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Sammanfattning

Denna uppsats bygger pa ett projekt med syfte att 6ka foretags konkurrenskraft genom att
formera grupper, dar kontaktytorna mellan foretag sinsemellan samt mellan féretag och
universitet skall utdkas och darmed ge utbyte av viktiga erfarenheter. Uppsatsen beskriver
fem smaforetag som producerar livsmedel och har arbetat i en innovationscirkel med
ovanstaende syfte. Dessa fem foretag, Nordupplandsgruppen, har identifierat ett gemensamt
intresse under dessa innovationscirkeltréffar, ndmligen att genom samverkan l6sa det
avséattningsproblem som finns hos foretagen. Syftet med uppsatsen &r att utreda foretagens
mojligheter att 16sa detta problem genom att samverka inom marknadsforing och forsaljning.

Foretagens problem med att fa avsattning for sina produkter med battre I6nsamhet har visat
sig vara en foljd av resurskravande distribution. Foretagen har hoga externa
transaktionskostnader, det vill sdga resurskravande transaktioner for att skota kundkontakter,
sOka nya kunder, presentera produkter, planera transporter och gdra uppféljningar i butiker.
For att utreda om det ar mojligt att 6verbrygga gapet mellan producent och konsument pa ett
effektivt satt anvands olika verktyg. Da transaktionskostnader har ett stort inflytande i
foretagens distribution anvands transaktionskostnadsteori som verktyg for att identifiera var
problemen uppkommer hos foretagen. Uppsatsen belyser ocksa distributionsteoretiska
aspekter for att ge insikt i organisationen av flodet ,mellan mellan producent och konsument.
Den teoretiska delen av uppsatsen belyser &ven organisationers mojligheter att integrera sina
verksamheter bland annat med partiell integration i form av ett kooperativ. Uppsatsen
kompletteras med en empirisk del.

I den empiriska delen beskrivs en forebild, en natverksorganisation fran Dalarna, Siljanfood,
for att illustrera hur ett samarbete kan organiseras. Denna organisation samverkar med
smaforetag som tillverkar och foradlar livsmedel. Siljanfood har tre anstallda som
marknadsfor, séljer och distribuerar smaforetagarnas produkter till grossister och detaljister.
Natverket halls samman genom kontinuerliga kontakter och 6msesidig nytta. Foretagen kan
koncentrera sig pa produktionen och marknadsfors av saljbolaget medan séljbolaget har
leverantorer med lokal anknytning och kvalitativa produkter som ger produkten ett mervérde.
Nordupplandsgruppens foretag presenteras ocksa i det empiriska kapitlet. Denna presentation
syftar till att identifiera foretagens individuella organisation, framfor allt dess distribution.
Utifran dessa presentationer kan man sedan identifiera gemensamma problem hos foretagen
som det finns anledning att kommentera och analysera. Det visar sig att samtliga foretag har
hdga transaktionskostnader och med stdd av detta analyseras detta faktum.

I analysen presenteras forslag pa hur Nordupplandsgruppen kan organisera sin framtida
verksamhet, och vad som ar vart att tanka pa om/nar nadgon form av samverkan etableras.
Rekommendationerna ar aven ett stod for fortsatt befintlig verksamhet, med tanke pa att
identifiering och analys av foretagens distributionsproblem ger foretagen mojligheter att
reducera dessa. Genom samverkan kan foretagen erhalla

stordriftsfordelar tack vare marknadsféring och forséljning i séljbolaget,
reducering av befintliga transaktionskostnader,

hogre effektivitet i produktionen som ger utrymme for vidareforadling samt
synergieffekter.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

P& hosten 1998 mattes foretagen Strutsfarmen Klotho fran Ostervala, Syltkrukan fran
Mankarbo, Stromsbergs Gard, Upplands Struts fran Tierp och Alvkarleby Lax & Vilt for
forsta gangen for att starta det gemensamma projektet Nordupplandsgruppen. Projektets syfte
ar att 6ka konkurrenskraften for foretag genom att formera grupper, dér kontaktytorna mellan
foretagen sinsemellan samt mellan foretagen och universiteten skall utékas och darmed ge
utbyte av viktiga erfarenheter.

Projektet Nordupplandsgruppen ar upplagt sa att foretagen traffas en gang i manaden i en sa
kallad innovationscirkel for att ge utbyte av information och idéer. Det var under ett sadant
mote som dessa foretag identifierade ett gemensamt intresse ndmligen att genom samverkan
forbattra sin forséljning och lonsamhet. Det har dessutom foreslagits hur detta skall 16sas;
genom att starta ett kooperativ. Fragorna om hur detta skall fungera ar manga varfor jag i
denna uppsats skall utreda nagra av de positiva effekter ett samverkansforetag kan ge.

Nedan foljer en kort presentation av foretagen som medverkar i Nordupplandsgruppen.

Strutsfarmen Klotho

Strutsfarmen Klotho drivs av Inger Johansson som en enskild firma sedan 1994. Ingers
affarsidé ar att producera strutsar, med tyngdpunkt i &ggklackning och kycklinguppfédning.
Inger &ger fyra “trios”, det vill sdga fyra grupper med tva honor och en hane, som tillsammans
kan ge upp till 160-200 kycklingar per ar. Inger har dven ett stort intresse i utvecklingen av
strutsnéringen och dess biprodukter. Till dessa biprodukter kan ndmnas souvenirer och klader.
Ingers langsiktiga malsattning &r att inrikta sig mot just strutsskinnforadling. Denna féradling
ar annu i prototypstadiet men Inger har manga produktidéer som hon vill "testa” pa kunderna.

Som foretagets styrkor uppger Inger en hog 6verlevnadsprocent hos kycklingarna, medan
produktionens svagheter &r att kunna erbjuda kontinuitet nar det géller leveranser av kott till
hennes kunder. Som en majlighet for foretaget kan namnas att efterfragan pa strutsktt ar
storre an utbudet. Med jdmnare och storre produktion skulle detta kunna utnyttjas. Ett hot mot
verksamheten &r att inte kunna tillgodose kundernas efterfragan vilket skulle resultera i
minskat fortroende.

Syltkrukan

Syltkrukan, enskild firma, drivs av Monika Stork i Mankarbo. Denna verksamhet &r inriktad
mot produktion av hemkokt kvalitetssylt och startade 1991. Sedan 1996 har fOretaget &ven
caféverksamhet i sin nybyggda anlaggning déar det ocksa finns plats for forsaljning av sylter,
honung och presentartiklar. Monika har en heltidsanstalld samt tva personer som &r
timanstéllda och arbetar tillsammans ungefér 11 timmar/vecka.

Syltkrukans styrkor &r, enligt Monika, flexibilitet samt den idérikedom som finns i
organisationen, men hon papekar aven att mycket hanger pa hennes eget engagemang. Detta
kan vara en svaghet om hennes forutséttningar forandras. Monika tycker att foretagets



mojligheter &r goda. Expansion och ett eventuellt samarbete med en delikatessaffar ar
exempel pa lyft for verksamheten. Som hot mot verksamheten kan namnas den eventuella
omdragningen av E4:an forbi Mankarbo. Skulle denna omdragning ske blir inte
caféverksamheten lika attraktiv langre.

Stromsbergs Gard

Stromsbergs Gard drivs som enskild firma av Goran Thorstensson och Marina Eriksson.
Verksamheten startades av Géran 1971 men har under tidens gang forandrats en del.
Verksamheten i dag ar inriktad mot ekologisk produktion av gris, not och far. Tyngdpunkten
ligger pa grisproduktion vilket avspeglas i antalet djur och dess reproduceringskapacitet; 50
suggor, 25 dikor och 100 tackor. For att klara av driften pa garden har Géran och Marina en
heltidsanstalld. Dessutom hjalper tva praktikanter till pa garden. Pa garden finns ett
gardsslakteri som arrenderas ut till ett externt foretag.

Som styrkor med foretaget namner Goran hog efterfragan som beror pa den “ekotrend ” som
genomsyrar livsmedelsproduktionen. Att foretaget ar litet och beroende av den befintliga
arbetsstyrkan ses som en svaghet medan samverkan kan vara en god mojlighet att forbéattra
forutsattningarna for garden. Foretagets storsta hot ar negativ prisutveckling av
slaktsvinspriset samt minskad efterfragan pd KRAV-producerat kott.

Upplands Struts

Upplands Struts, enskild firma, drivs och dgs av Lars Andersson, Bo Eriksson och brdderna
Ahrmans. Affarsidén ar att producera avelsdjur samt djur for slakt. De har inga anstéllda utan
svarar sjalva for allt arbete i driften. De &ger 15 avelsdjur varav 9-10 av dem anvénds i
produktionen. Foretagarna har delat upp driften mellan sig sa att Lars arbetar med avelsdjuren
samt klackning, Bo har hand om uppfédning av slaktdjur medan bréderna Ahrman hjalper till
dér det behovs.

Upplands Struts styrkor ar avelsdjurens goda avkastningsegenskaper samt foretagarnas
mojlighet att dela pa bade kostnader och kunskaper. Foretagets svagheter ar kunskapen om
djuren och foradlingen som av dem sjdlva anses vara bristféllig. Till foretagets méjligheter
réknas den butik som planerats jamte E4:an samt att sjalva kunna forédla sina strutsprodukter.
Marknadens variationer kan ses som ett hot mot strutsnaringen da efterfragan snabbt kan
forandras.

Alvkarleby Lax & Vilt

Alvkarleby Lax & Vilt drivs av Hans Hansson som ett aktiebolag. Bolaget bildades 1988 och
verksamheten var fran borjan inriktad mot foradling av livsmedel i det egna rokeriet och
distribution av livsmedel med hog kvalitet. P4 senare ar har verksamheten expanderat och
omfattar nu aven en hotell- och konferansanlaggning samt del i butik i nya kdpcentret pa
Arlanda. For den dagliga driften har Hans 35 anstéllda. Han har dock planer pa att minska
engagemanget i hotellverksamheten for att istéllet &gna mer tid till produktforédling.



Flexibilitet hor till foretagets styrkor medan foretagets svagheter utgors av
finansieringsproblem. Foretaget har haft mycket svart att erhalla riskkapital. Féretaget har
stora mojligheter att utveckla sig tack vare foretagsledarens engagemang och ambition.
Hotbilden mot foretaget utgors av politiska beslut, regelandringar och skattehdjningar.

1.2 Problem
Bakgrund

Utifran foretagens bakgrund kan man hos féretagen identifiera ett huvudproblem av praktisk
karaktar, namligen att fa avsattning for sina produkter med en storre volym, hogre prisniva,
lagre kostnader eller annat som ger béattre Ionsamhet. Genom att bilda ett samverkansforetag
som har ansvar for marknadsféring och forsaljning tror de uppléandska foretagarna att dessa
problem kan l6sas. Figur 1 visar tankeflddet bakom problemformuleringen. Jag har utgatt fran
ett praktiskt problem namligen foretagens bristande formaga att fa avsattning for sina
produkter med battre lénsamhet, for att darefter ifragasatta om det beror pa for hoga
transaktionskostnader.

