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FORORD

Denna studie har varit mycket inspirerande och larorik for oss. Inte minst har manga
tankvarda diskussioner med erfarna yrkesman ytterligare dkat vart intresse for den svenska
kott- och charkindustrin.

Det finns ett antal personer, som vi vill rikta ett speciellt tack till och som varit till hjalp under
arbetets gang. Vara respondenter fran respektive foretag — Scan, Ugglarps, ICA och
Bergendahls — har alla varit hjalpsamma och villiga att bidra till manga viktiga resonemang.

Var handledare, professor Jerker Nilsson, har varit oss ett stort stod, med sitt konstruktiva och
tillmotesgaende arbetssétt, liksom doktorand Lena Westerlund-Lind som varit ett bra
bollplank under studiens gang.

Vi vill ocksa framhalla vikten av att fa arbeta tillsammans. Det har varit utvecklande och
vardefullt i manga situationer att vara tva — delad gladje ar dubbel gladje!

Ultuna, juni 2006

Maria Rosendahl Axel Walle






SAMMANFATTNING

Tre stora handelsblock dominerar idag den svenska dagligvaruhandeln. Fér manga av
leverantérerna star samhandeln med dessa kedjor for en stor del av omsattningen. Radande
forutsattningar framkallar en sarbarhet hos leverantérerna, eftersom de oftast ar beroende av
ett fatal storre kunder. Ogynnsamma marknadsforhallanden har tvingat manga svenska kott-
och charkforetag att upphora eller fusionera. For handelns del skapar denna struktur
begransade valmojligheter. Efterfragan pa svenskproducerade charkprodukter &r fortfarande
av betydelse, och darfor &r handeln beroende av de svenska charkftretagen.

Som en foljd av denna marknadssituation kan en allt tydligare integration mellan handeln och
dess leverantorer skonjas. Genom att integrera sig med handeln kan charkforetag fa en
konkurrensfordel och pa sa satt sakra avsattningen for sina produkter. Handelskedjor kan
genom tatare samarbete med leverantorer forsékra sig om tillgangen pa produkter samtidigt
som produktutveckling och kvalitetsbestammelser lttare kan paverkas.

Syftet med denna studie ar att med anvandande av transaktionskostnadsteorin bestdmma
graden av vertikal integration i relationen mellan dagligvaruhandeln och dess
charkleverantorer — i all synnerhet att identifiera forklaringar till att den vertikala
integrationen varierar beroende pa handelsforetagens och charkfdretagens olika egenskaper.

Graden av integration kan variera. Med gemensamt dgda och drivna delar av foradlingsled
uppnas en stark integration. En svagare grad av integration kan utgoras av aktiviteter sasom
exklusivitets- och marknadskontrakt. Av de olika dimensionerna av vertikal integration véljs i
studien ut tva for en ingdende granskning, namligen foretagens engagemang i EMV samt de
kontrakt och avtal, som foretagen har sig emellan.

Det empiriska materialet har insamlats genom intervijuer i tva foretag i vardera bransch,
namligen ICA och Bergendahls respektive Swedish Meats och Ugglarps. Den teoretiska basen
for studien ligger inom transaktionskostnadsteorin. Inom denna specificeras ett antal faktorer,
som har betydelse for foretagens beslut om vertikal integration. Dessa faktorer kan ses sasom
egenskaper, vilka foretag har i sina relationer till varandra, till exempel den upplevda graden
av osakerhet eller hur olika handelsparter ar beroende av varandra.

Resultatet av studien visar att den vertikala integrationen i respektive handelsrelation varierar
framst beroende pa egenskaper sasom storlek, strategier, marknadsposition och gjorda
transaktionsspecifika investeringar. Kontrakt och avtal ar en mindre bra parameter for graden
av vertikal integration, da samtliga leverantorskontrakt ar av standardiserad form.

Att vara EMV-producent ar for leverantorerna i studien en sjalvklar roll, da det anses vara
nodvandigt for fortsatt handel med ICA. Det finns klara synergieffekter i att vara bade EMV-
och LMV-leverantor.



ABSTRACT

Three big retail chains are today dominating the Swedish retail market. For many of the
suppliers this industry represents a large part of their turnover. Current conditions cause
vulnerability among the suppliers because of their dependence on a few large customers.
Unfavorable market conditions have forced many of the Swedish meat and deli companies to
close down or merge. This limits the choice for the retail industry when choosing suppliers.
The demand for Swedish meat products are still of importance and that is why the retail
market is dependent on Swedish suppliers.

As a result of this market situation, a clear integration between the retail industry and its
suppliers can be noticed. A meat and deli company can through integration with a retailer
reach a better competitive position and secures the outlet of its products. Through closer
cooperation with suppliers retail chains can secure the supply and at the same time influence
product development and quality regulations.

The aim of the study is, by using the transaction cost theory, to decide the level of vertical
integration in the relationship between the retail industry and its suppliers of meat and deli; in
particular to identify explanations why the vertical integration varies depending on the
different properties of the retailers and deli companies.

There is a variation between levels of integration. Commonly owned parts of the processing
will lead to a strong integration, where as activities like entering different types of contracts
will lead to a weaker integration. Among the different dimensions of vertical integration this
study will only analyze two for a more in depth review. These are; the involvement in
production of private labels and second, different contracts and agreements that companies have
entered.

The empirical data has been collected through interviews from two companies in each branch
of the industry. The contacted firms are, ICA and Bergendahls representing the retail industry
and Scan and Ugglarps representing the meat and deli industry.

The theory for the study is derived from the transaction cost theory. A number of factors
within the transaction cost theory can be specified having an impact on the companies’
decision making regarding vertical integration. These factors can be seen as characteristics in
company relations, for example the experienced level of uncertainty or the level of
dependence between different trade partners.

The result of the study shows that there is a variation between the vertical integration in
respective trade relation. The variation is dependent on characteristics such as size, strategies,
market position and transaction specific investments. Contracts and agreements are not a
functional parameter for defining a certain level of vertical integration while all contracts for
suppliers are standardized.

Being a producer of private labels is, according to the producers in the study, a natural process
for continuing trading with ICA. There are obvious synergistic effects from being both a
supplier of private labels and suppliers brand.
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1. INLEDNING

1.1 Bakgrund

Livsmedlets véag fran jord till bord ar i standig férandring. Handelskedjorna starker sin makt
och mindre leverantérer hamnar i underlage pa en allt tuffare marknad med pressade priser
och hardare konkurrens.

Sett ur dagligvaruhandelns perspektiv dkar den (inter)-nationella konkurrensen, vilket driver
foretagen mot en 6kad centralisering, som leder till en hégre grad av standardisering och flera
centralt styrda aktiviteter. Sett ur leverantdrernas perspektiv ar en standig produkt- och
marknadsutveckling nodvandig for att uppratthalla sin position i branschen.
Organisationsstrukturer och produktionsprocesser maste hela tiden ses dver for att hitta
forbattringar som leder till 6kad effektivitet och produktivitet. Leverantéren maste i sitt
samarbete med handeln vara anpassningsbar och 6ppen for forandringar (Land Lantbruk,
2006).

Leverantdrer har idag en betydligt samre forhandlingssituation mot handeln &n tidigare
(Rasztar, 2005). Konsekvenserna av detta &r bland annat 6kad prispress, omstrukturering av
hela branscher, farre medel till forskning och utveckling samt utflaggning av produktion.
Denna utveckling upplever givetvis manga leverantorer sasom bekymmersam. Utvecklingen
bemdts genom okat samarbete med handeln inom omraden sadsom produktutveckling,
produktion och logistik.

Samtidigt som lagpristrenden intensifieras sékrar handeln sin kontroll Gver sortimentet genom
EMV (egna markesvaror). EMV har inom charkkategorin de senaste fyra aren okat sin andel
fran 15 till 30 procent (Rasztar, 2005). Prispressen gor att flera varumarken forsvinner fran
butikshyllorna. Samtidigt betyder utvecklingen att dagligvarukedjan blir beroende av ett
mindre antal leverantorer, varvid det blir mer betydelsefullt att de basta leverantdrerna valjs.
Pa sikt kan utvecklingen leda till att antalet potentiella leverantorer till dagligvarukedjorna
minskar, vilket &n mera 0kar betydelsen av att kedjorna valjer de bésta leverantorerna.

1.2 Problem

Tre stora handelsblock dominerar den svenska dagligvaruhandeln. Fér manga av
leverantérerna star samhandeln med dessa kedjor for en stor del av omsattningen. Radande
forutsattningar framkallar en sarbarhet hos leverantorerna, eftersom de oftast ar beroende av
ett fatal storre kunder. Ar leverantoren konkurrenskraftig nog att kunna exportera sina
produkter och pa sa satt finna nya avsattningsmarknader minskar problemet. Den svenska
charkexporten &r idag begransad (Sjovall, 2006) och manga av foretagen i branschen &r
beroende av samhandel med nagon av de svenska handelskedjorna. Det ar av yttersta vikt att
relationen till stora kunder fungerar problemfritt. Vid ett val utvecklat samarbete kan byte av
leverantor bli for dyrt for handelsforetaget. Har dessutom gemensamma investeringar gjorts
kan leverantOrsbytet bli &n mer kostsamt.

Ogynnsamma forhallanden har idag tvingat manga svenska kott- och charkforetag att upphora
eller fusionera. For handelns del skapar denna struktur begransade valmojligheter. Efterfragan
pa svenskproducerade charkprodukter ar fortfarande av betydelse och darfor ar handeln



beroende av de svenska charkforetagen. Hur starkt detta 6msesidiga beroendeférhallande &r
varierar mellan olika charkfdretag och handelskedjor.

Som en foljd av ovan ndmnda marknadssituation kan en allt tydligare integration mellan
handeln och dess leverantdrer skdnjas. Genom att integrera sig med handeln kan charkforetag
fa en konkurrensfordel och pa sa sétt sakra avsattningen for sina produkter. Handelskedjor
kan genom tatare samarbete med leverantorer forsékra sig om tillgangen pa produkter
samtidigt som produktutveckling och kvalitetshestammelser lattare kan paverkas.

Graden av integration kan variera. Med gemensamt dgda och drivna delar av foradlingsled
uppnas en stark integration. En svagare grad av integration kan utgoras av aktiviteter sasom
exklusivitets- och marknadskontrakt. Vid integrering av verksamheter kravs uppoffringar fran
bada parter. For att integrationen ska vara intressant maste vardet av gjorda uppoffringar vara
mindre &n vardet av de synergieffekter den medfor.

Med ovan sagda som bakgrund kan ett preliminart syfte med studien anges sasom att utrona
hur olika grad av vertikal integration paverkar handelskedjor och deras leverantorer av kott-
och charkprodukter. | foéljande problemanalys identifieras nyckelbegreppet vertikal
integration och transaktionskostnader. Efter den analysen kan ett definitivt och mera
preciserat syfte for studien formuleras.

1.3 Problemanalys
1.3.1 Integration

Nar dagligvarukedjorna tar pa sig okat ansvar for en varugrupp, t ex charkprodukter, pa sa satt
att de arbetar med konsumentpackat kétt och EMV ar det fraga om 6kad vertikal integration.
Handelsforetagen tar hand om arbetsuppgifter, som tidigare utforts av en annan part i
foradlingskedjan. Aven en situation, dar handelsforetagen begransar bredden i varuutbudet,
kan uppfattas som uttryck for vertikal integration, eftersom relationerna mellan producenterna
och konsumenterna forsvagas. Likasa tar handelsféretagen pa sig en storre andel av
marknadskommunikationen, en 6kad del av logistikuppgifterna (distributionen), tkat
produktansvar gentemot konsumenten, med mera. Allt detta uttrycker 6kad vertikal
integration i foradlingskedjan for charkprodukter, och det ar bakatriktad vertikal integration.

Man skiljer mellan framatriktad och bakatriktad vertikal integration, dar det forra innebar att
en aktor tar Over uppgifter, som annars skulle ha utférts av en aktor senare i foradlingskedjan,
medan bakatriktad integration star for att en aktor gar in i ett tidigare led av foradlingskedjan.
Framatriktad och bakatriktad vertikal integration kan astadkommas separat fran varandra.
Ibland kan ett féretag pa en och samma gang dgna sig at bada formerna, till exempel om ett
charkforetag bygger en ny forséljningskanal samtidigt som det engagerar sig i att styra sina
leverantorer till att producera ravaror av en bestamd kvalitet.

Inom detta projekt riktas fokus mot endast den bakatriktade vertikala integrationen, som
kannetecknar relationen mellan dagligvaruhandeln och charkindustrin.

En annan distinktion ar den mellan vertikal och horisontell integration, dar det senare star for
att tva eller flera led pa ett och samma led i en foradlingskedja samordnar sina verksamheter
eller till och med slar ihop sig med varandra. Det kan galla att ett antal charkproducenter



avtalar om att producera bestamda produkttyper at varandra eller att nagra dagligvarubutiker
har gemensam marknadsforing, riktad at konsumentmarknaden. Det finns starka kopplingar
mellan vertikal integration och horisontell integration. En forutséttning for att ett foretag ska
kunna agna sig at vertikal integration ar att det ar finansiellt starkt och har en stark
marknadsposition, och ett satt att uppna sadan styrka kan vara att det samverkar med andra
foretag pa samma niva. For att en butikskedja ska kunna integrera in i charkféradlingen maste
till exempel kedjan omfatta ett rimligt stort antal butiker.

| det foreliggande projektet ar fokus riktat helt at den vertikala integrationen. Den horisontella
integrationen mellan olika butiker och mellan olika detaljhandelskedjor blir inte foremal for
analyser, &ven om denna integration ar av avgorande betydelse for handelns integration in i
charkledet - denna horisontella integration betraktas sdsom given. Likasa handlar studien inte
om den eventuella horisontella integrationen inom charkindustrin. Strukturen inom
charkindustrin inklusive samarbetsavtal, fusioner, uppkdp med flera horisontella relationer har
betydelse for den vertikala integrationen mellan handels- och industrileden, men denna
struktur ar inte nagon variabel inom studien.

1.3.2 Den vertikala integrationens drivkrafter

Vertikal integration &r en typ av atgarder, som utfors av foretag, och darmed &r det féretagens
stravan efter lonsamhet som avgor. Lonsamhetsmalséttningen kan givetvis delas upp i intakter
och kostnader. Givet konstant intaktsniva vill foretagen sanka sina kostnader och givet
konstant kostnadsniva vill foretagen hoja sina intakter. Kostnaderna kan indelas i tva
huvudkategorier, namligen produktionskostnader och transaktionskostnader. Da foretaget
raknar med konstanta intakter galler det alltsa att sénka summan av produktions- och
transaktionskostnaderna.

Produktionskostnader behover inte forklaras narmare. Dessa star for all resursanvandning,
som gar at for att producera varor och tjanster, det vill sdga ravaror, material, kapital,
manskliga resurser, luft och vatten och sa vidare, och de kan uttryckas i monetéra termer.

Transaktionskostnader ar de kostnader, som ett foretag har for att forvalta sina relationer till
andra ekonomiska aktérer, det vill sdga for att képa varor och tjanster. Det finns
transaktionskostnader i alla transaktioner, men dessa dr oftast svara att uppskatta for att inte
tala om hur svara de ar att mata i kvantitativa termer. Om ett foretag i en existerande
handelsrelation upplever sig bli kontinuerligt lurad, har det en transaktionskostnad men det &r
inte enkelt att veta om en annan handelsrelation skulle vara tryggare. Om en aktor har
investerat sig fast i en bestamd relation, &r risken desto storre att aktoren ifraga blir
forfordelad i denna relation, men det skulle kanske kravas en betydande resursinsats for att
foretaget skulle kunna ga over till en annan handelsrelation. Aven kostnaderna for att slippa
undan det inlasta marknadsléaget ar en transaktionskostnad, och igen ar denna svar att
uppskatta.

Det sistnamnda exemplet uttrycker att det finns kopplingar mellan produktionskostnader och
transaktionskostnader. Det hander ofta att foretag forsoker sanka sina produktionskostnader
genom att specialisera sin produktionsapparat, men da okar risken att féretaget drabbas av
hogre transaktionskostnader. Det foretag, som vill ha 1agsta mojliga transaktionskostnader och
som darfor vill agera pa stora marknader av spot-karaktar, kan kanske inte specialisera sig,
och det kan ocksa tvingas acceptera en lag intaktsniva.



Resonemangen ovan ger nagra slutsatser om studiens inriktning. Da féretagen beslutar om att
andra graden och formen av vertikal integration beaktar de alla intaktsférandringar och alla
kostnadsforandringar, som kan ténkas f6lja av den &ndrade strukturen. FOr det forsta ar det
darfor nodvandigt att i analyserna av den dkande vertikala integrationen beakta saval intakts-
som kostnadseffekterna. For det andra maste bade produktionskostnaderna och
transaktionskostnaderna inkluderas i analyserna, eftersom de bada &r msesidigt beroende.
For det tredje krévs i studien storre insatser for att granska transaktionskostnaderna givet att
dessa &r av mera komplex karaktér.

