utvecklingen av forberedda livsmedel styrs av foretagsrestaurangernas vilja att
arbeta mer med dessa produkter. Av intervjuerna framgar att alla de tre restaurangkedjorna
arbetar aktivt for att oka andelen av dessa livsmedel i verksamheten. Trots att de arbetar med
forberedda livsmedel redan idag anser respondenterna att det till viss del kridvs fordndringar i
verksamheten om anvindningen av dessa produkter skulle ¢ka. Forindringen bestar i att
planeringen av produktionen for respektive restaurangenhet forindras bade vad giller
inkdpsprocessen och tillagningen. En av respondenterna anser dven att industrin idag har svart
att mota en snabb efterfrigekning pa en specifik produkt. Generellt visar detta att
fabrikanterna maste fortsdtta arbetet med att utveckla nya produktlosningar. 1 detta
sammanhang uppkommer dven fragan om vem som ska sta for utvecklingskostnaderna,
foretagsrestaurangerna eller produktionsindustrin.

En stor fordndring som urskiljs dr utvecklingen av personalens kompetens. Den personliga
egenskap som kommer att efterfragas hos restaurangpersonalen dr formagan att ge kunden en
hog grad av service och kvalitet. Den tidigare fokuseringen pa tillagning i koken kommer att
forflyttas till att istéllet strdva efter att ge kunden en god upplevelse i samband med maltiden.
I detta sammanhang utmirker sig en respondent da de menar att de forberedda livsmedlen
stiller lika hoga krav pa kockarna eftersom det fortfarande sker en tillagningsprocess i
restaurangerna. Denna instidllning dr till stor del beroende av vilken form av forberedda
livsmedel som anvinds. Intervjupersonen papekar att de inte &r intresserade av att anvinda
fardiga maltider utan att fordndringen innebér en dkad anvindning av forberedda ravaror.
Samtidigt lyfter dven denna respondent fram vikten av att ha en séljande personal.

En overgang till att anvinda mer forberedda livsmedel kommer troligen inte att kriva nagra
storre investeringar i koken. Ett foretag ndmner investeringar som en negativ aspekt i
sammanhanget men anger dven att om fordndringen innebidr att 16nsamheten okar sa dr de
beredda att ta den kostnaden. Ett annat foretag anser att de idag har en dverkapacitet i koken
varfor inga investeringar kommer att krivas. Den tredje foretagsrestaurangkedjan reserverar
sig vid svaret pa fragan om Okade investeringskrav. De podngterar att detta beror pa
uppvéarmnings- och tillagningsteknik vilket avgors av livsmedlets forddlingsgrad. Diaremot ser
de ett minskat behov av reinvesteringar i produktionsutrustning vilket leder till 6kade vinster
for verksamheten pa ldngre sikt.

5.4.5 Relationer i vardekedjan

De relationer som undersokningen fokuserar pa i foretagsrestaurangled dr samarbetet mellan
foretagsrestaurangkedjor och grossister respektive fabrikanter. De tre restaurangkedjor som
deltagit i undersokningen dr som tidigare namnts dominerande pa denna marknad. Trots sin
storlek upplever de att grossisternas forhandlingsposition dr mycket stark. Vi far
uppfattningen att samarbetet mellan grossist och foretagsrestaurang bygger pa en langsiktig
relation. Priserna ir till stor del beroende av grossisternas marginaler vilket spelar en viktig
roll for det fortsatta arbetet med forberedda livsmedel. For foretagsrestaurangkedjorna innebir

54



dessa marginaler att de tvingas betala ett oskiligt hogt pris i forhallande till det arbete som
industrin tillfort varan. Viktigt att papeka ir att foretagsrestaurangerna har full forstaelse for
industrins prishdjning i och med forddlingen av ravaran da detta innebdr okade kostnader for
produktutveckling och produktion. Diremot upplever vi ett motstand mot grossisternas
konstanta marginalprissittning da kostnader for handhavande och transport inte enligt
foretagsrestaurangkedjorna rimligen borde oka i och med Overgangen till mer forberedda
livsmedel. Idag fors kontinuerligt en diskussion med grossisterna om detta problem.

De langa grossistavtalen till trots sker dven ett visst samarbete direkt med fabrikanten. Denna
relation dr nodvidndig for att Oka fabrikantens mojligheter att fylla det behov som
foretagsrestaurangerna har gillande produktens utforande. En Overgang till en storre andel
forberedda livsmedel anses kriva en 6kad kontakt mellan dessa aktorer for att produkten ska
Overensstimma med foretagsrestaurangens krav pa kvalitet och utformning. Idag upplever
restaurangkedjorna att produktutvecklingen #r inriktad pa den offentliga sektorns krav. Detta
beror till stor del pa den offentliga sektorns storlek som gor att aktorerna pa den marknaden
har en stark forhandlingsposition i forhallande till foretagsrestaurangkedjorna. Industrin dr
idag till stor del beroende av produktens forsdljningsvolym som gor att utveckling av
produkter till den offentliga sektorn prioriteras. Detta problem kommer dven till uttryck da
forpackningarna  till produkterna  diskuteras. Respondenten upplever  att
forpackningsstandarden idag inte dr anpassad till restaurangernas utrustning vilket forsvarar
arbetet i koken.

5.4.6 Foretagsinterna styrkor vid 6kad anvandning av forberedda
livsmedel

Den storsta styrkan vad giller en Overgang till mer forberedda livsmedel dr att alla tre
foretagsrestaurangkedjorna dr positivt instéllda till detta. Det dr viktigt att podngtera hir att
denna instéllning giller kedjornas ledning, vilka fortfarande maste Gvertyga personalen som
arbetar ute i restaurangerna.

Tva av de tre undersokta foretagsrestaurangkedjorna menar att inget storre investeringsbehov
kommer att uppkomma i restaurangkoken. Att koken redan idag dr limpade for denna typ av
produkter talar for en smidig overgang.

5.4.7 Foretagsinterna svagheter vid en 6kad efterfragan av forberedda
livsmedel

En av de mest synliga svagheterna som utpekas i diskussionen om en 6vergang till en storre
andel forberedda livsmedel dr personalens instillning till att arbeta med dessa produkter. I en
av intervjuerna framkommer att en av foretagsrestaurangkedjornas viktigaste uppgifter dr att
sidlja in detta koncept hos personalen. Kockyrket klassas sedan linge som ett kreativt yrke dér
den grundliggande malsittningen &r att skapa maltider med hjélp av ravaror. Detta innebér ett
motstand mot terminologierna halv- och helfabrikat da dessa livsmedel anses minska kockens
betydelse for resultatet. Det foretag som tar upp detta problem menar samtidigt att motstandet
minskar om foridndringen innebir en okad forddling av ravaran vilket fortfarande kriver en
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tillagningsprocess innan servering. Motsatsen till detta forklaras da vara att endast
uppvarmning skulle krivas i koken vilket savil personalen som kedjan som helhet motsitter
sig. Oavsett till vilken grad utvecklingen av de forberedda livsmedlen sker innebér
forandringen att den interna utbildningen maste oka da yrket till storre del blir serviceinriktat.
Om oOvergangen kriaver nagra organisatoriska forandringar dr oklart och det skiljer sig mycket
fran en restaurang till en annan.

5.4.8 Méjligheter med en 6kad anvandning av férberedda livsmedel

De mojligheter som en dvergang till en storre andel forberedda livsmedel medfor &r starkt
linkade till kostnadsminimeringar. En effektivare produktion innebér att personalkostnaderna
minskar. Detta kommer till viss del att vigas upp av att inkopskostnaderna kommer att 6ka da
de forberedda livsmedlen ar dyrare dn de icke forddlade ravarorna. Forhoppningen &r dock att
reduceringen av personalkostnader ska vara storre dn kostnadsokningen. En dvergang till en
storre andel forberedda livsmedel innebir dven en viss minskning i antalet kvadratmeter som
krévs for tillagning och forvaring, vilket upplevs positivt eftersom kvadratmeterkostnaden blir
allt dyrare. Speciella rum for rotfrukter kan elimineras samtidigt som ytan i koket kan
utnyttjas effektivare. En naturlig foljd av detta dr att dven hyreskostnaderna kommer att
minska. En av respondenterna papekar dock att detta endast ar aktuellt vid nya upphandlingar
och att det darfor inte har nagon inverkan pa redan befintliga kontrakt.

En intern mojlighet som en av foOretagsrestaurangerna upplever &r att personalens
arbetssituation kan forbittras vid en 6vergéng till mer forberedda livsmedel. Overgingen
skulle innebéra en utveckling av arbetsmiljon i restaurangerna. Fordndringen skulle forbéttra
personalens mojligheter att hoja servicen gentemot savél gidsten som uppdragsgivaren dvs.
kundforetaget. De forberedda livsmedlen verkar tidsbesparande vilket dven kan utnyttjas till
att oka arbetet med att sdkerstélla en hog niva pa andra viktiga delar i verksamheten sa som
kvalitet och renlighet.

5.4.9 Hot med en 6kad anvéandning av forberedda livsmedel

Ett av de storsta hoten som foretagsrestaurangkedjorna upplever med en 6kad anvidndning av
forberedda livsmedel ar att kvaliteten pa maltiderna kan forsamras. I dagslédget anser en av
foretagsrestaurangkedjorna att industrin inte klarar att mota det krav pa kvalitet som
restaurangen stiller. Det &dr dirfor viktigt att foretagsrestaurangerna har mojlighet att paverka
hela produktionsprocessen for att sikerstilla kvaliteten pa produkterna. Detta innebar att de
vill ha en 6kad insyn och paverkan pa industrins arbete i foradlingsprocessen.
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6
~ ANALYS ~

I kapitlet analyseras utifrdn den teoretiska referensramen det empiriska underlaget.

Inledningsvis analyseras med Porters five forces som verktyg den nuvarande situationen i
foretagsrestaurangbranschen. Med utgdangspunkt i denna branschanalys redogor vi for
potentiella effekter av en viirdekedjefordndring utifran Shank och Govindarajans Strategic
Cost Management. Slutligen analyseras en overgdng mot ett kat anvindande av forberedda
livsmedel med hjilp av en SWOT-analys i respektive led.

6.1 Branschanalys — foretagsrestauranger

I den inledande delen av kapitlet gors en analys av fOretagsrestaurangernas vinstpotential
utifran Porters five forces. Analysen innefattar inte de tva tidigare leden i virdekedjan dvs.
grossist- och fabrikantled. Denna avgrinsning har gjorts eftersom uppsatsen tar sin priméira
utgangspunkt utifran foretagsrestaurangen och dess verksamhet. Vi analyserar i huvudsak den
nuvarande situationen i branschen men analysen innefattar dven till viss del den framtida
utvecklingen. Syftet med att anvidnda Porters five forces &r att tydliggéra de krafter som
bestimmer 16nsamheten for foretagsrestauranger samt bestimma hur starka dessa krafter &r.
Var ambition dr alltsa inte att analysera 16nsamhetspotentialen for hela restaurangbranschen
utan enbart for foretagsrestauranger.

6.1.1 Branschkonkurrenter

For foretagsrestauranger dr det inte helt sjédlvklart vilka aktdrer som kan anses vara
branschkonkurrenter och vilka produkter som kan ses som substitut. Detta forefaller i forsta
hand vara en definitionsfraga. Vi viljer hir branschens definition av storhushall dvs. en plats
diir det dr mojligt for gisten att sitta ner och ita sin maltid."® Utifran denna definition bestir
foretagsrestaurangernas konkurrenter av andra kommersiella lunchrestauranger inklusive fast
foodrestauranger. Givetvis konkurrerar foretagsrestaurangerna ocksa med varandra i viss
utstrickning. Graden av konkurrensintensitet bedomer vi beror pa ett flertal olika
omstindigheter, vilka beskrivs nedan.

Marknaden for lunchservering tror vi pa det flesta platser i Sverige dr en marknad som bestar
av ett stort antal aktSrer som bedriver olika typer av verksamhet. Detta innebir att
foretagsrestauranger ofta konkurrerar med andra kommersiella lunchrestauranger, pizzerior,
fast foodrestauranger, gatukdk etc. Utvecklingen tros ocksa ga mot en Okning av
kommersiella och fast foodrestauranger vilket ytterligare kan komma att Oka
konkurrensintensiteten. Beroende pa foretagsrestaurangens geografiska placering varierar
konkurrensintensiteten, antalet konkurrenter antas vara storre i titbebyggda omraden.

120 Delfi storhushéllsguide (2004), sid. 108
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Generellt tror vi dock att konkurrensen fran andra aktorer dr intensiv for de flesta
foretagsrestauranger.