Kan foretagen genom att samarbeta minska sina transaktionskostnader? Som
forutsattningarna &r nu har samtliga féretag kontakt med ett flertal olika kunder, vilket
tillsammans ger ett stort antal transaktioner i form av kommunikation, transporter och
planering. Flertalet av producenterna har aven bundit upp sig med produktionsanldggningar
som inte gar att nyttja till andra verksamheter. Att binda sig vid denna produktion sétter
foretagen i underlage gentemot kunderna som kan stélla krav pa foretagen i dess egenskap
som leverantor. Dessutom finns det flera osékerhetsfaktorer som paverkar foretagens
distribution. H&r kan ndmnas motpartens agerande, ovissheten om motpartens ké&nslighet mot
till exempel prissattning, kvalitet och leveranssakerhet.

Om foretagen kan samarbeta inom funktionen marknadsféring och da framfor allt
distribution, skulle man kunna effektivisera och reducera antalet transaktioner.
Marknadsféring handlar om att éverbrygga gapen mellan olika produktionsprocesser och kan
sammanfattas i tre punkter. | denna uppsats ar det framst punkt tre som tas upp och det beror
pa att det ar detta som foretagen i Nordupplandsgruppen behdver effektivisera.

1. Att identifiera och lokalisera potentiella kunders behov och efterfragan.

2. Att erbjuda varor eller tjanster som fyller detta behov med hansyn till forutsattningarna
som rader (resurser osv)

3. Att utfora aktiviteter som gor sa att dessa varor och tjanster finns tillgangliga for
marknaden och sa att de potentiella kunderna blir medvetna om dess existens. (Ljung m.fl.,
1998)



Problem
Foretagens bristande formaga
att f4 avsattning for sina
produkter med battre
l6nsamhet.

Genuin undran
Beror problemet pa for hoga
transaktionskostnader? Gar
detta att [6sa genom

samverkan?
Delproblem 1 Delproblem 2
Hur skall foretagen reducera sina | vilken form skall samverkan ske?

transaktionskostnader ?

Figur 1. Problemformulering

Huvudproblemet leder fram till en genuin undran, om problemet beror pa for hoga
transaktionskostnader. Den undran delar jag upp i tva delproblem.

1. Hur skall foretagen reducera sina transaktionskostnader?
2. | vilken form skall denna samverkan ske?

Delproblem 1

Till det forsta delproblemet raknar jag bland annat de transaktionskostnader, som uppstar som
en foljd av de gap som finns mellan olika produktionsled i distributionskanalerna. Harmed
menas de resursinsatser som gar at for att komma 6verens med befintliga kunder, diskutera
med transportforetag, hitta nya kunder, demonstrera produkter eller planera infor framtiden.

Transaktionskostnader finns bade internt i foretaget, mellan till exempel olika
produktionsavdelningar eller hierarkiska nivaer, och externt. Externa transaktionskostnader ar
kostnader som uppkommer vid transaktioner mellan foretaget och intressenter utanfor
foretaget. Eftersom foretagen i detta projekt har problem med att na ut till ratt kunder pa ett
effektivt sdtt, behandlas de externa transaktionskostnaderna. Dessa transaktionskostnader
uppskattar jag utgor det storsta problemet.

Problemet med att na ut till kunderna tror jag beror pa flera faktorer. Bland annat har
foretagarna fullt upp med att skota driften av foretaget, vilket resulterar i bristande tid for att
knyta kontakter. Formaga och effektivitet nar det géller kontakter med och distribution till
kund &r inte heller tillracklig. Samtliga foretagare har inte dessa brister men alla kan
effektivisera sina transaktioner med de externa intressenterna.



Foretagens kunskap och erfarenheter av distribution och av marknader &r otillfredsstallande.
Dessa problem vacker en del intressanta fragor. | denna uppsats prioriteras nagra av fragorna
medan andra endast berors oversiktligt. For att fa en fullstandig bild av verksamheten bor en
noggrann analys goras i ett annat sammanhang.

Vilka &r de storsta problemen med att fa ut produkterna pa marknaden?

Skall egen séljstyrka i regi av Nordupplandsforetagarna eller lejd grossist foredras?

Skall forsaljning till grossister, detaljister eller direkt till kund prioriteras?

Ar det relationen med kunden eller de distributionstekniska faktorerna som bor prioriteras?
Vilka transaktionskostnader kan reduceras med hjélp av gemensam marknadsféring?

Delproblem 2

Delproblem tva (form av samverkan) delas upp i mindre formuleringar. Har kan man urskilja
olika problem ndr det géller integration, associationsform och organisationens funktion.
Samverkan mellan dessa Upplandsforetag kan integreras pa olika nivaer beroende pa i hur
stor omfattning aktoérerna i foretagen anpassar sin aktivitet till varandra. Darfor ar foljande
fragor intressanta;

e Till vilken niva skall man integrera och vilken associationsform passar da bast?

e Vilken funktion skall det gemensamégda foretaget ha?

e Ar kooperation ett bra sitt for dessa smaféretag att erhélla stordriftsfordelar och
synergieffekter?

o Vilka positiva effekter, till exempel kostnadsminskningar, kan erhallas vid ett eventuellt
samarbete?

Forebild

Mojligheten att lyckas med denna typ av samarbete finns bevisligen. Se till exempel Arla,
Odal eller varfor inte Siljanfood, ett framgangsrikt natverk i Dalarna som i denna uppsats
tjanar som forebild. Men hur skall Nordupplandsgruppens idéer om ett framtida samarbete bli
verklighet och hur skall de ga tillvaga for att na sa langt som Siljanfood? Véagen till framgang
var inte problemfri och Siljanfoods Iésningar skall inte ses som facit, men med inblick i detta
kan atminstone dessa misstag undvikas. Det ar for den skull inte sakert att ett framtida
samverkansforetag bestaende av dessa fem upplandska foretag kommer att lyckas.

1.3 Syfte och metod

Syftet med detta arbete &r att utreda hur foretagen i Nordupplandsgruppen genom samverkan
skall 6verbrygga gapet mellan sig och konsumenten for att 6ka sin avsattning och I6nsamhet.
Utredningen baseras pa studier av teori, studier av foretagen i Nordupplandsgruppen samt
forebilden Siljanfood. Med detta arbete avser jag att utarbeta en rekommendation till de fem
bertrda foretagen, men dven till liknande konstellationer, eftersom syftet r att utreda
huruvida foretag med differentierade produkter och olika forutsattningar kan samverka och
darmed uppna stordriftsfordelar och synergieffekter.



Da uppsatsens tyngdpunkt bygger pa transaktionskostnadsteori anvands denna for att
identifiera foretagens storsta transaktionskostnader och darmed ge insikt i vilka faktorer som
orsakar problem och hoga kostnader. Reducering av transaktionskostnaderna ger foretagen
mojlighet att forbattra effektiviteten och I16nsamheten. Avsikten &r inte att numeriskt berdkna
dessa kostnader utan att identifiera dem och gora foretagarna medvetna om deras betydelse.

Siljanfood fungerar som exempel och studeras ingaende, bland annat genom telefonintervjuer
och platshesok. Likasa granskas basen i det tilltankta samverkansforetaget, det vill sdga de
fem livsmedelsforetagen, pa detta sétt. Med utgangspunkt fran teoridelen gors i analysen
jamforelser mellan den etablerade organisationen och dess leverantorer & den ena sidan och
den tilltankta organisationen och dess deldgare a den andra.

Siljanfood ér till definitionen inte nagot kooperativ, utan bygger istallet pa det kontaktnat som
omgérdar organisationen. Men denna nétverksorganisation kan fungera som forebild tack vare
att den bestar av liknande leverantorer som tillsammans erbjuder differentierade produkter
med kvalitet och lokalproduktion som ledord. I analysen dras paralleller mellan teori,
Siljanfood och Nordupplandsgruppen.

1.4 Disposition och avgransningar

Denna uppsats utgar fran en gemensam namnare, transaktionskostnader. Detta &r kostnader
som foretag inte kan undga, endast reducera. | uppsatsen presenteras darfor de omraden, dar
jag anser att Upplandsgruppen har de storsta och mest omfattande transaktionskostnaderna
samt pa vilket satt det finns storst chans att minimera dessa. | avsnitt 2.1 beskrivs
transaktionskostnaderna i allménhet och i avsnitt 2.2 beskrivs begreppet och funktionen
“distribution”. I avsnitten 2.3 samt 2.4 kan man ldsa om integration respektive kooperation.
Kooperation &r ett satt att integrera.

Transaktionskostnadsavsnittet behandlas for att 6ka insikten i begreppet transaktionskostnad
och dess betydelse for foretagarna. Distributions-, integrations- och kooperationsavsnitten
innehaller modeller och teorier som jag anvander som verktyg for analysen i kapitel 5 for att
identifiera mojliga lésningar pa problemen. Lésningarna illustreras inte numeriskt utan utifran
ett transaktionskostnadsperspektiv dar minskade transaktionskostnader ar likvardigt med
béattre I0nsamhet per producerad enhet.

I de efterfoljande empiriska kapitlen 3 och 4 beskrivs forebilden Siljanfood respektive de
nordupplandska foretagen. Dessa kapitel syftar till att beskriva organisationerna sa att deras
I6sningar och problem kan identifieras for att utgora underlag for analysen i kapitel 5.

Siljanfoods framgangar beror pa manga specifika faktorer vilket gor det svart att identifiera
nagon direkt avgorande faktor. Darfor avgransar jag mig till att ta upp de faktorer jag menar
kan vara till hjalp for Nordupplandsgruppen. Dessa ryms inom distributions- och
integrationsteori. Jag avgransar mig alltsa aven i dessa kapitel till den del av marknadsforing
som Kallas for distribution trots att andra delar av marknadsforingsteori &r betydelsefull.

Da denna uppsats ar en jamforelsestudie med endast en jamforelsepart blir det empiriska
underlaget begransat. Men med tanke pa att féretagen i Siljanfood och foretagen i
Upplandsgruppen har liknande produkter borde Siljanfallet vara ett bra studieobjekt. Det hade
varit intressant med ett stérre empiriskt underlag for att kunna gora ytterligare jamforelser
men arbetets omfattning med avseende pa tiden tillat inte detta.



2 Teorli

2.1 Transaktionskostnader

Som foretagare gar stora resurser at till att gora transaktioner. Det kan vara allt fran att per
telefon bestélla foder av en leverantor till att Gvertyga en kund om att en speciell produkt
fyller hans behov. Denna uppsats koncentrerar sig pa de faktorer som paverkar
transaktionskostnadernas storlek. Dessa ar foljden av att binda upp sig med specialbyggda
produktionsanlaggningar (transaktionsspecifik tillgang), osékerhetsfaktorer som till exempel
prisfluktuationer samt svarigheter att bedoma motparter och marknader (osékerhet). Urvalet
av de faktorer som paverkar mest grundar sig i den information som erhallits vid intervjuer
med representanter fran Siljanfood samt foretagsledare i Nordupplandsgruppen.

