il
"

Samarbetet mellan leverantor och
dagligvaruhandel vid tillverkning av EMV

— En studie av EMV pi den svenska mejerimarknaden

Annika Svennung

SLU, Institutionen for ekonomi Examensarbete nr 520
Foretagsekonomi Uppsala, 2008
D-niva, 30 hogskolepoang

ISSN 1401-4084
ISRN SLU-EKON-EX-520--SE






Samarbetet mellan leverantor och
dagligvaruhandel vid tillverkning av EMV

— En studie av EMV pi den svenska mejerimarknaden

The supplier-retailer relationship in private label production —
A study of private labelling within the Swedish dairy sector

Annika Svennung

Handledare: Jerker Nilsson



© Annika Svennung

Sveriges lantbruksuniversitet
Institutionen for ekonomi
Box 7013

750 07 UPPSALA

ISSN 1401-4084
ISRN SLU-EKON-EX-520 -SE

Tryck: SLU, Institutionen for ekonomi, Uppsala, 2008



Forord

Examensarbetet satter punkt for fyra ar av studier, och i och med det knyter man
forhoppningsvis ocksa samman kunskaperna man fatt under denna tid. Dessutom ges man
mojlighet att fordjupa sig i ett &mne man brinner lite extra for. | mitt fall valde jag att studera
livsmedelskedjan och dagligvaruhandeln lite narmare, da detta & mina storsta
intresseomraden.

Nu nér arbetet ar slutfort, vill jag sarskilt tacka ett antal personer som varit mig till stor hjélp
under arbetets gang. Ett stort tack riktas till de representanter fran dagligvarukedjorna ICA,
Coop och Axfood, saval som fran mejerierna Arla Foods, Milko och Norrmejerier, som stallt
upp pa intervjuer och gett mig vardefull kunskap och insikt i detta &mne.

Slutligen riktar jag ett varmt tack till min handledare professor Jerker Nilsson. Han har med
engagemang, stor kunskap och noggrannhet véaglett mig under arbetets gang.

Uppsala, juni 2008

Annika Svennung



Sammanfattning

Dagligvaruhandeln befinner sig i en hard konkurrenssituation. Det galler att locka
konsumenter till kedjornas butiker, och framforallt fa dem att bli trogna kunder. Detta har lett
till att livsmedelskedjorna antagit ett antal strategier for att starka konkurrensformagan. En av
dessa &r EMV, Egna Markesvaror. Detta dr produkter som dagligvarukedjorna saljer under
eget varumarke, men inte tillverkar sjalva. EMV starker kedjans varumaérke, de innebér en
affarsmojlighet inom segment dar marknadsledare saknas och de 6kar forhandlingsférmagan
och I6nsamheten. Idag finns fyra sa kallade EMV-generationer: generics, cheapest price, me-
too och value-added. Generics ar enkla, billiga produkter utan namn. Cheapest price &r ocksa
lagprisprodukter som dock haller ndgot hogre kvalitet, de har ocksa en varumarkesetikett. Me-
too ar kopior av leverantdrernas egna méarkesvaror, till likvardig kvalitet och image. Value-
added &r innovativa, imageskapande produkter som haller hog kvalitet. Exempel pa EMV éar
Axfoods lagprisprodukter Eldorado, och ICAs produkter ICA.

Samarbeten mellan tva parter maste samordnas pa nagot satt, genom olika grad av integration.
Syftet med studien &r att undersoka de stodjande strukturer som idag samordnar de
samarbeten som finns mellan leverantdr och dagligvaruhandel vid tillverkning av EMV inom
mejerisektorn. Utifran transaktionskostnadsteorin, kontraktteori och teori kring EMV har en
analys av dessa samarbeten gjorts. Den empiriska undersékningen genomférdes genom
individuella 6ppna intervjuer med representanter fran de tre stérsta dagligvarukedjorna och
mejerierna i Sverige.

Studien visar att det idag inte &r nagon vasentlig skillnad mellan de samordningsmekanismer
som anvands vid EMV-samarbetena. De EMV som tillverkas av de svenska mejerierna idag
ar framst kopior av deras egna produkter, vilket innebar att den befintliga kapaciteten och
kompetensen nyttjas. Saledes finns inte den investeringsgrad, som skulle ha gjort att
kontrakten varit mer langsiktiga. Det ar framst klassiska, kortsiktiga kontrakt som anvands,
och de centrala mekanismerna som samordnar samarbetet &r pris och leveransvillkor. Man
kan dock urskilja ett tatare samarbete mellan dagligvaruhandeln och de svenska mejerierna,
jamfort med de utlandska leverantérerna. Detta beror pa att produkterna som de svenska
mejerierna tillverkar kraver mer utvecklingsarbete jamfort med de lagprisprodukter som de
utléndska leverantdrena producerar.

Dagligvaruhandeln &r intresserade av att héja nivan pa produkterna inom me-too, da de har
mer intékter i det segmentet. Pa vilket satt detta ska ske ar annu oklart, det kan till exempel
vara genom forpackningsutveckling. Vill kedjorna skapa mer innovativa produkter, kommer
de troligtvis i fortsattningen ocksa vara mer 6ppna for att vara med och ta gemensamma
investeringar. Det ar dock inget sjalvandamal att skapa value-added, da det centrala ar vad
konsumenten efterfragar. Klart ar dock, att dagligvaruhandeln férmodligen maste begransa sin
urvalsprocess till Sverige, da konsumenten har starka preferenser for svensk mjolk i
mejeridisken. Dessutom har svenska mejerier kompetensen att tillverka value-added, medan
manga utlandska producenter har lagpris som inriktning.

I det fall att mejerierna och dagligvarukedjorna pa nagot satt blir mer integrerade, blir
formodligen samordningsmekanismer sasom gemensamma normer, varderingar och
socialisation allt viktigare. Detta &r viktiga komponenter om man vill skapa gemensamma
planer, utbyta information, uppna en langsiktighet i relationen och med detta lagga grunden
for ett framgangsrikt samarbete.
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Abstract

The competition among the food retailers is fierce. The chain stores have to succeed with
drawing customers to their shops, and above all make the customers loyal. This has led to that
the food retailer’s use a number of strategies to strengthen their competitiveness. One of these
is the use of private labels. These are products that the chain stores do not manufacture
themselves, nevertheless sell under their own brand. Private labels serve a purpose through
contributing to strengthen the chain stores’s brand, they involve a business opportunity in
segment where a market leader is missing and they increase the negotiation power and the
profitability. Today there are four so called private label-generations: generics, cheapest price,
me-too and value-added. Generics are simple, cheap products with no name. Cheapest price
are also low-price products, though with better quality and also a brand name. Me-too are
copies of the producers’s own products, with the same quality and image. Value-added are
innovative image-building products with high quality.

The cooperation between two parties needs to be coordinated in some way, through different
degrees of integration. The purpose with the study is to examine the structure that supports
the cooperation between manufacturer and food retailer when producing private label within
the dairy sector. On the basis of transaction cost theory, contract theory and the theory among
private labels, an analysis of these collaborations has been made. The empirical study was
carried out through individual open interviews with representatives from the three largest food
retailers and dairies in Sweden.

The study shows that there is no essential difference between the coordination mechanisms
that are being used in private label-cooperations. The private label-products produced by the
Swedish dairies are mainly copies of their own products, which mean that the existing
capacity and capabilities are being used. This implies that the degree of investments is not that
large, which would have led to long-term contracts. Mainly classic contracts are being used,
and the central coordination mechanisms are price and terms of delivery. Still, the food
retailers are probably closer connected to the Swedish manufacturers compared to the foreign
ones. This is because the products the Swedish dairies produce need more of development
work compared to the low price-products that are being produced abroad.

The food retailers have an interest in increasing the level of the me-too products, since they
have more income in that segment. In which way this will come about is still not clear, it can
for example be through development of the packaging. If the food chains wish to develop
more innovative products, they will probably be more open about investments. Nevertheless,
there is no end in itself to create value-added, the essential is the customers demand. It is
rather clear that the selection process will have to be limited to Sweden, because of the high
preference for Swedish milk among consumers. Also, the Swedish dairies have the capability
to produce value-added, while many of the foreign manufacturers only manufacture discount
products.

If the food retailers and the dairies in some way become more integrated, other coordination
mechanisms such as common norms, values and socialization will probably increase in
importance. All these are important components if the parties wish to establish a sustainable
successful relationship, create common plans and exchange information.
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1 Inledning
1.1 Bakgrund

Dagligvaruhandelns egna markesvaror (EMV), vilket &r produkter som den inte tillverkar men
som saljs under eget varumarke, &r numera ett nyckelelement i foretagens
konkurrensstrategier (Paché, 2007). EMV fyller en funktion pa flera satt: de ger profil at
butikskedjans varumarke, starker férhandlingsformagan, forbattrar Ionsamheten och skapar
affarsmojligheter inom vissa produktsegment. EMV har kommit att bli bland det viktigaste
verktyget som foretagen har, for att kunna sarskilja sig fran sina konkurrenter och dka
konsumentens lojalitet mot butikerna.

Marknadsandelarna for EMV 0Okar stadigt inom livsmedelssektorn. EMV-trenden startade i
Sverige pa 1970-talet med Konsums Blavitt. Férekomsten av EMV i butikerna i Sverige ar i
nulaget mindre &n i storre delen av 6vriga Europa och i USA, men trenden gar mot storre
andelar. Andelen EMV i detaljhandeln i Sverige var 12,8 % ar 2005. Ett ar senare var den
15 %. Bland mejerivaror var andelen 5,6 % ar 2006 (Svensk Mjadlk, 2007).

Nar dagligvaruhandeln satter ett eget varuméarke pa en produkt, blir det naturligt att
konsumenten anser aterforséljaren vara den som ar ansvarig for produktens kvalitet,
tillganglighet och sortiment (Morelli, 1999). Darigenom har aterforséljaren blivit ansvarig for
saker, som egentligen ligger mycket i handerna pa producenten. Detta betyder att detaljisten
maste kunna lita pa producenten, eftersom detaljisten ar tvungen att skydda och starka sitt
varumarke. Att dverlata produktionen av EMV till en producent &r riskabelt.
Dagligvaruhandeln maste sakerstalla att producenten ar kapabel att forse kedjorna med
tillrackliga kvantiteter, producera till verenskommen kvalitet och ha mojlighet att stélla upp
pa rigorosa logistiska restriktioner.

Mijolkproducenterna har varit negativa till EMV. Orsakerna till detta ar flera: forlust av
varumarkesidentitet, anonyma leverantorer, prispress, vilket leder till att sma sarbara
leverantdrer forsvinner, mindre fordelaktig placering av varorna samt att aterforséljarna kan
byta leverantor utan kundernas vetskap.

Leverantdrerna har enligt Hoch (1996) ett antal strategier att valja mellan nar det géller
beslutet huruvida de ska producera EMV eller inte. Dessa ar 1) att vanta och se 2) att
distansera sig fran EMV genom att forbattra och utveckla deras egna produkter 3) att erbjuda
konsumenterna mer for pengarna 4) att lansera en lagprisprodukt och 5) att producera EMV.

Producenterna maste skapa en lamplig mix av dessa strategier. Pa de forsta fyra punkterna har
mycket skett. Eftersom producenterna har varit skeptiska mot produktion av EMV, har de
avvaktat. Produktutvecklingen har dkat dramatiskt de senaste aren. Stora
marknadsféringskampanjer har syftat till att kommunicera varuméarkenas mervérden till
konsumenten. Aven lagprisprodukter har lanserats, Arla introducerade mj6lken Klover ar
2005.

Emellertid har producenterna tills for nagra ar sedan varit mycket negativa till produktion av
handelns egna markesvaror. Falkdpings mejeri brét trenden da man ar 2003 bérjade tillverka
creme fraiche for Axfood. Beslutet togs da det var ett faktum att den tyska lagpriskedjan Lidl
skulle etablera sig pa den svenska marknaden. Detta beslut har lett till att fler och fler mejerier



har foljt efter, och for att inte tappa marknadsandelar dnskar de flesta mejerier idag att
producera EMV.

Sa gott som alla mejerier vill idag vara med om att paverka utvecklingen och se mojligheterna
istallet for hoten. Ytterligare en aspekt ar att mejerierna vill utnyttja produktionskapaciteten
pa sina anlaggningar sa effektivt som mojligt. Har man da éverkapacitet vill man utnyttja den,
och detta kan ocksa vara en anledning till att producera EMV.

1.2 Problem

Denna studie handlar om samarbetet mellan dagligvaruhandel och leverantor vid produktion
av EMV inom mejeribranschen. Avsnitt 1.2 och 1.3 bygger pa Williamson (1989).
Problemformuleringen for denna studie ar féljande:

Vilka forutsattningar galler, nar en producent ska tillverka EMV at dagligvaruhandeln, och
pa vilket satt ska samarbetet samordnas?

For att bade producent och aterforsaljare ska tjana pa samarbetet maste detta understodjas av
lampliga strukturer, alltsa integrering av nagot slag. Den vanligaste formen vid EMV i
Sverige dr att parterna upprattar kontrakt. Transaktionsrisken, vilken existerar i alla kontrakt,
varierar for olika produktkategorier. Den &r hog for vissa produkter och lag for andra. Nivan
av transaktionsspecifika investeringar, som parterna gjort for samarbetet, &r den vésentligaste
faktorn, som avgor vilka mekanismer som ska stodja och ligga till grund for hur kontrakten
utformas.

Som en konsekvens av produktion av EMV uppstar ett émsesidigt beroendeforhallande
mellan leverantor och aterforsaljare. Hur starkt detta forhallande blir avgars till stor del av hur
stora investeringar parterna gjort inom ramen for samarbetet. Dessa investeringar gors for att
kunna utveckla, producera och marknadsféra EMV. Om bade leverantor och aterforséljare
gjort betydande investeringar i samarbetet, ligger det i badas intresse att fortsétta samarbetet.
Detta leder till att parterna blir mer eller mindre inlasta i forhallandet.

Inom EMV finns ett antal sa kallade generationer, dar produkterna delas in efter efter faktorer
sasom kvalitet och innovationsgrad. Vilka EMV finns pa den svenska mejerimarknaden idag?
Skiljer sig samarbetsformerna beroende pa vilken typ av produkt (typ av generation) man
tillverkar och i sa fall pa vilket satt? Detta ar fragor som denna studie ska svara pa.

Baserat pa ovanstaende &r studiens preliminara syfte att klarlagga hur samarbetena mellan
leverantor och dagligvaruhandel ser ut, beroende pa olika typer av EMV-produkter, dar
dessa olika typer kan forvantas stalla krav pa olika slags investeringar hos de bada parterna.

1.3 Problemanalys

Det ovannamnda problemet blir har féremal for en analys i teoretiska termer. Pa basis av
denna problemanalys faststélls det slutliga syftet med studien. | kapitel 3 féljer en djupare
behandling av nedanstaende teoretiska resonemang.



Transaktionskostnader

Transaktionskostnadsteorin &r val [ampad for denna studie. Transaktionskostnader &r
kostnader forknippade med att “gora affarer”. Detta innefattar planering, forhandling om och
upprattande av kontrakt, administration, uppratthallande av kontraktet och kontroll att
overenskommelser halls. Dessa kostnader varierar med typ av produkt, typ av transaktion och
hur denna &r organiserad. Manga av transaktionskostnaderna ar en foljd av parternas stravan
att minimera sin risk. | samarbete av den typ, som &r foremal for denna studie, bor parterna
strava efter att transaktionskostnaderna minimeras, eftersom parternas respektive nytta da kan
oOka.