1.3.3 Transaktionskostnadsteori

Det finns en teoribildning som ar speciellt lampad for att forklara vertikal integration, alltsa
hur pass langtgaende denna &r, hur starka relationerna ar mellan olika parter i
foradlingskedjan, vilken aktér som genomfor den vertikala integrationen och sa vidare. Denna
teori heter transaktionskostnadsteori. En stor del av den foreliggande studiens analyser bygger
pa transaktionskostnadsteori.

Inom transaktionskostnadsteorin specificeras ett antal faktorer som har betydelse for
foretagens beslut om vertikal integration. Dessa faktorer kan ses sasom egenskaper, vilka
foretag har i sina relationer till varandra, t ex den upplevda graden av osékerhet eller hur olika
handelsparter &r beroende av varandra. Nar den vertikala integrationen okar i relationen
mellan handeln och charkindustrin, behéver detta alltsa inte vara en foljd av att bada parter
efterstravar denna utveckling. Handelsforetagets relation till charkféretaget kan ha helt andra
karakteristika an charkforetagets relation till handelsféretaget. Det &r den ena parten, som tar
initiativ till och genomfor den 6kande vertikala integrationen darfor att detta ligger i denna
parts intresse, medan den dndrade integrationsgraden kan vara icke 6nskvéard for motparten.

Den foreliggande studiens bada kategorier av foretag i dagligvaruhandeln och i charkindustrin
har olika intresse av 6kad vertikal integration. Uppenbart &r att det &r handelsféretagen som
driver utvecklingen. Det &r ju fraga om en bakatriktad vertikal integration. Industriféretagen
har inte haft och har inget nskemal om mera vertikal integration, men de har inte kraft att
hindra utvecklingen.

1.3.4 Foretag for empiriska analyser

Samtidigt galler att olika handelsforetag har tagit olika stéllning, liksom att olika
industriforetag har agerat olika till handelns strdvanden efter 6kad integration. Detta kan tyda
pa att det bland handelsforetagen finns olika uppséttningar av egenskaper av det slag, som
anges i transaktionskostnadsteorin, samt att det bland charkproducenterna finns féretag med
skilda forutséttningar. Vissa handelsforetag kan alltsa forvantas ha mojligheter att 6ka sin
I6nsamhet atskilligt genom vertikal integration; andra foretag inte. Charkféretagen kan
forsvara sin lonsamhet pa olika sétt. Denna observation betyder att studien bor omfatta mer &n
ett handelsforetag och mer &n ett charkforetag. Samtidigt &r det angeldget att antalet foretag
som studeras ar litet, eftersom det annars finns risk for en ytlighet i analyserna. Har valjs
darfor tva foretag i vardera kategorin.

Foretagen valjs utifran kriteriet att de ska ha klart olika forhallningssatt i fragan om ¢kad
vertikal integration. ICA ar det handelsforetag, som har gatt langst vad galler vertikal



integration inom charkomradet, och ICA ar darfor ett naturligt val. I den motsatta anden finns
Bergendahls som inte i namnvérd grad har engagerat sig i 6kad vertikal integration.

P& industrisidan har Swedish Meats satsat pa en sjalvstandighetsstrategi. Forvisso engagerar
sig Swedish Meats ocksa i produktion av EMV at handeln och at leveranser till ICAs centrala
styckningsfabrik, men foretaget satsar ocksa pa starka varumarken, produktutveckling och
andra element i i en differentieringsstrategi. Ett charkforetag med helt och hallet annan
inriktning ar Ugglarps. En stor del av detta foretags verksamhet &r legoproduktion at
handelsforetagen och dess egna varumérken &r svaga.

Slutsatsen ar att de féretag, som i studien blir foremal for empiriska undersokningar, ar de tva
handelsforetagen ICA och Bergendahls och de tva charkproducenterna Swedish Meats och
Ugglarps.

1.3.5 Vertikal integration genom EMV

Produkter, som detaljhandeln saljer under eget varumarke men inte tillverkar sjélva, kallas
oftast EMV (egna maérkesvaror). Handelns fordelar med EMV ér storre frihet och flexibilitet
vad géller prissattning, storre kontroll 6ver produkternas egenskaper och kvalitet, vilket leder
till storre marginaler och hogre vinst. Manga menar att det 6kade utbudet av EMV tranger ut
de mindre tillverkarna fran marknaden, och att de saledes leder till mindre konkurrens
(http://sv.wikipedia.org 03/2006). Sakert &r dock att konkurrensen &ndrar karaktar genom
EMV.

Produktion av handelns EMV sker av utvalda leverantdrer, som antingen &r renodlade EMV-
producenter eller bara &r delvis inriktade mot EMV tillverkning. Svenska leverantdrer, som
har en relativt stor del av sin produktion avsatt till att producera EMV, maste finna en balans
mellan anpassning till dagligvaruhandeln och satsningar pa egen utveckling. For leverantorens
del ar frigan om man kan fortsatta att leverera de vaxande volymerna EMV, som efterfragas
av handel, och samtidigt underhalla ett eget varumérke.

EMV utvecklas mot en fjarde generationens EMV, dar strategin &r att erbjuda konsumenten
en premiumprodukt med ytterligare mervarden. Denna utveckling kan tolkas som om
leverantérer och handeln konkurrerar om samma konsumenter med lika produkter. En sadan
utveckling kan innebéra att handeln valjer internationella leveranttrer, som framst levererar
EMV, vilket i sa fall ytterligare minskar de svenska leverantorernas inflytande. Ar denna
utveckling en foljd av svaga varumarken hos kott- och charkproducenterna, eller beror det pa
en svag integration mellan leden, dar produktsamarbete inte framjas? For charkleverantrerna
kan kanske 6kad integration med handeln vara en 16sning?

Alla handelskedjor ser inte EMV-produktion som ett alternativ. Det finns exempel pa andra
I6sningar, nar det galler samhandel mellan handelskedjor och dess leverantorer. Ett fortsatt
framjande av leverantorsvarumarken (LMV) och darmed fokus pa ett brett sortiment i butik &r
en strategi. Fortfarande efterfragas en variation i sortimentet, och det finns en acceptans och
forstaelse for en hogre prishild som en foljd av detta.

Det kan saledes forvantas finnas skillnader i graden av vertikal integration foretagen emellan
beroende pa omfattningen av EMV-samarbete. Om en stor del av omséttningen ar EMV, torde
transaktionskostnaderna for leverantrerna paverkas, eftersom behovet att soka



avsattningskanaler minskar, samtidigt som ett mindre antal kunder maste underhéallas. A andra
sidan kan transaktionskostnaderna tankas 6ka med ett storre risktagande till foljd av ett fatal
kunder. Sett utifran handelns synvinkel kan ett EMV samarbete leda till lagre
transaktionskostnader, da sokandet efter leverantorer minskar. Ett mindre antal
forhandlingssituationer bor uppsta, da farre leverantérer kan tacka hela sortimentet.

Slutsatsen av detta resonemang ar att fragor om EMV-produktion &r centrala, nar det ror sig
om Okad vertikal integration mellan dagligvaruhandeln och kétt- och charkindustrin. Darfor ar
det 1ampligt att den foreliggande studien har ett fokus mot just EMV, nér de bakomliggande
faktorerna till den 6kande integrationen ska undersokas.

1.3.6 Vertikal integration genom kontrakt och avtal

Vid handel mellan tva parter ar avtal ett sétt att minska osakerheten och darmed
transaktionskostnaderna. Ett avtal kan ingas bade muntligen och skriftligen; valet av form ar
oftast beroende av storleken och vikten av affarens innehall. Avtal mellan handeln och dess
leverantGrer beror vitt skilda omraden. Det mest grundlaggande avtalet ror kopet och reglerar
pris och betalningsvillkor. | ett sa kallat marknadsavtal regleras kommande gemensamma
marknadsforingsatgarder foretagen emellan for att framja forséljningen av leverantorens
produkter i handelskedjans butiker. Det kan vara allt fran reklam i TV och tidningar till
varudemonstrationer och affischering i butik. Eftersom marknadskontraktet innefattar
aktiviteter kring produktlanseringar, som planeras langt i férvag, skrivs dessa kontrakt pa
arsbasis (Otterberg, 2006). Priser ar mer fluktuerande och omférhandlas déarfor med kortare
intervaller. Vad galler kvantiteter ar det vanskligt att skriva langa avtal, da
konsumentefterfragan kan vara valdigt oforutsagbar. Ett tredje slags avtal kan sagas vara mer
inofficiella och ber6r planeringen av kommande produktlanseringar. Med handelns EMV
som ett allt mer dominerande inslag i butikshyllan &r det av stor vikt att leverantérerna
lanserar produkter, som inte direkt kolliderar med dessa. Genom att informera om pagaende
produktutveckling kan kostsamma felsatsningar undvikas.

Troligen paverkar kontraktens innehall och utformning graden av vertikal integration. Den
svagaste graden ar den mellan tva parter, som enbart har ett kopekontrakt, dar pris och
betalningsvillkor ar reglerade. En starkare vertikal integration forekommer troligtvis, da
gemensamma marknadsforingsaktiviteter regleras i avtal. Har kan samarbetets utstrackning
och darmed ocksa graden av vertikal integration kraftigt variera. Avtal om kommande
produktlanseringar och sortimentstrategier kan sagas vara ett tydligt tecken pa vertikal
integration.

Genom att anvanda sig av kontrakt och avtal kan transaktionskostnader forknippade med risk
och opportunism minska, och likasa kan kostnaden i samband med informationsasymmetri
minska. En slutsats av det just ndmnda &r att utformningen av kontrakt féretagen emellan
ligger i fokus for studien. Darmed kan en djupare forstaelse fas for graden av vertikal
integration, och de bakomliggande forklaringarna.

1.3.7 Definitivt syfte
Det just ndmnda kan sammanfattas i en formulering, som uttrycker studiens definitiva syfte.

Studien syftar till att med anvandande av transaktionskostnadsteorin bestdmma graden av
vertikal integration i relationen mellan dagligvaruhandeln och dess charkleverantérer — i all



synnerhet att identifiera forklaringar till att den vertikala integrationen varierar beroende pa
handelsforetagens och charkforetagens olika egenskaper.

Datainsamlingen sker hos tva foretag i vardera dagligvaruhandeln och charkbranschen,
namligen ICA och Bergendahls respektive Swedish Meats och Ugglarps. Av de olika
dimensionerna av vertikal integration valjs tva for en ingdende granskning, namligen
foretagens engagemang i EMV samt de kontrakt och avtal, som foretagen har sig emellan.

Studien syftar att inte till att redovisa nagra konkreta rad och rekommendationer om hur
handelsforetagen och/eller charkproducenterna kan gora for att forbattra sin situation. Aven
om resultaten alltsa inte kan utgora beslutsunderlag, kan rapporten vara en intressant Iasning
for foretagen, satillvida att de far kannedom om vilka faktorer det &r, som paverkar deras
relationer till varandra — sérskilt i vilken man de olika faktorerna ar paverkbara och hur de kan
paverkas.

1.4 Upplaggning

Kapitel 1 anger bakgrunden till arbetet, samtidigt som problemen identifieras. Utifran en
analys av problemen formuleras det definitiva syftet.

| kapitel 2 féljer en branschbeskrivning och framfor allt foretagsbeskrivningar med
redogorelser for de fyra inblandade féretagen samt en redogdérelse for kétt- och charkindustrin
samt den svenska dagligvaruhandeln.

| Kapitel 3 presenteras studiens teoretiska bas. Den omfattar transaktionskostnadsteori,
eftersom fokus ligger pa handelskedjornas och charkproducenternas vertikala integration och
om deras relationer till varandra.

Data erhalls genom en serie av personliga intervjuer med beslutsfattare fran ICA och
BergendahlsGruppen och fran Swedish Meats och Ugglarps. Insamlad data sammanstélls som
empirisk text i kapitel 4.

Kapitel 5 foljer en analys av uppsatta hypoteser.
Kapitel 6 presenterar slutsatser och diskussion, vilka bor vara av praktiskt varde for de

berorda foretagen. Det ar dock inte realistiskt att forvéanta sig nagra handfasta
rekommendationer.



2. BRANSCHBESKRIVNING

2.1 Beskrivning av kott- och charkbranschen
2.1.1 Primarproduktion

Kott- och charkprodukter producerade i Sverige av svenska foretag har ett gott rykte och star
for hog kvalitet och sékerhet i mangas dgon. Till skillnad fran manga europeiska
konkurrenter, har Sverige klarat sig forhallandevis bra genom perioder av smittspridning och
epidemier. Strukturen bland Sveriges producenter ar fortfarande praglad av mindre enheter
med en mindre intensiv produktion. Med detta som bakgrund kan sdgas att det finns ett
mervarde i svenskproducerat kott.

De i jamforelse med dvriga Europa sémre ekonomiska forutsattningarna for
primarproduktionen &r den bakomliggande faktorn till dagens hdga prisléage pa svenskt kott.
Till skillnad fran andra EU-lander ar produktionen belastad med hogre priser pa insatsvaror
och ett strangare regelverk. Man kan dven se ett problem i det bristande intresset bland
kommande generationer da allt farre vill agna sig at animalieproduktion i samma utstrackning
som tidigare. Ocksa en minskad mjélkproduktion leder indirekt till ett minskat utbud av
notkott (Grave, 2006).

Strukturen pa den svenska kott- och charkmarknaden med for manga slakterier och kott- och
charkforetag i forhallande till antalet uppkdpare medfor laga marginaler i branschen (Olander,
2006). Med ett fyrtiotal foderleverantérer, cirka 3200 primarproducenter av svin (PP), cirka
100 slakterier och knappt 300 charkuterier men i huvudsak endast tre detaljhandelsblock
(DVH) som i sin tur driver cirka 3000 butiker finns det inte ett tillrackligt behov for ett sa
brett utbud av leverantérer till handeln (Olander, 2006). Mark att av de 100 slakterierna star
endast 25 av dessa for 98 procent av den totala produktionen (Sundblad, 2006)

FODER PP SLAKT/CHARK ~ DVH BUTIK
I I
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Figur 2.1Kétt- och charkbranschens struktur, egen bearbetning

Vérldsmarknaden for kott 2005- 2012 forespas att efterfraga mer kott fran de
nettoimporterande landerna, vilket medfor en viss hojning av varldsmarknadspriserna. En
stark efterfragan fran bland annat Japan, Kina och Mexiko kommer att 6ka varldshandeln med
griskatt. Stabil prisutveckling, 6kad effektivitet, strukturutveckling och stérre andel
produktion fran lagkostnadslander kommer att verkar pressande pa varldsmarknadspriserna
for griskott. Trots starkt importbehov i varlden vantas notkottspriserna stabiliseras pa grund
av 6kad konkurrens fran andra kottslag samt 6kad export.

2.1.2 Foradling
Antalet svenska charkforetag uppgick 2005 till 290, vilket &r en nagot lagre siffra an

foregaende ar, se tabell 2.1. Statistiken omfattar charkforetag och foretag med annan industri
for kottvaror.



Tabell 2.1 Strukturutveckling svenska kott-och charkforetag (SCB, 2006)

Foretagsstatistik
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Den totala volymen svenska charkprodukter nadde 109 461 ton 2005, vilket &r 0,2 procent
lagre &n 2004. | den volymen ingar inte storhushallskonsumtionen, som uppskattas till 30
procent av den totala charkmarknaden (Kottbranschen, 3/2006).

Vad géller tillverkarnas och leverantérernas volymandelar av den totala charkproduktionen ar
vinnaren EMV-tillverkningen, som idag har en 22-procentig marknadsandel. EMV har 0kat
sin véardeandel till drygt 19 procent. Jamfort med volymandelen pa 22 procent visar det att
EMV-produkterna fortfarande till stor del utgors av de stora volymprodukterna, t ex falukorv.
Viktigt att lagga marke till &r att vardeandelarna hos de sma och medelstora foretagen ligger
pa drygt 42 procent jamfort med volymandelen pa nara 34 procent, vilket tyder pa att de sma
och medelstora foretagen tillverkar mer foradlade och dyrare charkprodukter (Kottbranschen,
3/2006).

2.1.3 Swedish Meats

Swedish Meats ar ett kooperativt foretag med cirka 20 000 levererande medlemmar. Foretaget
ar den dominerande svenska aktoren med en marknadsandel pa 60 procent inom slakt.
Omsittningen i Swedish Meats uppgick ar 2005 till 9 miljarder kronor (Swedish Meats
arsredovisning, 2005).

Foretaget bildades 1999 och inledde samma ar en kraftig rationaliseringsprocess for att bli
konkurrenskraftigt i Sverige och i dvriga Europa. Rationaliseringen har inneburit
personalnedskérningar med 43 procent, kostnadsbesparingar med en miljard och 73 procent
farre fortroendevalda. Idag &r Swedish Meats konkurrenskraftigt i Sverige men de bésta kott-
och charkféretagen i Europa ligger fortfarande annu lagre kostnadsmassigt (Rasztar, 2005).

Aren 2001-2002 praglades av ett 6kat importtryck dar Swedish Meats fick anstranga sig till
sitt yttersta for att Overleva. Foretaget kunde inte under dessa krisar betala ett lika hogt
avrakningspris som konkurrenterna och manga medlemmar lamnade foreningen, vilket inte
bara betydde samre kapacitetsutnyttjande utan &ven en minskning av insatskapitalet och
minskat fortroendekapital bland uppfédarna (Nilsson/Bjérklund 2003).