Exempel pa transaktionskostnader ar resurser i form av pengar, tidsatgang, arbete, psykiska
uppoffringar, risker, som anvands vid planering, férhandlingar, administration, genomforande
samt vid kontroll av transaktioner men dven for resor och transporter, produktionstester och
fakturering. Manga av dessa transaktionskostnader &r en foljd av aktorernas stravan efter att
minimera sitt risktagande. Man kan till exempel reducera riskerna genom att lagga mer
resurser till informationsinsamling, kontraktskrivning med mera. (Nilsson, 1991)

Transaktionskostnadsteorin bygger pa att aktorerna pa marknaden valjer den
samordningslésning som minimerar transaktionskostnaderna men uppnar den bestamda
samordningen. Hoga transaktionskostnader ger aktdrerna motivation till vertikal integration,
men da organisationen véxer stiger byrakratikostnaderna och det ar forhallandet mellan
transaktionskostnader och byrakratikostnader som avgor till vilken grad integrationen sker.
Transaktionskostnaderna paverkas av flera faktorer. Nedan redovisas en uppdelning av dessa
till fyra kategorier; resursbundenhet, osékerhet och hierarkisk nedbrytning som for dessa
foretag anses vara de viktigaste, men dven externaliteter. (Nilsson, 1991)

Resursbundenhet

Transaktionsspecifika tillgangar begransar foretagets valmajligheter nar det galler
leverantorer och motpartens eventuella ofordelaktiga beteende. Det uppstar resursbundenhet.
Vardet av denna specifika tillgang ar mycket litet i annan verksamhet an den avsedda.
Specifika tillgangar ar ofta en forutsattning for produktion. Ett bra exempel ar de
ladugardsbyggnader som ar anpassade for att inhysa livsmedelsproducerande husdjur, och
dessa byggnader kan inte anvandas till sd mycket annat. Producenten ar da uppbunden att
leverera den produkt som de specifika tillgangarna &r anpassade for att producera. Denna
uppbundenhet gor det majligt for motparten att utnyttja situationen genom att till exempel
erbjuda oskaliga priser och undermalig service. | detta fall skulle den producerande aktéren
vinna férdelar om han kunde styra sin motpart och en moéjlighet till detta ges vid till exempel
agande. Vertikal integration eller deldgande skulle minska riskerna for bedrégligt beteende.
(Nilsson, 1991)

Att en tillgang ar transaktionsspecifik behover inte vara betingat av produktionstekniska
faktorer, utan kan vara en foljd av att verksamheten ar sa geografiskt placerad att transport
och évrig kommunikation gor det svart att leverera till/fran foretaget. Andra faktorer kan vara
av juridisk, psykisk, social eller tidsméssig art. Juridiska bindningar, kontrakt, medfor
transaktionskostnader om det av nagon anledning &r tvunget att bryta detta. Bindningar av



psykisk karaktar kan paverka képare av produkten genom att deras reaktion &r sa positiv att
det ar vart hogre transaktions- och dvriga kostnader for att behalla samarbetet. Tidsmassiga
hinder kan paverka bade kopare och séljare till att forandra sina priser. Om det till exempel ar
hallbarhetstekniska begransningar pa produkten kan koparen pressa priserna da tiden narmar
sig "utgangsdatumet”, eller om kdparen inom viss tid maste fa tag i en viss produkt och
utbudet ar begransat, da finns det mojligheter for saljaren att ta bra betalt. Om nagon av
parterna véljer en annan lI0sning okar transaktionskostnaden. (Nilsson, 1991)

Osakerhet

Aktorernas handlingar pa marknaden medfor transaktioner som kan vara mer eller mindre
sékra. Osékerhet vid dessa transaktioner medfor transaktionskostnader men osakerheten kan
Overbryggas genom vertikal integration. Prisfluktuationer, motpartens agerande och
fortroendet till denne &r vanliga osakerhetsfaktorer. Dessa kan reduceras med vertikal
integration i form av avtal om produktions- och volymkvaliteter,
marknadsinformation/styrinformation eller undersékning av produkt och motpart genom
kontrakt och garantier.

Aktorernas osékerhet beror pa begransade resurser och formaga att bedoma varandra,
produkten och villkoren i dvrigt. Tid &r en viktig resurs som vid brist resulterar i
valsituationer dar otillrackligt beslutsunderlag hor till vanligheterna. Detta kan utnyttjas av
séljarna. Koparens sétt att hantera informationen har betydelse for hur relationen mellan
parterna fortgar. Osakerhet kan saledes uppsta beroende pa koparens intellektuella kapacitet,
hans informationskanaler och den i hans omgivning befintliga informationen. (Nilsson, 1991)

Hierarkisk nedbrytning och externaliteter

Hierarkisk nedbrytning betecknar aktivitet inom produktionsverksamheten och utmarks av
stordriftsfordelar och smadriftsfordelar i varierande grad. Ofta separeras dessa fordelar
beroende pa vilken typ av foretag och produkt som star for verksamheten. Problem uppstar da
de bada aktivitetstyperna &r sa nara forbundna med varandra att de endast med svarighet
utfors i separata organisationer. Vissa produkter tillverkas mest effektivt nér de tillverkas
antingen med stordriftsfordelar eller smadriftsfordelar. Nar dessa produktionsfordelar ej
stammer med foretagets forutsattningar att tillverka pa detta satt blir transaktionskostnaderna
hoga. Produktion av jordbruksravaror ar lamplig for sma foretag (de har smadriftsfordelar) till
skillnad fran foradling av jordbruksprodukter dar man kan erhalla betydande stordriftsfordelar
(Fahlbeck, 1996).

Detta problem har en mgjlig I16sning ndmligen partiell vertikal integration. Vid detta
I6sningsalternativ separeras verksamheterna genom att smadriftsaktiviteterna utfors inom sma
enheter, som dverlater stordriftsaktiviteterna till en storre organisation vilken enheterna styr
och kontrollerar. Pa sa satt blir samordningen mellan aktiviteterna mer effektiv tack vare de
marknadsinformationslénkar och styrinformationssystem som finns mellan dem. (Nilsson,
1991)

Aktorerna pa marknaden har ingen anledning att beakta effekterna av de externaliteter som
drabbar andra aktorer vid egen aktivitet. Effekterna som indirekt drabbar ndgon &r for den
enskilde individen som bidragit med denna obetydlig varfor det upplevs som meningslost att



beakta denna langsiktiga och breda konsekvens. Det rader alltsa en motsattning mellan
aktorernas kortsiktiga och snava malsattning och deras langsiktiga och breda intressen.
Externalitetsproblem &r svara att 16sa pa individniva, men om ett antal agerar samfallt kan
positiva externa effekter framjas och negativa reduceras. (Nilsson, 1991)

2.2 Distribution

Distribution handlar om flodet fran producent till konsument. Flodet sker stegvis genom
foradlingsprocesser och nar det sker inom ett begransat verksamhetsomrade bildar detta flode
en kanal. Idag &r det ovanligt att foretag saljer sina produkter direkt till slutkonsumenten.
Istallet skots aktiviteter som till exempel transport och lagerhallning samt marknadsféring och
forsaljning av externa formedlare, mellanhé&nder.

Kostnaderna for distribution via grossister och detaljister samt fér den marginal som
formedlarna tar ut uppgar ofta till 50% av vad slutkunden betalar for produkten.
Producenterna vill halla laga priser i forhallande till konkurrenterna sa att de kan sélja stora
volymer och halla kostnaderna nere. Darfor ar valet av distributionskanal viktigt. Erfarenhet
och kunskap gor att aterforséljarna (grossister och detaljister) har hog effektivitet. De
reducerar kravet pa kommunikations- och transportresurser, vilket illustreras i figur 2.

Samtidigt som nedre delen av figur 2 ar en illustration Gver resursatgang ar den ocksa en
modell 6ver en distributionskanal som innehaller en niva. Antalet nivaer avspeglar antalet
mellanhdnder. Ett stort antal kunder och hog grad av specialisering i tillverkningen, ger storre
potential for att anvanda sig av multipla kanalnivaer. Som producent maste man troligtvis
salja till en mangd marknadssegment for att sélja sa stor volym att man erhaller
stordriftsfordelar. Doyle (1994) papekar att aterforsaljarna for dessa speciella marknader ar
overlagsna nar det galler kunskapen om kunderna. Dessutom papekas att grossisten,
detaljisten eller annan aterforsaljare vanligtvis samlar ihop en varukorg med produkter for att
uppna stordriftsfordelar inom distribution och marknadsforing.

Att specialisera sig ger positiva effekter, men det &r inte meningen att man skall delegera all
distributionsaktivitet till externa organisationer. Speciellt logistik, marknadsforing och service
ar kansliga, vilka kraver mycket av distributionsorganisationerna.
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A. Inga aterforsaljare: P*K=3*10=30 kontakter
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K2
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P3, Dryck- Eg
tillverkning K10

B. En aterforsaljare: P+K=3+10=13 kontakter

P= producent, K= konsument

Figur 2. Kostnader for direkta respektive indirekta marknadsforingskanaler. Kalla: Doyle,
1994.

Ett foretag som ar villigt att offra sin kortsiktiga vinst mot ett mer langsiktigt
marknadsandelsmal ser snart att det &r attraktivare med en egen séljstyrka dn att anvanda en
distributor. Att sélja genom ett eget séljbolag medfor hoga fasta kostnader till skillnad fran
om man anvander sig av en distributér som har hoga rorliga kostnader. For ett foretag som
ndjer sig med en liten marknadsandel (under M), ar det billigare med en distributér, medan
foretag som siktar mot en stor marknadsandel har storre nytta av en egen séljstyrka. (Doyle,
1994) Se figur 3.
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Marknadsforingskostnad

Egen saljstyrka

Distributor

Forsaljningsvolym

M
Figur 3. Brytpunkt mellan att anvénda en distributor eller egen saljstyrka. Kélla: Doyle, 1994

Egen saljstyrka kraver normalt storre resurser, alltsa begransar foretagets resurser valet av
distributionskanal. Valet styrs dven av foretagets positionsstrategi, det vill séga hur intensiv
geografisk spridning som kréavs. Denna spridning kan yttra sig pa tre satt:

e Intensiv distribution, for lagprisvaror och impulskopsprodukter. | detta fall vill siljaren
maximera antalet presentationer av produkten och desto fler butiker som har den i sitt
sortiment ju mer troligt ar det att den blir kopt. Vid denna typ av spridning kravs effektiv
distribution med hjalp av formedlare.

e ExKlusiv distribution som karaktariseras av lyxprodukter med hdga priser som tillverkaren
distribuerar till ett litet antal formedlare. Spridning pa detta sétt gynnar distributren
genom att han kan ta ut storre marginaler medan tillverkaren hoppas pa saljstod samt battre
kontroll pa prisbildningen.

e Selektiv distribution, dar producenten, som tillverkar speciella varor, letar efter en
kompromiss mellan intensiv och selektiv distribution. Producenten siktar mot att sprida
produkterna men begransar sig nagot sa att det finns mojligheter att vélja motiverade
kompetenta handlare.