Restaurangbranschens tillvixt den nidrmaste femarsperioden prognostiseras bli svag. Detta
innebir att aktorerna pa marknaden kommer att konkurrera om befintliga marknadsandelar
och expandera pa varandras bekostnad. Denna faktor tror vi ytterliggare Okar
konkurrensintensiteten.

Servering och tillagning av lunchmaltider leder till en relativt hog andel fasta kostnader vilket
ocksa reflekteras i de laga marginaler som genereras av varje lunchmaltid. Hoga fasta
kostnader medfor att restaurangen dr mer bendgen att na full beldggning vilket kan leda till
prissankningar for att undvika 6verkapacitet. Denna negativa paverkan pa Ionsamheten skulle
kunna fordndras av en storre andel forberedda livsmedel. En sadan utveckling tror vi kan
effektivisera produktionsprocessen och dirmed minska andelen fasta kostnader per maltid.

Vi bedomer ocksa att det finns andra omvérldsfaktorer som kan paverka
konkurrenssituationen och ddrmed lonsamheten for foretagsrestauranger. Dessa dr framst
politiska beslut, kriminalitet i branschen samt det allménna konjunkturliget.

Historiskt har vi kunnat se att politiska beslut har paverkat foretagsrestaurangernas
verksamhet, i fOrsta hand tinker vi pa 1991 ars skattereform. Den fordndrade
formansbeskattningen pa kost ledde da till en nminskning i efterfraigan pa
foretagsrestaurangernas luncher. Politiska beslut kan leda till att villkoren for
foretagsrestaurangerna fordandras i form av exempelvis dndrade moms- och skattelagar. Detta
kan givetvis bade ha en negativ och en positiv paverkan pa branschens konkurrensintensitet.

Restaurangbranschen &r en bransch med en hog kriminalitet. Den brottslighet som foretagen
framst gor sig skyldiga till dr olika typer av ekonomisk brottslighet. Frimst &r det svart
arbetskraft och skatteundandragande av intékter som branschen &r utsatt for. Detta leder till en
viss obalans i branschen da de etablerade foretagsrestaurangkedjorna konkurrerar pa andra
villkor @n dessa foretag. Effekten tror vi blir att priserna till viss del halls nere i branschen
samtidigt som det blir svarare for foretagsrestaurangerna att vara lonsamma.

Det allmdnna konjunkturldget tror vi ocksa kan ha en viss paverkan pa
foretagsrestaurangernas verksamhet. I en lagkonjunktur da folk i allminhet har mindre pengar
att anvinda till konsumtion borde lunch vara en sadan konsumtionsvara som prioriteras bort.
De billigare alternativen sa som dagligvarubutikernas frysportioner och rester medtagna fran
hemmet borde da dka pa bekostnad av foretagsrestaurangernas lunchservering.

Sammantaget bedomer vi att dessa faktorer gor att konkurrensintensiteten ar hog vilket far
stor paverkan pa foretagsrestauranger och deras verksamhet.
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6.1.2 Potentiella nyetablerare

Styrkan i konkurrenskraften potentiella nyetablerare avgors av hur litt eller svart det dr for
nya aktOrer att etablera sig i branschen. Foretagsrestaurangbranschen isolerad forefaller ha
flera av de faktorer som enligt Porter skapar etableringshinder. Branschen bestar av tre starka
aktorer som har gedigen erfarenhet och kompetens. De har tillgang till en del
stordriftsfordelar da de driver ett flertal restauranger och har upparbetade distributionskanaler.
I foretagsrestaurangbranschen verkar dérfor etableringshindren vara sa stora att denna
konkurrenskraft kan anses relativt svag.

I ett bredare perspektiv didr alla typer av lunchserveringar inkluderas kan hotet fran
nyetablerare dock vara starkt. Foretagsrestauranger konkurrerar i forsta hand inte med andra
foretagsrestauranger utan frimst med andra typer av restauranger och substitut. Vad
konkurrensen bestar av bade idag och i framtiden &r starkt beroende av den geografiska
placeringen. Ju ndrmare ett storstadsomrade foretagsrestaurangen ligger desto storre antas
utbudet vara av konkurrerande verksamhet. Generellt kan dock restaurangbranschen anses
vara mycket konkurrensintensiv dd marknaden karaktiriseras av att manga nya foretag
etablerar sig och forsvinner fran marknaden i snabb takt. Enligt Porter &r en bransch som é&r
Oppen for nya aktdrer mer konkurrensintensiv vilket kan leda till att kostnaderna drivs upp
och priserna pressas ner.

Branschen for lunchservering anser vi vara Oppen for potentiella nyetablerare da
etableringshindren antas vara begrdnsade. Detta gor denna konkurrenskraft stark.

6.1.3 Substitut

Vi tror att substitut utgor en stark konkurrenskraft. Substitut definieras enligt ovanstaende
som lunch som inte its sittande pa en restaurang. Substitutens framsta konkurrenskraft dr
priset, da dessa maltider ofta gar att kopa till ett ldgre pris dn foretagsrestaurangernas luncher.
Da kunden kan fa samma produkt till ett ldgre pris minskar efterfraigan pa
foretagsrestaurangernas lunchservering samtidigt som det sitter en tydlig prispress pa deras
luncher. Utvecklingen gar mot att frimst farsk hamtmat kommer att 6ka mer i framtiden. I
relation till restaurangbranschen generellt har detta segment vuxit dubbelt sa mycket de
senaste aren vilket dr en utvecklig som antas fortsitta. Detta far effekten att efterfragan pa
foretagsrestaurangernas lunchservering kan komma att minska ytterligare. En faktor som
stodjer detta antagande #r himtmatens starka frammarsch i Europa och USA. Aven
dagligvaruhandelns frysmat utgdr som ndmnts tidigare ett hot. Omfattningen av detta hot tror
vi framst &dr beroende av utbud och kvalitet pa dessa produkter. En hojd kvalitet och ett storre
utbud tror vi kan leda till att dessa produkter dnnu mer an idag framstar som ett alternativ till
foretagsrestaurangernas luncher.

Av de fem konkurrenskrafterna tror vi att substitut dr den konkurrenskraft som har storst

negativ paverkan pa foretagsrestaurangernas lonsamhet. Substitut har pga. sitt ligre pris en
paverkan pa branschens 16nsamhet da dessa sitter en prispress pa lunchpriserna.
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6.1.4 Koparnas forhandlingsstyrka

Foretagsrestauranger har tva kopare, gésten som koper restaurangens luncher och de foretag
som #r uppdragsgivare till foretagsrestaurangerna. Koparens forhandlingsstyrka kan darfor
analyseras utifran dessa tva kopare, gisten och uppdragsgivaren.

Porter menar att branscher som karaktériseras av att koparen har en stark forhandlingsposition
ar branscher med ett litet antal kopare i forhallande till sdljare och dir koparen koper stora
volymer. Foretagsrestaurangbranschen bestar i huvudsak av tre kedjor vilka i huvudsak
erbjuder samma tjanst varfor valet mellan dessa tre borde avgoras av vilka avtalsvillkor som
respektive restaurangkedja kan erbjuda. Koparen har pa detta vis en viss fordel i
forhandlingssituationen. Deras forhandlingsstyrka forsvagas dock av att antalet
foretagsrestaurangkedjor dr litet. Eftersom dessa tre foretag har en stark position pa
marknaden #r formodligen forhallandet mellan uppdragsgivare och foretagsrestaurang
tamligen jambordigt. En av respondenterna menar att forhallandet till uppdragsgivaren
karaktiriseras av ett givande och ett tagande. Vi tolkar detta som att foretagsrestaurangen och
uppdragsgivaren generellt sett har lika starka forhandlingspositioner. Férhandlingsstyrkan tror
vi snarare paverkas av forhandlingsskicklighet @n av branschens struktur.

Den enskilda lunchgisten borde rimligen ha en svag forhandlingsposition i férhallande till
foretagsrestaurangen. Det ligger heller inte i situationens natur att forhandla om pris eller
andra villkor vid kop av en lunch. Daremot skulle en grupp av kopare kunna ha en starkare
position. Det &r rimligt att forutsitta att de flesta lunchgister dr anstidllda pa det foretag dir
restaurangen finns. Dessa kan dirfor kollektivt vara starka i forhandling. De skulle
exempelvis kunna kriva en viss typ av mat eller en viss service. Indirekt har de ocksa en stark
forhandlingsposition da restaurangens overlevnad dr beroende av om de anstillda &ter sin
lunch i restaurangen. Detta innebir att de kan sitta en viss prispress pa restaurangens luncher.
Sammantaget tror vi dock inte att denna konkurrenskraft dr speciellt stark och den utgor
dérfor inget direkt hot mot foretagsrestaurangernas 1onsamhet.

6.1.5 Leverantorernas forhandlingsstyrka

Foretagsrestauranger koper varor fran tva leverantdrer som har betydelse i denna uppsats,
fabrikant och grossist. Huvuddelen av varorna kops fran grossisten men en del av varorna
kops direkt fran fabrikantledet. Intervjuerna visade ocksa att foretagsrestaurangerna har ett
samarbete med bada leden.

Grossistens roll gentemot foretagsrestaurangen &r inte enbart att distribuera varor till
restaurangen utan bestar ocksa i att hjdlpa restaurangen att hitta de varor som passar in i deras
produktionsprocess. Da det dr rimligt att anta att grossisten har bittre kdnnedom om
marknadens produkter skulle detta kunna ge dem ett bittre utgangslige i en
forhandlingssituation, atminstone i forhallande till den enskilda restaurangen. Utifran Porters
resonemang om leverantdrens forhandlingsstyrka borde dock foretagsrestaurangkedjorna och
grossisterna vara relativt jambordiga. Bada leden agerar pa en marknad dir det finns ett
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mindre antal storre aktorer. Foretagsrestaurangerna koper in forhallandevis stora volymer
vilket enligt Porters synsitt borde stirka deras forhandlingsposition. Foretagsrestaurangernas
forhandlingsstyrka gentemot leverantorerna grundar sig dock pa antagandet att
forhandlingarna skots av kedjorna centralt och inte av respektive restaurang. Trots
foretagsrestaurangernas storlek upplever de att grossisterna har en stark férhandlingsposition.
I motsats till detta vittnar tva av grossisterna om en situation dir fabrikanten forhandlar direkt
med foretagsrestaurangen vilket stéller grossisten utanfor forhandlingssituationen. Detta tyder
istdllet pa att fabrikanten #r den part som har en stark forhandlingsposition.

I dagslédget sker en majoritet av inkdpen genom grossisten. Vi tror ddremot att fabrikanten kan
fa en storre inverkan pa foretagsrestaurangerna vid ett Okat anvindande av forberedda
livsmedel. Denna utveckling #r beroende av att fabrikanten kan tillhandahalla dessa
produkter. Vid en utveckling mot en storre andel forberedda livsmedel kan vi ddrmed se att
fabrikantens forhandlingsposition stirks. Det grundar sig fraimst pa det volymberoende som vi
tror finns i branschen dér fabrikantledet inte anser det vara 1onsamt att producera sma unika
serier.

I detta sammanhang finns det precis som vid en analys av koparens forhandlingsstyrka dven
andra faktorer att vdga in som gar utanfor Porters resonemang om antal kopare/siljare och
varans utformning. Detta dr faktorer som forhandlingsskicklighet och kinnedom om utbud av
varor och relativa priser. Dessa faktorer kan stirka bada parters forhandlingsstyrka.

Vi anser att det i dagsldget finns lite som tyder pa att leverantorernas forhandlingsstyrka &r en
konkurrenskraft som har en negativ paverkan pa foretagsrestaurangernas 1onsamhet. Daremot
kan det finnas andra strukturella faktorer i branschen s som prissittningsfilosofi som
paverkar foretagsrestaurangerna negativt. Exempelvis menar en av grossisterna att de
gynnsamma avtal som fabrikanterna har med sina institutionella kunder gor att den privata
kommersiella sidan blir lidande genom hogre prisséttning.

Ett annat problem i branschen som foretagsrestaurangerna uppmérksammar dr grossisternas
prissittning. Detta problem framkommer frimst i samband med forberedda livsmedel
eftersom grossisterna enligt respondenterna anvidnder ett procentuellt vinstpaligg pa
inkopspriset. En okad forddlingsgrad leder da med automatik till hogre vinst. Detta kan
paverka foretagsrestaurangerna negativt da de far betala ett pris som anses onodigt hogt i
forhallande till foradlingsgraden.