Ett avgorande historiskt steg var da de tre foreningarna Skanek, Scan Farmek och Scan
Norrland fusionerade 1999. Dessutom skedde ett utbyte av styrelse och ledning 2001, vilket
ledde till mojligheter att &ndra organisationsstrukturen, dar det traditionalistiska svenska



tankesattet kunde bytas ut mot ett mera kommersiellt danskt synsatt genom davarande vd
Peter Rasztar (Nilsson/Bjorklund, 2003). Den nya ledningen valde en strategi med avveckling
av overflodiga produktionsanlaggningar samt kontraktsystem med uppfddarna for att sakra ett
jamnt inflode av rdvaror och pa sa satt battre kapacitetsutnyttjande.

Idag bestar Swedish Meats-koncernen av moderféreningen Swedish Meats, Scan Foods som
ansvarar for marknadsforing och forsaljning av konsumentprodukter under varumarket Scan
samt ett antal dotterbolag och delégda bolag (Swedish Meats &rsredovisning, 2005). Ake
Modig tilltradde posten som verkstéllande direktor for Swedish Meats under januari 2006
efter att har varit vd for Arla Foods.

Swedish Meats har sedan fem ar samarbeten med handeln i form av EMV-produktion till de
tre blocken, ICA, Axfood och Coop. Av den totala forsaljningsvolymen utgdr forsaljningen
till ICA 55 procent, varav sju procent & EMV-produktion. Tillvaxten i forsaljningen till ICA
har stagnerat, och istéllet arbetar man med att bibehalla sin marknadsandel dar och ser endast
mojligheter i att vaxa inom vissa varugrupper. Daremot finns tillvaxtpotential hos Axfood och
framforallt hos Coop. Dar har Swedish Meats av tradition varit daligt representerat pa grund
av att denna kedjas stora satsning pa sitt eget varumarke (Sjovall, 2006).

Den stora tillvaxtpotentialen for Swedish Meats finns inom export. Foretaget ar idag véldigt
litet pa detta omrade da den utgor endast sju procent av den totala omsattningen
(www.exportradet.se). Det finns idag export i organiserad form till England med forséljning
av kott- och charkprodukter. Den 6vriga exporten fungerar idag som ett sétt att bli av med
overskottsprodukter med dalig I16nsamhet som foljd (Sjévall, 2006).

2.1.4 Ugglarps Slakteri AB

Ugglarps Slakteri AB ar ett privatagt slakteri sedan 1969 med sate utanfér Svedala i sodra
Skane. Agaren Tommy Olsson &r tredje generationens agare till slakteriet. Foretaget slaktar
cirka 150 000 grisar per ar och har en kapacitet for cirka 35 000 nét- och kalvdjur per ar med
ett upptagningsomrade, som stracker sig 6ver Skane, Halland, Smaland och Blekinge.
Ugglarps har atta procent av marknaden for griskott, och ar ett av landets storsta investoragda
slakterier med en omséttning pa 400 miljoner kronor (Nilsson/Bjorklund, 2003). Foretaget har
ett sortiment pa cirka 60 artiklar, varav ett antal produceras i samarbete med bland annat
Gottfrids Chark AB och Billesholm (Olander, 2006).

Ugglarps charkproduktion bestar av tre produktionslinjer, vilka ar Ugglarps produkter, EMV-
produktion av skivad smérgasmat till ICAs lagprisméarke Euroshopper samt produktion av
korv i samarbete med Viktvaktarna. Totalt saljer Ugglarps 2500 ton charkprodukter per ar till
ICAs EMV, vilket utgdr 35 procent av Ugglarps totala charkproduktion; se tabell 2.2
(Olander, 2006). Ingen krock sker med hansyn tagen till utvecklingen av Ugglarps eget
varumarke, da EMV-produktionen enbart omfattar smérgasmat, och Ugglarps varumarke
framst ror korvprodukter.

Tabell 2.2 Férsaljning Ugglarps Slakteri AB )
ICA BergendahlsGruppen Ovrigt

Kott (volymprocent) 25 33 42
Chark (volymprocent) 40 10 50
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Ugglarps tror sig fa fler leverantorer som en foljd av Swedish Meats uppkdp av SLP och
eventuella fusion med KLS. Hotbilden for Ugglarps bestar i osakerheten kring volymaokning,
vilket &r nodvandigt for overlevnad. Ugglarps ser en positiv tillvéxt med nyinvesteringar i
primarproduktionen. Den stora mojligheten ar en kvalificerad produktutveckling och da
framst i forskningssamarbetet med Lunds universitet. (Olander, 2006)

2.2 Beskrivning av dagligvarubranschen

| Sverige saljs dagligvaror till storsta delen av fyra aktorer: ICA, Coop, Axfood och
BergendahlsGruppen, se diagram 2.2. Deras sammanlagda marknadsandel uppgick under
januari 2006 till nastan 87 procent. De senaste aren har marknaden forandrats genom 6kad
internationalisering. Lagpriskedjorna Lidl och Netto ar idag aktorer pa den svenska
marknaden om an i en forhallandevis liten skala. Marknadsdominanten ICA ar huvudagt av
hollandska Ahold, och Coop har ett samarbete 6ver de nordiska granserna.

Marknadsandelar

Netto, 2.0%
Lidl, 3.4%

BergendahlsGruppen,
8.9%

Axfood, 16.6%
ICA, 48.5%

Coop, 21.5%

ICAE Coop Axfood BergendahlsGrupperm Lidl = Netto

Diagram 2.2 Marknadsandelar dagligvaruhandeln 2006 (DLF, 01/2006)

Den 6kade konkurrensen har tvingat de svenska dagligvarukedjorna att sanka kostnaderna for
att kunna halla en konkurrenskraftig prisniva. Kostnadssankningar framkallar 6kad stordrift
genom centraliserade inkép och en 6kad volym EMV.

| figur 2.2 illustreras férandringen inom distributionsledet for handeln. Varuleveranserna, som
tidigare gick direkt till detaljist fran den tillverkande leverant6ren, hamnar nu forst hos en
central grossistanlaggningen, varifran kedjan distribuerar ut varorna till den enskilda butiken.
Fler av sortimentshesluten sker idag ocksa centralt, vilket ger butiken mindre mojlighet att
paverka utbudet.

Ytterligare ett steg i rationaliseringsprocessen hos handelsblocken har varit inférandet av
konsumentpackat kott (kpk). Kottet fran de olonsamma kottdiskarna, som kravde dyr
styckningsutrustning och utbildad personal, har ersatts med kétt fran en central
hanteringsanlaggning. Det konsumentpackade kottet ar finstyckat, malt och paketerat pa en
central anlaggning, varifran det vidaretransporteras ut till butikerna. ICA har utvecklat kpk-
konceptet langst och har tillsammans med koéttforadlingsforetaget Hilton Food Group byggt
en anlaggning for finstyckning och paketering i Vasteras. Coop och Axfood har valt att inleda
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samarbeten med Atria Lithells respektive Swedish Meats i sina satsningar inom kpk (Kott
Branschen 3/05).

Forr Nu
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Figur 2.2 Férandringar i distributionsledet, egen bearbetning

Det spekuleras mycket om att ytterligare aktorer kommer att trada in pa den svenska
marknaden, och namn pa kedjor sasom Walmart, Tesco och Carrefour har namnts. Enligt
Sjovall finns det inte plats for ytterligare en aktor, varfor ett eventuellt intrade i sa fall
kommer att ske genom ett uppkdp av en redan etablerad kedja.

2.2.11CAAB

ICA-koncernen ar ett av Nordens ledande detaljhandelsféretag med drygt 2 600 egna och
anslutna butiker i Skandinavien och Baltikum. ICA AB &r ett joint venture som &gs till 40
procent av Hakon Invest AB och till 60 procent av hollandska Royal Ahold (www.ica.se).

| gruppen ingar de helagda forséljningsbolagen, ICA Sverige, ICA Norge och Etos. ICA
Meny bedriver distribution till restauranger, storkdk och servicehandel. Foretaget erbjuder
ocksa finansiella tjanster till de svenska kunderna genom ICA Banken. Halften av bolagen
Rimi Baltic, med drygt 170 butiker i Baltikum, och Netto Marknad med drygt 70 butiker i
Sverige, ar under ICAs &gande (www.ica.se).

ICA Sverige driver dagligvaruhandel tillsammans med fristdende handlare, som &ger och
driver sina butiker dver hela landet. Under 2004 omsatte ICA Sverige AB 43 miljarder, vilket
motsvarar cirka 48 procent av den totala marknaden. Forséljningen i de 1 506 butikerna
uppgick till cirka 79 miljarder (ICAs arsredovisning, 2004).

En av ICA- koncernens strategier ar satsningen pa EMV. ICA &r det 6vergripande varumarket
och ska forknippas med karnvérdena enkelt och tryggt. ICA Gott Liv ar ICAs serie av nyttiga
produkter. Serien spanner 6ver de flesta produktkategorier, och varorna borjade lanseras
under 2005. ICA Ekologiskt ar ICA-koncernens egen serie for ekologiska produkter.
Sortimentet bestar endast av KRAV-markta varor, saval farska som torra varor. Skona ar ICA
koncernens varumarke for miljoanpassade tvéatt- och diskmedel, papper och rengéringsmedel.
Euroshopper ar ICA-koncernens lagprissortiment.
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2.2.2 BergendahlsGruppen

Bergendahls grundades 1922 av farfadern till nuvarande &garinnan Elisabeth Bergendahl-
Mylonopoulos. Moderbolaget heter Bergendahl och Son AB, som férutom
BergendahlsGruppen aven &ger foretaget Glitter och Bergendahl och Son Fastighet AB.
BergendahlsGruppen omsétter i dagsléaget 12 miljarder kronor, vilket motsvarar cirka nio
procent av den totala marknaden (Otterberg, 2006).

BergendahlsGruppen (hérefter endast Bergendahls) arbetar med de tre heldgda
butikskoncepten AG:s, Citygross och EKO, vilka ar geografiskt koncentrerade i sédra delarna
av Sverige. Ett sextiotal enheter av fria kdpman driver MatOppet butiker, dir Bergendahls
bistar som grossist. Dessutom har ett antal Vivo-butiker brutit sig loss och kallar sig idag Vi-
butiker, vilka ocksa anvander Bergendahls som varuforsérjningsapparat.

Allt farskt kott &r garanterat svenskt hos Bergendahls. Dess forsaljning inom kategorin &r en
av de starkaste inom branschen, och det finns en uttalad strategi att vara nummer ett pa kott i
Sverige (Otterberg, 2006). Jamfort med andra handelskedjor har Bergendahls butiker en hogre
andel kott i sortimentet. Foretaget har ingen uttalad strategi att kott- och charkprodukter ska
vara lokalt producerade bortsett fran att allt farskt kott ska vara svenskt och att allt farskt kott
paketeras i butikerna (Otterberg, 2006).

Av de inkopta volymerna kott och chark star Scan Foods for cirka sju procent. Ugglarps och
Parsons star for cirka 85 procent tillsammans och évriga volymer inhandlas fran Empaco,
Sjoboslakteriet och nagra andra mindre lokala leverantorer. Bergendahls forser butikerna med
inkopskanaler, som dessa sedan kan vélja att utnyttja. Beroende pa 6nskemal och geografisk
placering kan leverantorer till en specifik vara passa vissa butiker battre an andra. Det star
alltsa relativt fritt for de enskilda butikerna att kopa in varor. Det som utférs fran kontoret i
Héssleholm ar omférhandlingar i sortiment och prissattning (Dowler, 2006).

Bergendahls har arbetat fram en tydlig produktstrategi, dar EMV inte ingar. Dock maste
sortimentet noga kategoriseras sa att det star klart vad varje produkt i sortimentet ska
representera. Leverantdrernas valkanda mérkesvaror ska utgora basen i sortimentet. De ska
forutom att sta for trygghet och kvalitetskansla aven hjélpa till att driva marknaden. Detta gor
de genom att de haller uppe markespreferensen mot konsumenten och har en hog
marknadsféringsmassig aktivitet (Otterberg, 2006).

2.2.3 EMV

Varumarken, som &gs och marknadsfors av detaljist, gar under namnet EMV. Dessa varor
kallas ocksa private brands, privat labels, egna varuméarken och detaljistvarumarken.
Utvecklingen av EMV borjade som ett svar pa detaljisternas behov av att sanka
inkopspriserna och har sedan fortgatt under de senaste decennierna. Genom att som detaljist
kontraktera sina leverantorer att producera produkter direkt pa uppdrag kan inkopspriserna
reduceras i relativ stor omfattning. En f0ljd av detta resulterar sankta produktions- och
marknadsforingskostnader for producenten (Lange et al, 2005).

Andelen EMV i svensk dagligvaruhandel har 6kat med tva procentenheter de senaste tva aren

och utgjorde 2005, 17 procent av den svenska forsaljningen for samtliga produkter (Lange et
al, 2005).
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Generellt kan EMV delas upp i tre kategorier. Den forsta gruppen innehaller marken, som har
samma namn som kedjan de séljs i. Exempel pa dessa produkter ar varor det star ICA och
Coop pa. Andra gruppen ar marken, som inte har nagon direkt koppling till kedjan genom
namnet. Exempel pa ett sddant marke ar Euroshopper, som ar ett av ICAs lagprismarken. Till
sist kan en grupp med generiska marken definieras. Produkterna har hér sitt generiska namn.
Coops marke Blavitt var till en borjan ett exempel pa ett marke, dér produkterna enbart hade
sitt generiska namn. Blavitt blev dock ett varumarke med tiden (http://sv.wikipedia.org
03/2006).

Sett fran ett konsumentperspektiv bidrar den véxande andelen EMV till en lagra prisniva men
det finns ocksa en oro dver den anonymiseringen, som dessa medfor. Eftersom producentens
namn inte anges pa forpackningen forsvaras arbetet med att finna var varan har producerats
och av vem. Pa detta satt minskar konsumentens mojlighet att vélja bort produkter fran ett
visst land eller en viss producent (www.konsumentsamverkan.se, 04/2003).

EMV anvénds som ett strategiskt verktyg for att differentiera butikskedjan och bidra till 6kad
I6nsamhet. Utvecklingen inom EMV har bidragit till 6kad konkurrens mellan detaljistkedjan
och markesleverantéren. Situationen paverkar ocksa valet av strategier. Parterna kan valja att
konkurrera eller samarbeta beroende pa strategi och egna resurser. Det ar ett flertal faktorer
som paverkar beroendet mellan leverantor och detaljist sasom andelen av inkop respektive
forsaljning med en part, storleken pa detaljist- och leverantdrsmarknaden och graden av
produktdifferentiering. En leverantdrs mojligheter att paverka sin handelspartners verksamhet
6kar om dess produkter utgor en stor del av den andra partens totala forséljning. Pa
motsvarande sétt 0kar detaljistkedjans mojlighet till inflytande i leverantérens verksamhet, om
en stor del dennes totala forséljning ar med kedjan ifraga. Genom att tydligt differentiera sina
produkter kan en part 6ka sin makt da handelspartnerns alternativ till liknande produkter
minskar (Hakansson, P.2000).

Den 6kade konsumtionen visar en tydlig acceptans av EMV, vilket férenklar for kedjorna att
lansera nya innovativa produkter till ett hogre pris. Nasta utvecklingssteg inom EMV kommer
med all sannolikhet ske inom segmentet for hogféradlade produkter och produkter med hog
innovationsgrad. Prisnivan pa dessa produkter kan sattas betydligt hogre d4n genomsnittet av
EMV. Brittiska Tesco och franska Carrefour har kommit langt i utvecklingen av denna
produktkategori. I Sverige har ICA kommit l&angst i utvecklandet av den hér typen av
produkter med sortimentet Gott liv (Dagens Handel, 01/2006).
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3. TEORI

3.1 Vertikal integration
| foljande avsnitt forklaras begreppet vertikal integration enligt Nilsson, 1991.

Begreppet integration anger nagon slags samordning, det vill siga nar olika aktiviteter ar
utformade for att samverka med varandra. Tva aktiviteter samverkar, om output fran en
aktivitet ar val anpassad att utgora input till en annan. Med val anpassad menas att den senare
aktiviteten i kedjan, med hjalp av inputs fran den forra, kan utforas pa ett effektivt satt.
Samordning kan ségas vara av central betydelse for all ekonomisk verksamhet. Varje
utbytesrelation kan betraktas ur ett samordningsperspektiv och hela samhallsekonomin kan
uppfattas som ett stort nat av utbytesrelationer. For att forsta hur ett ekonomiskt system
fungerar, oavsett vilken niva det ligger pa, ar det nodvandigt att forsta begreppet samordning.