Transaktionsspecifika investeringar

Transaktionsspecifika investeringar ar sadana som gors specifikt for ett visst samarbete. Dessa
har hogt varde for det specifika forhallandet parterna emellan, men har lagt varde om
samarbetet skulle upphdra. Investeringarna kan besta av bade fysiskt kapital och investeringar
i de anstdlldas kompetens. Till det forra hor bland annat investeringar i sarskilda
produktionsanldggningar for att kunna tillverka en viss produkt. Investeringar i de anstalldas
kompetens kan handla om att de far lara sig saker, som &r specifika for ett visst samarbete,
vilket leder till att de far en unik kunskap om den andra samarbetspartnern. Dessa unika
investeringar, som bada parter gor i nagon grad, leder till att det formodligen ligger i badas
intresse att fortsatta samarbeta. De finner sig sjalva mer eller mindre inlasta i samarbetet. Om
samarbetet skulle avbrytas, uppstar det hdga transaktionskostnader for parterna.

Opportunism

Opportunism, eller opportunistiskt beteende, ar en klassisk term inom ekonomi. Opportunism
ar en foljd av "moral hazard”, en term vilken anvands for att beskriva situationer da endera
parten i ett inganget avtal dndrar sitt beteende efter att kontraktet skrivits pa. Syftet med detta
bedragliga beteende &r att parten som faller for moral hazard vill 6ka sin vinning genom att
exempelvis ljuga, stjala, fuska, vilseleda eller dolja. Alla parter i ett samarbete faller inte offer
for moral hazard, men transaktionskostnader uppstar da man skall sarskilja de som gor det
fran dem som inte gor det. Opportunism kan upptrada pa olika satt i EMV-samarbetet.
Leverantdrer kan anvanda ravaror med lagre kvalité an vad som var 6verenskommet och
aterforsaljaren kan sanka priserna man betalar till leverantéren efter att specifika investeringar
gjorts, da man vet att leverantoren inte kan avsluta samarbetet utan an varre forluster. Ju mer
av opportunistiskt beteende fran den ena parter eller fran bada, desto hogre blir
transaktionskostnaderna.

Styrmekanismer

Styrmekanismer, eller stédjande strukturer, anvéands for att stodja och handha olika typer av
transaktioner. Nivan av transaktionsspecifika investeringar och risken for opportunism
bestammer vilken samordningsmekanism som &r lamplig. Ror det sig om en enkel produkt ar
det oftast endast prismekanismen som stddjer transaktionen. | dessa fall ar produkten ofta latt
tillganglig och det finns ménga leverantorer. Ar produkten mer differentierad, till exempel
genom kvalitet, innovation och design, och kraver mer transaktionsspecifika investeringar,
erfordras langtgaende dverenskommelser och hogre grad av gemensamma varderingar och
fortroende for den andra parten.



Kontrakt

For att koordinera forhallandet mellan leverantor och aterforsaljare kravs 6verenskommelser i
form av kontrakt, som syftar till att underlatta transaktionen. FOr enkla transaktioner &r ett
klassiskt kontrakt lampligt, medan mer komplicerade transaktioner kraver mer langsiktiga
kontrakt baserade pa fortroende. Fragan ar hur forhallandet mellan leverantor och
aterforséljare kan understddjas och forenklas av ett adekvat utformat kontrakt.

Slutsatser och syfte

Mejeribranschen blundar inte langre for fenomenet EMV. For att inte tappa marknadsandelar
onskar idag de flesta mejerier att producera handelns egna markesvaror. Hur samarbetena
kommer se ut avgors av ett flertal faktorer, sasom vilken typ av produkt som tillverkas och
vilka transaktionsspecifika investeringar som gjorts inom ramen for samarbetet.

Utifran ovan namnda problemanalys &r det slutliga syftet med studien &r att undersoka de
stodjande strukturer som idag samordnar de samarbeten som finns mellan leverantor och
dagligvaruhandel vid tillverkning av EMV inom mejerisektorn. Genom att koppla det
empiriska materialet till transaktionskostnadsteorin och till teori kring EMV finns mojlighet
att genomfora en analys av den svenska marknaden inom detta omrade.

1.4 Metodik och disposition

Om studien ska uppna ovan faststéllda syfte, kravs en kvalitativ undersokning vilken ska
innehalla intervjuer med branschforetradare fran saval dagligvarukedjorna som mejerierna.
Det empiriska materialet analyseras sedan med stod av teorin. | detta kapitel har bakgrunden
till arbetet presenterats, centrala begrepp har forklarats och ett slutligt syfte for studien har
fastlagts.

I kapitel 2 finns en bakgrundsbeskrivning. Den redogor for faktorerna som ligger till grund
for konceptet EMV och producenternas syn pa detta. Vidare presenteras de strategier som
finns inom EMV idag och en sammanstallning av vilka EMV som finns inom mejeri hos
dagligvarukedjorna.

Kapitel 3 innehaller en redogdrelse av transaktionskostnads- och kontraktteori. Detta mynnar
ut i ett antal hypoteser, vilka ligger till grund fér den empiriska undersékningen.

Den empiriska analysen redovisas i kapitel 4. Kapitlet inleds med en argumentation for
metodval. Hypoteserna granskas dérefter med hjélp av det empiriska materialet och teorin.

Kapitel 5 innehaller slutsatser och diskussion.



2 Bakgrundsbeskrivning
2.1 Uppkomst av EMV

De senaste tio aren har en hard kamp utspelats inom den europeiska livsmedelsbranschen.
Foretagen befinner sig i en tuff konkurrenssituation, déar det for detaljisterna géller att locka
konsumenter till deras butiker, och framfor allt att fa dem att aterkomma och bli trogna
kunder (Paché, 2007). Foretagen forsoker uppna detta genom en mangfald av atgarder: nastan
permanenta marknadsforingskampanjer, tryck pa leverantorer med tillhérande prispress,
utveckling av finansiell service, ambitidsa program for kundlojalitet och sa vidare.

Dessutom ar det ett faktum att stora livsmedelsforetag i allt hdgre grad blir globala foretag. |
takt med att konkurrensen hardnar, anser allt fler foretag att de maste finnas i flera lander for
att na en tillfredsstéallande effektivitet. Stora internationella detaljister inom livsmedel som
Tesco och Carrefour finns runt hérnet. Bade producenter och aterforséljare maste anpassa sig
till detta faktum. Det &r nddvéndigt for dem att anpassa sin organisationsstruktur och FoU om
de vill fortsatta tjana marknadens efterfragan. Trenden pekar mot farre och mer
koncentrerade, konkurrenskraftiga foretag. Arlas fusion med danska MD Foods och likaledes
Campina och Friesland Foods ar nagra exempel.

Detaljhandelns 6nskan att sdlja egna markesvaror, ar numera nyckelelementet i foretagens
konkurrensstrategi. EMV har kommit att bli kanske det viktigaste verktyget handelsforetaget
har for att sarskilja sig fran sina konkurrenter och for att fa lojala kunder. Sett ur detaljistens
perspektiv dr skalen for EMV flera. Huvudskélen ar foljande (KSLA, 2007):

- Starka sitt varumarke

- Affarsmojlighet inom produktsegment dar marknadsledare saknas
- Mojlighet att erbjuda produkter i olika prisklasser

- Okad forhandlingsférmaga och lonsamhet

- Okad kunskap om produkters vardekedja

Ett argument, vilket brukar tas upp av leverantorerna, ar den 6kade anonymiteten EMV for
med sig. Det ar relativt latt for aterforsaljaren att byta leverantor, och pa sa satt pressa ner
priserna. Detta for med sig att aterforsaljaren minskar sitt beroende av speciella leverantorer.
Leverantdrerna blir anonyma gentemot konsumenten, da det ar aterforsaljarens marke som
finns pa produkten. Detta ar sant da produkterna ar relativt enkla, och utbudet stort. Men da
produkterna blir alltmer innovativa och imageskapande, blir det allt svarare for aterforsaljaren
att byta leverantor, da denna innehar transaktionsspecifika resurser, som aterforsaljaren ar
beroende av for att kunna uppratthalla sin image.

Enligt Hoch (1996) ar konceptet EMV framgangsrikt bland annat darfor att i motsats till
producentvarumarkena kan aterforsaljaren kontrollera inte bara sina egna
marknadsforingsbeslut utan dven paverka sina konkurrenters sddana. Detta ar majligt,
eftersom aterforsaljaren har status sdsom bade kund och konkurrent till producenterna.



2.2 Konsumentaspekter

For kunden ar varumarket av vérde pa flera satt. Ett varumarke hjélper koparen att strukturera
det stora informationsflodet pa marknaden, genom att det ger vissa associationer och
forenklar beslutsprocessen vid kop (Ménard & Valceschini, 2000). Varumarket visar pa ett
atagande att saljaren skall leverera en specifik uppsattning egenskaper och fordelar till
konsumenten. Resultatet blir att konsumenten far lagre kostnad for att soka efter produkter
som bést passar deras behov.

Vidare hjalper varuméarken konsumenten att memorera produktegenskaper, vilket reducerar
tiden och mdodan vid en beslutsprocess. Slutligen star varumarken inte bara som en garant for
vissa produktegenskaper (kvalitet, innovation, halsa med mera), utan forbinder dven
konsumenten till en speciell kultur eller image.

2.3 Producentaspekter

Producenters installning till EMV har tidigare varit skiftande, dock mestadels negativ.
Tendensen har varit att stora leverantrer med starka varumérken har antagit en defensiv
installning och i manga fall valt att vagra producera produkter at handeln. Mindre producenter
har i allmanhet varit nagot mer positiva, da de insett att produktion av EMV kan innebéara en
storre marknadsandel. De framsta argumenten emot EMV har varit: i) anonyma leveranttrer
i) prispress, vilket leder till att sma leverantorer forsvinner iii) mindre och samre hyllplats iv)
forlust av varumarkesidentitet.

En vasentlig faktor som paverkar hur producenten ser pa produktion av EMV ér vilken
beroendesituation man befinner sig i (Collins & Burt, 1999). Manga producenters forsaljning
ar beroende av ett fatal aterforséljare. Detta forhallande har blivit an mer tydligt, i och med
manga sammanslagningar och strategiska allianser inom detaljhandeln pa senare ar.
Leverantdren befinner sig darfor i en situation som inte [&mnar mycket val, annat &n att
producera handelns egna marken. Leverantorer har tva tankbara véagar att ga: antingen att
minska sitt beroendeforhallande till handeln, eller att anpassa sig efter detta. Exempel pa den
forra strategin kan vara horisontell integration, produktdifferentiering, produktinnovation och
utveckling av nya saljkanaler.

Att anpassa sig till situationen, vilket for med sig ett émsesidigt beroendeférhallande, kan
uppnas genom ett 6kat samarbete med aterforsaljaren. Stora mojligheter kan skapas genom att
utveckla relationsspecifika kunskaper kopplade till samarbetet kring EMV.

2.4 Samspelet mellan producent och aterforsaljare

Varumérken bygger pa olika relationer och beroendeforhallanden agenterna emellan (Ménard
& Valceschini, 2000). | denna kommunikationsprocess mellan producent, konsument och
aterforsaljare finns vardet i varuméarket. Varumarken kan bara fa ett hogt varde om kontinuitet
uppnas i fraga om de unika egenskaper en produkt innehar. For att uppna detta kravs
kvalitetsstandarder och kontrollmekanismer, vilka bara kan inféras och efterfoljas genom ett
samspel mellan producent och aterforsaljare.



For att sakerstélla en produkts kvalité, image etc., kravs fran aterforsaljarens sida
6vervaknings- och kontrollrutiner (Collins & Burt, 2003). Det kan bli komplicerat i stora
samarbeten med manga aktorer. Det ar dock nédvandigt da egenskaper sasom produktkvalitet
till stor del ligger i producentens hander, och eftersom aterforsaljarens namn star pa produkten
maste denne kunna lita pa att den fardiga produkten ar likvardig med vad som avtalats.

Det uppstar ett 6msesidigt beroendeforhallande: aterforséljare blir beroende av att
producenten levererar 6verenskommen produkt, och producenten blir beroende av
aterforsaljarens marknadsinformation och distributionskanaler. Samarbetet parterna emellan
kan bli framgangsrikt om skraddarsydda samarbetsformer utarbetas.

2.5 Strategier inom EMV

Det finns olika typer av EMV. Vissa EMV ar mycket enkla produkter som fungerar som
prispressare, medan andra &r betydligt mer utvecklade imageprodukter, som konkurrerar
direkt med marknadsledaren. Utvecklingen av handelns egna marken har lett till att det idag
finns fyra generationer av EMV pa marknaden.

Laaksonen och Reynolds (1994) har utvecklat ett schema, dar EMV-produkterna strécker sig
langs en skala, som startar med generation ett, dér produkterna &r enkla, till fjarde
generationen vars produkter ar betydligt mer innovativa. Faktorer sasom produkt, teknologi,
marknadsposition och konsumentens motivation till att kdpa produkten bestdmmer vilket
utvecklingsskede den befinner sig i. Nedan bekrivs dessa fyra generationer EMV.

2.5.1 Forsta generationen

Forsta generationen av EMV karakteriseras av generics, alltsa allmanna basprodukter. Detta
ar icke-namnsatta produkter som saljs till 1agt pris. Produktkvaliteten och image ar lagre an
leverantorernas varor, men vinsten ar god. Dragkraften hos dessa varor ar framst priset, som
ligger kraftigt under andra leverantorers priser. De hér varorna ékar formodligen
kundtillstromningen till butiken, vilket for med sig en dkad forséljning av andra varor. En
mojlig nackdel med dessa produkter kan vara att butiken far en lagprisimage, vilket inte alltid
ar onskvart.

Generics kan vara en mojlighet for leverantorerna att anvénda sin reservkapacitet. Vidare kan
det vara en mojlig vag for sma leverantorer att ta sig in pa marknaden. Negativa effekter for
etablerade leverantdrer kan vara att konsumenter far ett minskat fortroende for varumarket,
vilket leder till minskad efterfragan. En annan majlig situation kan vara att aterforséljaren
utsatter leverantoren for prispress. | Sverige finns inget exempel inom mejerisektorn pa
produkter inom denna generation.

2.5.2 Andra generationen

Dessa produkter har differentierats nagot fran forsta generationen, bland annat genom
forpackningen, vilket ska oka produktens dragningskraft. De far etiketter med
varumarkesnamnet och kvaliteten dr nagot battre an forra generationen, dock fortfarande lagre
an marknadsledarens produkter. Denna strategi med cheapest price har lagpris i fokus, vilket
stora volymer och stor kdpkraft ar nyckeln till. Exempel pa produkter fran denna generation
ar varor med varumarket Eldorado eller Euroshopper.



2.5.3 Tredje generationen

Laaksonen och Reynolds kallar denna produktkategori me-too. Dessa varor syftar till att

erbjuda konsumenten en kopia av de andra leverantdrernas produkter, till likvérdig image och
kvalitet. Fokus ar inte langre pa priset, utan istéllet pa imageskapande produktegenskaper och
mervarde. Dock ar priset satt nagot lagre i forhallande till konkurrerande varumarken. Som en
konsekvens av den hogre graden av specifika investeringar som bada parter formodligen gjort

i denna produktkategori, starks beroendeférhallandet mellan leverantor och aterforsaljare.
Exempel pa produkter fran denna generation ar varor med varumarket ICA eller Willys.