Vi tror snarare att det dr sddana och liknande for branschen strukturella faktorer som har en
negativ inverkan pa branschens lonsamhet. Detta tror vi &r ett storre hot mot
foretagsrestaurangerna dn den konkurrenskraft som leverantSrernas forhandlingsstyrka
innebdr.
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6.2 Strategic Cost Management

Strategic Cost Management syftar till att forbittra ett foretags konkurrenssituation genom att
effektivisera kostnadshanteringen. Modellen bestar av tre delar som beskrevs utforligt i
teoriavsnittet och som dr hiamtade ur litteratur om Strategic Cost Management. Dessa delar
kommer att vara var utgangspunkt i analysen av foretagsrestaurangernas virdekedja. Viktigt
att podngtera &r att tanken bakom detta verktyg dr att det ska tillimpas pa ett enskilt foretag
dir kostnader och aktiviteter kan specificeras tydligt vilket ger ett mer exakt resultat.
Anledningen till att vi trots detta har valt att anvinda modellen &r att vi anser att den &r vil
lampad for att beskriva en fordndring av virdekedjan.

For att var analys ska fa en bittre struktur och ge en aterkoppling till tidigare avsnitt om
konkurrensintensiteten i foretagsrestaurangbranschen borjar vi med att faststilla strategisk
positionering for respektive led. Med utgangspunkt fran detta analyseras virdekedjan och
foretagens kostnader for att sedan mynna ut i huruvida en forindring av virdekedjan kan
medfora kostnadseffektivitet i de tre leden. Detta innebér ett avsteg fran den ordningsfoljd
som beskrivs i teorikapitlet men vi anser att detta ger en 6kad forstaelse for problemet.

6.2.1 Strategisk positionering

Var utgangspunkt kommer vara att definiera hur fabrikant-, grossist- och
foretagsrestaurangled viljer att konkurrera dvs. vilken position de Onskar ta pa marknaden.
Denna del utgar fran Porters modeller om foretagens val att konkurrera genom antingen en
lagkostnadsstrategi eller en differentierad produkt.

Positionering i fabrikantled

Av det empiriska materialet framgar att de foretag som omfattas av undersokningen 6nskar
tillimpa en produktdifferentieringsstrategi. Detta antagande bygger vi pa de uttalanden som
gjorts angaende vikten av att produkten haller en viss kvalitet. De fyra foretagen har en stark
position pa marknaden och har alla olika positioneringsstrategier. Dessa strategier har en
gemensam namnare vilken &r att vikten ligger i att bade vélja vilka aktiviteter som utfors samt
hur de utfors.

Positionering i grossistled

Av svaren kan vi inte utldsa nagon tydlig positioneringsstrategi for grossistforetagen. Vi
stiller oss fragande till varfor ingen tydliggor foretagets strategiska position. Respondenterna
framhaller valet att vara ett grossistforetag diar huvudaktiviteten dr handel. Det som didremot
framkommer dr att foretagen riktar sin verksamhet mot olika marknadssegment.
Genomgaende inriktar alla foretagen sin verksamhet till storhushéallsbranschen men i olika
hog grad. Vidare skiljer de sig nagot angaende den kompletterande inriktningen av
verksamheten. Ingen ger dock nagon antydan till om de tillimpar en lagkostnadsstrategi eller
produktdifferentieringsstrategi. Uttalandet om att verksamheten &r kunddriven antyder att ett
av foretagen tillimpar en s.k. behovsbaserad strategi och strivar efter att tillgodose kundernas
produktbehov.

62



Positionering i foretagrestaurangled

De olika foretagsrestaurangkedjorna tillimpar skilda positioneringsstrategier. For detta led
kunde ingen lagkostnadsstrategi urskiljas. Det som utmirkte svaren var att tva av foretagen
tydligt angav vikten av att tillgodose kundens och géstens behov. Detta ger oss en antydan om
att foretagsrestaurangbranschen tillimpar en positioneringsstrategi som har tydliga drag av
den behovsbaserade strategin samt att de kan anvénda fordelarna av strategin som fokuserar
pa tillgdnglighet. Restaurangkedjorna utgar fran ett kundsegment bestaende av foretagets
anstillda och strivar efter att uppfylla deras behov av maltider och service inom specifika
kringomraden sa som t.ex. vending och kaffemaskiner.

Vi ser det dven som fullt mojligt att tillampa en strategi som precis som ovanstaende dr
inriktad pa att tillhandahalla en produkt eller tjanst till ett specifikt kundsegment men dér
konkurrenskraften ligger 1 tillgidngligheten till produkten. Den huvudsakliga
konkurrensfordelen #r att tillhandahalla en maltidsservice till kunder inom ett specifikt
omrade ddr ndrheten till arbetsplatsen star i centrum. Det nagot begrinsade kundsegmentet
kan vigas upp av mdjligheten att koordinera aktiviteter som inkdp, administration och
marknadsforing centralt. Denna centralisering ger en mgjlighet att vinna skalfordelar pa
viktiga omraden samtidigt som den storre kedjan har en starkare férhandlingsposition @n de
enskilda restaurangerna. Detta skulle dven medfora att inkopsvolymen skulle kunna oOkas
vilket ytterligare forstarker foretagsrestaurangernas position i forhallande till grossister och
fabrikanter. Vi aterkommer till dessa faktorer under analysen av verksamhetens
kostnadsdrivare.

6.2.2 Vardekedjeanalys

Modellen definierar virdekedjan som den f6ljd av virdeskapande aktiviteter som leder till en
fardig produkt. Detta medfor att foretagsrestaurangbranschens virdekedja borjar hos
producenten av ravaran och slutar med maltiden som serveras till gisten. Kapitlet som foljer
kommer att koncentreras till den forddling som sker i fabrikant-, grossist- och
foretagsrestaurangled.

Viirdekedjan ur fabrikantens synvinkel

Virdekedjan tar sin borjan i fabrikantled dér ravaran forpackas alternativt foradlas till fardig
produkt. Denna produkt distribueras sedan till grossist eller direkt till foretagsrestaurang. Den
tendens som vi anser vara viktig for att beskriva branschstrukturen &r att distributionen i allt
hogre grad sker genom grossistforetagen. Detta har sin forklaring i att fabrikanten i allt hogre
grad koncentrerar sin verksamhet kring kirnomradet och 6verlamnar logistik till ett senare led
med bittre forutsittningar for denna uppgift.

I fabrikantled sker forddling i olika hog grad. En del av verksamheten dr att forpacka ravaran
vilket kridver aktiviteter som dr anpassade till denna process. Den del som vi koncentrerar
uppsatsen till dr da ravaran tillférs nagon form av foradling. Denna fordadling kan ske i olika
hog grad men oavsett omfattning kridvs en produktionsprocess. Fabrikantens viktigaste

63



aktiviteter dr av intervjupersonernas svar att doma produktion, marknadsforing och
forsdljning. Detta visar att det redan i dagslédget finns en vilutvecklad produktionsprocess och
svaren antyder att det dr inom denna som foretaget skapar det storsta virdet.

Analys av kostnadsdrivare

Analyseras fabrikantforetagens kostnadssituation kan svaren anses ha nagot bredare spridning
ian gillande foretagens aktiviteter. Nagra respondenter uppger aterigen produktion,
marknadsforing och forsédljning som viktiga kostnadsposter. Andra gar in mer specifikt pa
vilka kostnader som anses centrala inom organisationen dir personalen framkommer som en
viktig kostnadsbdrare. I sammanhanget ndmns dven ravarukostnader och kostnader for
forskning och utveckling. Dessa kostnader kan hinforas till olika aktiviteter inom foretagen.
Personalkostnaderna kan dock appliceras pa samtliga tre aktiviteter som respondenterna anser
vara de mest centrala. Betonas bor att 1onekostnaderna dr storre inom administration och
forsdljning dn inom produktionen. Detta anser vi talar for en 6kad anvéndning av forberedda
livsmedel da denna Overgang inte tycks fororsaka stora kostnadsokningar for personal.
Kostnaderna for personal inom administration och forséljning ser vi som relativt oforédndrade
vid en storre andel forberedda livsmedel.

De hoga ravarukostnaderna ger oss en bild av att dven inkOpsprocessen dr en viktig del i
branschens aktiviteter, nagot som vi inte anser kommer att forandras vid en 6vergang till mer
forberedda livsmedel. Utgifter for forskning och utveckling dr den kostnadspost som kan fa
okad betydelse vid dkad produktion av denna typ av produkter. Vi kan utlisa av resultaten
fran intervjuerna att forddling av livsmedel redan sker i hog grad vilket ger oss en indikation
pa att utvecklingskostnaderna inte bor stiga i sadan utstrickning att det forhindrar en utokad
produktion av forberedda livsmedel. Ska en foridndring till 6kad anvéindning av forberedda
livsmedel ske maste fabrikanterna erbjuda de produkter som foretagsrestaurangerna
efterfragar. Detta kraver en gemensam utveckling av produkterna vilket endast kommer att bli
verklighet om relationen mellan fabrikant och foretagsrestaurang intensifieras. Detta kommer
pa sikt att ha en positiv inverkan pa kostnaderna for forskning och utveckling. Fabrikanterna
kan koncentrera sin utveckling pa de produkter som verkligen efterfragas och dirmed dven
uppna de volymer som gor att produkterna blir Ionsamma att framstilla.

Gillande kostnaderna for ravaror anser vi att fabrikanterna genom sin storlek har goda
avtalsmojligheter vad giller inkopspriset. Sker produktionen i detta led kan stora volymer av
ravaran upphandlas vilket ger fabrikantledet bittre forhandlingsmajligheter samt forbattrade
priser. Den viktigaste prisfordndringen anser vi dock vara att den forddlingskostnad som detta
led tillfor ravaran blir annorlunda. Ett scenario dr att ravaran transporteras fran producent via
fabrikant och grossist till foretagsrestaurang didr den enda forddling som tillférs &r
forpackning och distribution. Det andra #r att ravaran transporteras fran producent till
fabrikant dir foradling till fiardigt livsmedel sker. Detta livsmedel transporteras sedan via
grossisten till foretagsrestaurangen didr mindre tillagning 4n tidigare kommer att kridvas. Ser
man till det relativa priset for en helt fardig produkt som serveras till gédsten ser vi en
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effektivare hantering i och med foridlingen i industrin vilket totalt sett sinker kostnaden for
fardigstidllandet av livsmedlet sett ur hela véirdekedjans perspektiv. Forutséttningarna for att
denna virdekedjetransformering ska ske #r dels att forfarandet séinker kostnaderna inom hela
virdekedjan samt att alla aktorer som ingar i virdekedjan erhéller en ofGrdndrad eller
forbattrad situation. Ser vi enbart till kostnaderna for livsmedlet ser vi en Okad
kostnadseffektivitet och lonsamhetsforbittring i alla de undersokta leden.

Analyseras kostnadsdrivarna enligt den modell som tidigare ndmnts i teorikapitlet tror vi att
stora kostnadsfordelar kan skapas utifran bade de strukturella och utférandemissiga
kostnadsdrivarna. De kostnadsdrivare som vi anser vara viktiga &dr bland annat de
stordriftsfordelar i produktionsvolymen som industrin kan dra nytta av. Tillreds livsmedel i
fabrikantled okar effektiviteten med hinsyn till den teknologi som kan anvéndas i den mer
automatiserade produktionsprocessen. Detta faktum anser vi medfora att personalkostnaderna
inte behover oka i nagon betydande utstrickning. Da denna produktion redan i dagsldget utgor
en stor del av fabrikanternas totala verksamhet dr bade organisationen och de anstillda vil
forberedda och formodligen positivt instéllda till en 6kad produktion av forberedda livsmedel.
Den effektivitet som industrin kan erbjuda medfor att den totala kostnaden for tillagning &r
mindre om detta sker i tidigare led. Antalet personer som tvittar, skalar och hackar 500 kg 16k
i industrin dr betydligt firre 4n om detta ska utféras for hand i respektive restaurang vilket
ddarmed sidnker kostnaden. Detta anser vi ha liten eller ingen paverkan pa produktens kvalitet
med reservation for vilken produkt som diskuteras. Forberedelse av rena ravaror sa som
hackad 16k, rivna mordtter eller fiardigskuren sallad paverkas mindre av en tidigare tillagning
dn sammansatta livsmedel. Begreppet sammansatta livsmedel syftar till exempelvis firdiga
farsbiffar ddr flera ravaror ingar och dir ofta smaksittning paverkar maltiden i hog grad.
Industrins viktigaste uppgift anser vi dirmed vara att sdkerstélla kvaliteten och kommunicera
detta till foretagsrestaurangbranschen.

Viirdekedjan ur grossistens synvinkel
Av virdekedjans totala forddlingsgrad tillfor grossistledet ingen eller mycket liten foriddling,
vilket inte heller dr malséttningen i detta led.