3.1.1 Samordning

Tva extremformer av samordning kan urskiljas, namligen marknadsmekanism och
centralplanering. Extremformen som utgar fran marknadsmekanismen bestar i att de aktorer
som utfor de samordnade aktiviteterna anpassar sina aktiviteter i sma steg. Har ar
informationen fran motparten om dennes reaktion pa tidigare anpassningsatgarder viktig.
Detta forutsatter att ingen har makt att styra sin motpart. Det maste darfor rada fri konkurrens
pa denna marknad, vilket betyder att ett stort antal alternativa motparter maste finnas. Med
anledning av informationens centrala roll brukar denna samordningsmekanism kallas *co-
ordination by feedback’. Aktorerna anpassar sig till varandra pa basis av information om hur
motparterna reagerar pa deras anpassningsatgarder. Den andra extremformen, som utgar fran
principen for centralplanering, kallas *’co-ordination by plan”. Har galler fullstandig
maktkoncentration, vilket innebér att en av parterna kan tvinga den andre att anpassa sig till
skillnad fran foregdende samordningsform, dar aktorerna anpassar sig pa eget initiativ.

3.1.2 Grader av integration

Integrationsbegreppet kan forklaras med hjalp av ovanndmnda samordningsprinciper. Det
rader icke-integration, da parterna ar helt sjalvstandiga och da marknadsmekanismen
foreligger. P& motsvarande satt innebar full integration att centralstyrning forekommer. En av
parterna har da full kontroll 6ver den andra, som darmed blir helt beroende av denne. Alla
former av samordning, som sker genom en kombination mellan de bada extremformerna, gar
under namnet partiell integration. Eftersom partiell integration tacker alla tillstdnd utom
extrempunkterna pa integrationsskalan, kan det definieras som ett valdigt brett och vagt
begrepp. | stort satt alla situationer, dar marknadsmekanismen andras till f6ljd av kontrakt,
regler, deldgande, sammanslutningar samt juridiska och sociala begransningar, ar partiell
integration. | figur 3.1 illustreras integrationsskalan tillsammans med ett antal begrepp som
hor till respektive integrationsgrad.

Beroende av vilket férhallande de samordnande aktérerna har till varandra urskiljs
horisontell- och vertikal integration. Horisontell integration forekommer, nar aktérer pa en
bestamd niva i foradlingskedjan skapar samordning sig emellan genom ett gemensamt
beslutsfattande. Vertikal integration innebar pad motsvarande satt att aktGrer inom ett led i en
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produktionskedja astadkommer samordning med aktorer i ett annat led. Exempel pa sadan
integration ar langsiktiga kontrakt mellan producenter och handelsforetag. Den vertikala
integrationen kan vara riktad antigen framat eller bakat. Detta beror pa vem som har kontroll
over vem i kedjan. Ar det en aktor i ett tidigare led i foradlingskedjan, som integrerar vertikalt
med ett senare led, ar den vertikala integrationen framatriktad. P4 motsvarande satt kan en
aktor i ett senare led i kedjan integrera med verksamheter i tidigare led. Det &r da frdga om
bakatriktad vertikal integration. De bada formerna av integration forekommer oftast
tillsammans, da man for att kunna vinna fordelar med att integrera vertikalt d&ven maste
astadkomma en viss horisontell integration och vice versa.

Ingen integration Partiell integration Full integration
Co-ordination by feedback Kombination Co-ordination by plan
Marknadsekonomi Blandekonomi Planekonomi
Konkurrens Samarbete Kontroll

Marknad Reglerad marknad Organisationshierarki
Maktspridning Mellanform Maktkoncentration
Anpassning Paverkan/styrning
Decentralisering Centralisering

Figur 3.1. Integrationsskala (Nilsson, 1991)

| figur 3.2 illustreras ett alternativt sétt att visa transaktionkostnadernas utveckling beroende
pa integrationsgraden. Transaktionskostnaderna nara den fungerande markandsmekanismen
bestar av kostnader for sokande efter affarsalternativ, forhandlingar, misstag pa grund av
osékerhet, med mera. Dessa kostnader minskar vid en forflyttning mot den hierarkiska
strukturen. Samtidigt som transaktionskostnaderna fér marknadsmekanismen minskar ékar
kostnader for byrakrati.

Sammanfattningsvis kan ségas att det finns tva alternativ till produktionsstyrning. Dessa &r att
tillverka sjalv eller att kopa ifran marknaden, vilka representerar varsin ytterlighet i figur 3.2.
Valjer man att tillverka sjalv minskar osékerheten, men den ¢kade byrakratin medfor andra
kostnader. Valet att kopa in produkten medfor okade kostnader for osakerheten pa marknaden
och sankta byrakratikostnader.

Forhandlingar organisera
Osékerhet ytterligare en
transaktionskostnad

Prisuppgorelse A T Kostnad for att

Ineffektivitet i
anvéandandet av
produktionsfaktorer

»
N »
Antal transaktioner

Figur 3.2 Transaktionskostnadsteorins ansats (Williamson, 1981)
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3.2 Teorin om transaktionskostnader

Teorin om transaktionskostnader vilar pa tva centrala antaganden. For det forsta antas
maéanniskan vara begransat rationell och for det andra handlar hon opportunistiskt. Eftersom
manniskan har en begransad férmaga att forsta och formedla den komplexa omvérld som hon
omges av, foljer kostnader av ofullstandig information. Opportunism innebdr att manniskan
ser till sitt eget basta och &r beredd att handla bedréagligt for att uppna sina syften. Detta
medfor kostnader, eftersom resurser gar at till att forsakra sig om att inte bli bedragen. Enligt
Nilsson, 1991 kan transaktionskostnadens storlek kan forklaras bland annat av de tre
faktorerna graden av specifika tillgangar, osakerhet och frekvens.

Transaktionskostnadsteorin hjalper till att forklara varfor det under vissa forhallanden
forekommer bestdamda integrationsgrader. Den forklarar aven hur och varfor olika
ekonomiska aktdrer samordnar sina verksamheter. Med alla transaktioner foljer kostnader av
varierande slag. Kostnader i form av pengar, tid, arbete, psykiska uppoffringar och risker
foljer i stort satt alla transaktioner. Det ar viktigt att poangtera att kostnaden i form av
kopeskillingen inte inkluderas i transaktionskostnaden (Nilsson, 1991).

Manga av de aktiviteter, som framkallar transaktionskostnader for kopare och séljare, ar mer
eller mindre nddvéndiga vid alla slags transaktioner. Aktiviteterna utfors for att minska de
risker av skilda slag, som ar forknippade med transaktionen. De bada parterna kan till
exempel inte vara sdkra pa att avtalet kommer att hallas eller om produkten motsvarar avtalad
kvalitet. Det finns darfor ett nara samband mellan risknivan och storleken pa
transaktionskostnaderna. Genom att dgna storre resurser at informationssamling,
kontraktsskrivning etc. kan riskerna for transaktionen reduceras (Nilsson, 1991).

Generellt kan sdgas att en aktdr, som har hoga transaktionskostnader i en given
marknadssituation, &r mer angeldgen om att integrera vertikalt. Faktorer som talar emot
vertikal integration &r till exempel kontrollkostnaderna, okénslighet for omvarldsforandringar,
hdga administrationskostnader och trogféranderlighet i organisationen. Eftersom
administrationen ofta vaxer med produktionsvolymen, &r det pa vilket satt
transaktionskostnaderna forhaller sig till byrakratikostnaderna som avgor vilken grad av
integration som passar in. Integration &r inte en sjalvklar 16sning, da séljare och kdpare séllan
mots. Aven om transaktionskostnaderna vid dessa tillfallen skulle bli hoga, maste de sattas i
relation till de kostnader som etablerandet av en integrerad verksamhet medfor. Att etablera
en sadan verksamhet ar ofta kostsamt och riskfyllt (Nilsson, 1991).

3.3 Transaktionskostnadsstruktur?

3.3.1 Transaktionsspecifika tillgangar

Fysiskt riktade specifika tillgangar

Storre investeringar i fasta tillgangar, som har ett litet alternativt varde, gor att den som

investerat i dessa blir sarbar genom att valet av kunder begransas. En sadan situation uppstar
da leverantorens produktionsanlaggning har byggts for att tillgodose en enskild kund. Vljer

! Féljande avsnitt bygger pa Nilsson, 1991.
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kunden att kdpa av ndgon annan leverantor ar investeringen i produktionsanlaggningen
bortkastad och férmodligen behdver nya investeringar goras. Eftersom ett kundbyte skulle
innebdra stora transaktionskostnader, kan den nuvarande kunden utnyttja det faktum att
séljaren ar uppbunden vid honom. En investering kan vara mer eller mindre
transaktionsspecifik. Hur specifik en tillgang &r varierar med hur val marknaden fungerar och
hur mycket en eventuell avyttring kostar.

Ar aktéren knuten till sin nuvarande verksamhet genom ovan namnda tillgéngar och
mojligheterna ar begransade att kunna sélja dessa ségs han befinna sig i en ”lock-in” situation.
Risken for att en kund skulle agera pa ett bedragligt satt genom till exempel lagt pressade
priser &r stor i en sadan situation. Risken blir lagre, om det pa motpartens sida finns en val
fungerande marknadsmekanism, som ser till att nya féretag kan komma in och att gamla kan
forsvinna. Om sa ar fallet kommer de foretag som agerar bedragligt att forlora i konkurrensen.
Kravs det aven hos motparten stora fasta investeringar far nya aktorer svart att ta sig in pa
marknaden, vilket forhindrar en val fungerande marknad. Man séger att intradesbarriérerna ar
hoga pa marknaden for nya potentiella aktorer.

P& motsvarande sétt ar uttradesbarriarerna hoga, nar gamla aktérer har svarigheter att lamna
marknaden pa grund av ett litet alternativvarde for dessas investeringar. Den troghet som
beskrivs leder till mer slutha marknader, som skapar en 6kad risk att den ena parten blir
utnyttjad av den andre. | dessa fall &r den underldgsna parten oftast benégen att integrera
vertikalt pa nagot sétt.

Manskligt specifika tillgangar

Nar en kopare visar stark koplojalitet mot en viss aktor utan nagon faktisk grund, foreligger
konkurrensbegransningar av psykisk art. Genom att saljaren skapar en positiv bild av sig sjalv
hos kdparen kan han hoja priset och sanka kvaliteten utan att riskera forlora sin kund.
Genomskadar inte kdparen saljarens agerande stannar denne kvar som kund trots att han har
andra béttre alternativ. Finns det personliga band mellan séljare och kdpare kan detta betyda
att parterna finner handelsrelationen mer tillfredsstallande. Lyckas séljaren bygga upp en
fortroendefull relation blir képaren mindre bendgen att soka upp alternativa séljare.

Blir produktionen mer komplicerad ¢kar vikten av de manskliga tillgangarna i foretaget.
Oftast ar manskligt specifika tillgangar i form av kunskap och erfarenheter
transaktionsspecifika.

3.3.2 Oséakerhet

Pa grund av begransad information ar det inte alltid mojligt att veta all bakomliggande
information om varan vid tiden for kopet. Om osékerheten gallande varan &r hog foranleder
detta 6kade kostnader att inte med sékerhet veta utfallet av transaktionen. Istallet for att
acceptera den hogre risk som osékerheten medfor kan denna osékerhet reduceras genom
specificering. Exempel pa en atgard som skulle kunna sanka osakerheten kring en vara ar
genomfdrandet av regelbundna stickprov (Williamson, 1985).
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Allmant kan ségas att i alla de fall, dar den ena parten har mojlighet att agera bedrégligt mot
den andre, uppstar osikerhet. Ovissheten om den andre aktGrens agerande innebar hga
transaktionskostnader. Forsok att integrera vertikalt sanker troligtvis dessa kostnader. Genom
att tva aktorer planerar tillsammans kan risken minska for att de bada aktorerna i sitt framtida
agerande missgynnar varandra. Detta ar framforallt viktigt vid stora och langsiktiga
investeringar (Williamson, 1985).

Prisfluktuationer innebar en stor osékerhet speciellt om producenten har en lang
planeringshorisont. En kalkyl éver produktionen kan bli kraftigt missvisande om det
uppskattade forsaljningspriset avviker fran det verkliga utfallet (Williamson, 1985).

Ytterligare en kalla till osakerhet ar kvaliteten pa varan. Vill man reducera osakerheten i
transaktionen kan detaljerade kontrakt och garantier formuleras. Dessa atgéarder ar dock
resurskravande, det vill sdga transaktionskostnaderna for dem ar hoga (Williamson, 1985).

3.2.3 Frekvens

Frekvensen av transaktioner paverkar valet av samordningsform aktorer emellan. Ar
transaktionerna hogfrekventa, ndr en av aktorerna har gjort stora specifika investeringar, kan
transaktionskostnaderna for denne bli véldigt hdga, om den andra aktoren agerar bedrégligt.
Hogfrekventa transaktioner mellan tva aktorer har annars en reducerande effekt pa ett
bedragligt beteende. Aktérerna far da mojlighet att skapa erfarenhet om varan/tjansten och
den andre akttrens beteende. Detta reducerar osékerheten.

Vid mindre frekventa transaktioner kan en viss bedraglighet accepteras, da kostnaderna kan
slas ut pa en langre tid. I sadana situationer ar det mindre befogat att &gna stora resurser at att
motverka det bedrégliga beteendet hos den andra aktoren.

3.4 Kontrakt och andra atgarder for att sanka transaktionskostnader?

Det finns en mangd atgarder, som kan anvandas for att sénka transaktionskostnader. En av de
vanligaste &r utformandet av kontrakt mellan de i transaktionen inblandade parterna.
Kontrakten kan variera i utformning fran enkla muntliga avtal till mer avancerade
klausulstrukturer. Det finns tydliga ramar, inom vilka det ekonomiska agerandet sker sasom
avtalsratt, skadestandsratt och konkursrétt.

Vid upprepade transaktioner som kréver uppsdkande och 6verenskommande kan avtal
formuleras, som reglerar flera transaktioner under en langre period. For att minska risken att
nagon blir utsatt for bedréagligt beteende bor ett skriftligt kontrakt utformas, och pa sa vis blir
avtalet juridisk hallbart. Aven de transaktionskostnader, som kan harledas till ett eventuellt
kontraktsbrott, minskar vid ett skriftligt avtal. Kontrakt skrivna for en langre tid, sa kallade
langtidskontrakt, dr en typ av vertikal integration, som minskar risken for opportunism och
kostnader for administration.

2 Detta avsnitt bygger pa Bogetoft & Olesen, 2004.
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Transaktionskostnader vid kontraktsingdende

Det finns tre kategorier av transaktionskostnader, som associeras med ingaende av kontrakt.
For det forsta finns det kostnader, som beror pa svarigheterna att forutse framtida handelser.
Vidare finns kostnader, som kommer av att man formulerar kontraktet sa att alla inblandade
parter tolkar innehallet pd samma sétt och att alla forstar innehallet i det. Slutligen finns
kostnaderna fran anstrangningarna att gora kontraktet juridiskt bindande. Dessa kostnader kan
till stor del undvikas genom anvéandandet av standardiserade kontrakt. For enskilda aktorer ar
ett annat alternativ att sluta sig samman och anlita en representant, som forhandlar fram ett
kollektivt kontrakt at dem.

Konflikthantering

Aven nar konflikter uppstar i samband med transaktioner, uppstar kostnader. Det kan darfor
vara att féredra att kontraktet innehaller verktyg med vilka man enklare kan I6sa eventuella
konfliktsituationer. | en enkel kontraktsvariant kan enbart den ena parten sta som ansvarig for
allting, som inte ar reglerat i kontraktet. Ett sadant kontrakt kraver naturligtvis att det finns ett
starkt fortroende mellan parterna. Fortroende kan skapas genom ett langsiktigt
kontraktsforhallande, dar kontraktet fornyas varje ar. Vid en omférhandling kan den ena
parten uttrycka sitt missnéje med den andra genom att lamna samarbetet. Ett annat satt att
forsakra sig om fortroende ar att man forlitar sig pa ryktet fran tidigare affarsrelationer. Det
blir svarare att inga affarskontrakt, om ryktet ar skadat fran tidigare affarssamarbeten.

Overvakning och kontroll skapar transaktionskostnader i form av kostnader for personal och
informationssystem. Genom att vara precis och tydlig i informationen och ge incitament till
att prestera vél kan dessa kostnader minska. Det &r av storsta vikt att dvervakningskostnaden
inte Overstiger eventuella intékter.

3.5 Hypoteser

De teoretiska resonemangen i de foregaende avsnitten antyder att inblandade foretag kan
tankas ha varierande transaktionskostnader som en foljd av olika grad av vertikal integration.

| foljande formulerade hypoteser konkretiseras dessa resonemang ndrmare och dessa ligger till
grund for de intervjuguider som anvands vid insamlingen av det empiriska materialet.
Hypoteserna &r grupperade i fyra underrubriker, som var och en representerar en parameter
som paverkar transaktionskostnaderna for de i studien studerade foretagen.

3.5.1 Vertikal integration

Hypotes 1

Hog integrationsgrad ar forknippat med fordyrade byrakratikostnader, men med lagre
osakerhet. En mycket hdg integrationsgrad forlorar darfor synergieffekten, da de 6kade
byrakratikostnaderna dverstiger kostnadssankningen, som uppstar genom lagre osakerhet,
farre forhandlingar och prisuppgorelser.