2.5.4 Fjarde generationen

Denna generation karaktériseras av att produkterna forstarkts till att vara mer segmenterade
och nischade. Denna kategori av EMV syftar till att forbattra varumarkets image ytterligare,
samtidigt som de skall medverka till differentiering i férhallande till andra dagligvarukedjor.
Laaksonen och Reynolds kallar denna strategi value-added. Dessa produkter haller hog
kvalitet och &r innovativa. Det slutliga malet &r att dessa produkter sarskilt skall bidra till att
bygga upp en stark image kring varumarket, vilket ska resultera i 6kad kundlojalitet. Sarskilda
forhallanden mellan leverantér och aterforsaljare skulle gora det mojligt att lansera
innovativa, differentierade produkter som kan resultera i komparativa fordelar for bada parter.
De fyra generationerna finns sammanfattade i tabell 1.

Tabell 1 Fyra generationer EMV och dess utmarkande drag. Kélla: Collins & Burt, 2003.

Generation 1 Generation 2 Generation 3 Generation 4
Varumarke | Icke-namnsatta Namnsatta Eget varumdrke | Segmenterat eget
varor varor varumarke
Strategi Generics Cheapest price | Me-too Value-added
Mal Oka Oka marginaler | Erbjuda kunden | Utdka kundkretsen
marginalerna Erbjuda kunden | en kopia av Utokad image
Erbjuda kunden | ett lagpris- marknads- Differentiering
lagprisalternativ | alternativ ledarens
Oka kundtill- produkt, till
stromningen lagre pris
Oka sortimentet
Produkt Basvaror Stapelvaror Varor inom Imageskapande
med stor baskategorier produkter
saljvolym Manga varor med sma
volymer (nischprod.)
Teknologi | Enkel produktion | Efter marknads- | Néra Innovativ teknologi
Efter ledaren marknadsledaren
marknadledaren
Kvalitet/ Lagre kvalitet Medium- Jamforbar med | Jamfdrbar eller battre
image och image kvalitet, dock marknadsledaren | &n marknadsledaren
jamfort med lagre an Innovativa produkter
marknads- marknads- som skiljer sig fran
ledaren ledaren marknadsledaren




2.6 Dagligvaruhandelns EMV inom mejerisektorn

Denna studie fokuserar pa de EMV som finns inom mejerisektorn hos de tre storsta aktorerna
inom dagligvaruhandeln. De tre storsta &r ICA, Coop och Axfood.

ICA har tre egna varumarken inom mejerisektorn: Euroshopper, ICA och ICA Gott liv (ICAs
hemsida, 2008) Euroshopper ar ICAs lagprismérke, och dessa varor har lagre kvalitet och
lagre pris jamfort med ICA och ICA Gott liv. Syftet med dessa produkter &r att beméta
lagprishandeln och vara ett billigt alternativ for kunden. Euroshopper tillhér segmentet
cheapest price. Produkterna inom ICA-sortimentet ska ligga pa samma kvalitetsmassiga niva
som marknadsledaren, men prismassigt vara cirka 10 % billigare. ICA Gott liv har som syfte
att tillfora mervérde och verka imageskapande at ICA som varumarke. Detta sker genom
egenskaper som bland annat &r halsoframjande, till exempel har produkterna lagre fetthalt,
sockerhalt och salthalt. Bade ICA och ICA Gott liv ska vara unika i viss man och inte bara
kopior av leveranttrernas varumérken. Bland annat har ICA tagit fram egna kryddblandningar
for créeme fraiche for att tillféra nagot nytt i mejeridisken. ICA och ICA Gott liv tillhor
segmentet me-too. ICA Gott liv skulle kunna ténkas vara value-added, dock kan man inte
pasta att dessa produkter har en innovativ teknologi.

Coop arbetar frdmst med ett eget varumarke inom mejerisektorn, bendmnt Coop (Coops
hemsida, 2008). Det framsta syftet EMV spelar foér Coop ar att 6ka lénsamheten i segment dér
I6nsamheten &r valdigt anstrangd. Coop tillhér segmentet me-too.

Axfood har liksom ICA tre EMV inom mejeri: Eldorado, Willys och Hemkdp (Axfoods
hemsida, 2008). Eldorado &r lagprisprodukter med lagre kvalitet och saledes ocksa lagre pris,
saledes tillhor dessa produkter segmentet cheapest price. Willys och Hemkop motsvarar
kvalitetsmassigt marknadledaren inom respektive kategori, men séljs till ett l&gre pris. Dessa
produkter tillhr segmentet me-too.



3 Teori

| detta avsnitt presenteras en mer utforlig redogdrelse av den teoretiska referensramen, som
pabdrjades i avsnitt 1.3. Har redogors for vad transaktionskostnader &r, vad de beror pa och
vilka stodjande strukturer som kan anvéndas for att minska dessa kostnader. Den teoretiska
presentationen mynnar ut i ett antal hypoteser, som ligger till grund for att utforma den
empiriska undersokningen.

3.1 Transaktionskostnadsteori

Tva centrala antaganden utgor grunden for transaktionskostnadsteorin. Manniskan ar
begransat rationell och hon handlar opportunistiskt (Williamson, 1987). Begransad
rationalitet innebéar att manniskan har begransad kognitiv formaga att forsta och formedla den
komplexa omvérld hon befinner sig i. Opportunism handlar om att manniskan &r sjélvisk och
stravar efter 6ka sin egen vinning. For att uppna detta kan hon bete sig bedragligt mot en eller
flera motparter. Det kan handla om att ljuga, fuska, stjéla eller halla inne med information.

Antagandet om att manniskan ar begransat rationell innebar att kostnader uppstar till foljd av
ofullstandig information. Antagandet om att manniskan agerar opportunistiskt far till foljd att
det uppstar kostnader hos motparten nér denne ska forsakra sig om att inte bli bedragen.
Dessa kostnader ar typer av transaktionskostnader.

Transaktionskostnader kan delas upp i ex ante- och ex post-kostnader. | fallet kontrakt &r ex
ante-kostnader forknippade med att forhandla om och upprétta ett kontrakt. Ex post uppstar
kostnader for kontroll och uppratthallandet av kontraktet. Transaktionskostnader kan uppdelas
i (Bijman, 2007):

- Kontakt: informera sig om och ta kontakt med tdnkbara samarbetspartners
- Kontrakt: férhandla om och uppratta kontrakt
- Kontroll: sékerstalla att kontraktets delar uppfylls

3.1.1 Integration

Transaktionskostnadsteorin forklarar vilken typ av stédjande strukturer som har komparativa
fordelar vid olika typer av transaktioner. Detta kan vara olika typer av kontrakt eller olika
grad av vertikal integrering. De bast lampade stddjande strukturerna ar de med lagst
transaktionskostnader.

Med integration menas samordning av nagot slag. Det som ska samordnas &r olika aktiviteter.
En aktivitet ar val samordnad om en kedja, till exempel produktion av EMV, kan fungera pa
ett effektivt satt. Samordning av ekonomiska aktiviteter dr av central betydelse inom all typ av
ekonomisk verksamhet. Hela samhalls- och vérldsekonomin &r uppbyggd av ett gigantiskt nat
av utbytesrelationer som maste samordnas pa nagot satt.

Samordning kan ske pa olika satt. De tva extremformerna ar spotmarknaden och vertikal

integration. D&remellan finns ett antal hybridformer, bland annat olika typer av kontrakt.
Figur 1 illustrerar detta.
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Figur 1 Spektrat av samordningsstrukturer. Kalla: Slangen and Loucks, 2007
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Pa en spotmarknad &r parterna helt sjalvstandiga, och endast marknadsmekanismen (priset)
samordnar aktiviteterna. Vertkal integration innebdr att en av parterna till fullo kontrollerar
den andre, och har full kontroll Gver alla delar i kedjan. Mellan spotmarknaden och vertikal
integration finns alla typer av samordning, som sker genom att kombinera de bada
extremfallen. Dessa hybridformer férekommer ofta pa grund av att marknadsmekanismen
andrats pa nagot satt, exempelvis genom regler, juridiska begransningar, kontrakt, delagande
och sa vidare.

Valet av vilken stodjande struktur beror enligt Williamsson (1987) pa i) Transaktionens
egenskaper (transaktionsspecifika tillgangar, osékerhet och frekvens) och ii) beslutsfattarens
beteende (begransad rationalitet och opportunistiskt beteende).

3.1.2 Transaktionsspecifika tillgangar

Williamson (1987) havdar att transaktionsspecifika tillgangar ar den viktigaste faktorn for att
beskriva transaktioner. Transaktionsspecifika tillgangar definieras av Williamson (1996,

s. 377) som:”an asset that cannot be redeployed to alternative uses or by alternative users
except at a loss of productive value”. Sadana investeringar har foljaktligen ett stort varde nar
det galler en specifik transaktion, men har ett betydligt lagre véarde nér den anvéands pa annat
satt.

Inom samarbetet mellan leverantor och aterforsaljare vid EMV-affarer ar det vanligen
leverantdren som gor specifika investeringar, skraddarsyr produkter och
tillverkningsprocesser for att de ska passa EMV-konceptet (Collins & Burt, 2003). Graden av
specifika investeringar, som leverantoren ar villig att gora, beror till stor del pa i)
ambitionsnivan hos aterforsaljaren med dess varumarkesbyggande strategi och ii) vilket
engagemang bada parter uppvisar inom samarbetet. Om aterforsaljaren visar pa en 6nskan att
etablera en hogt profilerad produkt med exklusiva egenskaper, och &r villig att betala priset
for detta till en leverantor som 6nskar samarbeta, blir formodligen nédvéandiga investeringar
gjorda av leverantdren sa att denna kan leverera den 6nskade produkten. Parternas
engagemang har sin grund i hur stor betydelse samarbetet har for respektive leverantér och
aterforsaljare.

Enligt Morelli (1999) ar det enbart 6msesidiga 6verenskommelser som kan sékerstélla en
hallbar utveckling av EMV-produktion. Forbéattrade prestationer och 6kad konkurrenskraft
nas troligtvis genom ett specialiserat samarbete, och 6msesidig vinst uppstar genom att férena
unik kunskap som tva parter forfogar dver. Morelli séger att det ar riskabelt for en stor
detaljist att dverlata produktionen av EMV till en producent. Detaljisten maste forsakra sig
om att producenten kan hantera risk och osékerhet, att denne kan leverera 6verenskommen
kvantitet och kvalitet och samtidigt kunna anpassa sig till harda logistiska krav. For att
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maximera vardet av samarbetet, maste bade producent och detaljist enas om
transaktionsspecifika investeringar.

Transaktionsspecifika tillgangar kan delas upp i fysiska tillgangar och manskliga tillgangar
(Williamson, 1987). Fysiska tillgangar kan vara att en leverantor investerat i en
produktionslinje speciellt for en viss kund. | det fall att kunden véljer bort leverantdren, finns
risken att den investeringen har forlorat stora delar av sitt varde. Detta faktum kan kunden
utnyttja. Han vet om att leverantdren &r beroende av honom och kan agera bedrégligt genom
att exempelvis pressa priserna. Klart &r att dessa investeringar leder till ett
beroendeférhallande, och leverantoren blir mer eller mindre inlast i samarbetet. En val
fungerande marknadsmekanism bidrar till att bedragliga foretag sa smaningom slas ut i
konkurrensen, och nya foretag kommer in pa marknaden. | fallet nar bada parter i ett
samarbete har gjort transaktionsspecifika investeringar, ligger det i badas intresse att de
fortsatter sitt samarbete. Detta gor att intrddesbarridrerna &r hoga, vilket innebdr att nya
foretag har svart att ta sig in pa marknaden.

Manskligt specifika tillgangar kan vara investeringar i de anstalldas kunskap, learning-by-
doing, erfarenhet och att de anstéllda utvecklar exklusiv kunskap om den andra parten. Detta
utvecklas over tid: n&r samarbetet stérks och fordjupas utvecklar parterna en unik kunskap om
varandra. Sociala faktorer och ett stort matt av fortroende kan betyda att parterna féredrar en
affarsrelation framfor en annan. En tillfredsstéllande relation kan gora parterna mindre
benégna att soka efter andra affarspartners.

Transaktionsspecifika investeringar inom varje samarbete!

Forsta generationens EMV, generics, ar en produktkategori, med som regel en lag niva av
transaktionsspecifika investeringar. Detta géller sérskilt i de fall, d&r producent och
aterforsaljare redan har en hog niva av relationsspecifika investeringar inom ramen for
samarbetet och darmed ett véletablerat samarbete. | dessa fall kravs en lag niva av
investeringar for att producera generics. Da producent och aterforsaljare inte samarbetat
tidigare, kan nivan av transaktionsspecifika investeringar bli nagot hdgre. Dock &r generics en
produktkategori, dar varorna &r billiga, omarkta och med en mycket enkel forpackning, vilket
bidrar till att investeringen halls pa en lag niva.

Strategin med cheapest price kraver en lag niva av transaktionsspecifika investeringar. Ingen
speciell produktionsutrustning krdvs och inte heller personalen behdver sérskild kunskap for
att producera denna typ av produkter. Sma andringar kan tamligen enkelt klaras av genom det
etablerade system man har i foretaget. Denna andra generations produkter far &nda en
namnetikett och konsumenter borjar darfor associera varumarket med aterforsaljaren. Som en
konsekvens av detta kommer aterforsaljaren att anstranga sig mer ifraga om produktkontroll.
Detta leder till att producenten forvantas lagga ner mer tid och resurser pa rutiner och
utrustning for att kunna méta aterforséljarens krav pa produktkontroll.

Tredje generationens EMV, me-too, leder till att samarbetet mellan producent och
aterforséljare i hogre grad grundar sig pa exklusivitet. Detta betyder att aterforsaljaren kraver
ensamréatt pa produktegenskaperna, och att de transaktionsspecifika investeringarna okar da
produktutveckling, och kundanpassning blir allt viktigare. For att halla jamna steg med
marknadsledarna fordras stort engagemang fran bada sidor. Specifika investeringar behover

! Avsnittet baserat pa van der Krogt, u.a.
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ofta goras i produktionsutrustning, anstrangningar fordras for att uppratta och uppréatthalla
produktkontroll och mojligheter till produktforandringar. Vidare krévs formodligen viss grad
av omstrukturering av verksamheten for att kunna integrera den nya produktlinjen i
produktionen. Aven logistik och informationssystem mellan producent och aterforséljare
maste vidareutvecklas och forfinas. Alternativ anvandning for dessa investeringar blir alltmer
osannolik, da avtal om ensamrétt finns i samarbetet. Kunskap om den andre partnerns
egenskaper och kompetens blir i denna EMV-strategi den viktigaste tillgangen. Det finns tva
anledningar: i) Inom samarbetet maste man pa nara hall félja marknads- och
produktutveckling for att effektivt kunna folja upp sin produktion ii) Eftersom EMV i allt
hogre grad bidrar till aterforséljarens imagebyggande verksamheter, fordras att leverantéren
har en kansla for och kan dndra produktegenskaper, forpackning och sa vidare till den image
aterforsaljaren vill ha.