Analys av kostnadsdrivare

Grossistforetagens viktiga kostnader #r starkt kopplade till de huvudsakliga aktiviteterna. Tva
av foretagen anger inkOp som en viktig kostnadspost vilket definieras som kostnaden for de
produkter som fOretaget transporterar och séljer. Denna kostnad 4r relaterad till
forsdljningspriset som enligt respondenter ur fabrikant- och foretagsrestaurangled beréiknas
genom ett procentuellt paligg pa inkopspriset. En okad forddlingsgrad pa livsmedlet borde
ddarmed ha en positiv inverkan pa forséljningspriset vilket indikerar att grossistledet bor vara
positivt instillda till en Gvergang till mer forberedda livsmedel.

Vi ser tva tinkbara utfall ur grossistens synvinkel. Det ena ar att ingen fordndring sker i den
volym som transporteras. I detta fall innebir det en 1onsamhetsforbittring i och med att det
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Okade inkopspriset ger en hogre vinst vid samma vinstmarginal som tidigare. Ett annat
tankbart scenario &r att en 6kad anviandning av forberedda livsmedel séinker den efterfragade
volymen vilket eliminerar den tidigare ndmnda lonsamhetsforbittringen som beror pa
marginalprisséttningen. En minskad volym kridver dock firre transporter vilket i sin tur
minskar foretagens transportkostnad. Oavsett det verkliga utfallet anser vi att en okad
anvindning av forberedda livsmedel leder till en I6nsamhetsforbéttring for grossistforetagen.

I jamforelse med fabrikantledet ser vi det som hogst sannolikt att dven grossisternas storsta
personalkostnader finns bland marknadsforing, administration och forsidljning varfor vi tror
oss se en obetydlig minskning av 16nekostnaderna om antalet transporter sjunker.

En o6vergang till forberedda livsmedel ser vi ha liten eller ingen paverkan pa kostnaderna for
lager savida det inte innebér en dramatisk okning i djupfrystlageryta som &r en brist i Sverige.
Fordndringen medfor ett okat inkopspris vilket hojer kostnaderna for kapitalbindning i
foretaget. Denna hojning kommer eventuellt att vigas upp av att volymen minskar. Vi saknar
dock empiriskt material som stodjer detta pastaende som framst dr baserat pa vara egna
antaganden. For att foretagen ska minska sin kapitalbindning anser vi att de bor arbeta med en
snabbare lageromsittning genom en forbittrad koordinering av inkdp och forséljning.
Arbetssittet kan dock fordndras oavsett vilka varor som transporteras och saknar direkt
koppling till uppsatsens d@mnesval.

I grossistled utgar kostnadsdrivaranalysen fran de strukturella kostnadsdrivarna som vi anser
vara de centrala. Grossistforetagens styrka &r deras storlek och de fordelar detta medfor. Det
empiriska materialet visar att verksamheten bygger pa effektivitet i lagerhantering och
transportering vilket dr néra ldnkat med storskalighet och hogteknologisk utrustning. Vi ser i
var analys en tdnkbar minskning av transportkostnaderna vilket ddrmed talar for en 6vergang
till en storre andel forberedda livsmedel. En 6kning av forberedda livsmedel har enligt var
analys en liten men positiv paverkan pa detta led vilket dr en asikt som vi delar med en
respondent fran grossistledet.

Viirdekedjan ur foretagsrestaurangens synvinkel

Var problemdiskussion i uppsatsen fokuserar pa foretagsrestaurangled varfor denna
virdekedjeanalys dr den mest centrala. Det dr dock svart att utldsa av det empiriska materialet
vad foretagsrestaurangerna anser vara sina huvudsakliga aktiviteter. Genom en analys av vilka
kostnader som anses viktiga kan vi dock dra slutsatsen att inkdp, produktion (tillagning) och
servering dr de grundliggande aktiviteterna. En Overgang till en okad anvidndning av
forberedda livsmedel kommer med all sannolikhet inte att fordndra vilka aktiviteter som
utfors i foretagsrestaurangerna. Diremot ser vi att den nuvarande fokuseringen pa
tillagningsprocessen kommer att fa en minskad betydelse och att vikten av god service i
kontakten med gésterna kommer att oka.
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Analys av kostnadsdrivare

Foretagsrestaurangbranschens viktigaste kostnader dr ravaru-, personal- och hyreskostnader
vilket nimns av alla tre respondenter. Dessa &r starkt sammankopplade med de aktiviteter som
namnts i tidigare avsnitt. Kostnader for ravaror &r ldnkade till inkdpsprocessen och personal-
samt hyreskostnader hor ihop med produktion och servering. En 6vergang till en dkad andel
forberedda livsmedel skulle medfora att ravarukostnaderna okar. Samtidigt kommer vikten av
tillagningsprocessen att avta vilket medfor att personalstyrkan kan minskas. De
stordriftsfordelar som en produktion i tidigare led medfor har en betydande paverkan pa
l6nsamheten i fabrikantled vilket dven aterspeglas i foretagsrestaurangerna. Fabrikanterna kan
producera livsmedel till en betydligt ligre kostnad per enhet i jimforelse med de enskilda
restaurangerna. Detta borde fa som foljd att 6kningen av priset &r relativt sett ligre dn om
foretagsrestaurangerna  sjdlva  tillagar  respektive  ravara till  fiardig  produkt.
Personalkostnaderna kan didrmed minskas i betydande omfattning i foretagsrestaurangerna
vilket gor att en effektivare produktionsprocess i fabrikantled verkar kapacitetsbesparande
dven for de enskilda restaurangerna. Restaurangen kan dven vilja att anvénda den fria
personalkapaciteten till storre fokus pa service och kringtjanster.

Vart antagande dr att en Okad anvindning av forberedda livsmedel bor leda till att
personalkostnaderna minskar i storre utstrickning #n vad ravarukostnaderna okar, vilket
skulle ge en forbéttrad 16nsamhet i detta led. I dagsldget har vi inget konkret beldgg for att
detta dr den korrekta utvecklingen av kostnaderna men monstret Overensstimmer med
resultatet av projektet Lonsammare Krog I.

Den tredje viktiga kostnadsposten dr hyra av lokaler. Detta &r en kostnad som vi anser
kommer att minska pa sikt da forvaring och tillagning av forberedda livsmedel kraver mindre
utrymme dn om ravaror anvinds. Detta genom att exempelvis restaurangernas rotfruktsrum
kan elimineras samt att stora stekbord till viss del kan bytas ut mot ugnar dér flera rétter kan
tillagas samtidigt.

Tillsammans anser vi att detta innebér en effektivare hantering av livsmedlet vilket innebér
minskade kostnader for foretagsrestaurangerna och dirmed en forbéttrad 16nsamhet.

6.2.3 Skapa varaktiga konkurrensfordelar

Ett foretag har tva alternativ for att skapa varaktiga konkurrensfordelar, kontrollera foretagets
kostnadsdrivare bittre dn konkurrenterna eller forindra virdekedjan. I detta fall anser vi att en
forandring av vérdekedjan skulle medftra en 1onsamhetsforbittring for de tre undersokta
leden. Vidare motivering till detta foljer i SWOT- analysen.

6.2.4 Relationer mellan vardekedjans aktorer

Shank och Govindarajan beskriver fyra omraden som ir sérskilt viktiga for branschens
lonsamhet; relationen med leverantorer, relationen med kunder, relationen inom vérdekedjan
for en enhet i foretaget och relationen mellan olika enheters virdekedjor inom foretaget. Vi
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kommer i analysen att franga detta nagot for att ge en bittre beskrivning av problemet inom
den i uppsatsen beskrivna virdekedjan. Redogorelsen for relationen mellan aktdrerna i de tre
led som undersokts dverensstimmer i hog grad med beskrivningen av relationen mellan
leverantorer och kunder som néamns i teorikapitlet. Vi beskriver sedan kommunikationen inom
foretagsrestaurangernas centrala ledning och de olika restaurangenheterna vilket till viss del
frangar Shank och Govindarajans tillvigagangssitt. Vi anser dock att detta dr av betydande
vikt for resultatet av var uppsats.

Det som urskiljs tydligt efter intervjuer med vara respondenter &r att kommunikationen dr
dalig oavsett vilken relation som diskuteras. I analysen viljer vi dédrfor att utreda relationen
mellan respektive led i virdekedjan.

Relationen mellan fabrikant och grossist

Empirin visar tydligt att det finns en tit kontakt mellan fabrikant- och grossistled. Av
intervjusvaren att doma arbetar fabrikanterna med malséttningen att skapa en langsiktig
relation med grossistforetagen. Vi tror att detta idr en foljd av grossisternas storlek och
utbredning pa marknaden. Antagandet stods av uttalandet fran en respondent som ser
grossisternas ridckvidd som en positiv faktor.

Grossisterna har en liknande syn pa sin relation med fabrikanterna. Majoriteten papekar att de
har ett bra samarbete med sina leverantorer vilket vi anser tyda pa en vilja att skapa goda och
langsiktiga relationer med viktiga aktorer i fabrikantled. Vad giller forhandlingspositionen
mellan dessa aktdrer ndmns i empirin att grossisternas forhandlingsstyrka upplevs vara stor av
bade fabrikanterna och grossisterna sjdlva. Uttalandet av en respondent i grossistled att dess
verksamhet dr kunddriven stirker denna position i forhallande till fabrikanten. Poéngteras bor
dock att pastaendet om att verksamheten ar kunddriven endast &r ett av tre svar varfor vi inte
kan generalisera detta svar for hela branschen. Daremot uppméarksammade uttalandet oss pa
kundens viktiga roll i viardekedjan. Grossisterna kommer endast att arbeta med de fabrikanter
vars produkter efterfragas vilket kan tolkas som en for- respektive nackdel for olika
fabrikanter. Vi anser att det faktum att en av respondenterna ur fabrikantled upplever att den
egna forhandlingsstyrkan dr god till f6ljd av ett starkt varumérke ar ett tydligt tecken pa att de
fabrikanter som lyckats skapa en eftertraktad produkt har en stark férhandlingsposition medan
ovriga far samre forutsittningar.

Relationen mellan grossist och foretagsrestaurang

Alla foretagsrestaurangkedjor upplever trots sin storlek grossisternas forhandlingsposition
som stark. Detta tror vi dr en foljd av att foretagsrestaurangkedjorna dr mindre 4n manga
andra aktorer pa storhushallsmarknaden, exempelvis den offentliga sektorn. Hir ser vi en
mojlighet att genom central upphandling skapa en starkare stédllning gentemot grossisterna in
vad den enskilda restaurangen kan astadkomma. Det som vi anser stdrker
foretagsrestaurangernas forhandlingsposition dr uttalandet om att grossisternas verksamhet ir
kunddriven.
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Relationen mellan fabrikant och foretagsrestaurang

Relationen mellan foretagsrestaurangkedja och fabrikant anser vi vara den centrala for all
vidareutveckling av forberedda livsmedel. Av de tio intervjuer som genomférdes var det
endast en respondent som papekade att kontakten mellan fabrikant och foretagsrestaurang
forsimrade deras forhandlingsposition. Denna respondent representerade ett av
grossistforetagen men det ska tilliggas att inget av foretagen i grossistled tydligt uttalade att
denna kontakt var till nackdel for verksamheten. Vi fick snarare uppfattningen att grossisterna
var vdl medvetna om att kommunikationen var nddvidndig for en fungerande
produktutveckling. Kan kontakten mellan foretagsrestaurangkedjor och fabrikanter leda till att
produkter efterfragas i storre volymer har detta en positiv effekt dven pa grossistens
verksamhet. Detta dr ett avsteg fran uppfattningen hos respondenter i fabrikantled, vilka anser
att grossisterna har en negativ instillning till kontakten mellan fabrikant och
foretagsrestaurang. Var analys av detta talar for att grossisterna inte har den negativa
instdllning som framkommit under intervjuerna med fabrikanterna.

I dagslédget finns som tidigare ndmnts en kontakt mellan fabrikant och foretagsrestaurangkedja
vilket respondenterna fran bada led &r positiva till. Vi har fatt uppfattningen att
kommunikationen frimst géller produktutveckling, vilket &r viktigt for att uppna efterfragad
kvalitet och utformning. Foretagsrestaurangerna anser att det forberedda livsmedlet i
dagsliaget inte haller en tillrdckligt hog kvalitet och fabrikanterna stravar efter att anpassa
produkterna efter deras krav. Vi har dessutom synpunkter pa hur fabrikanternas
marknadsforing fungerar da de menar att de produkter som foretagsrestaurangerna efterfragar
redan produceras medan foretagsrestaurangerna pastar att produkterna i allt for hog grad ar
riktade till offentlig sektor och dagligvaruhandel.