En leverantor, som levererar produkter bade under handelns EMV och under sitt eget

leverantdrsmérke, kan erhalla synergieffekter av den dkade integrationsgraden som EMV-
produktionen innebé&r och darmed fa lagre transaktionskostnader.
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3.5.2 Transaktionsspecifika investeringar
Hypotes 2

Genom sin EMV-produktion har Ugglarps gjort investeringar, som vid ett eventuellt forlorat
kontrakt skulle innebéra 6verkapacitet. Investeringarna kan anses vara av transaktionsspecifik
karaktar, eftersom nya avsattningsmarknader torde vara svara att finna pa en idag
konkurrensintensiv marknad. Detta géller &ven till viss del for Scan i de anpassningar som
utforts for att mojliggéra handel med ICA.

Kott- och charkforetagen befinner sig i en lock-in situation och ar starkt beroende av
samhandeln med ICA.

Hypotes 3

Hog personalomsattning forsvarar majligen till l1angsiktiga relationer, vilket inverkar
transaktionskostnadshojande i samhandeln. Pa samma sétt paverkar de bada aktorernas
historiska samarbete och erfarenheter av varandra.

ICAs hdga personalomsattning minskar maojligheten att skapa langsiktiga
leverantorsrelationer, och med minskat fortroende foljer hogre transaktionskostnader.
Hypotes 4

For att kunna behalla platsen som marknadsledare har Swedish Meats gjort stora investeringar
i varumarket Scan. Dessa investeringar kan ses som transaktionsspecifika da de har ett
begransat alternativt anvandningsomrade. Ugglarps har inte investerat lika mycket i sitt
varumarke vilket innebér en storre mojlighet till flexibilitet och marknadsanpassning.

Scan har genom gjorda varuméarkesinvesteringar begransad formaga att anpassa sig till nya
marknadsforhallanden jamfort med Ugglarps. Transaktionskostnaderna torde darfor bli
hogre for Scan i situationer da marknaden kréver anpassning.

3.5.3 Osékerhet

Hypotes 5

ICA har investerat i en KPK-anlaggning tillsammans med Hilton Food Group. Det &r av
storsta vikt att produkter inom EMV-konceptet haller jamn kvalitet. Skulle kvaliteten avvika
hos en produktgrupp drabbar det hela ICAs varumérke. Den stora investeringen ar en
transaktionsspecifik investering.

ICA ar beroende av de EMV-leverantdrer, som noga blivit utvalda att uppfylla de hogt stéllda

kvalitetskraven. Detta kan ses som en transaktionskostnadsdrivande faktor, da situationen
medfor osakerhet.
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Hypotes 6

For att sanka kostnader for att formulera kontrakt sa att alla inblandade parter tolkar innehallet
pa samma satt, att alla forstar innehallet samt att kontraktet blir juridiskt bindande anvands
standardiserade kontrakt.

I handeln mellan de inblandade féretagen anvands i stor utstrackning standardiserade
kontrakt for att sanka kostnader for aterkommande kontraktsforhandlingar.

Hypotes 7

For att minska risken for opportunism och kostnader for administration kan kontrakt skrivas
for en langre tid. Langtidskontrakt kan ses som ett sétt att integrera vertikalt. Som leverantor
till ndgon av de stora handelskedjorna torde man vara angeldgen om att minska risken for
opportunistiskt handlande.

Leverantorskontraktens utformande vad galler langd och varaktighet beror till stor del pa hur
stor risken &r att den ena parten agerar opportunistiskt. Det torde vara leverantrerna, som
framst foresprakar langre skrivna kontrakt.

3.5.4 Frekvens

Hypotes 8

En hog transaktionsfrekvens innebdr hoga transaktionskostnader, om transaktionsspecifika
investeringar har gjorts och handelspartnern agerar bedragligt.

Eftersom handeln med ICA utgdr en stor del av leverantérernas omsattning, vilket innebar en
hdg transaktionsfrekvens, blir transaktionskostnaderna hoga om bedragligt agerande
forekommer fran ICAs sida. Detta blir inte lika patagligt i samhandeln med Bergendahls.

Hypotes 9

Bergendahls har en strategi, dar EMV inte ingar. Leverantorernas valkanda markesvaror ska
utgdra basen i sortimentet. Bergendahls deltar av denna anledning i ett stort antal
forhandlingar med en mangd leverantérer. Transaktionskostnader bestar bland annat av
kostnader for forhandlingar.

Bergendahls varumarkesstrategi kraver manga forhandlingar med ett storre antal
leverantorer, vilket verkar transaktionskostnadshdjande.
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4. EMPIRI
4.1 Tillvagagangssatt

Det empiriska materialet har samlats in genom kvalitativa intervjuer med personal i handeln
och i industrin. For att samla material till bransch- och féretagsbeskrivningarna i kapitel 2
gjordes en inledande intervju i ett tidigt skede i arbetsprocessen. Denna intervju har haft till
funktion att vara en introduktion for respondenterna till intervju nummer tva, som utformades
pa basis av foregaende kapitels hypoteser.

Vid val av respondent pa respektive foretag har vi framforallt tagit hansyn till i vilken grad
denna ar involverad i handelsprocessen med studiens andra foretag. Respondenten ska garna
ha lang inkops- respektive forsaljningserfarenhet for att studiens samtliga hypoteser pa basta
satt kan belysas.

P& handelsforetagen ar inkdpsavdelningarna oftast organiserade efter varukategorier. Ett
overgripande ansvar har dock inkdpschefen, som under sig har chefer ansvariga for respektive
kategori. Varje storre kategori kan vara uppdelad i mindre underkategorier. Eftersom ICA ar
storre an Bergendahls, ar dess inkopsorganisation betydligt storre bade horisontellt och
vertikalt.

P4 ICA har genomforts intervjuer med inkopschefen for kétt- och charkkategorin Niclas
Ensater samt kategoriansvarig for smérgaschark Christian Krantz. Pa Bergendahls har
intervjuer med inkdpsdirektdr Mikael Otterberg samt inkdpsansvarig for farskvaror Bengt
Dowler utforts.

Pa kott- och charkforetagen varierar forsaljningsorganisationen betydligt. Scan har som
manga andra storre foretag en forséaljningsansvarig till respektive nyckelkunder. Dessa
personer tituleras Key Account Manager (KAM). Ansvarig for forséljningen till ICA &ar
Robert Sjovall. Motsvarande tjanst med ansvar for forséljningen till Bergendahls har Rickard
Grave. Pa Ugglarps, som i jamforelse med Scan &r en betydligt mindre, ansvarar VD Thomas
Olander for kontakterna med bade ICA och Bergendahls. Olander representerade Ugglarps
vid bada intervjutillfallena.

Malsattningen var att samtliga intervjuer skulle genomforas personligen med ovan namnda
personer ute pa respektive foretag. Pa grund av oforutsebara omstandigheter kunde tva av
intervjuerna inte utforas personligen och fick darfor genomforas via telefon.

Intervjuerna fullfoljdes med hjélp av en pa férhand utformad intervjuguide (se bilaga 1-2).
Intervjuguiden bestar av fragor av bred karaktar. Avsikten med detta &r att stimulera till en
givande diskussion. Pa detta sétt uppnas ett storre djup i intervjun. Viktigt att papeka ar att
respondenterna inte har haft tillgang till guiden varken innan eller under intervjun. Detta beror
pa en stravan att svaren ska vara spontana och darmed mer rattvisande. Samtliga intervjuer
spelades in och skrevs dérefter ned. Intervjuerna varade mellan 45 till 90 minuter.
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4.2 Vertikal integration
4.2.1 Empiri Hypotes 1

En leverantor, som levererar produkter bade under handelns EMV och under sitt eget
leverantdrsmérke, kan erhalla synergieffekter av den dkade integrationsgraden som EMV-
produktionen innebé&r och darmed fa lagre transaktionskostnader.

Scan och Ugglarps levererar bada produkter med deras eget varuméarke men har ocksa EMV
produktion till ICA. Scan levererar 55 procent av forsaljningsvolymen till ICA, varav sju
procent &r EMV-produktion. Av Ugglarps totala forséljningsvolym utgor 65 procent leverans
till ICA varav 35 procent ar EMV varor.

Enligt Scan har foretaget stéllt sig positiva till EMV-produktion vilket de forklarar med deras
behov att skara kostnader, fa en effektiv produktion och fylla produktionen for att fa ner de
fasta kostnaderna. Marginalen &r valdigt liten men Scan far i alla fall avséttning for ravaran.
Scan papekar att EMV-samarbetet kan vara relationsskapande vilket kan paverka
forsaljningen av Scan-sortimentet.

— Fran att helt tagit avstand fran EMV produktion tar vi idag nastan initiativet till
denna produktion.

Tidigare var ICAs policy att inte lagga ut EMV-produktion till nagon marknadsledare men
med undantag av Scan kottbullar. Ur bagge parters aspekt har detta varit positivt enligt Scan.
Det gar att spela ihop med marknadsledaren och det finns enligt Scan klara synergieffekter av
EMV-samarbetet, speciellt for produktionen inom Scan. Dessutom kan Scan se en forenklad
forhandlingssituation vad galler forsaljningen av Scan-produkter.

— Trots att ICA kanske inte véljer just Scan-produkter sa véljer de vara EMV-produkter
och det paverkar inte produktionen. Summan &ar den samma.

4.3 Transaktionsspecifika tillgangar
4.3.1 Empiri Hypotes 2

Kott- och charkforetagen befinner sig i en lock-in situation och ar starkt beroende av
samhandeln med ICA.

Ugglarps har gjort stora investeringar i skivning och férpackningsutrustning vilket kan anses
vara av transaktionsspecifik karaktar eftersom dessa &r anpassade att producera EMV till ICA.
Ugglarps menar daremot att utrustningen med inte allt for stora justeringar enkelt kan
anvandas att producera at andra kunder. Den enda begransningen &r att utrustningen endast
skivar och paketerar smérgasmat.

— Med tanke pa att ICA kan séga upp avtalet med tre manaders framforhallning sa
maste vi vara flexibla.

Det medges att Ugglarps noga har 6vervagt risken med att leverera stora delar av
produktionen till en och samma kund. Han menar dock att Ugglarps aldrig hade varit det
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foretag det 4r idag om man inte hade valt att borja producera EMV at ICA. Okningen med
2500 ton pa tva ar hade aldrig varit mojlig enbart genom forsaljning av Ugglarps mérkesvaror.

For att minimera risken associerad med en sa stor kund som ICA och for att skapa
avséttningsalternativ samtalar ledningen regelbundet med andra potentiella kunder. Eftersom
Ugglarps idag ar effektiva EMV-producenter utesluter inte Ugglarps att aven producera EMV
till andra detaljistkedjor. Storkokskunder och utlandska kunder kan ocksa bli aktuella i
framtiden. Det viktiga for Ugglarps ar att det fortsatter utvecklas i en tillfredstéallande takt.

For Scans del ar inga storre fasta investeringar gjorda enbart for att uppfylla ett
produktionskontrakt. Det férekommer dock att Scan tillhandahaller impulsdiskar och
kyldiskar for kampanjer. Vid den stora lanseringen av Scans smorgasmat for drygt tva ar
sedan utvecklades ett nytt paskjutarsystem som Scan lyckades implementera i de flesta
butikskedjor. Investeringar som gjordes i samband med lanseringen var férutom materialet for
paskjutarsystemet dven arbetet som kravdes fér ombyggnationen ute i butiken.

Scan har byggt upp en hel organisation kring sin storsta kund ICA. Férutom KAM finns kott-
och frysansvariga, logistikpersonal, faktureringspersonal och alla inne- och uteséljarna. Totalt
handlar det om 50-60 personer som enbart arbetar med forsaljningen till ICA.

Scan menar att det bade &ar pa gott och ont att ICA &r en sa stor kund. Det finns en anledning
till att det &r sa stort som det ar idag. Det finns idag véldigt manga framat och innovativa
képmén inom ICA. Scans produkter fungerar véldigt bra i ICA butikerna trots att volymerna
har minskat med 1000 ton sedan den centrala avtalsprocessen paborjades. Alternativ till ICA
for att fa avsattning for sina produkter kan for Scan vara att utoka EMV-produktionen eller att
utoka exporten. Scan ser idag endast utvecklingspotential i Sverige inom Coop for sina egna
produkter. Foretaget har pa évriga marknaden i Sverige gjort beddmningen att det endast kan
forvanta sig en marginell tillvaxt. For att ytterligare véxa maste Scan utveckla exporten. Den
kommande omorganisationen inom Swedish Meats dr ett led i att soka en utlandsk
samarbetspartner som férhoppningsvis kan bli 16sningen pa avsattningsproblemet.

4.3.2 Empiri Hypotes 3

ICAs hdga personalomsattning minskar majligheten att skapa langsiktiga
leverantorsrelationer, och med minskat fortroende foljer hdgre transaktionskostnader.

Den hdga omsattningshastigheten pa personal hos ICA ar enligt Ugglarps ett stort problem
som paverkar affarerna negativt. Eftersom langsiktiga relationer sallan skapas blir
anstrdngningarna i forhandlingarna storre.

— Det finns ju teorier om att det frdn handelns sida &r en strategi for att undvika att det
bildas relationer.

Ugglarps hade gérna sett en debatt med kunden om detta eftersom handelssituationen sékert
hade kunnat fungera battre &n vad den gor idag om det hade varit mer kontinuitet i de
personliga handelsrelationerna.

Aven Scan anser att den hoga omsattningshastigheten p& ICAs inkdpspersonal har paverkat
forhandlingarna negativt. Detta marks dven inom gemensamma projekt sa som Category
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Management. Nar personal byts ut kravs de ofta en lang introduktion for att fa ersattaren
uppdaterad och oftast far man borja om pa nytt igen.

ICA ar medvetet om att personalomsattningen har varit hég. En av forklaringarna till detta ar
de genomforda omorganiseringarna. Det finns en forstaelse fran ICAs sida att leverantorer
kan uppfatta detta som besvérligt men det anses samtidigt att leverantdrerna dven byter ut
personal allt for ofta.

— Det ar en utmaning for oss ocksa nar det ar nya manniskor man moter. Vissa
manniskor trivs man bra med och andra mindre bra.

4.3.3 Empiri Hypotes 4

Scan har genom gjorda varuméarkesinvesteringar begransad formaga att anpassa sig till nya
marknadsforhallanden jamfort med Ugglarps. Transaktionskostnaderna torde darfor bli
hogre for Scan i situationer da marknaden kréaver anpassning.

Scan ar en aktiv aktor inom produktlanseringar och forséker standigt halla sig ajour med
marknadstrender. Aven om det ar fa nya produkter som verkligen lyckas ar framforallt ICA
valdigt tillmotesgaende i det inledande skedet i produktlivscykeln. Scan anser daremot att det
ar storre risk for en missbedomning av en nylansering pa ICA eftersom man aldrig kan bli
garanterad nagra volymer har. De fria kdpmannen kan bara fa forutsattningar och erbjudanden
att prova de nya produkterna fran ICA centralt. Jamfor man med en produktlansering pa Coop
dar ett beslut som tagits centralt fullfoljs fullt ut sitter man har i en mycket sékrare sits.

Det finns ocksa en risk med att genomfora for manga produktlanseringar. Lyckas man inte
med under en langre tid med nagra produkter kan kedjan bli skeptisk installd till ytterligare
lanseringar. Detta fenomen har dock inte noterats hos ICA dar mycket av nylanseringarna
valkomnas. For att en produkt ska lanseras av Scan ska minst tva kedjor, varav en ska vara
ICA, acceptera den i sitt sortiment. Scan kanner att det férvantas driva marknaden i manga av
kategorierna dven om man inte &r marknadsledare i produktkategorin.

For att en ny produkt ska lyckas maste distributionen och placeringen i disken vara
framgangsrik. Med omorganisationen i handelsledet vilket innebar en férskjutning av
distributions- och uppackningsarbetet fran leverantoren till handelskedjan kan man inte langre
styra och ha kontroll dver detta arbete. Leverantéren maste nu lita pa butiken och hoppas pa
att produkten far en tillfredstallande exponering. Man kanner ofta att man behover kontrollera
sa att detta efterlevs.

Med en lang tradition av kvalitets- och varuméarkestankande har Scan upptackt att det inte ar
anpassat till att tillverka lagprisprodukter med lagre kvalitetskrav. Scan saknar ibland
kunskapen om att arbeta med samre ravara. Vid upphandlingar till handelns EMV har Scan
inledningsvis haft problem eftersom det inte har erfarenhet av att utga fran hur mycket en
produkt far kosta och sedan borja tillverka den. Eftersom Scan inte ar billigast och
nodvandigtvis inte har den basta kvaliteten pa sina produkter &r det ytterst viktigt att
varumarket underhalls och att det investeras i det. Scan maste kommunicera svenskheten och
alla andra mervérden till kunden.

- Omvi inte underhaller vart varumarke forsvinner vi sakta fran marknaden.

26



4.4 Osékerhet
4.4.1 Empiri Hypotes 5

ICA ar beroende av de EMV-leverantdrer, som noga blivit utvalda att uppfylla de hogt stéllda
kvalitetskraven. Detta kan ses som en transaktionskostnadsdrivande faktor, da situationen
medfor osakerhet.