Strategin value-added kréver mest av relationsspecifika investeringar. Produkterna ar
innovativa och differentierade genom kvalitet, design och unika egenskaper. Detta kréver hog
niva av investeringar, inte minst inom forskning och utveckling. Initiala specifika
investeringar foljs troligtvis upp av efterféljande investeringar, da nya idéer framtrader.
Flexibilitet fran leverantorens sida ar viktigt, eftersom kundens efterfragan effektivt maste
kunna tillgodoses genom innovativa produkter. De relationsspecifika investeringarna blir allt
betydelsefullare, dd EMV-strategin blir mer avancerad. Producenten &r i allt hogre grad den
part i samarbetet, som gor de specifika investeringarna, men dessa skapar 6kat varde for bada
parter. Detta gor att bade producent och aterforséljare maste engagera sig i gemensamma
anstrangningar for att effektivt kunna koordinera resurserna.

3.1.3 Osakerhet och frekvens

Pa grund av att manniskan ar begransat rationell kan hon inte beakta och utvardera all
information om varan vid tiden for transaktionen (Williamson, 1985). Om osakerheten kring
transaktionen ar hog, uppstar 6kade kostnader: aktoren kan inte med sakerhet veta utfallet av
transaktionen.

Vertikal integration leder férmodligen till sankta transaktionskostnader. Aktorerna planerar da
tillsammans och kan genom samarbete uppna dkad gemensam nytta. Vid langsiktiga och stora
investeringar ar detta en viktig komponent. Aven fluktuerande pris (pa exempelvis ravaror)
och kvalitet pa varan ar en osakerhetsfaktor.

Frekvensen av transaktioner paverkar valet av hur ett samarbete ska samordnas (lbid, 1985).
Vid en lag frekvens blir kostnaden per transaktion relativt hog. Da transaktionerna ar
hogfrekventa, den ena parten gjort specifika investeringar och den andra aktdren agerar
opportunistiskt, kan kostnaderna for transaktionen ocksa bli hdga. Transaktioner med hog
frekvens leder annars vanligtvis till att potentiell opportunism minskar, da aktorerna genom
erfarenhet har mojlighet att fa kunskap om transaktionen och motpartens beteende. Detta
minskar osékerheten och darmed transaktionskostnaden.
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3.1.4 Opportunistiskt beteende?

Om producent och detaljist bada gor specifika investeringar inom ramen for sitt samarbete,
okar formodligen gradvis deras respektive fortjanst men detta medfor ocksa att de blir mer
eller mindre inlasta i samarbetet. Eftersom bada parter vinner pa ett fordjupat samarbete, ar de
troligtvis relativt toleranta mot varandra. Bada parter kan dra férdel av denna tolerans, genom
opportunistiskt beteende. Detta innebér att en part i ett forhallande soker fa egen vinning
genom att agera pa ett falskt satt, till exempel genom att ljuga, fuska eller undanhalla
information (Williamson, 1987). Den ena parten ser en mojlighet att i en viss situation agera
opportunistiskt, eftersom det med detta beteende finns mer att vinna &n det skulle ha gjort om
den varit lojal mot den andra parten. Opportunism férekommer inte systematiskt i ett
samarbete, men transaktionskostnader uppstar, nar man vill salla bort de som agerar
opportunistiskt fran de som inte gor det.

van der Krogt (u.d) ger ett flertal exempel pa opportunism inom EMV-samarbeten: Avvika
fran kvalitetsansvar; producenter anvander ravaror med lagre kvalitet 4n vad som var
Overenskommet. Bryta exklusiva kontrakt; producenter forser konkurrerande detaljister med
hemlig information om produkter eller marknadsforing. Undanhalla kritisk information;
producenten inger falska forhoppningar om till exempel produktionskapacitet, eller detaljisten
ger l6ften om stora saljvolymer som sedan inte kan héllas. Framstalla osann fakta; detaljisten
lurar producenten med falska siffror angaende till exempel en konkurrerande producents
kostnader. Motvilja till anpassning; detaljisten végrar acceptera prishéjningar som har sin
grund i 6kade ravarukostnader.

Opportunism leder till att den den illojala parten upplever vissa fordelar inom samarbetet. Det
kan rora sig om kortsiktiga kostnadsbesparingar och vinsteffekter, exempelvis pa grund av att
producenten anvant ravaror med lagre kvalitet. Men pa lang sikt leder detta beteende till ett
negativt resultat for bada parter och samarbetet som helhet. Fortroendet parterna emellan
sviktar och transaktionskostnaderna stiger, da kostnaderna for férhandlingar och kontroll
troligtvis Okar.

Faktorer sdsom engagemang, fortroende, verensstaimmelse angaende mal och solidaritet &r
centrala da nivan av opportunism ska faststéllas. | forhallanden byggda pa fortroende och
engagemang och dar bada parter stravar efter samma mal, ar férmodligen risken att
opportunistiskt beteende uppstar relativt begransad.

Opportunism inom varje samarbete

Strategin med generics kraver tamligen sma relationsspecifika investeringar. Detta innebéar
ocksa att risken for opportunism blir 1ag da det inte finns mycket att vinna genom att agera
opportunistiskt. Bade producent och aterforséljare kan dock enkelt byta samarbetspartner om
ett battre erbjudande dyker upp (béttre pris, kvalitet, volym etc.).

Strategin med cheapest price kraver nagot hogre grad av relationsspecifika investeringar,
dock fortfarande tamligen sma. Genom att investeringarna 6kar, kommer leverantoren att
forvanta sig att aterforsaljaren blir allt mer engagerad i samarbetet. Emellertid ar
aterforséljarens mojligheter att agera opportunistiskt storre jamfort med leverantorens.
Aterforsaljaren ar formodligen den som gor de relationsspecifika investeringarna, och har

Z Avsnittet bygger pé van der Krogt, u.a.
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mest att forlora om samarbetet fallerar. Huruvida aterforsaljaren kommer att agera
opportunistiskt beror framst pa tva faktorer: i) en stark marknadsposition innebér battre
forhandlingsmojligheter ii) opportunistiskt beteende kan komma att skada foretagets rykte,
vilket kan leda till svarigheter att hitta samarbetspartners i framtiden.

Relativt stora relationsspecifika investeringar behdver goras av leverantoren for att kunna
leverera produkterna som ingar i strategin me-too. Exklusiva kontrakt gor dven att dessa
investeringar till viss grad laser in leverantoren i samarbetet. Féljaktligen finns chansen for
aterforséljaren att agera opportunistiskt. Huruvida denne kommer att gora sa beror pa kort-
och langsiktiga 6vervaganden.

For att na framgang med strategin value-added, kravs att bade leverantor och aterforsaljare i
hog grad &r engagerade i samarbetet. Att uppna ett langsiktigt konkurrenskraftigt samarbete
kraver att parterna visar fortroende for varandra, investerar i nddvéndiga relationsspecifika
tillgangar och har klara gemensamma vérderingar och mal. Centralt har ar gemensamt
vardeskapande. Risken for opportunistiskt beteende ar Iag i denna samarbetsstrategi, da
forlusten for parterna om samarbetet fallerar &r stor.

3.2 Kontrakt

En av de vanligaste atgarderna for att minska transaktionskostnader ar upprattandet av
kontrakt mellan de olika parterna (Bogetoft & Olesen, 2004). Ett skriftligt avtal bor utformas
for att minska risken for opportunism och for att avtalet ska vara juridiskt hallbart. Vid
kontraktsbrott minskar ocksa transaktionskostnaderna om ett skriftligt avtal finns.

Kontraktens betydelse 6kar standigt (Slangen & Loucks, 2007) Spotmarknaden ersatts allt
mer av outsourcing och system av vertikal integration. LAmplig samordning och samarbete
leder forhoppningsvis till forbattrad effektivitet i produktions- och distributionskanaler och till
fler produkt- och marknadsinnovationer. Dessa vertikala relationer kan se olika ut, till
exempel strategiska allianser, langtidskontrakt, joint ventures, kooperativ eller natverk.

Kontrakt ar dock alltid ofullstandiga (Ibid, 2007). Detta beror pa tre faktorer: 1. I en komplex
och ofdrutsagbar varld ar det svart, om inte omojligt, att forutse och kalkylera med alla
tankbara handelser 2. Aven om alla handelser kunde férutses, ar det svart for parterna att
forhandla kring s& manga majligheter 3. Aven om alla tankbara handelser kan tas med i
berékningen, och parterna kan forhandla kring dessa, &r det fortfarande extremt komplicerat
att skriva ned detta i ett kontrakt sa att en domstol har mojlighet att reda upp en tankbar
konflikt. Det &r helt enkelt alldeles for invecklat och kostsamt att skriva kompletta kontrakt.

Ett brett spektrum av olika kontrakt finns inom EMV-samarbeten. Kontrakten &r anpassade
till den aktuella transaktionen. Syftet ar att optimera vérdet av samarbetet till den lagsta
transaktionskostnaden. Nagra nyckelsatser kan namnas, giltiga for alla kontrakt (Macneil,
1974):

- Omsesidighet — vilket ar inneboende i sjalva samarbetsbegreppet

- Fullfoljande av uppgift och begransad frihet vid beslut — vissa ataganden och aven
begransningar for parterna existerar pa grund av vissa explicita och implicita l6ften

- Planering — for att na ett mal, kravs planering infor framtiden

- Sociala normer — sociala aspekter paverkar, "the way of doing business”.
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Tre olika typer av kontrakt kan urskiljas: klassiska, neoklassiska och kontrakt baserade pa ett
Omsesidigt fortroende (Lyons & Metha, 1997). Klassiska kontrakt karaktériseras av parternas
egenskaper spelar mindre roll medan prismekanismen dr den mest centrala styrmekanismen.
Vanligtvis forkommer en Iag niva av transaktionsspecifika investeringar och kontroll &r
mindre viktigt. Neoklassiska kontrakt har en langre tidshorisont. Parternas egenskaper och
kompetenser spelar storre roll medan prismekanismen blir allt mindre viktig som
styrmekanism. De transaktionsspecifika investeringarna ar relativt stora och anvéandandet av
en kontrollapparat blir allt angelagnare. | relationskontrakten &r tidsperspektivet langt.
Parternas egenskaper och kompetenser dr avgorande. Prismekanismen &r i dessa kontrakt
underordnad som samordningsmekanism. De transaktionsspecifika investeringarna ar stora,
och kontroll &r viktigt.

Kontrakt for varje samarbete®

Samarbetet mellan leverantor och aterforsaljare ar diskret vid tillverkning av
produktkategorierna generics och cheapest price. Centralt &r pris, volym, saker leverans och
standardkvalitet. Sadana transaktioner &r kortsiktiga och det finns ingen direkt avsikt att
fortsatta och utveckla samarbetet. Produkten &r relativt enkel och ett monetart utbyte ar
tillrackligt for att stodja den typen av transaktion. Prismekanismen &r den centrala. Ett
klassiskt kontrakt ar lampligt i dessa fall, da kontraktets syfte framst ar att underlatta utbytet
for en optimal marknadstransaktion. Kommunikationen grundar sig pa formella kontakter,
och bada parter foljer tydliga riktlinjer vad galler respektives ansvar.

Samarbetet kring produktion av EMV vad galler me-too fokuserar mer pa nara samarbete,
gemensamt vardeskapande, imagebyggande och hdgre niva av specifika investeringar.
Eftersom produkterna blir alltmer specialtillverkade och utbytet inte l&ngre enbart géller
varor, utan ocksa utbytande av information och gemensam utveckling, blir det besvarligt att
satta ett pris pa alla faktorer. Parterna har for avsikt att samarbetet ska fortsatta och flexibilitet
blir viktigare. Detta kan innebéra ett véaxlande prissystem, dar leverantéren far betalt efter
marknadspriser plus en extra erséttning for specialprodukter. De neoklassiska kontraktens
egenskaper stoder lampligast dessa krav.

EMV-strategin value-added kraver annu flexiblare samarbetsformer. Ett komplext och
langsiktigt samarbete framtrader och ett kontrakt byggt pa dmsesidigt fortroende,
langsiktighet ar lampligt. Gemensamma anstrangningar ska skapa en framgangsrik och
innovativ produktutveckling. Imagebyggande &r allra viktigast. Gemensamma normer och
varderingar, fortroende och gemensamt risktagande ar centralt i detta fall.

3.3 Samordningsmekanismer

De bést lampade samordningsmekanismer som ska anvéandas avgors av vilka dimensioner
som den specifika transaktionen har vad galler graden av transaktionsspecifika investeringar
och risken fér opportunism. Ror det sig om en enkel produkt ar det oftast endast
prismekanismen som stédjer transaktionen. Har mer investeringar gjorts i samarbetet kravs
andra samordningsmekanismer.

% Avsnittet baserat pa van der Krogt, u.&.
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Wathne och Heide (2001) beskriver olika samordningsmekanismer som understodjer
samarbete. Anvéndandet av en kontrollapparat syftar till att komma tillratta med
informationsasymmetrin som kan férekomma, vilken kan leda till opportunism. Paché (2007)
havdar att om handeln ska lyckas med att astadkomma en palitlig leverantorskedja ar den
stOrsta strategiska och operativa utmaningen att reducera denna assymetri. VVidare menar
Zsisdin (2001) att upprattandet av en avdelning som sarskilt arbetar med kontroll av
leverantorerna ger mojligheter for detaljisten att battre kontrollera leverantdrens prestationer.
Detaljisten skulle da ha kunskap om leverantoren ar kapabel att hantera volymfarandringar,
eller om levererad produkt motsvarar forvantningar och éverenskommelser. Incitament kan
forebygga opportunism. Genom till exempel premier kan det bli mindre attraktivt att agera
opportunistiskt. Samtidigt starks viljan att skapa gemensamt 6kat vérde genom samarbetet. En
omfattande urvalsprocess tkar sannolikheten att en part finner en lamplig samarbetspartner i
forvag, vilket kar chanserna for ett framgangsrikt samarbete i framtiden. Socialisation &r ett
effektivt satt att fa parterna att verka for gemensamma mal, da sadan paverkar stamningen i
samarbetet och hjalper till att 16sa tvister.

Samordningsmekanismer inom varje samarbete®

Generics, alltsa enkla basvaror, ar latt tillgangliga produkter som kravt en lag niva av
relationsspecifika investeringar. | detta fall ar det marknaden, alltsa prismekanismen, som
lampligast stodjer samarbetet. En urvalsprocess kan ocksa bli aktuell for att hitta den
lampligaste samarbetspartnern.

Prismekanismen &r &ven i strategin cheapest price den mekanism som mest effektivt stodjer
samarbetet. Aterforsaljaren kommer ocks att anvinda sig av en utékad kontroll for att
gardera sig mot leverantdrens opportunism. Incitament kommer att anvandas i storre
utstrackning, sa att den langsiktiga vinsten av att vara lojal 6verskrider de kortsiktiga
vinsterna som opportunism innebé&r. Urvalsprocesserna ar for denna strategi mer omfattande.

For att samarbetet mellan leverantor och aterforséljare inom strategin me-too ska lyckas kravs
for det forsta en tydlig urvalsprocess. Inom samarbetet behéver bada parter utdka kontrollen
och det ska finnas tydliga incitament sa att risken for opportunism minimeras och sa att de
specifika investeringarna anvénds pa ett effektivt satt.