Ordet distribution syftar till aktiviteten att gora produkter fysiskt tillgdngliga for marknaden
och kunderna. Distributionen har tva egenskaper som bestammer tillgangligheten av
produkterna ndmligen kvantitet och kvalitet.

e Kuvantitativa egenskaper kannetecknas av pa hur manga stéllen produkten finns tillganglig.
Erbjuds den dar den produceras, sasom de flesta tjanster, eller i en kedja av
sjalvbetjaningsbutiker eller pa internet med fri hemkérning.

e Kvalitet syftar pa den serviceniva eller de tjanster som tillsammans med produkten erbjuds
till kunderna.

For foretaget ar det viktigt att analysera pa vilket satt produkterna erbjuds. Likasa bor

distributionen fran leverantorerna till foretaget checkas av for att minska gapet mellan
produktionsleden. Anvandandet av mellanled paverkar dock distributionen bade positivt och
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negativt. Nedan foljer en uppstéllning av fordelar for direktkontakt respektive for mellanled.
Den enes fordel kan sdgas vara en nackdel for det andra alternativet.

For direktkontakt For ett/flera mellanled

o fa forbrukare e manga kop, frekventa order

e produktion mot order o krav pa snabba leveranser for att na en
¢ anbudsforfarande speciell marknad

e behov av teknisk radgivning e behov av sortimentsfunktion

e kunden bade koper och saljer till oss e marknaden for liten for att béara egen

e produkten oldmplig att lagra saljorganisation

e produkten i tidigt produktlivscykelskede e produkten etablerad och standardiserad
e aterkoppling till marknaden viktigt o tillverkaren saknar resurser for

marknadsforing
e lokal lagerhallning viktig

For att bedéma val, typ och funktion av mellanhand bor en analys, som tar hansyn till
kostnad, kontroll och kunskap gdras. Den som kontrollerar de viktigaste resurserna i
distributionssystemet har for det mesta bast forutsattningar for att paverka. Ett starkt
varumarke kan till exempel paverka efterfragan och darmed distributionen. Det galler ocksa
foretag som till exempel D&D, ICA och KF som inte tillverkar nagon produkt men som anda
har paverkansforutsattningar i och med att deras tillgang till marknader kan ses som en resurs.
Vidare galler det att ha kontroll 6ver forsaljning och distribution sa att kunskapsbildningen,
som dessa aktiviteter resulterar i, utnyttjas. (Ljung m.fl., 1998)

Vilken strategi skall producenten vélja? Forst och framst maste den kanal som viljs ha
erfarenhet av och trovardighet hos de marknader som man vill na. Kanalen skall vara kapabel
att forsta kundernas behov och forséljarnas distributionstillbehdr skall passa de krav som ér
onskvarda. Dessutom skall ansvariga i distributionskanalen vara insatta i produkten sa att
presentationer av produkten visar dess komparativa fordelar, det vill sdga vad som &r den
unika fordelen med denna vara och vad kunden kommer att erhalla for mervarde om han
koper denna. Ju mer komplicerad produkten &r och komplex kundvardekedja (customer value
chain), desto stérre kompetenskrav pa distributionskanalen. Det &r dock viktigt att man som
leverantor &r medveten om riskerna med att bli uppbunden till en speciell distributdr, som kan
utnyttja detta och reducera producentens forsaljningsmarginal.

Hantering av distributionskanalen

Nar valet av distributionskanal ar gjort galler det att vélja ratt butiker, om det nu finns sadana
valmojligheter. Stora leverantorer med tidigare framgang har sallan problem med att erhalla
aterforsaljare som é&r villiga att salja deras produkter. Daremot kan sma foretag ha svart. De ar
ofta tvungna att marknadsfora sig sjalva forst for att locka intresse fran aterforsaljare.
Kriterierna for att vélja ratt aterforséljare ar lika det sitt man viljer kanal. Aterforséljaren
maste kunna férmedla leverantérens mal samt ha tillgang till ratt marknadssegment.
Aterforsaljaren méste ocksé kunna presentera for kunden varfor leverantorens produkt ar att
foredra framfor substitutvaror.

En viktig faktor vid presentation for kunden &r att kunna forklara pélitligheten med den
aktuella produkten, sa att det inte rader nagra konflikter mellan producent och konsument.
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Konflikter kan till en viss grad vara positiva da de pavisar att nagot ar fel och gor foretagarna
medvetna om detta. Men for att det inte skall ga for langt, sa att man tappar kontrollen, bor
man vara vaksam mot foljande tre konflikttyper;

1. Vertikal konflikt mellan olika nivaer inom samma kanal.

2. Horisontell konflikt mellan foretag i samma niva inom samma kanal.

3. "Multi-channel” konflikt uppstar dar leverantoren har skapat tva eller fler separata kanaler
for att betjana en marknadskanal.

Dessa konflikter startar pa olika satt. | vissa fall beror konflikten pa att tillverkaren vill att
aterforsaljaren skall agna mer tid till hans produkt, men aterforséljaren prioriterar andra
produkter. Det kan ocksa bero pa fordelningen av resurserna, som till exempel hur
fordelningen av vinstmarginalerna skall delas mellan tillverkare och férséljare. En annan
orsak till konflikt kan vara om nagon av parterna anvander sig av tvangsatgarder. Det
forekommer till exempel att foretag utévar hot for att vinna egna fordelar. Detta slutar oftast
med opalitlighet och langvariga problem. Om parterna inte presterar vad som éverenskommits
finns det ocksa risk for konflikt. Likasa kan personliga konflikter smitta av sig pa
effektiviteten mellan parterna i en kanalrelation.

Hur kan dessa konflikter 16sas? Ett satt ar att gemensamt utveckla éverordnade malsattningar
som ar dmsesidigt vinstgivande, med hopp om att detta ger minskad skada orsakad av
sjalviska medlemmar. Ett annat sétt dr att anvénda sig av diplomater som medlar mellan
parterna och hjalper till att 16sa konflikten. Ett tredje sétt ar att gora ett utbyte mellan
personalens ordinarie arbetsuppgifter, eller atminstone 6ka insikten hos personalen sa att de
blir medvetna om hela foretagets produktionskedja.(Doyle, 1994) Den sista I6sningen
paminner en del om delat medlemskap, som hojer motivationen, och aterfinnes i kooperativa
organisationer.

Utveckling av kanalerna

Kanalerna till marknaderna blir féraldrade eftersom marknaden kontinuerligt forandras i form
av skiftande behov hos kunderna, tillvéxt i vissa sektorer samt att kompetens, teknologi och
innovationer skapar nya satt att tillfredsstélla kunderna. Om inte utvecklingen av kanalerna
foljer den dvriga utvecklingen finns det en risk for att kanalerna fastnar i ineffektiva system
med onddigt hoga kostnader som foljd.

Traditionellt sett &r den vanligaste typen av distributionskanal sammansatt av flera oberoende
organisationer som var och en har sina egna malsattningar. De individuella organisationerna
stravar efter att optimera sina egna forsaljnings- och kopstrategier till kostnad for foretagen
ovan eller under i kanalen. Denna typ av distributionskanal har pa senare ar ersatts av den
modernare vertikala kanalen, dar kanalaktiviteterna styrs och integreras av en organisation i
kanalen. Antingen ar det tillverkaren, aterforsaljaren eller detaljisten.

Vertikala marknadsforingssystem har flera fordelar jamfort med det konventionella. Det
minskar kanalkostnaderna genom att man undviker att samma process utfors flera ganger av
olika foretag. Det minimerar ocksa konfliktsituationerna mellan kanalmedlemmarna genom
de gemensamma malsattningar och program som utformas. En annan fordel ar att kunskapen
om och erfarenheten av de andra kanalmedlemmarna maximeras, vilket gor det enklare att
kommunicera. (Doyle, 1994)
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Hantering av kunderna

Producentmarknaden har manga synonymer. Ett engelskt uttryck for denna marknad ar
business-to-business-market, svenska namn &r professionell samt industriell marknad. Denna
marknad definieras av att bade séljande och képande part ar en organisation eller ett foretag.
Ar 1990 utgjorde denna marknad hela 67% av det totala antalet transaktioner. Utvecklingen
gar mot allt lagre foradlingsgrad per foretag och istéllet specialiserar sig foretagen och sanker
sina kostnader. Det finns extrema exempel, sa kallade virtuella féretag som i princip inte
tillverkar nagra egna produkter utan specialiserar sig pa att koppla ihop andra foretags
produktionsresurser. (Ljung m.fl., 1998)

Det rader en vasentlig skillnad mellan marknadsféring pa konsumentmarknaden och
producentmarknaden. Producentmarknaden kannetecknas av ett fatal kunder som svarar for
en stor del av foretagets avsattning (de tio viktigaste kunderna star for 70% av forséljningen),
medan konsumentmarknaden karakteriseras av ett stort antal kunder. Pa producentmarknaden
ar relationen till kunderna speciellt viktiga, varfor foretaget maste inrikta sig mot den enskilda
kunden. Som leverantor till dessa kunder maste man pa alla satt forsoka satta sig in i kundens
behov for att kunna l6sa dennes problem. Varje kund &r unik varfor segmentering som pa
massmarknaden sallan &r aktuellt. Kund/leverantorsrelationer kan bli mycket gamla och det
betyder att man bor matcha varandra under relationens utveckling. (Ljung m.fl., 1998)

Beroende pa komplexitet och tillit mellan parterna skiljer det sig angaende hur foretagen vill
formulera avtal. Vissa vill ha "vattentata” kontrakt, medan andra litar pa det uppbyggda
fortroende som bildats i relationen. Om inte samspelet skots riskerar den part som bér sig illa
at att ga miste om framtida affarer, fa daligt rykte eller juridiska paféljder av kontraktsbrott.