Det vi kan urskilja av svaren &r att fabrikanterna dr vidl medvetna om vikten av att
forpackningarna 4r korrekt utformade for att passa in i restaurangernas tillagningsprocess. Vi
far dven uppfattningen att fabrikanterna anser att deras produkter redan idag &r optimalt
forpackade for att anvindas i foretagsrestaurangkdk. Respondenterna i foretagsrestaurangled
anser istillet att forpackningsstandarden dr anpassad till den offentliga sektorn som efterfragar
storre volymer. Dessa motsittningar anser vi vara tydliga tecken pa att kommunikationen
mellan dessa aktorer ér bristfillig. Samtidigt pavisar det dven foretagsrestaurangernas svaga
forhandlingsposition som en foljd av fabrikant- och grossistféretagens volymberoende. Vi
anser att det bor ligga i hela branschens intresse att relationen mellan dessa aktorer forstirks
eftersom det kan stodja produktutvecklingen av forberedda livsmedel. En ©kad
kommunikation anser vi kunna utmynna i produkter som uppfyller det kvalitets- och
utformningskrav som marknaden efterfragar.

Denna relation har en stark koppling till det som nimns av bade Shank och Govindarajan och

Porter gillande kommunikationen med leverantdrernas leverantor. Det &r dven ett exempel
som patagligt visar de fordelar som denna relation kan resultera i.
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Relationen mellan  foretagsrestaurangkedjornas centrala organisation och
restaurangenheterna

Det teoretiska synsittet dr att aktiviteterna inom foretaget i hogsta grad dr beroende av
varandra. Som beskrevs i tidigare avsnitt skapar effektivitet i en aktivitet mojligheter att
utnyttja denna kapacitet pa annat sitt i verksamheten. En virdekedjeanalys syftar till att visa
var aktiviteter kan koordineras mellan olika enheter i foretaget och ddrmed ge upphov till ett
mer effektivt kapacitetsutnyttjande. Detta ser vi som viktiga faktorer i arbetet med att skapa
en konkurrenskraftig strategi i foretagsrestaurangbranschen.

Det forsta antagandet om att effektivitet i en aktivitet frigdr kapacitet har en tydlig koppling
till den Gvergang mot en storre andel forberedda livsmedel som uppsatsen behandlar. Den
fordandring som detta kan medfora 4r att tillagningsprocessen blir mer effektiv vilket frigor
kapacitet i form av personal. Overgingen kan dven medfora att behovet av lagerytor minskar
vilket sénker hyreskostnaderna.

En integrering av de aktiviteter som organisationerna utfér har stora mojligheter att frigora
ytterligare kapacitet och forbittra l6nsamheten. Den frimsta fordelen med att koordinera
funktioner centralt dr att forhandlingsstyrkan okar i och med foretagets storlek. Vi kan dven
urskilja att bade fabrikanter och grossister dr beroende av produktens volym. En central
inkOpsfunktion skulle medftra att den upphandlade volymen skulle oka vilket stirker
incitamenten for fabrikantledet att inrikta produktutvecklingen till att passa restaurangernas
utrustning. En gemensam malsittning for flera foretagsrestaurangkedjor att oka sin
anvindning av foreberedda livsmedel skulle utgora ett viktigt patryckningsmedel. Detta skulle
oka fabrikanternas vilja att utforma produkter som Overensstimmer med verksamheten i
foretagsrestaurangbranschen.

Vidare borde inkopsadministrationen gora det mojligt att forhandla om bittre priser pa stora
volymer livsmedel vilket sinker ravarukostnaderna. En central administration for de
aktiviteter som dr mojliga att koncentrera till ett stiille forstirker den tillginglighetsbaserade
strategi som vi anser dr vil limpad for denna typ av verksamhet.

6.3 SWOT-analys

Medvetna om att ingen transformering kommer att ske om den ér till nackdel for nagot av
leden fortsétter vi analysen med att i en SWOT-analys beskriva de mojligheter och hot som en
okad anvindning av forberedda livsmedel innebér for respektive led. Vi analyserar dven de
interna faktorer som stodjer respektive motverkar ett Okat anvidndande av forberedda
livsmedel.
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6.3.1 Fabrikantled

Foretagsinterna styrkor vid okad anvindning av forberedda livsmedel

Alla de foretag i fabrikantled vi vint oss till arbetar redan mer eller mindre med forberedda
livsmedel. Att verksamheten &dr uppbyggd for en sadan hantering gor att det blir littare att
mota en Okad efterfragan pa denna typ av produkter in om konceptet varit nytt. Eftersom
anstillda i allménhet &r negativt instéllda till omvilvande fordndringar tror vi att det dr viktigt
att utvecklingen mot mer forberedda livsmedel sker stegvis och att icke forddlade ravaror
fasas ut successivt. Detta pa grund av att attityden hos savil ledande befattningshavare som
Ovriga anstillda dr ytterst viktig for att fordndringen ska kunna genomforas.

Under intervjuerna med alla fyra fabrikantforetagen har vi uppmérksammat en positiv
instéllning till ett 6kat anvdndande av forberedda livsmedel. Detta &r inget som forvanar oss
eftersom det for fabrikanterna innebér en okad vinstpotential att arbeta med mer forberedda
livsmedel. For att intresset i fabrikantled ska bibehallas &r det dock viktigt att hitta en balans i
prissittningen och att fabrikanterna lyckas kommunicera vad forberedningen av olika
produkter innebir for merkostnad. Att denna kommunikation forbéttras ser vi som nddvéndigt
for att foretagsrestaurangerna ska vara villiga att betala det hogre pris som forberedda
livsmedel medfér. Genom att uppnda en sadan kostnadsmedvetenhet hos
foretagsrestaurangerna ser vi en mojlighet att komma ifrdn den ojdmna prissittning som
beskrivs idag. I dagsldget dr det pris marknaden &r villig att betala for vissa typer av
forberedda livsmedel for lagt medan det for andra produkter dr hogre @n vad som motiveras av
kostnaderna for forberedningen. Vi tror att relationerna mellan leden skulle gynnas av att man
lyckas skapa en balans i prissittningen och en medvetenhet hos foretagsrestaurangerna om de
faktiska kostnaderna. Genom detta kan den positiva attityden till en okad anvéndning av
forberedda livsmedel stirkas ytterligare.

Foretagsinterna svagheter vid okad anvindning av forberedda livsmedel

Den frimsta svagheten i fabrikantled infor en 6kad anvidndning av forberedda livsmedel anser
vi vara att de stora foretagen &r anpassade efter stora produktserier och har svart att méta
efterfragan pa sma, unika serier. En 6kad anvindning av forberedda livsmedel innebir att
mindre partier av varje produkt efterfragas jaimfort med de partier av ravaror som efterfragas
nédr restaurangen sjélv tillagar maltiden. Att inte ha kapacitet att kunna erbjuda det som
efterfragas innebdr en konkurrensnackdel gentemot mindre aktorer som har littare att klara
specialutformade orders. Vi anar en viss ovilja hos fabrikanterna att bédra de
utvecklingskostnader som krivs for att starta upp en ny och mindre produktserie. Detta tror vi
beror pa att det dr osdkert hur efterfraigan kommer att utvecklas. Daremot niamner ett av
foretagen att det finns mojlighet att ligga ut en del av produktionen externt. Om foretagen
viljer att lata en extern part utféra en del av produktionen finns alltid mojligheten att i de fall
efterfragan efter hand vixer sd mycket att det skulle vara Ionsamt att anpassa sin
produktionsapparat och producera sjédlva, vilja att gora detta. Vi ser fordelar i detta
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tillvigagangssitt eftersom det ger fabrikanten en mdojlighet att se hur efterfragan utvecklar sig
innan man gor de stora investeringar som en anpassning av produktionen kréver.

Vi ser dven en svaghet i den bristande kommunikationen med foretagsrestaurangkedjorna. En
okad satsning pa marknadsforing for att sdkerstilla att man nar ut med vilka produkter som
erbjuds skulle enligt var uppfattning behdvas i dagsldget. Att handhalla produkter som
kunderna inte vet om att de existerar ser vi som ett sloseri med resurser. Att kommunicera
detta bittre innebér férmodligen en liten kostnad i sammanhanget eftersom produkterna redan
produceras och handhas.

Slutligen finns en nackdel i att fabrikantforetagen generellt sett inte tycks vara sa inriktade pa
forskning och utveckling. Endast ett av de undersokta foretagen ndmner detta som en stor
kostnadspost. For att inte endast kunna hantera en storre efterfragan pa forberedda livsmedel
utan dven agera proaktivt och skapa en sddan efterfragan krivs att man erbjuder varor som
bade dr innovativa och haller en hog kvalitet. Vi anser att en utveckling mot ett Okat
anviandande av foreberedda livsmedel dr beroende av att fabrikanterna &r villiga att bira
kostnaderna for produktutveckling. Sarskilt vad giller férsritter tycks inte den efterfragade
strukturen uppnas i dagslédget, varfor en satsning pa utveckling borde vara naturligt. Eventuellt
gors detta i storre utstrickning dn vad som framkommit under vara intervjuer. Mojligen kan
den eventuella bristen pa satsningar inom forskning och utveckling bero pa att undersokningar
gjorts inom foretagen som visar att dessa kostar mer 4n de generar.

Mojligheter med en okad anvindning av forberedda livsmedel

Fordelen med en 6kad anvédndning av forberedda livsmedel och anledningen till en stor del av
forskningen inom omradet &r en forhoppning om 6kad 16nsamhet for foretagsrestaurangledet.
Vi ser dock att denna mojlighet dven foreligger for aktorerna i fabrikantled. Genom att flytta
foradlingen bakat i virdekedjan utvidgas fabrikanternas verksamhet. Den Okade
forberedningen bidrar till att fabrikanterna kommer att kunna ta ut hogre priser. Vi anser att
dessa faktorer talar for en potentiell tillvaxtokning.

Hot med en okad anviindning av forberedda livsmedel

Det frimsta hotet som en 6kad anvidndning av forberedda livsmedel utgér har att géra med
prissittningen. En av fabrikanterna anser att priserna generellt sett &r for laga for denna typ av
produkter och en annan anser att priserna &r vildigt ojimna. Vi anser att hotet realiseras om
inte fabrikanterna kan ta ut ett pris som motsvarar den merkostnad forberedningen innebér
vilket gor att deras vinstmarginaler minskar. Var uppfattning &dr dock att fabrikanterna sjélva
kan undvika en sadan utveckling genom att arbeta med att kommunicera bittre vilket vi ser
som en av deras frimsta svagheter. Lyckas de kommunicera ut hur stora merkostnader
forberedning innebidr samt vilka besparingar foretagsrestaurangerna kan gora minskar risken
for underprissittning betydligt.
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Det andra hotet som vi identifierat har dven det att gora med kommunikation. En hogre grad
av forberedning redan i fabrikantled minskar restaurangens mojlighet att paverka maltidens
utformning. Detta medfor att det dr viktigare att fabrikanten &r inférstadd med exakt vad som
efterfragas dn vid forsdljning av ravaror som restaurangen sjalv kan utforma efter sitt eget
onskemal. Lyckas inte fabrikanterna erbjuda det som efterfragas kommer de att fa svart att
sdlja sina produkter. Precis som hotet for underprissittning ser vi att detta hot kan undanrojas
med bittre kommunikation. Kan fabrikanterna pa ett tidigt stadium komma Gverens med
foretagsrestaurangerna om vad som efterfragas sa ser vi ingen anledning till att problem skulle
uppsta.

6.3.2 Grossistled

Foretagsinterna styrkor vid okad anvindning av forberedda livsmedel

Precis som for de undersokta foretagen i fabrikantled &r grossisternas styrka att de redan idag
arbetar med forberedda livsmedel. Vi dr dven av uppfattningen att grossisterna dr de som
organisatoriskt skulle paverkas minst av ett 6kat anvindande av forberedda livsmedel genom
att ingenting i deras verksamhet egentligen skulle fordndras. Inget av foretagen anser att nagra
betydande investeringar kommer att krdvas, vilket enligt var uppfattning underlittar
forfarandet. Att organisationen som den ser ut idag skulle klara en okad andel forberedda
livsmedel ser vi som en viktig styrka.

Foretagsinterna svagheter vid okad anvindning av forberedda livsmedel
Den enda svaghet vi ser hos grossisterna &r bristen pa fryst lageryta. Om en 6vergang till mer
forberedda livsmedel okar behovet av detta kan problem uppsta.