Inom strategin value-added fordras en enad installning fran parterna. De blir alltmer
integrerade aven om de fortfarande fungerar som tva sjalvstandiga enheter. Socialisation blir
har en viktig komponent. Genom omsesidigt talamod och tillit far parterna fortroende for
varandra sa att man kan astadkomma innovativa losningar. Investeringar bade i
produktionsanlaggningar och de anstéllda gor det majligt att ligga langt framme med
produktutveckling och imagebyggande. Opportunism minskar automatiskt allteftersom
parternas mal sammanfaller. Kontroll och incitament garanterar hog kvalité och gynnar
innovation. En grundlig urvalsprocess har lett till att parternas kompetenser passar varandra,
och detta ar basen for ett framgangsrikt langsiktigt samarbete.

Ovanstaende avsnitt sammanfattas i tabell 2. Den forklarar, utifran de fyra EMV-
generationerna vilken typ av kontrakt som lampligast stodjer samarbetet, vilka

* Avsnittet baserat pa van der Krogt, u.&.
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samordningsmekanismer som ar lampliga och vilken niva av relationsspecifika investeringar
och opportunism som finns.

Tabell 2 Faktorer vilka paverkar val av samordningsmekanismer for respektive generation

EMV. Kélla: van der Krogt, u.a.

EMV-strategi Generics Cheapest price Me-too Value-added
Typ av kontrakt Klassiskt Klassiskt- Neoklassiskt- Relationskontrakt
kontrakt /Neoklassiskt /Relationskontrakt
kontrakt
Samordnings- Pris Pris Omfattande urvalsprocess | Socialisation
mekanismer Incitament till Kontroll viktigt centralt
nagon grad Tydliga incitament Kontroll
Viss kontroll Incitament for att
Mer omfattande gynna innovation
urvalsprocess
Niva av Lag Lag, dock Betydande, da bland Hog, bland annat
transaktions- kostnader for annat personal behdver i FoU
specifika produktkontroll | unik kompetens
investeringar Kostnader for anpassning
av produktanldggningar
Niva av Lag Relativt l13g Nagot hogre Lag

opportunism

3.4 Hypoteser

Den teoretiska ramen som presenteras ovan utgor basen for formulering av ett antal hypoteser.
Dessa ligger till grund for de intervjufragor som utformats. Intervjufragorna redovisas i bilaga

1.

Hypotes 1 Storre investeringar i samarbetet har gjorts néar det galler tillverkning av varor
inom segmenten me-too och value-added, jamfort med generics och cheapest price (se avsnitt

3.1.1).

Hypotes 2 Dagligvaruhandelns och leverantérens personal star socialt narmare varandra vid
tillverkning inom segmenten me-too och value added jamfort med de tidigare EMV-

generationerna (se avsnitt 3.1.1).

Hypotes 3 Dagligvaruhandeln kan tamligen enkelt hitta andra affarspartners som kan erséatta
de nuvarande relationerna vid tillverkning av produkter inom segmenten generics och
cheapest price. Parterna blir mer inlasta i samarbetet, om man gjort relationsspecifika
investeringar, vilket ar fallet vid produktion inom segmenten me-too och value added (se

avsnitt 3.1.1).
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Hypotes 4 Trenden mot 6kad andel av EMV inom dagligvaruhandeln leder till att
utvecklingen gar mot fordjupade samarbeten och produktion av mer nischade och innovativa
produkter (se avsnitt 3.1.1).

Hypotes 5 Vertikal integration leder formodligen till sénkta transaktionskostnader, genom att
osakerheten minskar. Parterna kan da géra gemensamma planer, vilket ar viktigt vid
langsiktiga och stora investeringar, och kan genom samarbete uppna 6msesidig nytta (se
avsnitt 3.1.2).

Hypotes 6 Tillverkning av EMV inom segmenten generics och cheapest price innebér att
kontrakten &r kortsiktiga, och fokus ligger pa pris, volym, séker leverans och
standardkvalitet. Kontrakten ar mer langsiktiga och i storre utstrackning baserade pa
Oomsesidigt fortroende och gemensamma normer och varderingar vid tillverkning av EMV
inom me-too och value-added (se avsnitt 3.2).

Hypotes 7 Urvalsprocessen ar mer omfattande nar dagligvaruhandeln ska hitta en leverantor
for tillverkning av me-too och value added. Detta beror pa att man vill garantera att
parternas kompetenser passar varandra, och darmed &r ocksa grunden lagd for ett langsiktigt
och framgangsrikt samarbete (se avsnitt 3.3).

Hypotes 8 Tydliga incitament och kontroll blir allt viktigare styrmekanismer for

dagligvaruhandeln vid tillverkning inom segmenten me-too och value added. Detta syftar till
att man vill garantera hog kvalitet och att gynna innovation (se avsnitt 3.3).
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4 Empirisk analys
4.1 Tillvagagangssatt

Underlaget for detta kapitel ar hamtat ur Jacobsen (2002). For att uppna studiens syfte: att
utreda de stodjande strukturer som idag koordinerar de samarbeten som finns mellan
leverantdr och dagligvaruhandel vid tillverkning av EMV inom mejeri, &r den 6ppna
individuella intervjun l&mplig. Skélen for detta &r foljande:

a) relativt fa enheter undersoks

Genomforandet av 6ppna individuella intervjuer &r tidskravande, ofta en till tva
timmar. Dessutom &r det mycket administration runt intervjun: resor, métesbokning m
m. Stora mangder data i form av anteckningar eller bandupptagningar maste
analyseras, vilket ar en lang process.

b) intresse finns for vad den enskilda individen séger, och hur denne tolkar och l&agger
mening i ett speciellt fenomen

Denna intervjuform resulterar i att datan préglas av den enskildes uppfattningar och
installningar. Darfor kan inget ansprak goras pa att ha fatt veta vad en grupp anser.

Det empiriska materialet har samlats in genom éppna individuella intervjuer med personer
som representerar mejerimarknaden (Arla Foods, Milko och Norrmejerier) och
daglivaruhandeln (ICA, Coop och Axfood). Dessa personer har positioner som gor att de har
mycket kunskap om hur deras foretag arbetar med EMV inom mejeri.

Den Oppna individuella intervjun kénnetecknas av att understkaren och respondent for ett
vanligt samtal. Vanligtvis sker intervjun ansikte mot ansikte, men kan ocksa ske per telefon.
Parterna talar om olika forhallanden, och undersokaren noterar vad respondenten sager.
Undersokaren kan notera detta skriftligen, genom bandupptagning eller bada delar. | denna
studie har intervjuerna genomforts ansikte mot ansikte, och spelats in. Detta forfaringssatt har
valts for att kunna fa med allt som respondenten séger helt ordagrant. Dessutom ges majlighet
att kunna halla 6gonkontakt och fa intervjun att flyta battre, da inte sa mycket anteckningar
behover goras.

Innan samtalet borjat maste nagot kort ségas om undersokningen som sadan. Lampligt ar att
undersokaren presenterar sig, andamalet for undersokningen och hur informationen ska
anvandas. Det &r ocksa passande om respondenterna far ett 16fte, som garanterar att inget
publiceras innan de godkant innehallet. Intervjuerna har varit strukturerade till viss grad. En
intervjuguide med tema, fast ordningsféljd och godkannande av enbart éppna svar, har
anvants.

Resultatet analyseras sedan genom en jamforelse mellan den empiriska datan och de
teoretiska utgangspunkterna. Inga undersokningar kan ge objektiva och absoluta svar: alla
svar ar dubbeltydiga, det finns alltid manga om och men och olika forutséttningar i botten.
Darfor maste svaren tolkas av den som gjort undersokningen. Det ror sig om en
tolkningsprocess som syftar till att bringa klarhet i resultatet. For att kunna tolka detta krévs
dessutom en teori.

20



4.2 Hypotesprovning

Foljande avsnitt avser testa de hypoteser som kapitel 3 resulterade i. Till att borja med
presenteras empirin, alltsa vad respondenterna svarat pa de fragor som ar kopplade till
respektive hypotes. Dérefter analyseras empirin med hjélp av den teoretiska referensramen.

Hypotes 1 Storre investeringar i samarbetet har gjorts néar det galler tillverkning av varor
inom segmenten me-too och value-added, jamfort med generics och cheapest price (se avsnitt
3.1.1).

Empiri

Forst och frdmst ska konstateras att den svenska mejerimarknaden ar relativt omogen inom
EMV. De EMV-produkter som finns pa den svenska marknaden inom mejeri idag ar framst
produkter inom segmenten cheapest price och me-too. De svenska mejerierna tillverkar néstan
uteslutande me-too, alltsa kopior av befintliga produkter som sedan saljs till ett lagre pris.
Produkter inom cheapest price tillverkas framst utomlands. Generics och value-added, sdsom
definierade i avsnitt 2.5, finns inte pa marknaden idag. Detta bor tas i beaktande vid fortsatt
lasning av studien.

De flesta intervjupersonerna var éverens om att en mer avancerad produkt leder till ett djupare
samarbete,. Da produkterna inom cheapest price ar enkla kravs inte mycket kontakt med de
leverantorerna, enligt respondenterna fran dagligvaruhandeln. En av dessa konstaterade att nar
det géller produktion av cheapest price talar man om vilka kriterier man har, och lagger sedan
inte ner mycket mer arbete forran det finns en fardig produkt. Ett tdtare samarbete finns om
man tillverkar me- too produkter jamfort med cheapest price. Produkter inom me-too kraver
mer produktutveckling, tester och sa vidare, och en mycket intimare arbetsrelation framtrader.
Produktutvecklingen sker dér i samarbete mellan dagligvaruhandeln och leveranttren, dock
har den forra grundidén till produkterna.

Leverantérerna har inte gjort nagra specifika investeringar for att ha mojlighet att tillverka
sina produkter, utan de anvénder befintlig kompetens och produktionskapacitet.
En respondent fran leverantdrssidan uttryckte sig pa det har viset:

’Sa lange man pratar standard och basprodukter, da pratar man oftast vara - pris. Och
da kan man inte ta nagra investeringar, utan far producera efter vad man har méjlighet
att gora.”

Denne konstaterar att annars skulle ju den investeringskostnaden behdva slas ut pa produkten,
och da far man ju inte anbudet. Alltsa maste produkten passa in i befintlig kapacitet.
Dessutom &r det sa att dagligvaruhandeln framst velat ha basprodukter av likadan typ som
leverantorerna sjalva tillverkar, s att man kan utnyttja befintlig kapacitet. VVad leverantorerna
har investerat &r tid och kunskap. Detta uttryckte en annan respondent fran leverantorernas
sida: de har inrattat en helt ny funktion som arbetar med EMV, och denna har vuxit i takt med
att omfattningen av affarer inom EMV har 6kat. Emellertid beror detta pa storleken och
frekvensen pa de EMV-affarer foretaget gor. Det mindre mejeriet uppgav att man inte hade
nagon personal som arbetade fulltid med EMV-fragor.

En annan respondent fran leverantdrssidan berattade att i enstaka fall har vissa investeringar

gjorts for att kunna utoka kapaciteten pa mejerierna, skapa flexibilitet och kunna ta ett
kontrakt. Detta har dock inte haft den digniteten att man skapat en helt ny forpackningslinje
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eller en helt ny teknik, utan man har rort sig i befintliga tekniker och gjort vissa justeringar for
att kunna producera effektivare. En respondent fran leverantorssidan konstaterade att de
kostnader som &r forknippade med EMV-produktion &r framst omstallningskostnader, som
uppstar nar man byter forpackning.

Leverantorssidan uttryckte att nar det ror sig om nischade produkter ror det sig ocksa oftast
om mindre volymer, vilket renderar hogre kostnader. En annan respondent fran
leverantorssidan konstaterade samma sak, alltsa att volymerna ar sa pass sma att det skulle
vara svart att tillverka specialtillverkade artiklar och fa barighet i affaren. En tredje
respondent forde fram en annan aspekt. Denne konstaterade att om man har en bra
produktionsmix kan det kan vara ekonomiskt att tillverka &ven en liten nischartikel. En bra
produktionsmix innebar da att man kan ta tillvara ravaran pa basta satt, och en liten volym
kan plotsligt bli intressant som EMV.

Analys

Nagra transaktionsspecifika investeringar géllande fysiska tillgangar har hittills knappats
gjorts av de svenska mejerierna. Om sa skett har det varit i mycket begransad omfattning.
Leverantérerna har salunda hittills klarat av att producera EMV &t dagligvaruhandeln med
befintlig kapacitet. Inom samarbetet mellan leverantor och aterforsaljare ar det vanligen
leverantdren som gor specifika investeringar, skraddarsyr produkter och
tillverkningsprocesser for att de ska passa EMV-konceptet.

Detta beror pa att de produkter som tillverkas i Sverige idag i stort sett &r kopior av
leverantorernas egna produkter, och det a&r den ambitionen dagligvaruhandeln hittills har haft
med sina EMV. Detta faktum stods ocksa av teorin. Denna sager om aterforsaljaren visar pa
en Onskan att etablera en hogt profilerad produkt med exklusiva egenskaper, och &r villig att
betala priset for detta till en leverantor som 6nskar samarbeta, blir formodligen nédvéandiga
investeringar gjorda av leverantoren. Inga investeringar har alltsa gjorts pa grund av att den
ambitionen inte funnits hos dagligvaruhandeln.

Om transaktionsspecifika investeringar inom cheapest price séger teorin att ingen speciell
produktionsutrustning krévs och inte heller personalen behéver sérskild kunskap for att
producera denna typ av produkter. Sma andringar kan tamligen enkelt klaras av genom det
etablerade system man har i foretaget. Detta stimmer &ven for produktion av me-too i nuléget.
Daremot bekraftar de flesta respondenter pa leverantorssidan att vad de investerat tid och
kunskap i samarbetet med dagligvaruhandeln. Det &r de som sitter pa know-how, vad galler
teknologin kring utvecklingen av olika mejeriprodukter.

Dagligvaruhandeln konstaterar att den investerat mer i samarbetet kring produktion av me-too
jamfort med produktion av cheapest price. Det galler forst och frdmst produktutveckling, dar
ett samarbete med mejerierna mojliggor framstallandet av produkter for deras rakning.
Produkterna inom cheapest price har inte samma innovationsgrad, inte samma
kvalitetsstandard och produkterna kraver inte lika manga tester. Saledes blir samarbetet inte
lika tatt. De har emellertid annu inte gjort nagra investeringar i fysiska tillgangar i nagot
samarbete. De investeringar som gjorts ar alltsa i manskligt specifika tillgangar, vilket kan
vara investeringar i de anstélldas kunskap, learning-by-doing eller att parerna utvecklar en
unik kunskap om varandra nér samarbetet starks. Enligt teorin &r dessa storre vid produktion
av me-too och value-added jamfort med generics och cheapest price. Saledes stammer
empirin och teorin.
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Hypotes 2 Dagligvaruhandelns och leverantorens personal star socialt narmre varandra vid
tillverkning inom segmenten me-too och value added jamfort med de tidigare EMV-
generationerna (se avsnitt 3.1.1).