Varaktiga affarsrelationer har ytterligare en aspekt som paverkar bade positivt och negativt,
sa kallad successiv institutionalisering. Det betyder att parterna successivt genom inlarning
tar saker for givna ndr det géller samspel. De positiva effekterna visar sig i och med att
samarbetet flyter pa och transaktionerna inte behover regleras, medan det finns en risk for att
viljan och mdjligheten att utveckla samspelet motverkas. Vid analys av kund/leverantor
relationen &r det en fordel att dela upp samspelet i en transaktionsdel och en relationsdel.
Transaktionsdelen tacker de processer som krdvs for att affaren skall fullféljas medan
relationsdelen avspeglar de anpassningar som féretagen har gjort till varandra. (Ljung m.fl.,
1998)

Vad stabiliserar, utvecklar och fordjupar relationer mellan foretag? Oftast handlar det om
parternas investering i relationen, hur omfattande kommunikation som rader, hur djupt dessa
kontakter ar rotade samt hur lange de varat. Styrkan i relationerna bygger pa olika handelser.
Ju fler problem som 16sts desto starkare relation (inom rimliga grénser). Att vélja mellan en
nyetablering av en relation eller en befintlig medfor stora ekonomiska konsekvenser. Ljung
med flera (1998) uppskattar att det kostnadsmassigt ror sig om ett forhallande pa 1:20. Det
innebér att kostnaden for att behalla och till och med utveckla relationen till en redan
etablerad kontakt endast utgor en tjugondel av kostnaden for att skapa en ny. (Ljung m.fl.,
1998)

Arbetet med nya kunder &r kostsamt. Det krévs stora resurser i inledningsfasen i relationen,
nar man far insikt om kundens behov, situation, organisation och foretagets méjligheter att
I6sa dessa problem. Viktiga fragor for att analysera den blivande relationen ar; Pa vilket sétt
tillfredsstaller kunden sina kunders behov? Vad skapar kundens konkurrensformaga? Svaren
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pa dessa fragor ar en nodvandighet for att foretaget skall kunna l6sa sina uppgifter. Det kan
till och med vara beréttigat att undersdka kundens 6vriga leverantorer for att utvardera om
den eventuellt blivande kunden ”passar” som kund. Vid relationer med befintliga kunder finns
det storre mojligheter att utveckla relationen, och forédla till exempel produkten ytterligare
med tillhérande tjanster och service. (Ljung m.fl., 1998)

Ett satt att utveckla relationen mellan foretag ar att integrera parternas verksamhet.

2.3 Integration*

Integration ar ett samordningsbegrepp, som anger aktiviteter som ar utformade for att passa
olika aktorers behov. Foretag A:s produktion kan saledes genom integration med foretag B
utgora input for det senare foretaget. Detta ar ett samarbete som gynnar bada parter samtidigt
som det ar ett effektivt utbyte utan svinn eller kapacitetsoverskott. Men integration kan ocksa
innebdra att hela produktions-, distributions- och forséljningsverksamheten styrs av en ensam
aktor. Styrkan i integrationen avspeglas efter hur hard styrning samarbetet regleras med.
Integration mellan producenter och aterforséljare regleras ofta genom kontrakt eller delagande
och styrningen i dessa relationer &r begransade.

Samarbete eller samordning kan etableras i tva former, eller snarare i olika kombinationer av
dessa bada. Dessa ar marknadsmekanismen samt centralplanering. Marknadsmekanismen
kannetecknas av att aktérerna i sma steg anpassar aktiviteterna till varandra och det ar
informationen om samarbetspartnerns reaktioner som avgdr anpassningen och hur denna
utvecklas. Ingen av parterna har makt att styra motparten och det finns flera alternativa
motparter. Fri konkurrens rader.

Centralplanering forutsatter fullstandig maktkoncentration till skillnad fran nar
marknadsmekanismen galler. Nar centralplanering/centralstyrning galler kan den styrande
parten tvinga den andre att anpassa sig. Olika integrationstermer:

e Om man med integrationstermer skall uttrycka samordning da centralstyrning rader ar det
full integration. Samordning pa den maktiges villkor.

e Om marknadsmekanismen foreligger, det vill sdga parterna ar helt sjalvstandiga,
oberoende, ar det icke-integration.

e Da samordning sker med en kombination av full- och icke-integration &r det partiell
integration. Da partiell integration géller kan man saga att det ar marknadsmekanismen
som modifierats genom kontrakt och regler, deldgande och sammanslutningar, juridiska
och sociala begrénsningar.

Vertikal och horisontell integration &r tva typer av integrering. Vertikal integration uppstar da
aktorer inom en produktions- och distributionskanal samordnar med olika aktorer i ett annat
led i kanalen. En viss styrning forekommer mellan parterna. Syftet ar att skaffa sig viss
kontroll 6ver forsaljnings- eller ravaruledet (Johannisson, Lindmark, 1996). Horisontell
integration bendmner det samarbete som sker inom ett bestdmt led i en forddlingskedja mellan
olika aktorer. Syftet med horisontell integration ar delvis att skapa stordriftsfordelar och att
bli kostnadseffektiv (Johannisson, Lindmark, 1996). Ett féretag som samarbetar bade med
andra producenter i samma led och till exempel handelsforetag i ett annat led, har saledes

! Nilsson, 1991
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bade horisontell och vertikal integration. Att integrera at bada hall &r ofta en forutsattning for
att vinna fordelar.

For att de extrema formerna av samordning, marknadsmekanism respektive centralplanering
skall galla maste ett antal forutsattningar antas. Dessa faktorer kan omvant ségas vara
forutsattningar for integration. Det vill sdga da dessa fyra punkter ej galler finns det goda
mojligheter att vinna fordelar genom utveckling av samarbete och integration.
Forutsattningarna for att marknadsmekanismen skall gélla ar att:

Det finns ett stort antal aktorer — bade séljare och kopare.
Aktorerna har fullstdndiga kunskaper.

Aktorerna har helt klara malstrukturer.

Produkter och behov ar homogena. (Nilsson, 1991)

Pa samma satt finns det vissa forutsattningar som maste vara uppfyllda for att det ska rada
centralplanering. De antaganden som galler styr verksamheten mot en uteslutande
centralstyrd, perfekt fungerande verksamhet.

e Endast ett antal aktorer med begransade resurser och bristfalliga malstrukturer. De kan inte
agera pa egen hand.

e Det finns ett maktcentrum som fungerar som ledning. Fullstdndig kunskap, andra resurser
och perfekt malstruktur hor ocksa till.

o Samtliga aktorer &r villiga att lata sig styras ty de har behov och intressen som
sammanfaller med ledningens maluppfattning.

e Transaktionskostnaderna ar obefintliga eller férsumbara. (Nilsson, 1991)

Observera att det i princip & omdgjligt att marknadsmekanism eller centralplanering
uppkommer i verkligheten. Déremot &r det vanligt att en kombination av dessa, partiell
integration, tar form som ett kooperativ med modifierade bindningar.

2.4 Kooperation

Ett sétt att integrera verksamheten ar att samverka i ett kooperativ. | och med kooperativets
struktur ges samtliga medlemmar méjligheten att paverka verksamheten. Kooperativ
verksamhet karakteriseras av tre karnpunkter som samtliga maste uppfyllas dven om punkten
“ekonomisk verksamhet” kan ges olika tolkningar. Dessa &r:

e Ekonomisk verksamhet,
e for manniskors gemensamma behov,
e dgd och styrd av dessa manniskor sjalva.

”Ekonomisk verksamhet” syftar till de produktionsprocesser som foradlar input till output.
Verksamheten styrs av det ekonomiska malet: att 6verfora mervarde fran foradlingen till
medlemmarna genom de utbyten av varor och tjanster som finns mellan medlemmar och
foretag. Syftet med kooperativet ar att det skall bedrivas fér manniskors gemensamma
behov”. Vilket innebdr att den kooperativa organisationens arbete skall tillfredsstalla
medlemmarnas funktionella intressen som till exempel varuforsorjning, varuavyttring,
arbetskraftssysselséttning. Det galler att output fran produktionsprocesserna ar lampade som
input hos medlemmarna, eller vice versa. Det tredje villkoret "&ges och styres av dessa
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manniskor sjalva” innebér att medlemmarna gemensamt &ger foretaget (&r medlemmar i
foreningen) och styr detta. (Nilsson, 1991) Organisationsstrukturen illustreras med en modell
for att tydliggdra strukturen i ett kooperativ, se figur 4.

edlemmar

Allmanhet Anstallda
onsumenter Kooperativt
foretag
Offentliga N
organ Leverantorer

Kopar-
foretag

Figur 4. En kooperationsmodell. Kalla: Nilsson, 1994

Ett satt att forbattra konkurrensen och effektivisera individuella producenters prestationer &r
att samverka i kooperativ struktur. For att analysera effektiviteten i ett kooperativ maste man
skilja mellan intern och extern effektivitet. Den interna effektiviteten beror det
gemensaméagda foretaget och (illustreras i figur 4 som “kooperativt féretag”) handlar om att
anvanda de befintliga resurserna pa basta satt sa att ett givet produktionsresultat uppnas med
en sa liten resursatgang som majligt. Det kan till exempel vara fraga om att rationalisera
driften inom foretaget, effektivisera genom samordning av resursstrmmarna, utnyttja
stordriftsfordelar samt att koncentrera sig pa de komparativa fordelarna.

Den externa effektiviteten, det vill sdga resursanskaffning och resursavyttring som illustreras
av de flodespilar som finns mellan intressenterna och det kooperativa foretaget i figur 4, skall
effektiviseras genom att flodet till det kooperativa foretaget skall vara sa stort som mojligt
medan flodet darifran skall vara sa litet som mojligt. | praktiken handlar det om att kdpa
billigt och sélja dyrt vare sig det géller resursutbyten av arbetskraft, kapital eller ravaror. Nar
det géller de kooperativa foretagens externa effektivitet — resursutbytet mellan medlemmarna
och det kooperativa foretaget — &r det dock inte meningen att medlemmarna, huvudmaénnen,
skall betala hoga priser, istéllet skall medlemmarna ges mojligheten att kdpa billigt och sélja
dyrt till sitt kooperativa foretag. Det positiva resultatet kommer d&nda medlemmarna tillgodo
och motiverar dem till att bedriva en effektiv verksamhet. (Nilsson, 1994)
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3 Siljanfood AB ?

3.1 Bakgrund

Siljanfood AB grundades den 17:e maj 1995, for att tillfredsstélla ett nytt behov hos féretaget
Siljan Chark som &r ett foretag i Mora med slakteri- och charkuteriverksamhet. Detta behov
var en foljd av den nyinvestering i en hamburgermaskin som fOretaget gjort, men dven
produktutvecklingen av grillkorv lag bakom beslutet. Dessa produkter ansags vara i behov av
ett eget saljbolag som riktade sig till en annan marknad. Frysta produkter kraver ndmligen
andra distributionskanaler &n vad Siljan Charks ordinarie produktutbud, farskt kétt och chark,
gor. Med tanke pa saljbolagets inriktning mot fastfoodmarknaden samt foretagets geografiska
lage fick aktiebolaget namnet Siljanfood AB.

Under det forsta verksamhetsaret saldes hamburgare och grillkorv fran Siljan Chark medan
intresset fran andra foretagare i bygden som ville vara med ckade allt mer. De foretag som
forst visade intresse var Orsafood och Slottslax. Siljanfood tar d som nu en engangsavgift av
foretagen vid intrédet i organisationen. Denna ar 10 000 kr.

Juni 1996 presenterade Siljanfood sin vision:

’Oka mojligheterna for en storre livsmedelsproduktion och féradling inom regionen. Detta
for att skapa fler foretag och nya arbetstillfallen i omradet, samt bidra till ett 6ppet
odlingslandskap som ger 6kade forutsattningar for ekonomisk tillvaxt och nytdnkande inom
service- och turistnaringen.” (Citat fran presentationsmaterial, Mora den 16/11 -1999)

Avsikten ar ocksa att sélj- och marknadsforingsarbetet via saljbolaget Siljanfood skall
behallas i regionen. For att forverkliga dessa visioner har Siljanfood som malséttning att
arbeta med ledorden samordning, samverkan och samarbete.