Modjligheter med en okad anvindning av forberedda livsmedel

Mojligheten som ndmns av en av grossisterna &r att forberedda livsmedel ger dem ett okat
mervirde per transport. Genom att de slipper transportera alla ravaror var for sig till
restaurangerna och istillet transporterar redan forberedda livsmedel kan de minska
transportkostnaderna. Vi tror ocksa att det kan leda till minskade lagerhallningskostnader
eftersom forberedda livsmedel leder till minskade volymer. Vi &r av uppfattningen att detta
innebir en stor mojlighet for grossisterna da logistik dr en av deras storsta kostnadsposter. Om
de kan minska logistikkostnaderna okar vinsten vilket naturligtvis &r efterstravansvért for alla
foretag.

Vi ser forutom potentialen att 6ka vinsten pa det sitt som beskrivs ovan dven en stor
mojlighet med forberedda livsmedel till f6ljd av grossisternas prisséttningsmetod. Eftersom de
lagger pa procentuella paslag pa sitt inkOpspris nér de séljer varor vidare sa innebar ett hogre
pris pa varan fran fabrikanten att ocksa grossisten tjdnar mer pa produkten dven da de inte
tillfor den nagot virde. Denna mojlighet till dkade intikter leder precis som en mojlig
kostnadsreducering till en okad vinst. Vi &dr av uppfattningen att detta borde bidra till en
positiv instéllning till ett 6kat anvindande av forberedda livsmedel hos grossistledet, &ven om
de inte sjdlva nimner detta.
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Hot med en okad anviindning av forberedda livsmedel

Det enda hot som nimns av en av respondenterna i grossistled ir att en okad anvindning av
forberedda livsmedel skulle kunna leda till en okad direktkontakt mellan fabrikanten och
foretagsrestaurangen. Hotet skulle da besta i att grossistens roll blir allt mer 6verflodig. Detta
hot dr dock enligt respondenten mycket avldgset vilket dr en uppfattning som vi delar. Det dr
inte troligt att branschen skulle dndras sa drastiskt att ett av leden skulle bli onodigt, dven om
det ar tekniskt mojligt.

Aven om respondenten siger att hotet #r 1angsokt s forvanas vi dver att det dverhuvudtaget
tas upp eftersom alla tre grossistforetagen séger sig vara positiva till en 6kad kontakt mellan
fabrikant och foretagsrestaurangkedja. Mojligen tyder detta pa att det ligger nagonting i
uppfattningen som en av fabrikanterna fatt att grossisterna motsitter sig en sadan kontakt. Det
ar svart att sdga nagonting sikert om detta men det star klart att om grossisterna inte dr emot
en sadan kontakt sa bor det kommuniceras bittre till fabrikantledet.

6.3.3 Foretagsrestaurangled

Foretagsinterna styrkor vid okad anvindning av forberedda livsmedel

Precis som for de Ovriga tva leden dr den positiva instdllningen hos
foretagsrestaurangkedjorna en viktig styrka. Endast pa grund av att de hoga befattningshavare
vi intervjuat har denna instéllning &dr det dock inte sjdlvklart att dvriga anstéllda delar denna.
Det #r personalen ute i restaurangerna som kommer att paverkas mest av en eventuell
forandring da det dr deras arbetsuppgifter som kommer att fordindras. For att fa med sig alla
anstillda i en fordndringsprocess anser vi dock att det dr viktigt att den positiva attityden till
forandringen dr vil forankrad i organisationens ledning och direfter kan spridas nedat.
Styrkan som vi ser dr ledningens positiva instéllning. Vi tror att de kommer att kunna
Overtyga de anstillda om de positiva aspekterna med att arbeta mer med forberedda
livsmedel.

Foretagsrestaurangerna tycks dven vara vil rustade for att borja arbeta mer med forberedda
livsmedel. Endast en av kedjorna tror att ett investeringsbehov kommer att uppsta, och de &r
beredda att gora dessa investeringar. En av respondenterna framhaller som en styrka att inga
investeringar kommer att krivas da de snarare har 6verkapacitet i koken. Vi ser dock inte
denna 6verkapacitet som nagot positivt utan upplever att man genom detta forlorar en del av
effektiviseringen som en okad andel forberedda livsmedel forvéintas medfora. For att kunna
effektivisera sa anser vi att det dr nodvindigt att gora sig av med denna Gverkapacitet, vilket
eventuellt kan medfora avvecklingskostnader. Overkapaciteten i koken ser vi dirfér som en
svaghet.

Foretagsinterna svagheter vid okad anvindning av forberedda livsmedel

I tidigare kapitel om fabrikanternas svagheter redogors for foretagsrestaurangernas bristande
kommunikation med fabrikanterna. Under intervjuerna med restaurangkedjorna far vi
uppfattningen att de inte anser att alla varor de efterfragar finns pa marknaden idag. Till viss
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del tror vi dock att foretagsrestaurangernas missndje dr obefogat och att det finns ett storre
utbud dn vad de #r medvetna om. Fabrikanterna tycks mer intresserade av att besoka
restaurangkedjorna for att demonstrera sina produkter dn vad de upplever att kedjorna tillater.

Vi upplever det nagot mirkligt att foretagsrestaurangkedjorna &dr missndjda med att
produktutvecklingen inte utgar mer fran deras behov da det framkommer savil ur intervjuer
med fabrikanter som med grossister att det dr restaurangkedjorna som inte anser sig ha
resurser for en titare kontakt. Ingenting i intervjuerna med restaurangkedjorna tyder pa att de
motsitter sig en mer langtgdende kontakt men det dr tydligt att de tva dvriga leden atminstone
uppfattar situationen pa det sittet. Om det dr sa att foretagsrestaurangerna inte vill avsétta mer
resurser pa ett samarbete med fabrikanterna sa ser vi denna instidllning som en svaghet och vi
tror att kedjorna har mycket att vinna pa en mer langtgaende kontakt leden emellan. Om
foretagsrestaurangerna istdllet &r positiva till en tidtare kontakt ligger svagheten i
kommunikationen eftersom denna instéillning inte natt fram vare sig till fabrikanterna eller till
grossisterna.

En annan svaghet hos restaurangkedjorna ir att de anstéllda eventuellt inte finner det lika
stimulerande att arbeta med forberedda livsmedel som med ravaror. Detta dr en faktor som
framkommer savil ur intervjuer med fabrikantled som foretagsrestaurangled. En negativ
attityd hos t ex kockarna skapar en otrevlig arbetssituation for alla pa arbetsplatsen vilket kan
skada hela organisationen. Vi tror dock precis som en av kedjorna att detta problem kan
undvikas genom att arbeta med forberedda ravaror snarare dn forberedda fiardiga produkter.
Att slippa t ex skala potatis borde ingen vara negativ till da det hojer kockens arbetskvalitet
snarare dn minskar den. For de tva kedjorna som arbetar med mer forddlade produkter anser
vi att det dr viktigt att personalen far utokade arbetsuppgifter for att fortsétta att kénna att
arbetet dr stimulerande. Gar arbetet fran att laga maten till enbart uppvarmning bor storre
fokus laggas pa upplidggning och servering samt andra arbetsuppgifter skilda fran sjdlva
matlagningen. Kockarna skulle kunna bli mer delaktiga i inkOpsprocessen for att pa sa sitt
kunna vara med och paverka maltidernas utformning. Svagheten ligger som vi ser det i att
kedjorna dnnu inte tycks ha lyckats uppna en positiv instillning hos personalen i
restaurangerna. Vi tror dock att de kan komma tillrdtta med denna svaghet genom att utbilda
personalen inom andra omraden och didrigenom kunna ge dem ett utokat ansvarsomrade.

Modjligheter med en okad anvindning av forberedda livsmedel

Den storsta mojligheten for foretagsrestaurangkedjorna med en ©kad anvéndning av
forberedda livsmedel ligger i kostnadsbesparingar. Genom viérdekedjeanalysen ser vi att
forberedningen av produkterna troligtvis gors mer kostnadseffektivt hos fabrikanterna &n ute i
varje restaurang. En okad anvindning av dessa produkter medfor att foretagen kan forbéttra
sin 1onsamhet da personalkostnaderna antas minska i hogre utstrickning @n vad inkopspriset
kommer att oka.
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Fran tidigare avsnitt i analysen ser vi dven en langsiktig kostnadsminskning genom att
kokslokalerna kommer att kunna vara mindre. Vid upprittande av nya kontrakt kommer t ex
inte nagot rotfruktsrum att bli nddvindigt och pga. dagens hoga hyreskostnader pa manga hall
i landet tror vi att detta kan leda till stora besparingar.

Vi ser dven en kvalitetsmissig mojlighet for foretagsrestaurangerna med ett 6kat anvindande
av forberedda livsmedel. Kvaliteten pa kockarnas arbete kan hojas genom att moment som att
skala och hacka tas bort. Aven kvaliteten pd servicen i restaurangen kan hodjas genom att
forberedda livsmedel ér tidsbesparande och de anstillda didrfor har mer tid till kringservice
som att halla rent och trivsamt i lokalerna. Mojligheten till forbdttrad arbetskvalitet for
kockarna ser vi som en viktig aspekt for att overkomma den svaghet som finns i deras
negativa instéllning till forberedda livsmedel. Att kvaliteten pa servicen kan hojas dr en minst
lika viktig mojlighet som innebér att foretagsrestauranger kan komma att sta sig bittre i
konkurrensen med substitut. Lyckas restaurangerna hoja gistens upplevelse sa minskar
troligtvis risken att denne istillet viljer t ex en fryst portionsférpackning fran
livsmedelsbutiken, vilket skulle 6ka antalet giister och dirmed omséttningen.

Hot med en okad anviindning av forberedda livsmedel

Det hot som vi ser for foretagsrestaurangerna med ett okat anvidndande av forberedda
livsmedel giller forddlade produkter och alltsa inte forberedda ravaror. Hotet bestar i att
gisterna eventuellt inte upplever att kvaliteten pa maten motsvarar den som uppnas om maten
lagas fran grunden ute i restaurangerna. For att undvika detta och ddrmed undvika att tappa
kunder pga. en kvalitetsforsdmring kan foretagsrestaurangerna (och sa uppfattar vi att det gar
till idag) vélja att endast anvénda forberedda livsmedel inom de produktgrupper dédr de anser
att kvaliteten ar tillrickligt hog. Detta gor att hotet relativt litt kan undvikas om var
uppfattning att det endast dr for vissa produkter denna kvalitetsbrist foreligger dr korrekt.
Eftersom hotet kan undvikas sa handlar det snarare om att kvaliteten pa de forberedda
livsmedlen verkar fordrojande for en storskalig 6vergang till mer forberedda livsmedel én ett
reellt hot mot foretagsrestaurangerna.
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7
~ RESULTAT ~

I detta kapitel presenterar vi slutsatserna av var analys indelat efter de tre modeller vi anviint

oss av. Vi diskuterar dven modellernas limplighet som verktyg for branschanalys. Direfter
redogor vi for vara sammanfattade slutsatser samt ger forslag till fortsatt forskning.

7.1 Slutsatser

7.1.1 Porters five forces

POTENTIELLA
ETABLERARE

e

BRANSCHKONKURRENTER
LEVERANTORER KOPARE

= ==

SUBSTITUT

Figur 3: Porters five forces'!

Branschkonkurrenter

Vi anser att kraften branschkonkurrenter dr stark. De faktorer som vi anser har storst paverkan
pa  konkurrensintensiteten och  dirmed  foretagsrestaurangernas  lonsamhet — dr
konkurrenssituationen, tillvixten i branschen samt andelen fasta kostnader per maltid. Vi tror
dven att den ekonomiska brottsligheten i restaurangbranschen har en negativ paverkan pa
foretagsrestaurangernas lonsamhet. Konkurrensintensiteten kan dessutom foridndras 6ver tiden
pga. det allménna konjunkturldget samt politiska beslut.

Potentiella nyetablerare
Vi anser att hotet fran potentiella nyetablerare dr relativt starkt da vi bedomer marknaden som
Ooppen.

2! porter, M E. Konkurrensstrategi (1980), sid. 26
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Substitut

Vi anser att konkurrenskraften substitut har en stark paverkan pa foretagsrestauranger framst
pga. av den prispress som de utgor. Vi tror ocksa att denna konkurrenskraft kan komma att
oka i styrka i framtiden.

Koparnas forhandlingsstyrka

Konkurrenskraften koparnas forhandlingsstyrka anser vi vara relativt svag och vi gor
bedomningen att denna forhandlingsstyrka inte har en negativ paverkan pa
foretagsrestaurangernas lonsamhet.