Empiri

Det faktum att me-too produkter kraver mer utveckling, tester och sa vidare innebér att
samarbetet mellan leverantdrens och dagligvaruhandelns personal blir tétare. Produkter inom
cheapest price har inte samma innovationsgrad och kontakten blir ddrmed mer formell,
eftersom parterna inte samarbetar i samma grad. Samarbetet vid produktion av me-too
grundas mer pa utbyte mellan dagligvaruhandel och leverantor.

Samtliga respondenter konstaterade att ett visst matt av fortroende och goda relationer ar
alltid grundlaggande i alla former av samarbeten, oavsett typ av EMV. Alla affarer bygger pa
goda relationer. Ju djupare ett samarbete blir, desto lattare blir det att fa information om
varandra. De flesta respondenter ansag att sociala faktorer &r viktiga, men inte viktigare i
nagot samarbete framfor andra. Det mest angelagna ar istéllet vad som driver affarern framat.
Bada parter vill framfor allt tjana pengar.

Samma sak forde en representant fran leverantorssidan fram. Sjalvklart forséker man ha bra
relationer med alla kunder, oavsett vilken typ av EMV man tillverkar. Denne ansag emellertid
inte att sociala relationer paverkar samarbetet Gverhuvudtaget. Det spelar inte nagon roll om
det &r en glad relation eller en vanlig relation. Vissa ménniskor tycker man mer om &n andra,
men dven om man inte gar riktigt lika bra ihop med en del manniskor har man en affarsméssig
relation. Det ar deras skyldighet att ha relationer, att vara professionella, att skota sina
ataganden och att vara duktiga pa det de gor.

Samma respondent beréattade ocksa att vissa kedjor byter kundkontaktpersoner varje eller
vartannat ar. Kedjorna har alltsa en policy som innebér att en inkopare eller utvecklare bara
ska sitta pa sin tjanst i hogst tva ar. Syftet ar att inte skapa for djupa relationer med
leverantorerna. Djupa relationer skulle kunna styra mer an avtalet och leda till nagot slags
beroendestallning.

En respondent fran dagligvaruhandeln uttryckte en annan uppfattning om huruvida sociala
faktorer paverkar eller inte:

’Det finns ju mojliga partners dar jag ser att jag skulle kunna komma langre i en EMV-
affar &n med andra trots att kanske den leverantdren &r mindre rustad darfor att jag
har en jékligt bra relation med den leverantdren. /.../ Det &r en viktig faktor som kan
paverka at olika hall beroende pa vad man sjalv vill gora.”

Analys

Enligt teorin blir socialisation ett allt viktigare element i takt med att samarbetet tatnar, och att
investeringar i manskligt specifika tillgangar 6kar vid produktion av me-too och value added
jamfort med generics och cheapest price. Det dr ocksa sa att ju tatare parterna samarbetar
desto mer kunskap far de om varandras kompetenser. De far lattare tillgang till information.

Vidare sager teorin att sociala faktorer och ett stort matt av fortroende kan betyda att parterna
foredrar en affarsrelation framfor en annan. Dessutom foreslar teorin att en tillfredsstallande
relation kan gora parterna mindre benédgna att soka efter andra affarspartners. Detta
resonemang fann emellertid inte oreserverat stod i den empiriska undersokningen. En
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respondent fran dagligvaruhandeln pastod att det visst kan vara sa att sociala faktorer kan
paverka sa att denne skulle kunna foredra en affarsrelation framfér en annan. Detta yttrande
tyder pa att goda relationer skulle vara till fordel vid tillfallen da man ska valja affarspartners.

De andra respondenterna anser att det sociala inte paverkar alls kring EMV-affarerna, utan att
det ar en gammalmodig syn som inte géller langre. Det viktiga ar att bada parter tjanar pengar,
det ar enda syftet. Sammantaget kan ségas att ett visst matt av fortroende ar nddvandigt vid
affarssamarbeten. Emellertid spelar sociala faktorer ingen avgérande roll, inte heller vid tatare
samarbeten. Det véasentliga ar istéllet att gora bra affarer som bada parter tjanar pengar pa.

Hypotes 3 Dagligvaruhandeln kan tamligen enkelt hitta andra affarspartners som kan ersatta
de nuvarande relationerna vid tillverkning av produkter inom segmenten generics och
cheapest price. Parterna blir mer inlasta i samarbetet, om man gjort relationsspecifika
investeringar, vilket &ar fallet vid tillverkning av produkter inom me-too och value added (se
avsnitt 3.1.1).

Empiri

Pa den svenska mejerimarknaden inom EMYV finns idag inte den investeringsgrad, dar
parterna gjort fysiska transaktionsspecifika investeringar inom ett samarbete. Darmed uppstar
inte den inldsningssistuationen som det annars kunde ha blivit.

En respondent fran leverantorssidan menade att till nagon grad kanner sig parterna mer inlasta
i ett samarbete, om man investerat mer i form av utvecklingsarbete av en produkt. Ett
exempel kan vara om ett mejeri utvecklat en produkt at dagligvaruhandeln och
konsumenterna uppskattar denna produkt. Da finns hinder att byta leverant6r jamfort med om
man samarbetade kring en enklare produkt. Emellertid &r det viktiga en balans mellan kvalitet
och pris. Dagligvarukedjan kommer att vélja en annan leverantor, om kedjan anser priset vara
oskaligt. Denne respondent uttryckte detta resonemang pa foljande vis:

’Om vi tillsammans med en kund har, &ven om det &r vi som statt for utvecklingsdelen,
utvecklat en smak at en kund och den saljer véldigt bra pa marknaden och kunden
tjanar bra med pengar sa ar det givetvis en troskel for kunden att byta leverantor.
Saledes starker detta samarbetet, men bara till en viss gréans.”

Fran dagligvaruhandelns sida, uttryckte en respondent att det &r en stor process att byta
leverantor, och storre for en mer avancerad produkt. Det ar inte bara att flytta produkterna hur
som helst, med tanke pa att det ar farskvaror. Man byter inte leverantor bara for sakens skull,
utan anledningen &r da att man inte ar nojd med till exempel pris eller servicegrad. Det &r
svarare att hitta en leverantor nar det ar en avancerad produkt jamfort med en “ren” produkt
till exempel grédde.

En annan respondent fran dagligvaruhandeln anser det vara bade latt och svart att ersatta de
befintliga relationerna. Utanfor Sverige finns en stor méangd att vélja pa, men det &r inte sakert
att det fungerar gentemot konsument. Det denne syftar pa ar att svenska konsumenter, och i
synnerhet denna dagligvarukedjas kunder, foredrar svenska produkter.

Analys

Teorin s&ger att om inga transaktionsspecifika investeringar gjorts i samarbetet, existerar inga
sarskilda inlasningseffekter. Detta ar fallet vid produktion av generics och cheapest price. Vid
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produktion av me-too och value added blir daremot parterna inlasta i samarbetet, eftersom
transaktionsspecifika investeringar varit nodvandiga for att kunna tillverka dessa varor. Den
empiriska undersokningen visade dock att nagra transaktionsspecifika investeringar i form av
fysiska tillgangar inte gjorts i nagot samarbete, oberoende av EMV-generation.

Saledes stammer inte teorin med vad som sker i praktik idag, eftersom dagligvaruhandeln
utnyttjar leverantorernas befintliga produktionskapacitet och darmed behdver nagra fysiska
investeringar inte heller goras for att klara av att tillverka produkter inom me-too. Detta
innebér att det egentligen skulle vara lika enkelt, eller svart att hitta nya affarspartners for att
tillverka samtliga generation EMV. Dock maste dagligvaruhandeln anpassa sig efter vad
kunden efterfragar. Att vanda sig utomlands for produktion av varorna, dar det finns betydligt
fler leverantorer, kanske inte ses som ett alternativ da kunden vill ha svenska produkter. |
sadana fall begransas urvalet.

Emellertid har parterna gjort vissa manskligt specifika investeringar, och i storre grad vid
samarbete kring me-too, vilket gor att man i vissa lagen kan bli inlasta av den anledningen.
Om man till exempel gemensamt utvecklat en produkt som saljer bra och parterna tjanar
pengar pa denna, da ligger det i badas intresse att fortsatta samarbetet.

Hypotes 4 Trenden mot 6kad andel av EMV inom dagligvaruhandeln leder till att
utvecklingen gar mot fordjupade samarbeten och tillverkning av mer nischade och innovativa
produkter (se avsnitt 3.1.1).

Empiri

Eftersom produkter inom segmentet value-added annu inte finns pa den svenska
mejerimarknaden, grundar sig den empiriska analysen till stor del pa funderingar och
scenarion som respondenterna diskuterat kring.

En respondent fran dagligvaruhandeln sade att man maste ha respekt for hur maknaden ar.
Denne menade att utvecklingen gar i cykler. En lagkonjunktur kan tvinga in handeln pa en
annan bana an vad hégkonjunkturen gjort. | grund och botten ar allt konsument- och
efterfragestyrt. Det &r inget sjalvandamal att ha EMV. Enda anledningen till en 6kad andel
EMV ér att man vill skapa kundnytta och éka I6nsamheten.

Det finns en fara i att ha for hog andel EMV. Det kan till och med bli bad will, nér
konsumenten bérjar trottna och urvalet blir for litet i butik. | England har det nastan gatt sa
langt att konsumenten borjar trottna och urvalet blir for daligt. Emellertid ar det intressant
med produkter inom value-added, eftersom mer intékter finns det segmentet.

Inne pa en liknande linje var en respondent fran leverantdrssidan. Denne stéllde sig skeptisk
till att efterfragan pa EMV ar sa stor bland konsumenter. Langt ifran alla ar positiva till EMV,
utan de tycker att det ar produkter som levererar mindre samtidigt som handeln tjanar mer
pengar. Det kanske inte finns nagot behov av detta idag. Det &r en lang resa for
dagligvaruhandeln innan man kan komma fram med nischade produkter. Det kravs bland
annat mycket marknadsbearbetning. Dock bekréftade denne att det finns en dnskan hos
handeln att komma fram i det segmentet ocksa. Bland annat funderar man mycket pa
ekologiska artiklar, specialartiklar sasom laglaktos och functional foods. | segmentet
ekologiskt finns emellertid en ravarubrist och mejerierna vill i forsta hand forsorja sitt eget
varumarke.
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Denne menade att enbart for att det i 6vriga Europa finns ett betydligt storre utbud av value-
added produkter, ar det inte sjalvklart att vi ska lyfta nivan dit. Istallet kanske man ska utoka
sortimentet, laborera med fetthalter, sockerhalter, gora yoghurten slét eller med hela bér, dvs
inte utveckla produkterna genom innovationer. Fokus kommer kanske att réra sig bort fran
innehallet. Att sétta en skruvkork pa mjolkforpackningen &r ju att lyfta produkten ett steg utan
att gora nagonting at innehallet. Respondenten uttryckte detta pa foljande satt:

’Det som borjar bli viktigare och viktigare i produktutveckling, det ar inte produkten,
det ar forpackningen. Dar finns det hur mycket som helst att géra inom mejeri.
Forpackningsutveckling ar, som jag ser det, framtiden pa mejerisidan”

Denne spadde att parterna kommer att ga narmare varandra i fraga om forpackningsteknik,
ravaror och produktionsteknik. De informationssystem som skapas kommer da att bli tydliga
for alla parter.

De olika kedjorna inom dagligvaruhandeln delar ambitionen att utveckla och férdjupa
affarsrelationen med leverantdrerna. Viljan att fordjupa relationen finns daven bland
leverantorerna. De vill ha en tillvaxtvolym i produktionen. En respondent fran
dagligvaruhandeln beréattade att man forsoker sprida riskerna och inte binda upp sig pa en
enda leverantor. Det ar viktigt att ha en langsiktighet | EMV-produktionen. Strategin vaxer
sedan fram undan for undan. Pa foljande satt uttryckte sig en respondent fran en
dagligvarukedja:

Det &r klart att vi forsoker bygga med de leverantérer som vi tror vill vara med
framdver tillsammans med oss. Det finns en 0ppenhet hos alla, definintivt.”

En respondent fran en dagligvarukedja beréattade att tankarna pa ett fordjupat samarbete fanns
redan fran borjan. Dock &r det sa att mer avancerade produkter kraver mer know-how och
innovationer som ar nastintill omojliga att komma 6ver. Det dr en stor utmaning att lyckas
med det, da det kan finnas flera intressenter i detta know-how — till exempel ett kemifdretag
som har utvecklat en fantastisk innovation. Utmaningen ligger i hur man kan fa delaktighet i
innovationer och kunna vara med i processen. Denne ansag att det handlar om hur pass
proaktiv man kan vara och vilka kontakter man ska ta, for att sedan se om det finns nagot
intresse fran foretagen som har patenten. Det verkar dock vara svart. Dessa foretag har sina
utvecklingsprojekt ihop med olika mejerier. Respondenten ansag detta vara en forklaring till
att inte marknaden kommit sa mycket langre.

Fran leverantorssidan menade en respondent att dagligvarukedjorna maste tanka om, ifall de
vill vandra uppat i vardekedjan. De maste fundera 6ver vilket mervarde de vill ha i
produkterna, och var de kan producera dessa. De maste ocksa vara 6ppna for att ta en
diskussion om investeringar i produktionsanlaggningar, i exempelvis maskiner. Denne ansag
att det inte kommer nagra nya ideér fran dagligvaruhandeln. Det &r snarare sa att leverantdren
ger ett forslag till en kedja. Det kan till exempel vara sa att ett mejeri testat en speciell smak
tidigare, som man sedan foreslar skulle passa en kedjas koncept.

En annan respondent fran leverantorssidan bekraftade att idag finns inga samarbeten, dar
dagligvarukedjorna ar beredda att investera hos mejerierna for produktion av en exklusiv
produkt. Det ar leverantdren som gor investeringarna, dven om beloppen ar tamligen sma.
Kunskapen om produkterna sitter hos leverantoren vad galler smaker, konsistenser, tekniker
och sa vidare. En tankbar vég att ga ar att kedjorna bygger upp egen produktion, men
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respondenten har svart att se hur dagligvaruhandeln ska fa den spjutspetskompetensen. Den
kunskapen finns inte idag och den ligger ocksa utanfor deras karnverksamhet.

En respondent fran en dagligvarukedja ar inne pa ett liknande spar. For att komma in i
segmentet value-added har man tva alternativ: antingen bygga upp egen produktion eller kopa
produktion av nagon annan. Det senare ar den enda inriktningen i nulaget. Denne bedomer att
om utvecklingen av value-added produkter i framtiden kommer att férutsétta investeringar,
kommer handeln att vara mer 6ppen for en dialog kring finansiering av dessa investeringar.

En respondent fran leverantdrssidan menade att fordjupade samarbeten i framtiden inte
nddvandigtvis behdver handla om gemensamma fysiska investeringar. Det kan istéllet rora sig
om att investeringar enbart kommer att goras i tatare samarbetsformer, sdsom att utbyta planer
och skapa en langsiktighet. Utvecklingen kommer att fortsatta inom EMV och samarbetena
kommer att fordjupas sasom i vissa lander i 6vriga Europa. Vad man ska ha i atanke ar
emellertid att marknaderna har olika forutsattningar, olika struktur och storlek. Det &r
riskabelt att jamfora rakt av.