Denna vision dppnar dorrarna for fler foretag att samverka med Siljanfood samtidigt som
sammanséttningen av olika foretag och deras produkter har lokal anknytning. Sedan visionen
presenterades har flera foretag anslutit sig som leverantorer till séljbolaget. Dessa ar Laggen,
Ralta Tunnbrod, Oje Béarprodukter AB samt Massarback Rattvik. Under vissa perioder sker
aven leveranser fran Idre Sameby och Pyramidbageriet.

Organisationen bestar for narvarande av ett samarbete mellan sju féretag med heterogena
produkter. Siljan Chark har funnits med fran starten 1995. De producerar frysta hamburgare
och grillkorv som Siljanfood séljer vidare. Slottslax och Orsafood har funnits med sedan -96.
Orsafood producerar vegetariska produkter, som traditionellt baseras pa animaliska ravaror,
till exempel farssas, hamburgare och stekbullar (Orsafood kdptes upp av Siljan Chark i
december 1999). Slottslax producerar regnbagslax och foradlar denna bland annat genom
rokning och styckning till filéer. Foretagen Skogsnallen och Laggen &r ocksa med i
samarbetet och producerar bar och sylt respektive pannkakor och crépes. | samband med
Siljanfoods tillvaxt har &ven foretagen Ralta Tunnbrdd och Massarback Rattvik anslutit sig
(de yngsta foretagen i denna organisation). De tva sistndmnda producerar tunnbrod respektive
svamp. Samtliga leverantorer och Siljanfoods styrgrupp tréffas en gang var 6:e eller 7:e vecka
for att utvérdera det som hant under perioden.

2 pers. kontakt, G. Eriksson, 1999-11-16
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Foretagens incitament for att deltaga i samverkan ar nagot olika. Nedan redovisas de problem
och orsaker som i forsta hand avgjorde beslutet att samarbeta med Siljanfood. Det foljer ocksa
nagra kommentarer fran ett slumpmassigt urval av Siljanfoods leverantorer. Dessa
kommentarer har till syfte att identifiera de problem som foretagen brottades med innan
samverkan med Siljanfood.

Slottslax

Slottslax dr ett av de foretag som varit med langst i Siljanfood. Det producerar och forédlar
regnbagslax. Orsakerna till att foretaget intresserade sig for samarbete var de problem som
foretaget hade med att fa avsattning for sina produkter. Dess utbud var storre &n efterfragan
fran de befintliga kunderna. Darmed var det dnskvart att na ut till ett stérre antal kunder eller
kunder som efterfragar storre volymer. Vid samtal med foretagsledaren Goran Slott framkom
att foretagets foradlingskapacitet ej utnyttjades till fullo och att det inte fanns nagon risk for
att man inte skulle kunna leverera 6nskvarda kvantiteter. | dagens lage ser det dock lite
annorlunda ut nér det galler sjélva produktionen av fisk. Foretaget avvaktar ansékan om
tillstand att producera storre volymer i sina fiskodlingar, vilket skulle gora det mojligt att
foradla och sélja &nnu storre kvantiteter.

Slottslax initiala problem hade till stor del sin grund i att foretagets ringa storlek avskréckte
manga kunder. Istéllet fick de stora konkurrenterna chansen tack vare de stora
marknadsforingsanslag som de kunde satsa. Det har ocksa visat sig att butikerna ar
toppstyrda, beréttar Goran och menar att butikernas grossister har stort inflytande i valet av
leverantorer. Slottslax anvander fortfarande sina gamla kontakter for att sélja den lax som inte
Siljanfood kan avsatta.

Till de storsta fordelarna med samverkan raknar Géran det fina varumarke som Siljanfood
garanterar. Lokalproducerad, garanterad mat fran Dalarna har ett gott rykte som séljer mycket
bra &ven i sédra Sverige. Samarbetet har hjalpt foretaget med att komma in hos de riktigt stora
pa marknaden, vilket har 6kat forsaljningsvolymerna. Sammanfattningsvis kan den framsta
orsaken till valet att samverka med Siljanfood ségas vara méjligheten att na en storre marknad
pa ett mer effektivt satt. (Pers. kontakt, G. Slott, 1999-12-15)

Oje Barprodukter

Oje Barprodukter foradlar barrdvaror och har varit med i samarbetet sedan 1997. Man har
sedan dess erhallit flera positiva effekter. Fore samverkan med Siljanfood hade foretaget svart
med att komma in pa olika marknader. ”Man &r ju bara ett litet familjeféretag som producerar
sylt” papekar Gunnar Argards. Forsaljning pa marknader och till vissa fasta kunder (butiker)
utgjorde foretagets kundkrets. Genom samarbetet har foretaget fatt spridning av sina
produkter vilket har medfort okad efterfragan fran konsumenter som provsmakat vid nagot
tillfalle. Dessa kunder har dven kontaktat butiker vilka fatt en bra anledning att ha med dem i
sortimentet.

Gunnar har funderingar kring orsaken att en del butiker trots allt inte vill ha Ojes
Barprodukter i sitt sortiment. Han tror att butikerna tycker att priset ar for hogt jamfort med
de lagkvalitativa syltprodukterna fran de stora konkurrenterna. Butikerna foredrar ocksa
leverantorer/distributérer som tar hand om produkterna och plockar upp dem i hyllorna.
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Tidigare distribuerade foretaget sina produkter med bussgods, posten eller andra
transportdrer. Dessa losningar fungerar dock endast da det ar 6msesidiga kontakter med
specialbutiker, som har resurser till defektion, kontrollera lager och lagga bestallningar, samt
att plocka varor. Att Oje Barprodukter sjalvt skall ansvara for defektion med mera ar omajligt
pa grund av begransade resurser. Det racker med den tid som gar at till kontakter med
kunderna, tillagger Gunnar. (Pers. kontakt, G. Argards, 1999-12-16)

Laggen

Laggen ér ett foretag i Ludvika som tillverkar pannkakor och crépes. Verksamheten startade
1995 och riktade sin forsaljning till grossister i storkoksbranschen. Initiativet till att samarbeta
med Siljanfood grundade sig i funderingar pa om féretaget skulle tjana pa att leja bort
saljfunktionen och koncentrera sig pa produktionen. Det finns inte resurser till att aka runt till
butiker och sélja och serva produkterna, beréttar foretagsledaren Gun-Britt Malmkvist.

Det storsta problemet med att sélja produkterna var att l&ra sig hur marknad och prisséttning
fungerar. Denna kompetens saknades, i 6vrigt har inte foretaget haft nagra storre problem
med distributionen. Genom samarbetet med Siljanfood har dock féretaget breddat marknaden
och pa sa satt fatt fler ben att sta pa, eftersom Siljanfood aven saljer till butiker.

1997 borjade samarbetet med Siljanfood och sedan dess har forsaljningen 6kat nagot. Men de
storsta fordelarna &r inte den marginella forsaljningsokningen utan utbytet av erfarenheter,
kunskaper och idéer tillsammans med de andra leverantdrerna. Nackdelarna tycks vara att
leverantdrerna inte har nagot inflytande i Siljanfood. “Det skulle vara bra om man kunde vara
delagare i organisationen och pa det sattet fa storre mojlighet att paverka”, menar Gun-Britt.

Logistiken &r en forsta funktion som borde forsoka l6sas pa ett battre satt. Nar Laggen far sina
bestallningar fran kunderna ar det Gun-Britts ansvar att l6sa transporterna. Det skulle vara
onskvart om samtliga féretags produkter forst gick till ett centrallager och dérefter ut till
kunderna. Da finns det en chans att man kan synkronisera transporterna med de andra
foretagen. (Pers. kontakt, G-B. Malmkvist, 2000-01-08)

3.2 Verksamhet

Saljbolagets verksamhet syftar huvudsakligen till att marknadsfora narproducerade livsmedel
via grossister till bade detaljist- och storkoksmarknaderna samt restaurang- och
fastfoodmarknaderna. Produkterna skall praglas av hog kvalitet och produceras i den
naturndra miljo som de geografiska forutsattningarna runt Siljanbygden medgiver.
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Affarsidé:
Skall salja Fast food produkter, genom unikitet inom sin
marknad, nar det galler kvalitet. Redskap ar integrerad
kompetens inom tillverkning, distribution och marknad.

skall samarbeta och skapa partnerskap med grossister
och aterforsaljare.

med enskild profilering och individuell utveckling skapas
utrymme for kreativitet, vilket ger lbnsamhet i en
miljdutvecklad framtid.

(Citat fran presentationsmaterial, Mora den 16/11-1999)

Organisationen leds av en styrgrupp som bestar av tre personer, Anders Andersson, Gunder
Eriksson och Hans Furn. Deras funktion &r att agera som VD for Siljanfood. Som
projektledare finns aven Bjarne Lovgren fran Hushallningssallskapet. Hans uppgift ar att vara
bollplank till de foretag som &r intresserade av att ansluta sig till Siljanfood. Organisationens
struktur kan kallas for paraplyorganisation da Siljanfood har en samordningsfunktion mellan
leverantrerna samtidigt som den ansvarar for hela organisationens forsaljning och
marknadsforing.

Agarforhallande

Siljanfood var fran borjan ett aktiebolag med flera delagare. Aktiekapitalet var fordelat mellan
ett antal privata finansiarer samt Siljan Chark som dgde 16% av foretaget. Efter
millennieskiftet antog dgarstrukturen en helt annan form. Siljan Chark som tidigare &gt 16%
kopte resterande andelar. Det hade visat sig att det infor nyemissionen inte fanns tillrackligt
intresse fran de externa finansidrerna for att finansiera det totala kapitalbehovet.

Syftet med fusionen é&r att Siljan Charks forséljningsavdelning och Siljanfood skall samordna
mer av sina verksamheter och i framtiden forsoka erhalla storre marknadsandelar.

Forsaljningsfunktion

Séljorganisationen bestar av tre forsaljare som arbetar heltid med att marknadsféra och sélja
Siljanfoods produkter. Arbetsuppgifterna bestar i att per telefon och via personliga besok sélja
produkterna samt gora uppfoljningar hos befintliga kunder. Saljorganisationen ansvarar ocksa
for presentationer och demonstrationer med banderoller och grillar pa evenemang som till
exempel Junior-SM i Alvdalen och Wasaloppet. Kontakter med emballageforetag som
tillverkar férpackningar med Siljanfoods logotype ansvaras ocksa av saljorganisationen.
Uppskyltning hos kunder tar ocksa mycket tid i ansprak.

Den mest arbetskravande forsaljningen ar den som sker via storkdksgrossister, eftersom det

gar at mycket tid per sald enhet samt att uppfoljning minst en gang i manaden hos storkoken
ar nodvandiga. Siljanfood undviker distribution dar foretaget maste ansvara for upplockning
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och liknande butiksservice. Med detta ansvar foljer ofta uppgifter som till exempel
defektering (kontrollera lager och notera for bestallning de varor dar bestallningspunkten
natts) och da bar foretaget kostnaden for utgangna produkter.