ICA valjer ut EMV-leverantérer med ett flertal urvalskriterier. En skriven specifikation gar ut
till de foretag som anses ha kapacitet att uppfylla kraven pa volym, pris och i forsta hand
specificerad kvalitet. For ICA ar det sedan oviktigt vilken av leverantorerna det ar som far
kontraktet sa lange den kan leverera avtalade volymer. Leverantéren maste antingen vara
BRC-certifierad eller ICA-reviderad.

Ofta har de foretag som vinner en EMV-upphandling at ICA en valdigt slimmad organisation.
De har som sin enda uppgift att enbart producera en produkt. Det priméara for dessa foretag ar
produktionen. De ska inte ga ut och sélja in den producerade artikeln i butik eller genomféra
marknadsféringskampanjer. Detta betyder att det EMV-producerande féretaget kan ha en
valdigt enkel organisation.

ICA har inget krav pa att det ska vara svenska producenter till nagra av deras EMV men
forsoker i forsta hand valja svenska producenter med en svensk ravara. Vid produktionen av
Euroshopper ar priset det viktigaste vilket innebér att det séallan anvands svenska ravaror i
dessa produkter. Att en leverantor kommer ifran Sverige behdver inte innebéra att ravaran
aven den ar svensk.

ICA anser inte att det &r i en direkt beroendesituation med svenska leverantorer till sina EMV.
Det viktiga ar att leverantdren klarar av att gora en bra produkt. Om sedan leverantoren ar
svensk eller inte ar mindre viktigt. Att fallet har blivit sa att manga av producenterna ar
svenska visar att kvalitet prioriteras hogt bland dessa. Det standigt minskande antalet
leverantorer ar inget som oroar ICA. Om det &r tre eller 20 leverantérer som producerar at det
spelar ingen storre roll sa lange det ar en jamn och hog kvalitet pa produkterna.

Scan har daremot mérkt att ICA tenderar vara beroende av framforallt svenska
notkottsleverantorer. KPK-anlaggningen kraver sa stora volymer att om utbudet minskar pa
en ravara uppstar snabbt kritiska situationer.

4.4.2 Empiri Hypotes 6

I handeln mellan de inblandade féretagen anvands i stor utstréackning standardiserade
kontrakt for att sanka kostnader for aterkommande kontraktsforhandlingar.

Vara respondenter har alla angett att avtal grundar sig pa standardiserade grundavtal dar
allmanna affarsaspekter ar reglerade sasom kredittider, faktureringsrutiner, logistik,
miljofragor, betalningsvillkor, betalningsformer och hantering av returer.

Grundavtal innebdr att foretagen utgar fran en prisbaslista dar alla varor har ett "roll
pris”Kunden kommer med ett prisforslag och séljaren aterkommer om han kan moéta priset
med ett sortimentskrav. | grundavtalet finns aven volymkrav direkt fran leverantor.
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Scan vill poangtera att avtalen utformas tillsammans med kunden. Forhallandet saljare - kund
finns inte utan istallet & man partners, vilket innebar att man tillsammans ska salja s& mycket
varor det bara gar.

4.4.3 Empiri Hypotes 7

Leverantdrskontraktens utformande vad galler 1angd och varaktighet beror till stor del pa hur
stor risken &r att den ena parten agerar opportunistiskt. Det torde vara leverantrerna, som
framst foresprakar langre skrivna kontrakt.

Enligt Scan har kontrakten med Bergendahls hdg sakerhet vilket minskar osakerheten att inte
fa avsattning for volymer. Scan anser att flera omforhandlingar leder till att man alltid haller
sig aktuellt informerad, vid langre kontrakt forlorar man kunden. En arlig
omfdrhandlingsperiod k&nns optimal. Samtidigt ska man vara medveten om att det finns
kostnader forknippade med omférhandlingarna.

Ugglarps fortydligar sitt forhallande till avtal och kontrakt och berattar att skillnaderna ar sma
mellan ramavtal som reglerar EMV och Ugglarps eget varumarke. Man ska klara av att
leverera och man ska méta éverenskommen produktspecifikation. Man far heller varken ha
fler eller farre konsumentreklamationer. Avtalen skiljer sig bara sa till vida att priset ar lagre i
EMV 6verenskommelsen.

EMV-affarer inleds i regel med att kunden har énskemal om en viss produkt eller
produktserie som EMV. Det borjar med en upphandling déar leverantorer far lamna pris och ar
man konkurrenskraftig, inte nédvandigtvis billigast, valjs man ut. Tillsammans med ett
mindre antal andra leverantorer far man presentera en produkt som ska godkannas av ICAs
kvalitetsavdelning. Nar produkten ar godkand sker en slutférhandling och i denna ar det
endast priset som galler.

Om en sadan affar ska sattas i verksamhet finns det som regel ett skriftligt avtal for detta. Ett
sadant avtal knutit till affaren I6per som regel pa ett ar. En uppsagningstid pa bara tre manader
ar gallande i dessa fall. Finns det inget skriftligt avtal har man ett muntligt avtal med
motsvarande innehall. Finns det inga skriftliga avtal beror detta oftast pa att tjanstemannen pa
ICA inte har tid. Det finns ocksa en volymindikation i kontrakten. Dessa dr inga
volymataganden men de behdvs for att bada parter ska kunna fora en konstruktiv dialog.

— Ett ars intervall ar rimligt. Jag skulle helst se en langre period av den enkla
anledningen att varje gang det férhandlas sa kostar det for oss.
4.5 Frekvens
4.5.1 Empiri Hypotes 8
Eftersom handeln med ICA utgdr en stor del av leverantérernas omsattning, vilket innebar en

hdg transaktionsfrekvens, blir transaktionskostnaderna hoga om bedragligt agerande
forekommer fran ICAs sida. Detta blir inte lika patagligt i samhandeln med Bergendahls.
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Ugglarps upplever kundrelationen med ICA sasom positiv darfor att ICA &r en stor kund, det
finns ingen annan svensk handelskedja som koper s mycket svenskt kott som det gor och
foretaget kommer troligen att fortsétta utvecklas positivt. Bergendahls &r den kund med storst
okningstakt och det &r positivt enligt Ugglarps att vara en leverantor till en kund som véaxer.
Bade ICA och Bergendahls skiljer sig at i storlek och strategi men att leverera till tva sa skilda
foretag fungerar for Ugglarps eftersom det bade producerar deras eget varuméarke och EMV.
Hade man valt att bara tillverka sitt eget varumarket hade man haft det svarare pa ICA.

Fortroendet ar viktigt nar man forhandlar med varandra enligt Ugglarps. Det maste finnas ett
grundlaggande fortroende mellan parterna annars blir det aldrig ett skriftligt avtal. Det
nuvarande avtalet med ICA, som for nérvarande kénns bra enligt Ugglarps, kan ta slut inom
tre manader. Om detta hade varit fallet i handeln med en annan kund med en annan etisk niva
forklarar Ugglarps att man skulle forsakra sig om att ha ett mer omfattande avtal. Ugglarps &r
inte sarskilt oroad Over att ha en kort uppsagningstid med de kunder man gor affarer med
idag. Detta av den anledningen att deras etiska marknadsupptradande hittills varit sadant att
handeln fungerar bra. Det ar tufft men det fungerar. Det finns dock kunder dar Ugglarps
formodligen inte skulle skriva pa ett avtal med bara tre manaders uppsagningstid.

Scan vill poangtera att hur fordelaktigt avtal man an har kan man aldrig garantera nagot pa
grund av att ICA organisationen bestar av fria kdpman. Ett centralt taget beslut behdver inte
betyda att ICAs képman forverkligar detta ute i butik.

4.5.2 Empiri Hypotes 9

Bergendahls varumarkesstrategi kraver manga forhandlingar med ett stérre antal
leverantorer, vilket verkar transaktionskostnadshéjande.

Bergendahls forklarar att foretaget sjalvklart lagger ner mer tid pa forhandlingar an vad en
EMV-kedja gor eftersom man istéllet arbetar med flera leverantérsmarken.

— Forhandlingar praglar all sorts handelsverksamhet. Ingen vill betala for mycket, kan
man fa samma vara for ett lagre pris sa koper du den.

Bergendahls arbetar pa samma sétt med alla leverantérer och gor ingen skillnad. Nar det
galler att komma Gverens prioriteras i forsta hand priset. Nar det géller sa pass lika
leverantorer som Scan och Ugglarps forklarar Bergendahls att det blir priset som betyder mest
i slutdnden. Detta eftersom strategin &r att leverera det lagsta priset till konsumenten.

Vidare forklarar Bergendahls att svarigheten att forhandla kan variera mellan olika
leverantGrer men att det inte behGver bero pa storleken. De storre multinationella foretagen
har dock en annorlunda syn pa Sverige. Sveriges marknad utgor en sa pass liten del av dessa
foretags omséttning att de hade klarat sig bra aven utan oss.

Scan anser vidare att det finns ett 6msesidigt fortroende for varandra i samhandelsrelationen
med Bergendahls vilket ar ett maste i framgangsrika affarer. Langsiktigheten i relationen &r
ocksa viktig. Relationen mellan de i affaren inblandade personerna &r 50 procent av hela
affarsuppgorelsen. Stammer inte personkemin ar det valdigt svart att ro en affar i land. En
annan viktig faktor i affarsrelationen &r utbildning. Har man enligt Scan en hog kunskapsniva
kan man forutom sjalva produkten &ven erbjuda vagledning och uppfoljning efter affaren.
Detta paket av produkter och tjanster ar viktigt att kunna erbjuda handeln.
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5 ANALYS

5.1 Analys Hypotes 1

En leverantor, som levererar produkter bade under handelns EMV och under sitt eget
leverantdrsmérke, kan erhalla synergieffekter av den dkade integrationsgraden som EMV-
produktionen innebé&r och darmed fa lagre transaktionskostnader.

Integration mellan foretag definieras enligt teorin sdsom nagon slags samordning. Samordning
definieras som aktiviteter, vilka &r utformade for att samverka med varandra. | studiens
samtliga handelssituationer férekommer av naturliga skl integration av nagon form, da all
handel kraver anpassning. Hur vél anpassade foretagen ar till varandra beror pa hur effektivt
en aktivitet kan utféras med hjélp av input fran leverantéren i vardekedjans foregaende led.

Samordning i de studerade handelsrelationerna bestar framst i produktion av EMV, da
leverantdrerna genom att anpassa sig till efterfoljande leds aktiviteter effektiviserar dessa.
Effektiviseringen i handelsledet foranleder lagre produktionskostnader pa bekostnad av bland
annat ett lagre forsaljningspris till leverantrerna. Synergieffekter kan ségas uppsta nar en
handling eller en process far ett resultat, som &r mer d&n summan av de enskilda delarna.

| de fall, da leverantorernas handel med ICA omfattar forséljning av EMV-produkter, upplevs
graden av samordning 6ka. Den dkade samordningen ar relationsskapande och framjar
forséljningen av leverantorernas LMV-produkter. Samordningen kan innefatta allt fran rena
fysiska produktionsanpassningar till forbattrade relationer mellan inképs- och
forsaljningsorganisationerna.

Anpassningarna i de studerade handelsrelationerna har till storsta del skett i leverantorsledet.
Maktobalansen pa dagens marknader har forsatt leverantorerna i en situation, som begransar
deras strategival. Véljer leverantoren att enbart salja produkter under sitt LMV, vilket innebar
ett begransat behov av samordning med handelskedjan, gar den miste om de férdelar som
foljer med ett tdtare EMV-samarbete. Befinner sig leverantren déremot i en situation, dar den
saljer bade EMV- och LMV-produkter till handelskedjan, drar den sistnamnda varugruppen
fordel av den Okade integrationsgraden, som foljer av EMV-samarbetet.

For Scan och Ugglarps rakning, vilka bada valt en strategi som inkluderar saval EMV- som
LMV-produktion, uppstar synergieffekter i samhandeln med ICA. | relationen med
Bergendahls uppstar inte dessa effekter, da ett EMV-samarbete kraver 6kad samordning och
dérmed en intensivare kontakt.

Graden av integration i branschen kan identifieras med hjélp av figur 3.1. Har sarskiljs de tva
extremformerna co-ordination by feedback och co-ordination by plan. Férenklat skulle dessa
tva termer uttryckas som ingen integration respektive full integration. I studien riktas fokus pa
bakatriktad integration, vilket innefattar de integrationsatgarder, som handeln tagit initiativ till
i sina samarbeten med leverantdrerna.

Det rader ingen integration, da foretag agerar sjalvstandigt och marknadsmekanismen
upptrader i form av inblandade parters anpassningsatgarder. Det ska dven vara en god
tillganglighet pa information om motpartens reaktion pa tidigare atgarder. Marknaden ska i
detta fall kdnnetecknas av fri konkurrens och decentralisering.
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Kott- och charkbranschen bestar idag av ett stort antal aktorer i forhallande till potentiella
kunder langre fram i kedjan. Eftersom det finns i princip endast tre stora handelsblock,
uppstar en snedvriden marknadsmakt. Detta tillstand tillater inte ingen integration” som en
mojlig integrationsgrad.

Full integration foljer planekonomi och stark hierarkisk styrning. Centralisering &r ett
nyckelbegrepp i detta forhallande. Inte heller detta tillstand kan finnas i kétt- och
charkbranschen. | stéllet & en kombination av dessa tva extremformer mest tillampbar i
branschen, vilken bendmns partiell vertikal integration.

Som EMV-producent upplever leverantorerna att integrationsgraden okar. Pastaendet att en
EMV-produktion kombinerad med forséljning av LMV innebar synergieffekter bekraftas av
vara respondenter.

5.2 Analys Hypotes 2

Kott- och charkforetagen befinner sig i en lock-in situation och ar starkt beroende av
samhandeln med ICA.

En lock-in situation uppstar da foretag befinner sig i en situation, dar kundalternativen
begransas pa grund av gjorda investeringar med fa alternativa varden. Den investering, som
Ugglarps gjort for produktion av EMV till ICA, anses vara relativt flexibel. Den har idag inget
alternativt varde vid sidan av skivning av smorgaspalagg, men Ugglarps anser sig enkelt
kunna skifta dver till alternativa kunder. Investeringen ar saledes inte att betrakta som
tillrackligt transaktionsspecifik for att Ugglarps ska befinna sig i en renodlad lock-in situation.
En mildare grad av lock-in situation kan anses foreligga.

Scan har anpassat delar av sin verksamhet till handeln med ICA. Bland annat transporteras
fardiga produkter i sa kallade SRS-backar, vilka ar standardiserade for ICAs
hanteringsprocess. Ett forenklat rabattsystem har utformats gemensamt, och framdver ser
aven Scan att ett gemensamt ordersystem kommer att bli verklighet. Dessa anpassningar ar
forvisso specifika men inte av den omfattningen att Scan befinner sig i en ”lock in” situation.

Vid en lock-in situation Okar risken att drabbas av bedréagligt beteende, vilket vi inte har
uppfattat 6verrenstamma med nagon av vara respondenters uppfattningar. Tvéartom har det
intensifierade samarbetet mellan ICA och Ugglarps 6kat det 6msesidiga fortroendet. Likasa
upplever Scan samarbetet med ICA som fértroendefullt. Mojligtvis tenderar Scan att
framhalla det 6msesidiga beroendet mer, eftersom man férser ICA med de storsta volymerna
svenskt kott.

Den radande marknadssituationen for kétt- och charkforetag préaglas av hdga in- och
uttradesbarriarer. Mojligheterna for nyetableringar i branschen ar sma, vilket forklaras av en
rad faktorer:

- Radande marknad praglas av stordriftsfordelar vilket innebar ett stort kapitalbehov for
eventuella nyetableringar

- Branschens unika egenskaper, satillvida att slakterierna ar begransade och styrda av
biologiska cykler, forsvarar arbetet med att inforskaffa ravara och bor darfor ses som
en betydande intradesbarriar
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- Det anses finnas starka varuméarken pa marknaden, vilket ar ett hinder for
nyetableringar. Det kan dock diskuteras om det verkligen finns tillrackligt starka
varumarken inom kott- och charkbranschen med tanke pa EMVs starka och snabba
tillvaxt.

- Den forandrade distributionskanalen, som idag delvis styrs av detaljhandeln genom
bakatriktad vertikal integration, innebar centraliserat inkdp, som forsvarar for
leverantorer att na ut till potentiella kunder

For ett foretag, som av olika anledningar vill lamna marknaden, kan det finnas ett antal
barridrer. Har transaktionsspecifika investeringar gjorts, vilka till stor del saknar alternativt
varde, minskar anpassningsformagan, och foretaget tenderar att stanna kvar trots att det inte ar
direkt ekonomiskt forsvarbart.

Sammanfattningsvis kan ségas att leverantorernas storlek paverkar risken att de hamnar i en
"lock in” situation med nagon i kundledet. Risken att hamna i en sadan situation kan
undvikas, om man har alternativa anvandningsomraden for gjorda investeringar.