Analys

Enligt teorin ar det enbart msesidiga 6verenskommelser som kan sékerstélla en hallbar
utveckling av EMV. Forbéttrade prestationer och okad konkurrenskraft nas troligtvis genom
ett specialiserat samarbete, och dmsesidig vinst uppstar genom att férena unik kunskap som
tva parter forfogar Gver. For att na detta maste parterna enas om transaktionsspecifika
investeringar. Flertalet respondenter bekraftade att ett tatare samarbete mellan parterna, i
nagon form, &r nédvéandigt om dagligvaruhandeln ska komma in i segmentet value-added.
Formodligen kommer samarbetena att utvecklas i form av 6kad integrering och utdkat
informationsutbyte.

Emellertid &r det inte sa att utvecklingen automatiskt gar i riktning mot mer nischade och
innovativa EMV-produkter. Detta var de flesta respondenter 6verens om. Det & mycket som
beror pa, och det finns manga om och men. Att jamfora olika europeiska marknader &r
vanskligt, da de strukturmassigt skiljer sig mycket at. Det kan ocksa vara sa att produkterna
faktiskt blir mer innovativa, i riktning mot value-added, fast inte innehallsmassigt. Istallet
diskuterades forpackningens betydelse. En respondent spadde att forpackningsutveckling var
framtiden pa mejerisidan.

Enligt teorin 6kar investeringarna i de manskligt specifika tillgangarna om samarbetet
fordjupas och man tillverkar en mer innovativ produkt. Detta kan vara investeringar i de
anstélldas kunskap, learning-by-doing, erfarenhet och att de anstallda utvecklar exklusiv
kunskap om den andra parten. Detta utvecklas dver tid. Nar samarbetet starks och férdjupas
utvecklar parterna en unik kunskap om varandra. Teorin sager att kunskap om
samarbetspartnerns egenskaper och kompetens blir den viktigaste tillgangen vid produktion
av value-added. Detta resonemang aterfinns hos en respondent som diskuterade kring
framtidsscenarion. Denne menade att samarbetena kan komma att utvecklas i den riktningen
dar dagligvaruhandeln och leverantorerna gar mot 6kad integrering och gér upp gemensamma
framtidsplaner.

Teorin sager att det vanligtvis ar leverantéren som gor specifika investeringar, skraddarsyr
produkter och tillverkningsprocesser for att dessa ska passa EMV-konceptet. Graden av
investeringar leverantdren ar villig att gora beror delvis pa vilken ambition aterforsaljaren har
med sin satsning pa EMV. Av den empiriska undersékningen att doma har ambitionen hos
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dagligvaruhandeln hittills varit att lata de svenska mejerierna tillverka me-too produkter, dar
fysiska investeringar inte varit nédvandiga. Hojer handelskedjorna ambitionsnivan och vill
tillverka value-added, menade ett antal respondenter att de i sadana fall maste vara 6ppna for
en diskussion kring investeringar i fysiska tillgangar.

Vilket engagemang parterna visar i samarbetet har ocksa betydelse for vilka investeringar som
leverantdren &r villig att gora, enligt teorin. Med andra ord beror det pa hur proaktivt parterna
agerar i ett samarbete. Intervjuerna visade pa skillnader i hur positiva respondenterna ar till
fordjupade samarbeten. Detta innebér att om den ena parten inte 6nskar detta, kommer
formodligen ingen storre produktutveckling att ske.

Hypotes 5 Vertikal integration leder formodligen till sénkta transaktionskostnader, genom att
osakerheten minskar. Parterna kan da géra gemensamma planer, vilket ar viktigt vid
langsiktiga och stora investeringar, och kan genom samarbete uppna 6msesidig nytta (se
avsnitt 3.1.2).

Empiri

De flesta respondenter var éverens om att dagligvaruhandel och leverantor pa nagot satt
kommer att fordjupa nivan av integration. En respondent fran leverantorssidan talade om
utveckling av formerna for samarbeten och att fordjupade samarbeten kommer att innabéra
6kad integrering och utdkat informationsutbyte. Denne menade att vertikal integration inte
behover handla om att man gor gemensamma fysiska investeringar och blir integrerade pa det
séttet, utan istallet att man investerar i andra samarbetsformer:

Det kan istéllet vara att man investerar i samarbetsformer dar man tréaffas och
diskuterar och utvecklar planer och leverantdren far mer insyn i dagligvarukedjans mer
langsiktiga plan och hur parterna kan samarbeta kring denna.”

Samma respondent menade, dagligvaruhandeln kanske maste integrera in leverantorerna i sin
verksamhet eller g in med dgandeskap om man vill utveckla produkter inom value-added. Pa
nagot satt maste de fa tillgang till det know-how som leverantorerna besitter. Leverantorerna
arbetar med produktutveckling dagligen och bedriver mycket forskning. Dagligvarukedjorna
har inte den kompetensen.

Nagra respondenter namnde ytterligare en faktor som maste beaktas vid samarbeten kring
EMV, namligen tillgang och pris pa mjolken. Detta utgor en stor osakerhetsfaktor. | nulaget
rader ravarubrist, och da galler det att anvanda ravaran sa ekonomiskt som mgjligt. En
respondent fran leverantdrssidan menade att om det &r ont om ravara, kommer man tillverka
nisch och premium. Det ar da viktigt att producera mindre serier till ett hogt pris, och i det
laget ar produktion av EMV oftast inte hogt prioriterad. Har man en andlig resurs, far man
sluta producera de minst Ionsamma produkterna. Mejeriforetagens skyldighet &r ju i grund
och botten att se till att 4garna, bénderna, far sa bra betalt som majligt.

Analys

Transaktionskostnadsteorin séger att vertikal integration leder till att osdkerheten minskar och
darmed ocksa kostnaderna. Nar aktorerna planerar tillsammans, kan de genom samarbete
uppna gemensam nytta. Detta ar en viktig komponent vid langsiktiga och stora investeringar.
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De flesta respondenter bekréftar att ett fordjupat samarbete kan leda till gemensam nytta.
Parterna vill ha langsiktighet i relationen med varandra. Detta ger minskad osékerhet och
lagre kostnader, da aktorerna battre kan veta utfallet av transaktionen.

Teorin berattar ocksa att om frekvensen av transaktioner ékar och parterna blir mer
integrerade, minskar risken for opportunism och dérmed &ven kostnaderna for att upptacka
detta. Aktorerna har da majlighet att genom erfarenhet skapa kunskap om transaktionen och
motpartens beteende. Detta minskar osékerheten och darmed transaktionskostnaden.

Empirin visar att osakerhet i form av ravarubrist kan leda till att EMV-produktionen stannar
av. Da EMV-affarerna idag kanske inte &r de mest Ionsamma for leverantorerna, kommer
dessa inte att prioriteras.

Hypotes 6 Tillverkning av EMV inom segmenten generics och cheapest price innebér att
kontrakten ar kortsiktiga, och fokus ligger pa pris, volym, saker leverans och
standardkvalitet. Kontrakten ar mer langsiktiga och i storre utstrackning baserade pa
omsesidigt fortroende och gemensamma normer och varderingar vid tillverkning av EMV
inom me-too och value-added (se avsnitt 3.2).

Empiri

Idag &r det ingen stor skillnad vad géller kontraktstider, visar empirin. Kontraktstiderna &r i
regel runt ett ar. Det faktum att det inte dr nagon skillnad mellan cheapest price och me-too,
beror pa att fysiska investeringar inte gjorts i nulaget. Darfor ar inte kontrakten langre, vilket
de skulle ha varit om sa varit fallet.

| vissa fall kan alltsa kontrakten ha langre uppsagningstid. Orsaken kan da vara att parterna
gemensamt tagit pa sig en investering. Det kan rora sig om tillverkning av en nischprodukt,
dar man behovt investera i exempelvis maskiner. Da maste formodligen dagligvarukedjan
forbinda sig om att kdpa en bestamd volym, s att leverantdren far kostnadstackning pa
investeringen. Det styrs alltsa utifran leverantdrens behov, att denne ska fa payoff pa sina
investeringar.

Respondenterna var eniga om att pris & och kommer alltid att vara centralt, oavsett vilken typ
av EMV man tillverkar. Lonsamhet &r en fundamental del for foretagen. Pris, tillsammans
med leveransvillkor, leveranssékerhet och produktsékerhet ar de viktigaste faktorerna vid
kontrakt. Ett visst matt av fortroende ar noédvandigt i alla former av samarbeten.
Fortroendefragor diskuteras emellertid 6verhuvudtaget inte sérskilt utbrett idag, da alla
aktorer anses ha god affarsetik och ar certifierade.

En respondent fran leverantorssidan spadde att faktorer som socialisation, tydligare styrning
och gemensamma normer och varderingar blir allt viktigare i takt med att samarbetet t&tnar,
och allra viktigast om man gér gemensamma investeringar. Den dag da man har ett samarbete
dér en dagligvarukedja investerar hos leverantoren, blir det sannolikt langre kontraktstider och
mer tydligt styrt.

Analys

Teorin séger att inom produktkateogierna generics och cheapest price ar kontrakten
fokuserade pa pris, volym, séker leverans och standardkvalitet. Enligt empirin ar dessa
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faktorer alltid centrala, oavsett produktkategori. Priset ar alltid centralt, da Ionsamhet ar det
fundamentala for foretagen.

Huruvida faktorer sasom socialisation och 6msesidigt fortroende forstarks inom
produktkategorierna me-too och value-added, ar inte respondenterna helt eniga om. Somliga
menar att detta visst spelar roll i EMV-affarer, och allra helst vid tillverkning av mer
avancerade produkter, medan andra sager att sadant inte betyder mer i vissa samarbeten
framfor andra.

Emellertid &r det sa att dagligvaruhandeln naturligt kommer narmare de svenska
leverantorerna, eftersom kedjorna far en mer personlig kontakt med dessa jamfort med
utlandska leverantorer. Utlandska producenter ingar vanligtvis i stora internationella
inkdpssamarbeten dar det troligtvis & mer formella kontakter.

Teorin séager att samarbetet kring produktion av EMV vad galler me-too fokuserar mer pa
ndra samarbete, gemensamt vardeskapande, imagebyggande och hogre niva av specifika
investeringar. Vidare sags att langsiktighet i samarbetet skulle vara mer i fokus inom me-too
och value-added. Empirin bekraftar inte detta fullt ut, da langsiktighet i relationen &r nagot
parterna alltid stravar efter, oavsett produktkategori, givet att samarbetet fungerar bra och
parterna ar nojda. Eftersom specifika investeringar inte har gjorts inom nagot samarbete,
stodjer inte empirin det teoretiska pastaendet att de specifika investeringarna skulle vara storre
inom me-too och value-added.

Emellertid kan det ju vara sa att om dagligvarukedjorna vill ha value-added, &r det de svenska
leverantérerna de maste inleda ett tatare samarbete med. Det dr dessa som har kunskapen och
ligger langt framme med produktutveckling och forskning. I sadana fall, blir gemensamma
anstrangningar, normer, vérderingar och fortroende troligtvis viktigare i samarbetet. Viktigast
ar om man gjort gemensamma investeringar, vilka innebér ett gemensamt risktagande.
Utlandska leverantorer har till stor del specialiserat sig pa generics och cheapest price, och har
i manga fall inte annan kompetens. Dessutom gar utlandsk mjélk inte alltid hem hos de
svenska konsumenterna.

Hypotes 7 Urvalsprocessen ar mer omfattande nar dagligvaruhandeln ska hitta en leverantor
for tillverkning av me-too och value added. Detta beror pa att man vill garantera att
parternas kompetenser passar varandra, och darmed &ar ocksa grunden lagd for ett langsiktigt
och framgangsrikt samarbete (se avsnitt 3.3).

Empiri

En respondent fran en dagligvarukedja bekraftade att kunskaper om den andre partens
egenskaper och kompetens blir allt viktigare vid produktion av me-too och value added. |
utvecklingsprojekt och liknande, dar man vill uppna nagonting speciellt, maste man
egentligen ocksa liera sig med leverantéren innan man satter igang for att se vilka mojligheter
som finns. I annat fall gar alltfor mycket resurser till spillo.

De flesta respondenter fran dagligvaruhandeln var eniga om att de helst vill ha svenska varor i
mejeridiskarna, eftersom konsumenter vill ha svenska produkter, frdmst i rena produkter som
mjolk, fil, creme fraiche och gradde. Darfor har kedjorna valt att inrikta sig pa svenska
leverantorer. En respondent fran en dagligvarukedija uttryckte sig pa féljande vis:
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’De rena produkterna ska vara svenska, punkt slut. De forknippar man mycket med en
levande landsbygd, bonder och allt det har, en slags nostalgi och romantisk tanke.”

Respondenten fran en dagligvarukedja menade att urvalsprocessen begréansas generellt till
Sverige eftersom svenska produkter &r enklare &n utlandska att argumentera for i
mejerihyllan. Just nu rader valdigt starka trender kring lokalproducerat, genuina ravaror och
inga tillsatser.

En annan respondent fran en dagligvarukedija berattade om hur man arbetar med urval.
Internationellt arbetar kedjan i ett internationellt inkdpssamarbete vart man kan skicka
uppdrag. Det finns dven internationella massor dér hela vérldens producenter av EMV finns
for att visa upp vad man kan leverera. Utifran detta, och tillsammans med de svenska
leverantdrerna, skapar man en leverantdrsbank. Vartefter kontakten utvecklas, och av
erfarenhet fran affarer, skapar leverantoren ett gott eller mindre gott renommé.

Beroende pa produkt man vill tillverka skiljer sig urvalsprocessen. Leverantorerna har olika
produktionsinriktning och kan leverera vissa typer av produkter. Manga leverantérer i Europa
har valt att enbart tillverka produkter till Iagpris, vilket inga svenska leverantorer gor. Det ar
deras strategiska beslut att inte tillverka i lagprissegmentet. | det laget far dagligvarukedjorna
leta sig utomlands. En respondent kommenterade detta pa féljande vis:

Tittar vi tre-fyra ar framat, ar jag helt 6vertygad om att svenska mejerier kommer
tillverka fighting ocksa. Det tar ett tag att stalla om tankeséttet i foretagsledningar och
sa vidare. Det ar en véldigt konservativ bransch.”

Analys

Teorin sager att en omfattande urvalsprocess 0kar sannolikheten att en part finner en lamplig
samarbetspartner i forvag, vilket 6kar chanserna for ett framgangsrikt samarbete i framtiden.
Detta pastaende bekréaftas ocksa av empirin: kunskaper om den andre partens egenskaper och
kompetens blir allt viktigare vid produktion av me-too och value added. En respondent
menade till och med att i utvecklingsprojekt och liknande maste man egentligen liera sig med
leverantdren innan man satter igang, for att se vilka méjligheter som finns och for att
motverka resurssloseri.

Emellertid ar fragan: vad innebar en omfattande urvalsprocess? Idag ar det tamligen dppna
bdcker, samtliga parter vet om varandras kompetenser och produktionsinriktning. Dessutom
ar det sa att begransas urvalet till Sverige, finns ett fatal leverantorer att valja mellan. Att
fokusera pa svenska leverantorer, verkar vara den inriktning som de flesta dagligvarukedjor
ocksa har nar det galler mejeridelen. Detta pa grund av konsumentens preferens for svensk
mjolk.