Distributionen fran livsmedelsproducenten via Siljanfood till grossist och detaljist bérjar med
att butikerna bestaller de 6nskade produkterna till 6nskad volym av Siljanfood som i sin tur
koper in produkterna av sina leverantorer samt tecknar ett fraktavtal med grossisten. De
kommer 6verens om ett kilopris beroende pa hur stora volymer det ror sig om.

Foretagen som &r med i Siljanfood har tagits in bland annat med hansyn till om;

foretagets produkt kan béra sig,

foretaget langsiktigt kan dverleva och bedriva en lonsam produktion,

ar miljoanpassat med nagon typ av miljocertifiering och att

det i 6vrigt finns goda framtidsutsikter med hansyn pa till exempel generationsskifte.

Samarbetet galler i forsta hand marknadsforing, forsaljning och samordning av transporter. En
stor fordel nr man presenterar varukorgen for kunden &r att produkterna har férpackningar
som ar enhetliga och darmed é&r latta att kénna igen. Leverantdrerna har ofta egen
marknadsforing och saljer sina produkter till sina kunder.

Den produkt som séljer bést har inte den bésta organisationen. Det har skapats motsattningar
inom foretaget vilket leder till konflikter. Konflikten beror delvis pa skilda meningar om
foretagets interna forsaljning skall prioriteras eller forséljningen via Siljanfood.

Det béasta med samverkan ar att det gar att samordna transporterna. Men detta har visat sig
vara ett problem, bland annat for foretaget Laggen som ligger langt fran Mora, dér de flesta
produkterna samlas ihop. Lagerytan som ligger i Siljan Charks lokaler &r inte tillrackligt stor
for att rymma ett tillfredsstéllande lager av Siljanfoods produkter. Siljan Chark &r inte ndjda
med denna l6sning, darav en bidragande orsak till motséttningar. Restauranger kraver ofta
snabba leveranser vilket ar svart att 16sa pa ett ekonomiskt satt da vissa varor finns i lager och
andra inte. Det blir sdledes dyr frakt for det foretag som inte har sina produkter i centrallagret.

Det negativa ar att leverantdrerna aldrig haft nagot inflytande i organisationen. Det ar en
fordel om leverantdrerna har insyn i foretaget, ar delaktiga i beslut, kan fa fram sina budskap
annars finns det en risk att det blir snedfordelningar.

(Pers. kontakt, A. Andersson. 2000-01-10)

3.3 Distribution och marknad

Siljanfood gjorde tidigt en marknadsundersokning som visade att séljbolagets resurser skulle
riktas mot grossister och darmed indirekt till butiker for att erhalla hoga forséljningsvolymer.
Eftersom initiativtagarna for Siljanfood redan innan foretagsstarten hade mycket goda
kontakter med grossister som distribuerade till denna marknad var det inte svart att fa ut
produkterna till butikerna. Den storsta delen av produktionsvolymen under startaret,
distribuerades med hjélp av grossister fran Dalarna, med inriktning mot storkoksmarknaden.
Dessa grossister, Dahlbergs Gross i Mora, Matlagret i Borlange och Berglunds Frukt i Rattvik
ar fortfarande val utnyttjade och kan raknas till de som distribuerar storst kvantiteter fran
Siljanfood till restauranger och gatukok.
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For att etablera sig pa butiksmarknaden, via grossist, insag man att det var nddvandigt att
utveckla nya butiksforpackningar. Under andra verksamhetsaret lat man designa de nya
butikskartongerna, dven kallade kapslar, for att gora det mojligt att komma ut pa de stora
distributérernas marknad (D&D, ICA och KF).

Hemkdp har visat positiv respons till de produkter som hittills har levererats till ett urval av
butiker, vilket har resulterat i ett givande samarbete. Hemkdp har ndmligen distribution via
centrallagret i Borlange med containertransporter med tag aven till de sydliga delarna av
Sverige. Denna distribution tacker i princip hela landet, 101 butiker beldgna fran Boden till
Ystad, och som medpart i denna distribution har Siljanfood samma geografiska tdckning av
sina produkter som Hemkop. Diskussioner har forekommit om man avviker fran affarsidén,
att sdlja lokalproducerade produkter i en miljéutvecklad framtid nér man transporterar
produkter langa strackor. Slutsatserna av diskussionerna ar dock att fordelarna med detta
samarbete Gvervéger.

Siljan Chark, som ar leverantor till Siljanfood, har goda kontakter med Milko som distribuerar
mejeriprodukter till norra VVastmanland och Dalarna. Denna kontakt har gjort det méjligt dven
for Siljanfood att distribuera sina produkter via denna kanal.

Under 1997 och 1998 gjordes satsningar for att na storkoksgrossister med stérre geografisk
spridning &n Dalarna. Grossisterna Heidenborg och Servera visade sig vara intresserade, och
ett samarbete daremellan har nu etablerats.

3.4 Framtid

Pa sikt tror Siljanfood att fler foretag kommer att vara anknutna till séljbolaget. Det finns
ocksa planer pa att forstarka bolaget ekonomiskt genom en nyemission. Vid denna emission
skall eventuellt producenterna ges majligheten att bli deléagare i bolaget. Pa detta satt kommer
producenternas incitament for att halla hog kvalitet och sakra leveranser att behallas och
kanske till och med att forstarkas.

Siljanfood arbetar just nu med att etablera sig pa "fjallmarknaden”, det vill saiga omraden som
Sélen och Idre. Dér finns mojligheter att sélja stora volymer till bra priser. Dessa kunder &r
dock mycket eftertraktade varfor "de stora” koper in sig pa dessa omraden med hjalp av
reklamstdd i miljonbelopp. En nyemission, som ger kapital till battre och effektivare
marknadsforing, skulle forbattra mojligheterna till denna etablering.

Genom ett EU-projekt som drivs som ett samarbete mellan Alvkarleby, Malung, Torsby,
Trysil och Angerdal kommun (de tva sistnamnda ligger i Norge) satsar man pé lokal mat med
malsattningen att restaurangerna i dessa omraden skall servera "lokala menyer”. | detta
projekt har Siljanfood lyckats etablera sig och hoppas pa att fa komplettera skogsbygdernas
lokalproducerade livsmedel med produkter ur Siljanfoods sortiment. Projektet har gjort stora
framsteg bland annat tack vare kontakter med Dahlbergs Gross i Mora som har atagit sig att
l6sa de logistiska problemen (samordning av produkterna samt leverans). An sé lange &r det
16 restauranger som har nappat pa idén men malséttningen ar 30 stycken. Om Siljanfood
lyckas med att bli leverantér av nagon eller nagra produkter till detta projekt ar det s stort i
omfattning att endast efterfragan pa till exempel oxfilé skulle vara storre an Siljanfoods totala
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utbud av denna produkt. Sa stora volymer ar dock inte aktuellt for Siljanfood att leverera i
dagslaget men det ger forstaelse for hur stor betydelse samverkan kan ha.

Framtiden ser ljus ut for Siljanfood. Om det bara finns riskkapital tillgangligt &r det ett stort
antal projekt som vantar pa att startas. | Dalarna finns det bland annat intressen i att starta
musteri, bageri, potatis- och gronsaksodling, spannmalsféradling, osttillverkning och mejeri
samt bryggeri. Projektledaren Bjarne Lévgren har fullt upp med att lyssna till alla affarsidéer
och projektforslag.

Siljlans Chark Slottslax Laggen Orsa Food
Produkter: Produkter: Foradlad Produkter: Pannkakor Produkter: Vegetarisk
Hamburgare&agrillkorv regnbagslax & crépes fast-food

Ralta Tunnbrod Oje Barprodukter Massarback Rattvik
Produkter: Tunnbrod Produkter: Bar & sylt Produkter: Svamp

—

| —1

Siljanfood AB
3 forsaljare

Styrgrupp:
Anders Andersson
Gunder Eriksson

Hans Furn
Grossister: Detaljister:
-Dahlbergs Gross -D&D (inkl. Narlivs)
-Matlagret, Borlange -ICA
-Berglunds Frukt -KF
-D&D -Hemkop
-Heidenborg
-ICA -Servera
-KF

Figur 5. Siljanfood AB och dess natverk
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4 Nordupplandsgruppen

4.1 Strutsfarmen Klotho®
Produktion

Foretagets malsattning &r att producera strutsar samt foda upp dessa till 10 veckors alder.
Foretagaren Inger Johansson dnskar ocksa att det finns mer tid till att féradla skinn- och andra
strutsprodukter. FOr denna produktion finns fyra “trios” som tillsammans kan producera upp
till 200 kycklingar per ar, da ratt forutsattningar rader.

Foretaget har vissa problem med inhysningen av strutsarna. Detta problem bdrjade med att
Inger startade produktionen pa en gard som hennes foraldrar 4gde och som Inger hade rustat
upp for just strutsproduktion. Garden avyttrades dock av foraldrarna under 1998, vilket
forandrade forutsattningarna for strutsfarmen Klotho. Inger var tvungen att séka nya lokaler
for att inhysa sina djur. Hon fann en l6sning, om &n inte optimal, namligen en gard som ej
utnyttjade sina byggnader till fullo. Efter kontakt med dgarna gjordes en arrendeplan upp.
Utrymmena for strutsarna ar dock i minsta laget vilket har paverkat produktionen. Sedan
flytten fran foraldrarnas gard har antalet klackta kycklingar minskat. Inger har ganska klara
forestallningar om vad det beror pa. Bristen pa utrymme har begransat mojligheterna att dela
upp strutsarna i lagom stora grupper. Honorna visat en tendens till att 1agga sina agg pa fel
stéllen”, det vill sdga utomhus dar det ar fuktigt och smutsigt. I smutsen finns det storre
méangder bakterier vilket hojer risken for infektioner i &ggen. Dessa problem skall forsoka
I6sas genom tillbyggnad av ett talt. Nagra stérre investeringar kan inte géras pa de
arrenderade utrymmena.

Ingers personliga intressen i foradling av strutsprodukter ligger lite pa is, papekar hon. Men
hon 6nskar att det fanns mer tid till denna del av produktionen. Det planeras en gardsbutik
tillsammans med Upplandsstruts, vilken skall vara beldgen alldeles intill E4:an vilket kommer
Oppna nya mojligheter for Ingers foretag. Se avsnittet “Samverkan” nedan.

Leverantorer

Inger Johanssons strutsfarm forses med foder fran Lantméannen och Dahlviks kvarn samt en
del halm som anvénds till str6 fran den gard dér hon arrenderar stall for strutsarna.
Relationerna till dessa leverantdrer &r begransade till ett litet antal kontakter, endast ett par
ganger per ar, med tillfredsstallande leveranssékerhet och service.