Leverantirernas forhandlingsstyrka

Vi upplever att konkurrenskraften leverantdrernas forhandlingsstyrka &dr relativt svag.
Diaremot tror vi att det finns strukturella faktorer i branschen som paverkar
foretagsrestaurangerna negativt, sa som grossisternas vinstmarginaler.

Diskussion kring resultatet

Utifran Porters five forces bedomer vi att konkurrenskrafterna som paverkar 16nsamheten i
branschen ir starka. Frimst dr det konkurrensintensiteten i branschen, substitut samt hot fran
potentiella nyetablerare som forefaller vara de krafter som har storst paverkan pa
foretagsrestaurangernas 16nsamhet. Generellt tror vi att detta &r en bransch i vilken det kan
vara svart att skapa 1onsamhet. Daremot &r detta ingen situation som ér statisk utan den kan
givetvis forindras. Genom att anvénda en storre andel forberedda livsmedel tror vi att
foretagsrestaurangerna har en mojlighet att bli mer 1onsamma. Den av krafterna som
foretagsrestaurangerna da framst har mojlighet att fordndra dr konkurrensintensitet i
branschen. Anvinds en storre andel forberedda livsmedel finns en mojlighet att sénka
kostnaderna per maltid genom att personalkostnaderna minskar. Foretagsrestaurangerna har
ocksa valmojligheten att anvinda den frigjorda personalresursen till ett 6kat fokus pa service
och andra kringtjénster. Oavsett vilket val restaurangerna gor finns det en potentiell méjlighet
att paverka konkurrenssituationen till deras fordel och ddrmed forbittra I1onsamheten.

Diskussion kring modellen

Vi har anvint Porters five forces som ett verktyg for att beskriva och analysera den nuvarande
situationen i branschen och dess lIonsamhetspotential. Under arbetet med denna uppsats har vi
uppmérksammat att Porters five forces som verktyg for en branschanalys av detta slag har
vissa svagheter. Porter utgar i sin branschanalys fran en vil definierad bransch som sedan
anvinds som utgangspunkt under hela analysen. Vi anser att detta i manga fall innebir en
forenkling av verkligheten som kan skapa vissa problem for analysen. De flesta foretag ir en
del av flera olika branscher beroende pa ur vilken synvinkel foretaget analyseras. Detta
forefaller frimst vara en definitionsfraga och den definierade branschen kan fordndras under
analysen. Beroende pa vilken kontext vi anvédnt i analysen har ett flertal branscher
identifierats; restaurangbranschen, branschen for lunchservering samt
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foretagsrestaurangbranschen. Att enbart anvidnda en definition anser vi skulle begrinsa
analysen.

Porters five forces har ocksa en nagot begrinsad syn pa foretaget och dess omvirld. Det flesta
foretag och branscher paverkas av fler faktorer an de fem som Porter identifierar. Det starka
fokus som Porter har pa kopare och séljare kan i vissa fall upplevas som nagot forlegad i
dagens fordnderliga virld. Vad som driver en bransch framat och paverkar dess 16nsamhet
kan beroende pa foretaget och branschen vara mer varierat @n vad Porter identifierar.

Vi har bemétt dessa problem genom att modifiera anvindningen av Porters five forces nagot.
Beroende pa vilken kontext som analyserats har definitionen av branschen &ndrats. Risken
med detta forfarande &r att en viss begreppsforvirring kan uppsta. Vi har forsokt att forhindra
det genom att tydligt ange vilken definition av branschen som anvints. For att gora analysen
mer verklighetsforankrad har vi ocksa kompletterat de olika konkurrenskrafterna.
Konkurrensintensitet i branschen kompletterades med omvirldsfaktorer sa som politiska
beslut och konjunkturliget. Aven andra strukturella faktorer fér branschen har inkluderats i
analysen.

7.1.2 Strategic Cost Management

Figuren nedan visar de punkter som framkommit i analysen av fallféretagens vérdekedja
utifran Shank och Govindarajans teoretiska verktyg Strategic Cost Management.

Fabrikant Grossist Foretagsrestaurang
Strategisk Produkt- Odefinierad Produktdifferentiering
positionering differentiering strategisk Behovsbaserad strategi
position Tillginglighetsbaserad
strategi
Analys av Produktionsprocessen | Relativt Tillagningsprocessen far
Virdekedjan far okad betydelse ofordndrade minskad betydelse

aktiviteter i Skapar mojligheter till 6kad
virdekedjan servicegrad.

Analys av Effektivitet i Effektiv Effektivt

Kostnadsdrivare produktionen. lagerhantering | kapacitetsutnyttjande
Stordriftsfordelar och transport | minskar den totala
Teknologi Prissittning kostnadsbilden
Erfarenhet

Resultat av Dessa faktorer talar Fordndringen | Transformeringen av

virdekedjeanalysen | for att fordndringen | bor innebédra | virdekedjan forvéntas leda
har liten paverkan pa | en forbéttrad | till forbéttrad Ionsamhet for
fabrikantens totala situation for | foretagsrestaurangbranschen
kostnader grossisterna

Figur 4: Egen sammanstillning av virdekedjeanalysen
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Diskussion kring resultatet

Huvuddragen ur denna analysmodell syftar till att pavisa att en transformering av virdekedjan
ir fullt mojlig. Det faktum att en Okad anvidndning av forberedda livsmedel gynnar
lonsamheten for de led som analyseras i uppsatsen bidrar till en positiv instéillning till denna
forandring. Vi har genom analysen haft mdjlighet att uppvisa de effektiviseringar som
forandringen medfor. Detta frimst genom att beskriva véirdekedjans aktiviteter och analysera
foretagens huvudsakliga kostnadsdrivare.

En kostnadsdrivaranalys av fabrikantled uppvisar tydliga fordelar med att forligga
produktionen i detta led bade gillande de strukturella och utférandemissiga kostnadsdrivarna.
Produktionen kan utforas effektivt genom hogteknologiska hjdlpmedel och den erfarenhet
som verksamheten besitter. Vidare bidrar verksamhetens storskaliga produktion till att
minimera kostnaderna. Dessa faktorer leder till en marginell kostnadsokning for det
forberedda livsmedlet i forhallande till ravaran.

Overgangen till mer forberedda livsmedel torde ha liten paverkan pa grossistverksamheten.
Effekten #r enligt var uppfattning uteslutande positiv dven for dessa foretag genom antingen
minskade transporter eller 6kade vinster pga. marginalprisséttningen.

En 6kad anvindning av forberedda livsmedel anser vi har en positiv effekt pa lonsamheten for
foretagsrestaurangerna. Vi anser inte att aktiviteterna i dessa foretag foréindras i nagon storre
utstrickning. Fordndringen medfor dock att servicegraden kan Oka da tiden for tillagning
forkortas, nagot vi anser har en positiv inverkan pa foretagsrestaurangernas konkurrenskraft.
Den hojning i ravarupriset som den dkade forddlingsgraden innebar kompenseras av att bade
kostnader for personal och lokaler minskar. Totalt sett anser vi att kostnaderna minskar vilket
resulterar i en 6kning av vinsterna i branschen.

Det som vi anser vara ett stort problem inom vidrdekedjan &r den bristfilliga
kommunikationen. Malsittningen att ha goda langsiktiga relationer med leverantorer och
kunder efterlevs i tillfredstdllande grad. Gar vi ytterligare ett steg och analyserar relationen
mellan restaurangkedjan och leverantorens leverantor dvs. mellan
foretagsrestaurangbranschen och fabrikanterna ser vi tydliga indikationer pa att kontakten bor
forbattras. En 6kad kommunikation mellan dessa aktorer skulle medfora en forbéttrad
utveckling av produktens kvalitet och utformning. Vi anser dven att ett utdkat samarbete
mellan foretagsrestaurangkedjans centrala ledning och restaurangenheterna skulle medfora ett
mer effektivt kapacitetsutnyttjande. Genom att centralisera en del funktioner sa som
administration, inkdp och marknadsforing skulle dessa stddja en tillgidnglighetsbaserad
positioneringsstrategi vilket skulle kunna 6ka lonsamheten pa sikt.
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Diskussion kring modellen

Vi anser att denna modell vl beskriver vilka delar av verksamheten som bor analyseras.
Genom att fokusera pa foretagens centrala aktiviteter och de kostnader som har storst
inverkan pa lonsamheten visar detta verktyg hur en konkurrenskraftig position kan uppnas.
Det stora problemet med att anvianda detta analysverktyg for vart syfte dr att det dr utformat
for ett enskilt foretag. Detta medfor att verktyget beskrivs relativt detaljerat av Shank och
Govindarajan for att ddrigenom kunna uppna en storre exakthet i analysen. Den detaljrika
beskrivningen av varje del forsimrade i nagra avseenden mojligheten till att fa en helhetsbild
av vad verktyget onskar uppna. Kritiken dr frimst befogad da vi i uppsatsen applicerar
modellen pa flera led ur virdekedjan och dir en Gverskadlig bild av resultatet dr 6nskvérd. Vi
anser dock att vi med insikt om ovan nidmnda nackdelar @nda lyckats fanga modellens
huvudsakliga punkter vilka &r vél tillimpliga i en analys av en virdekedjetransformation

7.1.3 SWOT-analys

Nedan sammanstills de styrkor, svagheter, mojligheter och hot vi funnit i en matris for
respektive led. Vi lyfter dven fram vara egna slutsatser betrdffande effekterna for de olika
leden av en potentiell 6kning i anvindandet av forberedda livsmedel.

Fabrikantled
Styrkor: Svagheter:

e Forberedda livsmedel e Produktionsapparaten

tillhandahalls idag ¢ Bristande kommunikation

* Attityden e Bristande satsningar pa FoU
Mojligheter: Hot:

* Tillvixt e Underprissiittning

e Handhallning av produkter som
inte efterfragas

Figur 5: Egen SWOT-matris for fabrikantled

Diskussion kring resultatet

De hot som en 6kad anvidndning av forberedda livsmedel innebér for fabrikanterna kan bada
undanrdjas genom en bittre kommunikation med foretagsrestaurangerna. Detta medfor att vi
anser att den tillvixtpotential som kan uppnas vil dverviger hoten och att en sadan utveckling
ir positivt for ledet. De styrkor i form av frimst erfarenhet av att arbeta med forberedda
livsmedel och den positiva instéllningen till detta gor att vi inte ser nagra storre svarigheter
med en sadan utveckling. Eftersom foretagen inte dr frimmande for att gora de eventuella
investeringar som kommer att krivas ser vi inte denna faktor som nagot stort hinder. Att
kommunicera vad som tillhandahalls bor dven det kunna goras utan nagra storre svarigheter.
For att anvindningen av forberedda livsmedel ska oka visentligt tror vi dock att det krivs en
storre vilja i fabrikantled att investera i forskning och utveckling. Vi ér inte dvertygade om att
var undersokning gjort foretagen rittvisa pa denna punkt, men om det &r sa att foretagen inte
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satsar pa detta #r det enligt oss det som starkast talar emot en storre 6kning av anvdndandet av
forberedda livsmedel. Den positiva attityden till den hir typen av produkter gor dock att vi
tror att en satsning pa forskning och utveckling kommer att géras om medvetenheten okar
kring vad det kan medfora.