5.3 Analys Hypotes 3

ICAs hdga personalomsattning minskar maojligheten att skapa langsiktiga
leverantorsrelationer, och med minskat fortroende foljer hdgre transaktionskostnader.

| de flesta affarsrelationer forekommer transaktionskostnader till foljd av att det finns svaga
personliga relationer mellan séljare och kopare. Hypotesen berdr ICA, vars personalsituation
pa grund av bland annat omorganisering ar forknippad med en relativ hog omséttning bland
inkopspersonalen. Bade Scan och Ugglarps framhaller att de skulle kénna sig mer tillfreds,
om det fanns mojlighet att skapa langre och mer fortroendefulla relationer med personer pa
ICAs inkdpsavdelning.

En personlig kontakt skapar en lagre osakerhet i ett affarsforhallande. Detta innebér att man
kan fokusera starkare pa det vasentliga i affaren. Det finns en generell uppfattning hos
respondenterna att det gar at mycket tid till att stifta bekantskap med en férhandlingspartner,
nér det tidigare inte har funnits en personlig kontakt.

Det dr mindre troligt att ett foretag som ar med i en EMV-upphandling skulle ha nagon fordel
av en personlig relation till inképspersonalen pa ICA. Det ar inte heller troligt att det
framforhandlade priset skulle hamna pa en hogre niva tack vare en bra relation mellan
respektive forhandlare. Vad som daremot skulle kunna undvikas ar kostnaderna for
introducerandet av varandra och kostnaden fér osékerheten att bli utsatt for bedragligt
beteende.

Medarbetare, som lart kdnna personal hos ett kund- eller leverantorsforetag, kan sagas utgéra
en mansklig specifik tillgang, eftersom den personliga relationen inte direkt kan ersattas av
nagon nyanstélld. For de i studien inblandade foretagen ar vardet av dessa manskliga
tillgangar av varierande storlek. For handelskedjorna verkar betydelsen av en personlig
relation till leveranttrernas forséljningspersonal vara av mindre vikt. Visserligen uttrycker
bada handelskedjorna att det underlattar i forhandlingarna, nar man sedan tidigare kanner
personen, men det &r ingen avgodrande faktor.
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LeverantOrerna prioriterar relationerna till sina kunder hdgt. Betydelsen av den personliga
kontakten med kunden &r hogre for Ugglarps an for Scan, framst beroende pa dess mindre
kénda varumarke. Ugglarps maste som en férhallandevis ny aktor med ett mindre ként
varumarke forlita sig mer pa att den personliga kontakten fungerar. Detta medfor att VD
Thomas Olander utgor en stor tillgang for foretaget da han star for stora delar av kontakten
mot kund.

Scans val inarbetade varumarke star for trygghet och garanti. Eftersom handel har pagatt
mellan Scan och ICA under en langre tid &r relationen idag pa foretagsniva. Den personliga
relationen far inte samma betydelse, nar ett starkt varuméarke fungerar som en sorts garanti i
affarsforhandlingen.

| dagslaget bestar Ugglarps férsaljningsorganisation av ett fatal personer. Dessa ar valdigt
vardefulla for ett litet foretag sasom Ugglarps. Osakerheten med att ha endast fa personer
ansvariga for en kundkontakt torde medfora transaktionskostnader.

Sammanfattningsvis kan ségas att ICAs hoga personalomsattning upplevs som anstrangande,
nar nya forhandlingar ska inledas. Det &r framst leverantGrerna som upplever det sdsom ett
problem, och darfor ar det dessa som till stérsta del blir belastade av transaktionskostnaden.
Betydelsen av personliga kontakter ar viktigare for mindre féretag med mindre kanda
varumarken.

5.4 Analys Hypotes 4

Scan har genom gjorda varuméarkesinvesteringar begransad formaga att anpassa sig till nya
marknadsforhallanden jamfort med Ugglarps. Transaktionskostnaderna torde darfor bli
hogre for Scan i situationer d marknaden kréver anpassning.

Scan upplever sitt varuméarke sasom starkt och valetablerat bland svenska konsumenter. De
investeringar som har gjorts under aren har fatt ett positivt utfall, och underhall av varumarket
har i dagens konkurrenssituation blivit &nnu viktigare.

Scans roll sasom marknadsledare har manga ganger fort med sig forvantningar pa att foretaget
ska driva marknaden. Scan lever stdndigt med en osakerhet att hamna fel i nysatsningar och
nyinvesteringar. Det framkommer emellertid inte att den osékerheten &r stérre for Scan én for
Ugglarps. Foretagen har valt olika strategier for marknadsanpassning. Det kan tyckas att
Ugglarps har ett lattare utgangslage gentemot Scan i sin handel med ICA, da man enbart har
som uppgift att producera. Man ska inte salufora den producerade artikeln i butik eller
genomfora marknadsféringskampanjer i samma utstrackning som Scan.

Sammanfattningsvis har EMV-produktionen for bade Scan och Ugglarps varit nddvandig for
anpassningen till marknadens krav och for att fa battre kapacitetsutnyttjande. For de bada
foretagen har graden av anpassning varierat. For Ugglarps har EMV-produktionen varit en
Overlevnadsstrategi, som visat sig ha skapat mojligheter for foretaget. Scan har sett EMV-
produktion som ett komplement till sin LMV-produktion. Man har fatt hogre
kapacitetsutnyttjande i produktionen samtidigt som EMV-produktionen givit en béttre
forhandlingssituation i LMV-férhandlingar.
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5.5 Analys Hypotes 5

ICA ar beroende av de EMV-leverantdrer, som noga blivit utvalda att uppfylla de hogt stéllda
kvalitetskraven. Detta kan ses som en transaktionskostnadsdrivande faktor, da situationen
medfor osakerhet.

ICAs satsning pa EMV-produktion av kott- och charkprodukter kraver stora volymer ravara.
ICA lever genom investeringen med osékerheten att utbudet pa svenska ravaror minskar,
vilket relativt snabbt kan leda till en kritisk situation. Sa lange svenska konsumenter kraver
svenskt kott ar ICA indirekt beroende av svenska kottleverantérer. Av ICAs resonemang att
doma &r foretaget inte namnvart paverkat av den minskning som skett av antalet potentiella
svenska kott- och charkleverantorer. Detta resonemang stéller vi oss fragande till. Hog
konkurrens om EMV-kontrakten borde dels hoja kvalitetsnivan hos leverantérerna men ocksa
de marginaler, som ICA kan ta ut.

Resonemanget ovan ar korrekt i det avseendet att det till viss del minskar risken att bli
bedragligt bemétt av en leverantor, da leverantorerna ar fa och vélkanda. Nar ICA ska finna
en leverantor bland fa kandidater, ar det troligtvis bland de starkaste leverantGrerna som valet
sker. Dessa har tidigare kunnat uppfylla de stéllda kvalitetskraven. Darfor skulle ICA kanna
sig trygg i radande situation.

ICAs varumarke garanterar inte svenska ravaror. Detta &r ett skal till att ICA kan halla en lag
prishild pa sina varor. Potentiella EMV-leverantorer kan ocksa utses fran ett storre utbud.
Teoretiskt sétt 6kar risken att bli utsatt for bedragligt beteende, nar utbudet av leverantérer ar
stort.

Hypotesen bekréftas delvis om ICA behover ta hansyn till ett efterfragat svenskt mervarde.
Osakerheten med ett bristande svenskt utbud blir da pataglig. ICA har dock ingen uttalad
strategi att erbjuda konsumenter enbart svenska kottprodukter. ICA kan skaffa ravara fran den
internationella marknaden, och ravara blir inte langre en begransande faktor. Daremot
tillkommer osakerheten att inte fa tillgang till en hogkvalitativ ravara, vilket ICAs varumarke
vill representera.

5.6 Analys Hypotes 6

I handeln mellan de inblandade féretagen anvands i stor utstréackning standardiserade
kontrakt for att sanka kostnader for aterkommande kontraktsforhandlingar.

Samtliga leverantorer skriver grundavtal for att fa inleda vidare forhandlingar med de tva
handelskedjorna. Genom kravet att samtliga leverantorer skriver under ett standardavtal, dar
vasentliga detaljer finns reglerade, kan mycket osékerhet undanrgjas. Om inte annat kan risker
flyttas over till motparten. Ett exempel pa detta ar olika betalningsforfaranden och kredittider.

Vid flera upprepade transaktioner ar det enligt teorin lampligt med avtal, som |6per Over en
langre tidsperiod. Grundavtalen, som bada handelskedjorna later skriva, I6per Gver atminstone
ett ar. Under denna period sker ett stort antal transaktioner, som alla innefattas i ett skrivet
grundavtal. Att foretagen skriver kontrakt éver en langre tid kan definieras som vertikal
integration, dar risken for att bli utsatt for opportunistiskt beteende minskar. Kontrakt som
stracker sig 6ver en langre tid kan ocksa innebara kostnader for foretag, som avtalar sig fast i
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en situation som innebér of6rdelaktiga dtaganden. Som leverantdr kan detta innebéra att andra
mer attraktiva forsaljningsalternativ gar forlorade, om det nuvarande leverantérsavtalet upptar
produktionskapaciteten

Det forekommer sallan muntliga avtal mellan foretagen. Risken att utsattas for bedréagligt
beteende 6kar vid muntliga avtal, da den juridiska hallbarheten blir svarare att pavisa. Det ar
helt enkelt ohallbart att anvanda sig av muntliga avtal i affarer av forekommande storlek.
Aven om ett skriftligt avtal erbjuder en viss trygghet genom dess juridiska hallbarhet ar det
oftast langden pa uppséagningstiden som &r den stora osékerhetsfaktorn. Det finns dock en rad
fordelar med att anvanda muntliga avtal. Manga av de transaktionskostnader, som ar
forknippade med skriftliga kontrakt, kan undvikas, dock pa bekostnad av de juridiska
aspekterna.

Konklusionen ar att langtgaende kontrakt anvands uteslutande mellan handelsforetagen och
dess leveranttrer. Genom att standardisera avtalen undviks kostnader for att formulera
innehallet i varje enskilt avtal. Att avtalens langd skulle ha nagot direkt samband med graden
av vertikal integration kan i detta fall diskuteras, eftersom samtliga grundavtal har samma
langd oberoende leverantor.

5.7 Analys Hypotes 7

Leverantdrskontraktens utformande vad galler langd och varaktighet beror till stor del pa hur
stor risken &r att den ena parten agerar opportunistiskt. Det torde vara leverantdrerna, som
framst foresprakar langre skrivna kontrakt.

Koncentrationen i dagligvaruhandeln tillater handelsforetagen att satta villkoren gentemot
sina leverantorer. Denna forskjutning i maktforhallandet dkar risken for att leverantorerna
utsatts for bedragligt beteende. Det omvanda ar mindre troligt, da leverantérerna ar angelagna
om att behalla ett gott rykte i en allt mer anstrangd konkurrenssituation.

Enligt intervjuerna anser leverantdrerna inte att risken for opportunistiskt handlande ar
Overhangande. Handelsforetagens klanderfria affarsmannaskap har skapat en trygg situation
for leverantGrerna. Pa grund av detta blir langtidsavtalens mindre viktiga for leverantérerna.
Samtliga leverantorer ar knutna till ett grundavtal, som I6per éver ett ar, oavsett vilken
leverantor det &r.

Vad géller langden pa kontrakten varierar asikterna bland de intervjuade personerna. En
menar att avtalen helst ska 16pa under sa lang tid som mojligt, och en annan vill garna se flera
omforhandlingar. Den forstndmnda motiverar den langre kontraktsperioden med att varje
omforhandling leder till en sénkning av priset och dessutom tillkommer kostnaden for sjalva
forhandlingen. En kortare kontraktsperiod foredras darfor att tatare omforhandlingar minskar
risken att forlora kunden. Genom tata omfoérhandlingar ar man alltid aktuellt informerad om
marknadsléget.

Pa vissa punkter maste pastaendena i hypotesen forkastas. Avtalens langd har ingen direkt
koppling till de varierande risksituationerna i affarsrelationerna. Handelsfoéretagens korrekta
agerande ar den storsta anledningen till att kostnaderna for osakerhet inte upplevs som nagot
storre problem for leverantorerna. Att leverantorerna framst skulle forespraka langre kontrakt
stammer till viss del. De standigt pressade priserna, som nastan verkar vara en garanterad
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foljd av en omforhandling, verkar vara det tyngsta argumentet for detta. Det finns &ven
foresprakare for det omvanda. | dessa fall upplevs fordelarna med att standigt vara ajour med
marknadsléget kompensera kostnaderna fér omférhandlingarna.

5.8 Analys Hypotes 8

Eftersom handeln med ICA utgor en stor del av leverantérernas omsattning, vilket innebar en
hdg transaktionsfrekvens, blir transaktionskostnaderna hoga om bedragligt agerande
forekommer fran ICAs sida. Detta blir inte lika patagligt i samhandeln med Bergendahls.

Att nagon av leverantdrerna skulle raka ut for bedragligt beteende av ICA ar enligt deras egen
uppfattning minimal. ICA uppvisar ett korrekt agerande, och som kund till féretaget kanner
man ett starkt fortroende. Som sjalvklar marknadsledare har ICA klara fordelar i
forhandlingarna, men att behalla néjda leverantorer prioriteras hogt.

Hogfrekventa transaktioner mellan tva parter gor det enligt teorin svarare for en part att agera
bedréaglig mot den andra. Det finns ingenting som antyder att Scan och Ugglarps uppfattar
skillnader mellan ICA och Bergendahls mojlighet till bedrégligt agerande. Snarare véarnar
Bergendahls mer om sina relationer med de leverantérer, som kan erbjuda starka varumarken,
eftersom de dar viktiga for Bergendahls strategi.

HOg transaktionsfrekvens tillsammans med gjorda transaktionsspecifika investeringar skulle,
om en part agerar bedragligt, ha stora negativa konsekvenser for den utsatta parten. Vid en
sadan situation tycks framst Ugglarps vara i riskzonen, da det med sina investeringar ar mer
bundna till ett fatal kunder.

5.9 Analys Hypotes 9

Bergendahls varumarkesstrategi kraver manga forhandlingar med ett stérre antal
leverantorer, vilket verkar transaktionskostnadshdjande.

Bergendahls papekar att foretaget deltar i manga forhandlingar men man anser inte att detta &r
ett dyrare arbetssatt &n ICAs EMV strategi. Teoretiskt sett torde det vara ett
transaktionskostnadshdjande arbetssatt med tanke pa det merarbete, som féljer varje
forhandling.

Det ska papekas att Bergendahls &r den handelskedja, som har starkast tillvéxt pa den svenska
marknaden idag. Merarbetet med LMV-leverantorer vags upp av att foretaget kan tillgodose
en varierad efterfragan med ett stort utbud av LMV i butikerna. Bergendahls poangterar att
samhandeln med leverantdrerna har effektiviserats och manga av de aktiviteter, som tidigare
upplevdes som betungande, har rationaliserats. Hypotesen far harmed forkastas.
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6. SLUTSATS OCH DISKUSSION

6.1 Slutsatser

| avsnitt 1.3 anges studiens syfte sasom att med anvandande av transaktionskostnadsteorin
bestdmma graden av vertikal integration i relationen mellan dagligvaruhandeln och dess
charkleverantorer — i all synnerhet att identifiera forklaringar till att den vertikala
integrationen varierar beroende pa handelsforetagens och charkforetagens olika egenskaper.

Analysen i kapitel 5 ger anledning till ett antal slutsatser vilka ska ge en klar och tydlig
helhetsbild av den varierande integrationen i branschen. Slutsatserna &r inte ordnade efter deras
betydelse och ska tillsammans svara pa syftet ovan.

- Studiens foretag i dagligvaruhandeln och i kott- och charkindustrin har olika intresse
av okad vertikal integration. Leverantorsforetagen har inte haft och har inget onskemal
om okad vertikal integration, men de har inte kunnat stoppa utvecklingen. Det ar
tydligt att handelsforetagen driver utvecklingen. Da inte tillrackligt manga aktorer
moter utbjuden produktion, uppstar en forskjuten maktbalans. Att som leverantor
acceptera vertikal integration ar en forutsattning for fortsatt existens.

- Forutsattningar for att ett foretag ska kunna &gna sig at bakatriktad vertikal integration
ar finansiell styrka och en stark marknadsposition. Att ICAs huvudstrategi innefattar
EMV i stor utstrackning forklaras forutom av lagre transaktionskostnader ocksa av de
lagre produktionskostnader, som EMV-produktionen innebdr. Bergendahls avsaknad
av ovan nadmnda forutsattningar &r anledningen till gjorda strategival.

- Leverantérer, som levererar produkter under bade handelns EMV och sitt eget LMV
erhaller synergieffekter av den dkade integrationsgraden som EMV-produktionen
innebar. Synergieffekter i form av 6kad samordning och intensivare kontakt framjar
relationen parterna emellan och sénker transaktionskostnaderna. Framst Scan har
dragit fordel av detta, eftersom ICA star for en betydande del av Scans LMV-
forséljning.