Det ar en dverdrift att tala om en mer omfattande urvalsprocess vid produktion av me-too och
value-added. Ett langsiktigt och framgangsrikt samarbete byggs snarare éver tid, och
strategier vaxer fram under tiden samarbetet pagar. Da dagligvarukedjorna snart sagt
samarbetat med samtliga leveranttrer i Sverige, uppenbarar sig nog en for parterna tamligen
klar bild av vad de olika samarbetena kan leda till.
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Hypotes 8 Tydliga incitament och kontroll blir allt viktigare styrmekanismer for
dagligvaruhandeln vid tillverkning inom segmenten me-too och value added. Detta syftar till
att man vill garantera hog kvalité och att gynna innovation (se avsnitt 3.3).

Empiri

Den empiriska undersokningen visar att nagon typ av incitament inte forekom alls.
Respondenterna fran dagligvarukedjorna uppger att det &r skriftliga avtal som galler och
avtalsbrott om inte leverantérerna foljer dessa.

Samtliga aktorer inom dagligvaruhandeln genomfar kontinuerliga kontroller pa alla sina EMV
for att sakerstélla att kvaliteten haller. Samma typ av kontroll anvéands inom alla EMV-
segment, uppgav en respondent. En annan respondent beréattade att kontrollapparaten bestar
av ett omfattande kvalitetsprogram. Det finns en stor process innan en ny lansering, och
vartefter gors det I16pande referenstagningar. Denne menade att en foérslagen EMV-leverantor,
som vet hur dagligvarukedjan arbetar, skulle kunna fuska utan att man vet om det. Det &r helt
omdjligt att ha koll pa varenda sats i produktionen. Nar ett samarbete pagatt lange, finns
mycket att forlora genom att agera opportunistiskt.

En respondent fran leverantdrssidan menade att dagligvaruhandeln i praktiken inte stélls infor
en stor risk, utan det rader obalans i risktagandet. Alla befintliga leverantérer i Sverige idag ar
certifierade och kan inte anses vara tvivelaktiga. Valdigt fa olycksfall sker, och risken att
nagon leverantor skulle agera opportunistiskt existerar knappt, da leverantorerna har alltfor
mycket att forlora pa detta.

En annan respondent beréttade att man genomfor interntester, personliga besok och
besiktning. Dessutom genomfor man oanmélda besok, oftast en gang om aret. Det finns ingen
risk att en EMV-produkt sldpps igenom utan att den &r kontrollerad. Denna respondent
menade att det & mycket djupare analys och kontroll, nér det rér sig om en me-too produkt
jamfort med en produkt inom cheapest price. Detta beror pa att kvaliteten maste sakerstéllas.

’Det ar mycket tuffare kontroll vad géller me-too, annu tuffare vid premium, kvaliteten
maste vara lika bra som andra leverantérers, eller battre, men aldrig samre. Det ar
value for money som galler.”

Analys

Teorin sager att en kontrollapparat syftar till att komma tillratta med informationsasymmetri,
vilken kan leda till opportunism. Kontrollen blir hardare ju mer avancerad produkt, eftersom
risken att en leverantor agerar opportunistiskt 6kar i takt med att denna har mer att vinna pa
att gora sa. Det skulle t ex kunna réra sig om att anvanda samre ravaror an vad som var
overenskommet. Teorin foreslar att nagon form av incitament anvands som ett medel for att
forhindra opportunism och gynna innovation. Att detta sker idag finns det dock inget stod for
i den empiriska undersdkningen.

Enligt empirin sker en hardare kontroll pa produkterna inom me-too jamfort med cheapest
price. Detta sker for att kvaliteten maste sakerstallas. Leverantorernas varumarken ar mycket
starka idag. De star som garant for en viss kvalitet och image. En respondent fran
leverantorssidan menade att opportunism inte ens existerar for leverantorerna, da de skulle ha
alltfor mycket att forlora pa ett sadant beteende.
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5 Slutsatser och diskussion

5.1 Slutsatser

Inledningsvis introducerades foljande syfte med studien: att undersoka de stodjande
strukturer som idag samordnar de samarbeten som finns mellan leverantdr och
dagligvaruhandel vid tillverkning av EMV inom mejerisektorn. Genom att koppla det
empiriska materialet till transaktionskostnadsteorin och till teori kring EMV finns majlighet
att genomfdra en analys av den svenska marknaden inom detta omrade. Pa basis av
foregaende kapitel gar det nu att formulera ett antal slutsatser.

- Eftersom dagligvarukedjorna utnyttjar den befintliga kapacitet som finns hos
leverantdrerna, har inga sarskilda investeringar gjorts for att kunna tillverka de EMV
som finns idag. Man kan darfor inte tala om nagon inlasningseffekt pa grund av
gemensamma investeringar. Alltjamt &r det klassiska kontrakt som anvands. Detta
innebér att pris och leveransvillkor &r centrala komponenter. Dessa komponenter
kommer dven fortsattningsvis att vara centrala. Lonsamhet ar det priméara malet, och
aven leveranserna maste fungera och vara enligt avtal. Vid djupare samarbeten kan
dock &ven andra samordningsmekanismer bli aktuella.

- Parterna star naturligt narmare varandra om man lagt ner mer tid pa utvecklingsdelen,
vilket man i de flesta fall gjort vid me-too jamfort med cheapest price. Av den
anledningen kan man sannolikt pasta att parterna socialt star narmare varandra vid
samarbeten kring me-too. Integrationsgraden ar dock annu inte sa hog att det finns
grund att pasta att faktorer sasom gemensamma normer, varderingar och socialisation
spelar en framtradande roll.

- Kontroll och incitament spelar ingen betydande roll som samordningsmekanismer vid
EMV-produktion. Incitament férekommer inte, och i stort sett samma typ av
kontrollapparat anvands av dagligvarukedjorna oavsett vilka EMV det géller.
Opportunism &r inget som nagon respondent tror forekommer. De relativt fa
leverantorer som finns i Sverige har sa pass vardefulla och inarbetade varumarken, att
ett sadant beteende knappast ar troligt. De kan inte anses tvivelaktiga. Dock ger
dagligvarukedjornas fortroende i teorin ett utrymme for leveranttrerna att agera
opportunistiskt.

- Eftersom konsumenter i allménhet foredrar svenska mejeriprodukter, blir
urvalsprocessen mindre omfattande nar det ror sig om rena produkter sasom mjolk,
gradde och creme fraiche. Dessutom &r mejeriprodukter till stor del farskvaror, som
inte klarar av langa transporter, vilket innebar att svensktillverkning har vissa
fordelar. Om dagligvarukedjorna i framtiden vill erbjuda sina kunder EMV inom
value-added, maste de ocksa hitta en leverantor som har kompetensen och viljan att
tillverka dessa. Kombinationen av att ett stort antal leverantorer utomlands har lagpris
som produktionsinriktning, och da svenska konsumenter foredrar svenska
mejeriprodukter torde dagligvarukedjornas urvalsprocess begransas till Sverige.

- Det ar inte sjalvklart att utvecklingen leder till att EMV dven kommer att finnas inom

value-added. Det &r inget sjalvandamal och beror pa flera saker. Bland annat paverkar
konjunkturen, ravarutillgangen och vilka produkter konsumenten kommer att
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efterfraga. Dagligvarukedjorna kommer att beakta ett flertal aspekter, bland annat var
marknadacceptansen, kundnyttan och Ionsamheten finns. Kedjorna ar ocksa medvetna
om att det faktiskt finns en méttnad i hur mycket EMV konsumenterna vill ha i
butikerna. For mycket EMV gor att kunden trottnar och kanske véljer en annan kedja,
som har storre utbud av andra varumarken. Ytterligare en aspekt ar att det kan finnas
flera intressenter i en innovation vad galler produktutveckling, till exempel ett
kemiforetag som redan har ett samarbete med ett mejeri. Det gor troskeln hogre for
dagligvarukedjorna, det blir en komplicerad process att fa ta del av produkter inom
value-added.

- Dagligvarukedjorna ar intresserade av att lyfta nivan pa me-too, och det finns manga
satt att gora detta pa. Innovationer kan vara att utveckla produktférpackningen, att ha
hela béar i yoghurten, laborera med socker- och fetthalter med mera. Det ar inte sékert
att namnda typer av innovationer forutsatter transaktionsspecifika fysiska
investeringar. Skulle de emellertid gora det, och dagligvarukedjorna ar beredda att ta
gemensamma investeringar, blir det formodligen andra samordningsmekanismer som
kommer att vara aktuella och samarbetet blir troligtvis mer tydligt styrt.

- Trenden gar mot fordjupade samarbeten mellan leverantor och aterforséljare. Dock ar
det inte sjalvklart att man med 6kad integrering menar att géra gemensamma
transaktionsspecifika fysiska investeringar, &ven om detta kan bli nédvandigt om
dagligvarukedjorna vill ha value-added. Istéllet kan det rora sig om andra typer av
investeringar i samarbetet, sasom att utforma gemensamma langsiktiga planer och
utbyta information. I dessa fall av férdjupade samarbeten blir med stérsta sannolikhet
faktorer som gemensamma normer, varderingar och socialisation allt viktigare, om
man ska kunna enas om gemensamma projekt och mal. Denna typ av vertikal
integration minskar sannolikt osékerheten, vilket bor leda till minskade
transaktionskostnader.

5.2 Diskussion

Som det ser ut idag gar dagligvaruhandelns EMV en ljus framtid till métes.
Marknadsacceptansen finns. En bred skara konsumenter &r indiffirenta i valet mellan
leverantdrernas markesvaror och dagligvarukedjornas méarkesvaror. Aven producenterna
verkar vara med pa taget. De har gjort en klassisk kovandning. Fran att helt ha tagit avstand
fran EMV ar de flesta idag positiva, och ser detta som en chans att véaxa tillsammans med
matkedjorna.

Huruvida konsumenttrenderna kommer att utvecklas &r vanskligt att sia om, och dérmed
vilken typ av EMV som kommer att efterfragas framover. Dessa trender ar beroende av en
mangd andra faktorer: livsmedelstillgang, konjunkturer, politik, varderingar och
stéllningstagande. Nationalekonomin beréttar, att i tider av hdgkonjunktur och i takt med att
manniskors ekonomiska valstand 6kar, unnar man sig dyrare mat. Kina ar ett exempel, dar
den snabbt vaxande medelklassen i allt hogre utstrackning vill dricka mjolk och &ta biff.

Just nu &r det ett stort matfokus 6verhuvudtaget. Overallt pratas det mat, vélbefinnande och
hélsa. Det ar starka trender kring genuina, narproducerade och ekologiska ravaror. Ett
exempel &r att forséljningen av lite fetare, naturella ekologiska mejeriprodukter 6kar, medan
magra, s6tade produkter tvartom tappar i forsaljningsstatistiken. Pa basis av detta ar det inte
alldeles sjalvklart att det ar mer innovativa EMV som kommer efterfragas av konsumenten.

34



Innovationer i form av utveckling av andra funktioner, sasom forpackningen, kan istéllet
komma att bli ”the next big thing”. Tittar vi ut i vérlden ser vi att det &r bland annat den typen
av innovationer som for narvarande &r i ropet. Att addera en skruvkork pa
mjolkforpackningen eller att forpacka i glasflaskor ar ett satt att utveckla produkten som
helhet, men inte gora nagot at innehallet.

Vad som vara till nackdel for matkedjornas EMV d&r att de &r anonyma for konsumenten,
atminstone i den meningen att den inte vet vem tillverkaren ar. Mejerierna har lanserat
massiva marknadsforingskampanjer for att kunna stérka sitt varumérke och forknippas med
just de trender som &r aktuella nu: &kthet, narhet, ekologi och bonderomantik. Detta tilltalar
maéanniskor i allménhet och kan leda till ytterligare preferenser for mejeriernas egna
markesvaror.

Ytterligare en faktor, som talar emot EMV, &r att vi i nuldget ser en ravarubrist inom mejeri
och framst inom det ekologiska ledet. | det l&get &r oftast inte EMV-affarerna hogt
prioriterade hos producenterna, utan istéllet prioriterar de att i forsta hand forse sitt eget
varumarke med ravara. Detta kan bli ett problem for dagligvaruhandeln, da man &r beroende
av de svenska mejerierna for produktion av deras EMV. Alternativet ar utldéndsk mjolk, dock
har tidigare forsok tydligt visat att denna mjolk inte gatt hem hos konsumenterna.

Att gemensamma investeringar pa ett eller annat satt leder till att tva samarbetspartners till
nagon grad blir inlasta i samarbetet ar inget nytt fenomen. Dock har inte produktion av EMV
inom mejerisektorn lett till detta &nnu, atminstone inte i Sverige. Med 6kad integrering och
utbyte av planer och information foljer emellertid en inlasningseffekt. 1dag samarbetar
dagligvarukedjorna med i stort sett alla mejerier. Det & mojligt, eftersom inga gemensamma
investeringar har gjorts, och darmed ar kontrakten ofta korta. Spelplanen ar relativt 6ppen, da
alla de svenska mejerierna har kompetensen att tillverka de produkter kedjorna efterfragar.
Vill kedjorna déremot ha value-added, krévs formodligen en 6kad integrering och
gemensamma investeringar. Det dr inte sjélvklart att parterna kommer att géra gemensamma
fysiska investeringar, men kan anda uppna 6kad integrering genom gemensamma langsiktiga
planer dar de utbyter information. | praktiken lierar man sig da med en leverantor, och
faktorer sdsom gemensamma normer, varderingar och socialisation kommer bli allt viktigare
for att uppna framgangsrika samarbeten.
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Bilagor

1 A Frageguide till intervjuerna med dagligvarukedjorna

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

Vad &r syftet med Era EMV inom mejeri?
Hur gick urvalsprocessen till for att hitta lamplig leverantor?

Fanns tanken redan i urvalsprocessen att skapa en langre fordjupad relation
leveranttren?

| vilken utstrackning har Ni investerat i samarbetet?

Hur enkelt &r det att avbryta relationen, och &r detta beroende av om Ni gjort
investeringar?

Hur enkelt ar det for Er att hitta andra leverantorer som kan ersétta de nuvarande
affarsrelationerna?

Finns nagon skillnad i kontraktens utformning beroende pa vilken typ av EMV man
tillverkar?

Vad ar centralt i kontraktet?

Vilken kontrollapparat finns for att sékerstalla kvalitet och att inte leverantéren agerar
opportunistiskt?

Over vilken tidshorisont stracker sig kontrakten?

Finns system av incitament gentemot leverantdren?

Hur néara star Er personal och producentens personal varandra?
Hur ser Ni pa framtiden? Ambition att utveckla samarbetet?

Ar det tankbart med gemensamma investeringar for att utveckla mer innovativa
produkter?
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1 B Frageguide till intervjuerna med mejerierna

1.

2.

3.

8.

9.

Bakgrunden till att producera EMV at dagligvaruhandeln?

Inom vilka segment tillverkar Ni EMV?

| vilken utstrackning har Ni investerat i EMV-samarbetet?

Finns nagon skillnad i kontraktens utformning beroende pa produkt?

Hur enkelt &r det for Er att avbryta samarbetet, och &r detta beroende av investeringar?
Hur langsiktigt ar kontraktet?

Hur ser samarbetena ut nar det géller produktutveckling?

Viktiga faktorer vid EMV-produktion?

Ar fordjupade samarbeten énskvarda, och hur ser i s fall Er ambition ut?

10. Strategin framover for EMV-samarbeten med dagligvaruhandeln?
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