Grossistled
Styrkor: Svagheter:
e Forberedda livsmedel e Brist pa lageryta for frysta varor
tillhandahalls idag

® Ingen fordndring av
arbetsuppgifterna krivs

Majligheter: Hot:
® Vinstokning ¢ Grossisterna dverflodiga
(avlagset)

Figur 6: Egen SWOT-matris for grossistled

Diskussion kring resultatet

Grossisterna dr enligt var uppfattning det led i virdekedjan vars verksamhet skulle paverkas
minst av en okad anvindning av forberedda livsmedel. Vi anser att ett 6kat anvindande av
sadana produkter dr narmast odelat positivt for ledet eftersom det enda hotet vi identifierat dr
ett mycket avldgset sadant medan det finns goda majligheter till vinstokning. Grossistledet &r
dessutom i dagsldget redan vil anpassat for hantering av denna typ av produkter eftersom det
inte innebdr nagra betydande skillnader mot hur de arbetar idag. Den enda svarigheten vi
identifierat kommer till uttryck om Overgangen mot en storre andel forberedda livsmedel
innebir en 6kad méngd frysta varor. Vi tror liksom en av respondenterna att sa kommer att bli
fallet och eftersom det i dagsldget i Sverige dr brist pa lageryta for frysta varor kan problem
uppkomma. Eftersom endast en av respondenterna ndmner att ett investeringsbehov i nya
frysar kan uppsta och de dessutom &r beredda att investera i detta tror vi dock inte att denna
faktor himmar utbredningen av forberedda livsmedel i nagon storre utstrickning. Var slutsats
ar darfor att bade interna och externa faktorer talar for ett 6kat anvdndande av forberedda
livsmedel. Denna fordndring &dr dock enligt var uppfattning beroende av att fabrikanterna
och/eller foretagsrestaurangerna dr padrivande eftersom det inte dr grossisterna som varken
tillverkar varorna eller kommer att anvinda dem i sin verksambhet.
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Foretagsrestaurangled

Styrkor: Svagheter:

e Ledningens attityd e Samarbetet med fabrikanter

e Kokens lamplighet idag e Restaurangpersonalens attityd

e Overkapacitet i koken

Mojligheter: Hot:

e (Okad I6nsamhet e Forsdmrad kvalitet

e Kockens arbetskvalitet

e Forbittrad service

Figur 7: Egen SWOT-matris for foretagsrestaurangled

Diskussion kring resultatet

Det storsta incitamentet som vi ser for foretagsrestaurangkedjorna till att borja arbeta mer med
forberedda livsmedel dr mojligheten till 6kad 1onsamhet. Kan forberedda livsmedel dessutom
mojliggora storre satsningar pa servicen medfor detta att foretagsrestaurangerna far littare att
konkurrera pa marknaden. Eftersom hotet for forsimrad kvalitet pa maten kan undanrjas
genom att inte kopa de produkter som inte haller tillrickligt hog kvalitet talar mycket for att
mojligheterna klart 6verviager hoten. For att kunna gora denna foréndring maste dock en del
svagheter Overvinnas. Restaurangpersonalens attityd bor kunna fordndras genom ledningens
overtygelse om fordelarna samt genom att ge dem andra arbetsuppgifter och vidare
ansvarsomraden. Overkapaciteten #r en svaghet men den ir inte lika betydande som styrkan i
att koken redan idag anses ldmpliga for att arbeta med forberedda livsmedel.
Avvecklingskostnader kan komma att uppsta, men pga. respondenternas positiva instillning
till forberedda livsmedel tror vi att det dr en kostnad man dr beredd att ta for att kunna
effektivisera. Slutligen finns en svaghet i samarbetet med fabrikanterna. Vi anser att det &r
viktigt att foretagsrestaurangkedjorna inser vad som kan vinnas genom att satsa resurser pa ett
okat samarbete samt att de @ven lyckas kommunicera ut att de &r positiva till ett sadant
samarbete. Vi ser inte varfor denna svaghet inte skulle kunna 6vervinnas och tror dirfor att en
utveckling mot mer forberedda livsmedel dr bade fordelaktig och fullt mojlig fran
foretagsrestaurangkedjornas sida.

Diskussion kring modellen

SWOT-analysen har i denna uppsats anvints for att verka framatblickande och beskriva dels
forutsittningarna for ett 6kat anvindande av forberedda livsmedel och dels effekterna av en
sadan utveckling. Verktyget anvinds oftast for enskilda foretag men vi har inte stott pa nagra
svarigheter specifikt relaterade till att vi applicerat det pa virdekedjans olika led som helhet.
Eftersom vi genomgaende i uppsatsen varit ute efter att analysera ledens och inte de enskilda
foretagens asikter och uppfattningar om forberedda livsmedel f6ll sig denna tillimpning av
verktyget naturligt. Daremot tror vi inte att resultatet skulle ha blivit lika bra om endast en
SWOT-analys utarbetats for virdekedjan som helhet. Detta pa grund av olikheterna i de olika
ledens verksamheter och diarmed olikheterna i hur de paverkas av en okad anvindning av
forberedda livsmedel.
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1'”? en stor nackdel med verktyget som gar ut pa att modellen &r

Adams beskriver i sin artike
statisk. Eftersom vi endast behandlar en eventuell framtida forandring paverkas dock inte vart
resultat av denna faktor lika mycket som om fGretagens eller branschens hela omvirld
analyserats med en SWOT. Vi tror inte att de mojligheter och hot vi funnit maste revideras
regelbundet for att stimma med verkligheten men de interna faktorerna kan dock behova ses
over allteftersom foretagen kommer till ritta med sina svagheter. Vi har inte heller upplevt
nagra storre svarigheter med att identifiera vilken av de fyra kategorierna en viss aspekt

tillhor.

For att kunna genomfora analysen med hjidlp av SWOT-verktyget har vi dock varit tvungna
att gora vissa antaganden. For att undvika ogrundade antaganden har vi varit noga med att
endast gora dessa utifran vad som framkommit ur vara intervjuer eller andra killor vi anvént
oss av. Vi har dock inte helt kunnat undvika den subjektivitet som &r en foljd av att olika
individer gor olika bedomningar om den framtida utvecklingen och dess effekter vilket foljer
med modeller som bygger pa antaganden.

7.2 Sammanfattande slutsatser

Vi bedomer att konkurrenskrafterna som paverkar lonsamheten i branschen ér starka.
Konkurrensintensiteten i branschen dr tillsammans med substitut och hot fran potentiella
nyetablerare de krafter som vi bedomer vara starkast. Var analys tyder pa att en Okad
anvindning av forberedda livsmedel leder till en forbdttrad 16nsamhet for
foretagsrestaurangerna. Av resultatet framgar att en sadan Overgang dven bor ha positiva
effekter pa fabrikant- och grossistled, men vi saknar konkreta berikningar som stoder dessa
slutsatser. Det storsta incitamentet som vi ser for foretagsrestaurangkedjorna till att borja
arbeta mer med forberedda livsmedel dr mojligheten till dkad 16nsamhet. En 6kad andel
forberedda livsmedel mojliggor storre satsningar pa servicen vilket ytterligare Okar
foretagsrestaurangernas konkurrenskraft.

Till foljd av var SWOT-analys bedomer vi att det finns fler interna faktorer som stodjer en
okad andel forberedda livsmedel dn som motverkar en sadan utveckling samt att
mojligheterna for alla tre leden i viirdekedjan dverviiger hoten. Aven virdekedjeanalysen visar
att det finns tydliga fordelar med att en storre del av produktionen gors i fabrikantled. Detta
framst genom att kostnadsdrivare kan utnyttjas mer effektivt vilket har en positiv paverkan pa
alla de tre led som ingatt i var undersokning.

En oOkad anvindning av forberedda livsmedel dr enligt var uppfattning beroende av att
fabrikanterna och/eller foretagsrestaurangerna tar initiativ och dr padrivande. Utvecklingen
styrs av foretagsrestaurangens efterfraigan och fabrikantens vilja att utveckla sin
produktionsprocess. De brister vi ser i kommunikationen mellan dessa tva led hdmmar
utvecklingen och maste forbittras for att underlitta en transformation av virdekedjan. Vi tror

122 Adams, J. “Analyze your company using SWOT”, Supply House Times, Sept. 2005
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att en sadan utveckling dr mojlig da vi fatt uppfattningen att det fran bada leden finns en vilja
att forstédrka relationen dem emellan.

Generellt anser vi att de tre modeller vi anvént utgor en lamplig grund for en branschanalys.
Vi har dock identifierat vissa svagheter med att anvéinda modellerna for detta syfte vilka vi
reflekterat over under arbetets gang. Diremot anser vi att modellerna har kompletterat
varandra och att de tillsammans fungerar bra att anvéinda som verktyg vid en branschanalys.

7.3 Forslag pa fortsatt forskning

Genom denna uppsats har vi funnit ett antal problem som bor utredas for att sidkerstilla
antagandet att en Okad anvidndning av forberedda livsmedel forbittrar 16nsamheten i
foretagsrestaurangbranschen. Det vi frimst foresprakar &4r en fallstudie som utreder
fordandringen i de enskilda restaurangernas kostnadsbild. Undersokningen ska utreda om det
verkliga utfallet sinker kostnaderna for hyra och personal i den omfattning som krévs for att
motivera de hogre inkOpspriserna. Variationen av olika forberedda produkter samt dess
foradlingsgrad &r stor. Vi efterlyser dirfor dven studier kring for vilka livsmedel en okad
forberedning lampar sig bittre respektive sdmre.
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Bilaga 1: Intervjufragor fabrikantled
Intervjufragor

Foretaget och branschen

1) Vilka &r era huvudsakliga aktiviteter? (T ex produktion, distribution etc.)

2) Skulle ni forindra nagonting i dessa aktiviteter vid en Overgang till forberedda
livsmedel?

3) Vilka dr era huvudsakliga kostnader?
4) Hur dr dessa kostnader fordelade pa respektive aktiviteter (i fraga 1)?
5) Hur vill ni positionera er pa marknaden?

6) Hur upplever ni er forhandlingsposition i forhdllande till era leverantorer respektive
kunder?

Forberedda livsmedel

7) Ser ni nagra interna respektive externa mojligheter med ett okat anvindande av
forberedda livsmedel?

8) Ser ni nagra interna respektive externa svarigheter med forberedda livsmedel?

9) Vilka kostnader respektive besparingar ser ni att en okad anvéndning av forberedda
livsmedel medfor?

10) Arbetar ni idag mot en okad anvindning av forberedda livsmedel?

- Pa vilket sitt?

- Hur langt har ni kommit i detta arbete?

11)Kriavs nagra organisatoriska fordndringar eller investeringar for att kunna oka
anvindningen av livsmedel med hogre beredningsgrad?

- Om ja, vilka?

12) Hur ser ni pa de relativa priserna pa forberedda kontra oférberedda livsmedel?

13) Har ni nagot samarbete med era kunder respektive leverantorer?

14) Har ni idag nagon kontakt med foretagsrestaurangledet?

Tillater ni att vi publicerar ert och foretagets namn?
- Vilken befattning har ni?
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Bilaga 2: Intervjufragor grossistled
Intervjufragor

Foretaget och branschen

1) Vilka &r era huvudsakliga aktiviteter? (T ex produktion, distribution etc.)

2) Skulle ni forindra nagonting i dessa aktiviteter vid en Overgang till forberedda
livsmedel?

3) Vilka &r era huvudsakliga kostnader?
4) Hur 4r dessa kostnader fordelade pa respektive aktiviteter (i fraga 1)?
5) Hur vill ni positionera er pa marknaden?

6) Hur upplever ni er forhandlingsposition i forhdllande till era leverantorer respektive
kunder?

Forberedda livsmedel

7) Ser ni nagra interna respektive externa mojligheter med ett okat anvidndande av
forberedda livsmedel?

8) Ser ni nagra interna respektive externa svarigheter med forberedda livsmedel?

15) Vilka kostnader respektive besparingar ser ni att en okad anvéndning av forberedda
livsmedel medfor?

16) Arbetar ni idag mot en 6kad anvindning av forberedda livsmedel?

- Pa vilket sitt?

- Hur langt har ni kommit i detta arbete?

17) Kriavs nagra organisatoriska fordndringar eller investeringar for att kunna oka
anvindningen av livsmedel med hogre beredningsgrad?

- Om ja, vilka?

18) Hur ser ni pa de relativa priserna pa forberedda kontra oférberedda livsmedel?

19) Har ni nagot samarbete med era kunder respektive leverantorer?

20) Hur ser ni pa en dkad kontakt mellan fabrikanten och foretagsrestaurangen?

Tillater ni att vi publicerar ert och foretagets namn?
- Vilken befattning har ni?
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Bilaga 3: Intervjufragor féretagsrestaurangled
Intervjufragor

Foretaget och branschen

1) Vilka &r era huvudsakliga aktiviteter ? (T ex produktion, distribution etc.)

2) Skulle ni forindra nagonting i dessa aktiviteter vid en Overgang till forberedda
livsmedel?

3) Vilka &r era huvudsakliga kostnader?
4) Hur 4r dessa kostnader fordelade pa respektive aktiviteter (i fraga 1)?
5) Hur vill ni positionera er pa marknaden?

6) Hur upplever ni er forhandlingsposition i forhdllande till era leverantorer respektive
kunder?

Forberedda livsmedel

7) Ser ni nagra interna respektive externa mojligheter med ett okat anvidndande av
forberedda livsmedel?

8) Ser ni nagra interna respektive externa svarigheter med forberedda livsmedel?

21) Vilka kostnader respektive besparingar ser ni att en okad anvéndning av forberedda
livsmedel medfor?

22) Arbetar ni idag mot en 6kad anvindning av forberedda livsmedel?

- Pa vilket sitt?

- Hur langt har ni kommit i detta arbete?

23)Kriavs nagra organisatoriska forandringar eller investeringar for att kunna oka
anvindningen av livsmedel med hogre beredningsgrad?

- Om ja, vilka?

24) Har ni nagot samarbete med era leverantorer?

25) Har ni idag nagon kontakt med fabrikantledet?

Tillater ni att vi publicerar ert och foretagets namn?
- Vilken befattning har ni?

91