- Nuvarande integration mellan handeln och charkfdretagen ger charkftretagen en
tryggad avsattning, vilket minskar osakerheten. Dessutom kan handelskedjorna genom
tatare samarbete med leveranttrerna forsakra sig om tillgang till produkter samtidigt
som produktutvecklingen lattare kan paverkas.

- Leverantérernas storlek paverkar risken att de hamnar i en lock- in situation gentemot
nagon handelspartner. Ugglarps befinner sig av den anledningen i en hogre riskzon an
Scan.

- Det finns en hogre risk for Ugglarps att pa grund av transaktionsspecifika
investeringar hamna i en lock-in situation. Denna risk kan sankas, om man har
alternativa anvandningsomraden for gjorda investeringar. Ugglarps bor leta efter andra
tankbara kunder for att forsakra sig om fler an en séker kanal ut till konsument.

- Studien visar att utifran handelns synvinkel leder ett EMV samarbete till lagre

transaktionskostnader, da sokandet efter leverantrer minskar. Farre
forhandlingssituationer uppstar, med férre leverantorer.
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- Leverantdrskontraktens utformande vad géller langd och varaktighet har inte nagot
samband med graden av vertikal integration, eftersom samtliga grundavtal har samma
langd oberoende av leverantor. | handeln mellan de inblandade féretagen anvands i
stor utstrackning standardiserade kontrakt for att undvika kostnader for att formulera
innehdllet i varje enskilt avtal.

- Att leverantorerna framst skulle forespraka langre kontrakt stammer till viss del. De
standigt pressade priserna, som verkar vara en foljd av en omférhandling, ar det
tyngsta argumentet for detta.

- Bergendahls har fatt mindre roll i studien jamfort med ovriga foretag. Dess
bakatriktade vertikala integration ar i jamforelse med ICA obetydlig. Man har tagit
avstand fran EMV-strategin. Trots en svagare grad av vertikal integration bedriver
Bergendahls en effektiv handel med sina leverantorer.

- Bergendahls varumarkesstrategi kraver manga forhandlingar med ett storre antal
leverantorer, vilket &r transaktionskostnadshdjande, men i dagens situation vags
merarbetet med LMV-leveranttrer upp av att foretaget kan tillgodose en diversifierad
efterfragan med ett stort utbud i butikerna.

- ICA ar vél medveten om att svenska leveranttrer ar hart pressade med laga marginaler
som féljd. ICA befinner sig i en svag men dock markbar beroendestéllning av de
svenska EMV-leverantorerna. Pa grund av den pagaende strukturférandringen, vilken
leder till ett minskat utbud av svenska koétt- och charkleverantorer, far ICA svarare att
hitta den basta leveranttren till de bésta villkoren. Detta kan tolkas som en
transaktionskostnadsdrivande faktor, da situationen medfor osakerhet.

- ICAs hdga personalomsattning minskar mojligheten att skapa langsiktiga
leverantorsrelationer. Personalomsattning upplevs av leverantdrerna som
anstrdngande, nér nya forhandlingar ska inledas. Eftersom det &r leverantérerna som
upplever detta sasom ett problem, &r det framst dessa som belastas av
transaktionskostnaden. Betydelsen av personliga kontakter ar viktigare for mindre
foretag med mindre k&nda varumérken an for féretag med motsatta egenskaper.

Sammanfattningsvis konstaterar vi att EMV-produktionen for bade Scan och Ugglarps varit
nodvandig for anpassningen till marknadens krav och for att fa battre kapacitetsutnyttjande.
For de bada foretagen har graden av anpassning varierat pa grund av foretagens skilda
egenskaper och forutsattningar. For Ugglarps har EMV-produktionen varit en
Overlevnadsstrategi, som visat sig ha skapat moéjligheter for foretaget. Scan har sett EMV-
produktionen sasom ett komplement till sin LMV-produktion, vilket har gett hogre
kapacitetsutnyttjande i produktionen, samtidigt som EMV-produktionen givit en béttre
forhandlingssituation i LMV-férhandlingar.

Slutligen bor det kommenteras att EMV-produkter inte alltid haller samma kvalitet som

manga av LMV-produkterna. Det kommer alltid att finnas en positiv korrelation mellan pris
och kvalitet.
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6.2 Diskussion

| detta avsnitt diskuteras framtiden i respektive bransch. Vid l&sningen ska beaktas att mycket
av resonemanget ar spekulativt och det ar endast vara egna asikter som framfors. Nedan foljer
ett antal framtidsscenarier.

- Forskjutningen av maktforhallandet i vardekedjan, som ar en viktig bakomliggande
faktor till de tidigare gjorda slutsatserna, foérandras genom ett hogre konkurrenstryck.
Troligtvis kommer detta att ske genom att internationella aktorer okar sina
marknadsandelar. Skulle en storre internationell aktor gora intrade pa den svenska
marknaden, skulle detta troligtvis ske genom ett uppkép av en idag redan etablerad
handelskedja.

- Ett hogre konkurrenstryck skulle tvinga fram effektiviseringsatgarder inom handeln.
En expansion av EMV-sortimentet skulle vara ett naturligt steg.

- Swedish Meats kan tankas ga ihop med en europeisk aktor. Foretaget skulle genom
detta uppna ytterligare stordriftsfordelar och nya marknadskanaler skulle bli
tillgangliga.

- Sveriges primarproduktion behdver pressa produktionskostnaderna ytterligare for att
klara den alltmer intensiva konkurrensen. Strukturrationaliseringen kommer att fortga,
med fa och storre enheter som foljd. En dkad efterfragan pa energi kommer leda till att
en storre areal akermark tas i ansprak for detta andamal. Konkurrensen om
akermarken skulle mojligtvis driva upp produktionskostnaderna.

Med dessa forutsattningar skulle situationerna inom branscherna se annorlunda ut. Ett troligt
scenario skulle vara att en ny stor aktor trader in pa den svenska dagligvarumarknaden. Det ar
en naturlig utveckling att flera aktorer séker intrade pa marknader, dar det genereras vinster.
Nar flera aktorer ar tvungna att dela pa marknaden, blir mojligheten att tillampa
marknadsmakt mot externa intressenter mindre. En 6kad konkurrens skulle ocksa innebéra
lagre marginaler for handelskedjorna, vilket skulle paverka prisnivan till leverantér. De
pressade marginalerna skulle till viss del kunna vagas upp av att handelskedjorna utokade
integrationen vertikalt bakat i kedjan.

Som ett komplement till handelskedjor med EMV-strategier kommer det med all sékerhet att
finnas en marknadskanal for svenskproducerat kott. For Bergendahls kunde det vara naturligt
att profilera sig som “den svenska handelskedjan”, eftersom det redan idag foresprakar
svenskt lokalproducerat kétt. Aven om Bergendahls idag tar avstand frdn EMV, behover det
inte betyda att man dven i framtiden gor detta. Som en mindre handelskedja omsatter man inte
de volymer som kravs for att en EMV-satsning ska bli aktuell. Det ar darfor troligt att &ven
Bergendahls kommer lansera produkter under ett eget varuméarke, nar volymerna sa tillater.
Det maste trots allt vara kalkylen som avgor valet av strategi.

Framtiden for EMV ser ljus ut. Det &r ett naturligt inslag i butikshyllan. Acceptansen ar hog
bland konsumenterna, och protesterna mot en minskad mangfald bland varuméarkena ar
relativt fa. | vissa fall ar det till och med kanske sa att konsumenten inte reflekterar Gver att
produkten séljs under det egna varumarket, an mindre Gver ursprunget pa kéttravaran. Med
Okad globalisering blir det lattare for handelskedjorna att vélja leverantorer utanfor Sveriges

39



gréanser. Det faktum att kott och charkprodukter ar farskvara begransar dock
upptagningsomradet.

Konsumentens traditionella syn pa EMV sdsom enbart ett lagprisalternativ har sakta andrats i
takt med att nya generationer EMV har tagits fram. EMV-produkter har lange varit vél
representerade i lagprissegmenten, och pa senare ar dven i segment med medelprissattning.
Utvecklingen kommer troligtvis att fortsétta, och produkterna kommer att bli mer
diversifierade. Detta betyder att fler konsumenters behov kan tillfredstéllas. En 6kad andel
EMV behover inte nédvéndigtvis leda till 1agre produktdifferentiering och en lagre
kvalitetsniva. En positiv effekt, som féljer en 6kad andel EMV, ar att konsumentens val
underlattas nar de standigt mots av ett valkant varumarke.

Att handelskedjan tar 6ver produktutvecklingen och endast later leverantoren sta for
produktionen &r det senaste steget i bakatriktad vertikal integration. Handelskedjorna i
England, som har varit pionjarer inom EMV-utvecklingen, har tagit fram produkter under sitt
eget varumarke i samtliga kategorier. Om Sveriges dagligvaruhandel star infor en liknande
utveckling borde denna 6ppna nya mojligheter for svenska leverantorer. Istallet for att
konkurrera om lagpriskontrakten kan svenska leverantorer specialisera sig pa att mota
efterfragan inom specialsegmenten. Visserligen kommer priserna alltid att ligga under
prisnivan for LMV-produkter, men det borde vara enklare att skapa ett storre foradlingsvarde.

Att EMV kommer att leda till en strukturférandring inom leverantorsledet & manga 6verens
om. Det blir ett hardare klimat for leverantorerna, och pa kort sikt slas flera ut. Pa langre sikt
leder utvecklingen till farre leverantdrer. Nagra av dessa ar EMV-leverantorer, som &r helt
kontrollerade av handeln. De andra &r fa men stora LMV-leverantérer, som har starka
varumarken att forlita sig pa. Scan ar med all sannolikhet en av dessa aktorer. Genom fusioner
och uppkdop kommer de kvarvarande leverantérerna att starka sina stallningar gentemot
handeln.
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BILAGA la

Frageguide till introduktionsintervju med Bergendahls och ICA

Foretaget

1. Hur har Bergendahls utveckling och tillvaxt sett ut?

2. Vad anser Ni om framtida tillvaxtmojligheter?

3. Hur ser agarforhallandet ut?

4. Vilka ar Era viktigaste kunder?

5. Vilka ar produktkategorierna inom kott och chark?

6. Vad omsatter dessa produkter?

7. Hur manga leverantorer av dessa produkterna?

8. Hur stort ar upptagningsomradet?

9. Hur stor del &r svensk och hur stor del & importerad volym?
10. Vilka volymer ar inkdpta fran Scan respektive Ugglarps? Forslagsvis fem ars historik.

11. Definiera hot och mojligheter, styrkor och svagheter for Bergendahls pa dagens marknad?

Branschen

12. Beskriv branschen for dagligvaruhandeln idag?

13. Hur ser Ni pa konkurrenssituationen pa detaljistmarknaden idag?
14. Vad tror Ni om framtida marknadsutveckling?

15. Vad anser Ni om utveckling inom distributionen?

16. Vad anser Ni om utvecklingen av KPK?

17. Hur ser Ni pa utvecklingen inom EMV?

18. Hur ser Ni pa samarbete mellan leverantérer och handeln i framtiden?
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Leverantorer

19. Hur ser ni pa tillgangen pa svenska charkleverantérer?

20. Ser ni det som ett hot att leverantorerna blir farre?

21. Beskriv rollen som kund hos Scan Foods respektive Ugglarps.

22. Ar det ndgon skillnad i forhandlingsklimat?

23. Finns det mojlighet for er att paverka produktutvecklingen hos era charkleverantorer?
24. Finns det andra mojligheter att paverka och styra varandra?

25. Redogor for de viktiga delarna i inkopsprocessen (prisforhandlingar, logistikfragor,
utformning av avtal etc.).

26. Hur langa kontrakt skrivs med leverantérer?

27. Hur ofta omforhandlas kontrakten?

28. Beskriv forhandlingsklimatet idag mot for fem ar sedan?

29. Vad anser Ni om era leverantorers kostnadslage i forhallande till 6vriga EU?
30. Hur fungerar informationsutbytet med leverantorer?

31. Hur viktigt &r det sociala utbytet i forhandlingssituationen?

32. Hur stort &r fortroendet for leverantdrerna?

33. Finns det andra vérden an pris vid samhandel som paverkar namnvart?

Strategier
34. Hur viktigt ar lokalproducerade produkter i Er strategi? Vad efterfragas av konsumenten?

35. Hur kommer ett eventuellt marknadsintrang av en storre internationellt aktor pa den
svenska marknaden paverka Er jamfort med de tre stor blocken?

36. Vad &r bakgrunden till Er nuvarande strategi?

37. Vilka trender ser Ni komma inom branschen?
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BILAGA 1b

Frageguide till introduktionsintervjun med Scan och Ugglarps

Foretaget

1. Vilken ar historien bakom foretaget? Hur ar foretagets utveckling och tillvéxt idag?
2. Hur ser dagens agarforhallande ut?

3. Vilka ar de framtida tillvaxtmdjligheterna for Er?

4. Vilka ar Era kunder idag?

5. Vilket ar Ert geografiska forsaljningsomrade?

6. Vilka samarbeten finns idag inom produktutveckling och marknadsforing?

7. Vilken &r Er omsattning charkprodukter (kr och volym)? VVarav EMV?

8. Koper Ni in volymer fran andra slakterier/charkuterier?

9. Hur ser mojligheterna ut for export av Era varor?

10. Definiera hot och mojligheter, styrkor och svagheter for Er i dagens marknadsklimat?

Branschen
11. Hur mycket begréansar den bristande tillgdngen pa svenska grisar Er idag?
12. Kommentera distributionsutvecklingen och centraliseringen inom detaljhandeln?

13. Kommentera de svenska leverantdrernas kostnadslage i forhallande till 6vriga EU lander?
Skillnader i forutséattningar?

14. Hur stark &r graden av samarbete charkforetag emellan?
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Kunder

15.

Forklara hur férhandlingarna vid forsaljning i korthet ser ut? Avtalsskrivning?

Prisférhandling etc.?

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Hur langa kontrakt skrivs med kunder?

Hur ofta omforhandlas kontrakten?

Beskriv forhandlingsklimatet idag jamfort med for fem ar sedan?

Finns det nagon gemensam produktutveckling med handeln?

Hur stora ar mojligheterna att paverka och styra varandra?

Kommentera konkurrenssituationen, marknadsutvecklingen pa dagligvarumarknaden?
Hur val fungerar informationsutbytet med kund?

Hur stort &r fortroendet for detaljisterna?

Finns det andra varden an pris vid samhandel som paverkar namnvart?

Strategier

25.

Kommentera utvecklingen inom EMV?

26. Vilken ar bakgrunden till beslutet att borja producera EMV?

217.

28.

Nar pabdrjades EMV-produktionen?

Hur finner Ni balans mellan EMV-produktion och satsning pa det egna varumarket?

29. Ar det i framtiden majligt att vara en aktor inom bada inriktningarna?

30.

Hur ser ni pa situationen som, indirekt konkurrent till Er sjalva genom EMV-

tillverkningen?

31.

Hur ser strategin ut framdver for EMV-samarbete med handeln?
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BILAGA 2

Frageguide till andra intervjun med samtliga foretag

Kontrakt och éverenskommelser

1. Beskriv de kontrakt/dverenskommelser som Ni ingar i samhandeln med (Ica, Bergendahls,
SM, Ugglarps)?

2. | vilken utstrackning anvands muntliga avtal?

3. Vem utformar avtalen?

4. Hur ofta omforhandlas de?

5. Vilket av dessa kontrakt/6verenskommelser anser ni underlatta mest i Er handel?

6. Hur har avtalens utformning férandrats med den forandrade relationen till Er
handelspartner?

7. Hur skiljer sig ett avtal som reglerar leveranser av EMV-produkter ifran ett som reglerar
leveranser av Era egna produkter?

8. Skiljer sig &ven avtalsperioden, volymer, varde?

9. Nar Ni kommit 6verens om ett kontrakt med charkforetaget/handelsforetaget vad anser Ni
da om kostnader (tid och pengar) forknippade med att tillse att de dverenskomna villkoren
efterfoljs samt kostnader forknippade med att varda affarsrelationen?

10. Vilken betydelse hade fortroendet mellan deldgarna vid avtalets tecknande, paverkas
avtalet av hur pass vél delédgarna k&nde varandra sedan tidigare?

EMV

11. Vad anser Ni om kostnader (tid och pengar) forknippade med att komma Gverens om pris
vid en EMV forhandling vs en icke EMV forhandling?

12. Vad anser Ni om kostnader (tid och pengar) forknippade med att komma Gverens om ett
leveransvillkor vid en EMV férhandling vs en icke EMV férhandling?

13. Vad anser Ni om kostnader (tid och pengar) forknippade med att komma 6verens om
betalningsvillkor vid en EMV forhandling vs en icke EMV forhandling?

14. Har Ni gjort specifika investeringar for den produktion Ni har idag?
— fysiska
— manskliga

15. Hur definierar Ni en transaktionskostnad?
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16. Hitta graden av vertikal integration forknippat med Ert foretag?

17. Hierarkisk styrning ar forknippat med fordyrade byrakrati kostnader men vilka fordelar
skulle Ni hitta i en sddan styrningsform?

18. Anser Ni att det rader en fungerande marknad idag dar tillrackligt manga aktorer méter
utbjuden produktion pa kétt- och charkmarknaden?
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