Distribution och kunder

I Uppland finns en produktionsférening som de flesta uppléndska strutsproducenterna &r
medlemmar i. Syftet med denna produktionsforening ar att formedla kontakter mellan
producenter och marknad. Produktionsforeningen har sju farmare som via féreningen
distribuerar sina djur till marknaden. Marknaden utgdrs till volym forst och framst av
Hemkdp och dess kunder men dven av enskilda butiker och restauranger. Forséljning direkt

3 pers. kontakt, 1. Johansson, 1999-11-30
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till kund férekommer ocksa men i begransad skala. En lansering pa ICA Kvantum i Uppsala
ar just nu aktuell, dar provsmakning och demonstrationer skall erbjudas under nagra dagar.

Det ar produktionsféreningen som skoter kontakterna med kunderna, det vill sdga med D&D
(Hemkap), butikerna och restaurangerna, men eftersom samtliga medlemmar traffas pa
regelbundna styrelsemdten (ca 2 ggr/ kvartal), har de god insikt i vilka kunderna &r. Ingers
engagemang i produktionsforeningen ar geografiskt inriktad mot den Ostra delen av Uppland.
Det ar foreningen som tar upp bestallningarna fran kunderna en gang i manaden och
vidarebefordrar dessa order till producenterna.

Det har visat sig att butikerna inte vill engagera sig sérskilt mycket i produkterna utan de
foredrar att foreningen kontaktar dem for att kontrollera hur stora kvantiteter som finns kvar
pa hyllorna. Producenterna levererar sedan sjalva djuren till slakteriet, Soderbarke utanfor
Vasteras. Sedan styckas och paketeras djurkropparna i Eskilstuna for vidare distribution.
Produktionsforeningen ansvarar for denna del av distributionen.

De volymer som distribueras via D&D till Hemkdpbutikerna kraver inte detta ansvar.
Kyltransporter fran slakteriet till Hemkop ordnas av D&D. Samarbete med narbelagna
Stromsbergs Gard, nar det galler slakt och styckning, har ocksa forekommit men inte i
onskvarda volymer. Har finns det mer att hamta, papekar Inger. Att bara leverera till
grossister ser Inger som ett problem da hon markt en tendens att de inte betalar de priser som
onskas samt att det ar svart att leverera jamna kvantiteter och tillrackligt stora volymer. Det
har visat sig att grossisterna hellre importerar.

Ytterligare problem finns nér det géller kontakter med butiker och restauranger eftersom
dessa efterfragar nagon slags produktlista dar produktinformation sdsom priser, kvantiteter
och leveransmojligheter presenteras. Det krévs kunskap om marknaden for att veta vad for
sorts material som behévs samt om vad detta skall innehalla nar man kontaktar
butiksrepresentanterna, nagot som Inger anser sig sakna.

For att marknadsfora sina produkter brukar ett antal representanter fran
produktionsféreningen demonstrera produkterna pa marknader och i butik. Det férekommer
aven presentationer pa massor. Dessa engagemang aterkommer ungefar 2-4 ganger per ar och
foretag, uppskattar Inger.

Samverkan

I framtiden hoppas Inger att hon kan dgna mer tid till foradling av biprodukter, samtidigt som
hon servar kunderna i den butik som &r under uppbyggnad i anslutning till Upplandsstruts
ekonomibyggnader utanfor Tierp. Detta samarbete hoppas hon dven kunna utveckla nér det
géller produktion av slaktdjur.

- Upplandsstruts utrymmen har stor kapacitet som eventuellt &ven kan anvandas till mina djur,
séger hon, samtidigt som jag har mdjlighet att ta hand om kycklingarna och forsaljningen om
jag anda skall vara pa omradet.

Ett eventuellt samarbete med 6vriga foretag i Nordupplandsgruppen, tror Inger, kan ge

forbéattrad distribution mellan slakteri/charkuteri till grossist eller butik samt att marknaden
kommer att vaxa. Inger tror vidare att varukorgen, det vill séga samtliga foretags produkter,
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ger ett exklusivt intryck, som kan lanseras pa en ny och mer exklusiv marknad. Vidare finns
forhoppningar om samarbete med slakteriet pa Stromsbergs Gard samt vidareforadling hos
Hans Hanssons charkuteri (Alvkarleby Lax & Vilt). Hans erfarenhet om marknaden skulle
komplettera den unika produkt som vi erbjuder samtidigt som vi far hjalp med
marknadskontakter, menar Inger.

Vidare ar Inger inne pa att samverkanforetaget skall inrikta sig mot specialbutiker och
restauranger med exklusiv image dar lokalproducerat erbjuds. Det ar en stor fordel om utbytet
ar omsesidigt, det vill saga att aterforsaljaren av produkterna ar lika intresserad av att erbjuda
produkten for sina kunder som jag, papekar Inger. Det ar ju inte meningen att man skall vara
ett problem for sina egna kunder.

4.2 Upplands struts*
Produktion

Upplands struts drivs av tre delagare som stravar efter att fa igang kontinuitet i produktionen.
De har dven som langsiktig malsattning att producera avelsdjur till forsaljning. For dessa
andamal har foretaget 5 “trios” det vill saga 15 avelsdjur samt ca 60 kycklingar som &r under
tillvaxt. Strutsnéringen ar i Sverige dnnu i startgroparna och det finns endast begransade
kunskaper om strutsproduktion. Detta bromsar produktionen och det ar svart att klacka aggen
och fa kycklingarna att 6verleva. Eftersom produktionen annu ar i forsoksstadiet gar det at
mycket tid per producerad struts. Foretaget ar ocksa tvunget att marknadsfora sina produkter,
sprida kunskap om kottets egenskaper samt skaffa kunder. Sjélva produktionen innefattar
alltsa bland annat skapande av distributionskanaler. Upplands struts ar med i en strutsforening
(samma som Strutsfarmen Klotho) vars uppgift delvis ar att skapa kontakter och samordna
producenterna, slakterierna och aterforsaljarna samt att sprida information. Foretagarna ar
sjalva delaktiga i denna process.

Leverantorer

Upplandsstruts leverantorer forser foretaget med strutsfoder. Leverantdrer &r i forsta hand
Dalviks kvarn och Lantmannen. Genom telefonkontakt bestalls tre ton per gang ungefar
varannan eller var tredje manad. Kontakten med Lantmannen var redan etablerad da
strutsproduktionen drog igang vilket borgar for en god relation med tillfredsstallande service
och leveranssakerhet.

Distribution och kunder

Strutsféreningen har hand om de flesta kontakterna med kunderna och tar ut 350 kr for varje
salt djur. Den samordnar producenternas produktion och kan darmed erbjuda nagot storre
kvantiteter och kontinuerliga leveranser till kunderna. Kunderna, i forsta hand butiker, kraver
i manga fall kontinuitet och tillforlitliga leveranser. Féreningens funktion ar darfor mycket
viktig. En liten del av produktionen séaljs pa garden till privatpersoner.

% pers. kontakt, L. Andersson, B. Eriksson, 1999-11-18
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Viss marknadsforing gors genom marknader och massor dar producenterna presenterar
produkterna. Lars tror att det basta sattet att fa respons fran kunderna ar att géra
matdemonstrationer och presentera produkterna direkt till konsumenterna som
forhoppningsvis efterfragar produkterna och pa det sattet vinner intresse fran kunderna. Se
aven Strutsfarmen Klotho och dess distribution.

Samverkan

- Mojligheterna for samverkan kommer att 6ka nu nar vi bygger till en gardsbutik. Den ligger
precis bredvid E4:an med goda parkeringsmojligheter, och forvéntas bli véalbesokt, berattar
foretagsledaren Lars Andersson. Byggnaden kommer att kunna utnyttjas i samarbete med fler
lokalproducenter. Eftersom strutsarnas inhdgnad ligger i anslutning till butiksbyggnaden I&r
den dra uppmarksamhet till sig. Det finns mojligheter att komma éverens med bussbolag med
mera att de stannar till sa kan de titta narmare pa strutsarna och samtidigt handla i butiken.

4.3 Strémsbergs Gard®
Produktion

Stromsbergs Gard inriktar sin produktion framst mot KRAV-uppfodning av grisar men foder
aven upp not och far. Gardens grisar gar ute hela aret med undantag fran den tid de tillbringar
i de hyddor som finns utplacerade i varje hage. Ungefar 70 ha av gardens akrar anvands
omvéxlande till grisarna. Akrarna stingslas in med elstangsel, forses med vattenkoppar och
grisarna utfodras manuellt med hjélp av traktor och fodersackar. Grisarna ser ut att ha det gott
pa akrarna dar de kan boka som de vill. Nar de ar slaktfardiga hamtas de av Farmek. Da
gardens resurser i form av tid och kapital tryter, prioriteras grisproduktionen och resurserna
som tidigare lagts pa bisysslorna, notkott och far, trappas ner. Just nu ar det bra priser pa
KRAV-producerade slaktsvin och som producent premieras man om produktionsprognoser
och slaktvikter stammer. Detta ger incitament for noggrann planering och skotsel.

Leverantorer

Djurens foderbehov, utéver det som produceras pa garden, och drivmedel képs in av
Lantmannen. DA fodret maste vara KRAV-producerat kan det vara tidskravande att fa tag pa
kompletterande kvantiteter da det till exempel varit dalig skord.

Distribution och kunder

Farmek koper samtliga grisar fran Stromsbergs Gard och det mesta av den n6t och lamm som
produceras. Ungefar 6% av grisarna kops dock tillbaka till slakteriet som hyr lokaler pa
garden efter att Farmek har slaktat och skallat djuren (gardsslakteriet har inget skallkar).
Farmek dr en trogen kund da de alltid koper. Det negativa kan vara vad Farmek betalar for
produkterna. Gardens not och lamm gar till storsta delen till Farmek men ca ¥4 av notdjuren

% pers. kontakt, G. Thorstensson, M. Eriksson, 1999-11-30
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samt en mindre del av lammen slaktas och forsaljs direkt till kund fran gardsslakteriet och
hamtas av kunderna sjélva. Det samma géller de grisar som styckas pa gardsslakteriet.

Kontakterna med Farmek ar kontinuerliga. Det gors prognoser pa hur mycket man kan
leverera halvarsvis och totalt har Goran Thorstensson, foretagsledaren, kontakt med Farmek
cirka en timme i veckan. Vid dessa telefonsamtal diskuteras transporter, prognoser, fel i
avrakningsnoteringar, med mera.

- Kontakterna med privatkunderna ar mer tidsodande papekar Goran, det gar sakert 4-6
timmar i veckan till att ta emot bestéllningar av kunderna samt att lamna ut kétt vid
utlamningslokalen. Som minsta kvantitet far privatkunderna képa 1/4 gris at gangen.

Samverkan

Goran betonar i intervjun att foretaget inte &r beroende av nagot samarbete for kunna salja
produkterna. Inte som det ar nu med hyfsade slaktsvinspriser, tillagger han. Men mgjligheten
att komma in i stora butiker eller hos grossister &r lockande eftersom riskerna for eventuella
prisnedgangar da reduceras. Ett alternativ kan vara att etablera sig i ett fatal specialbutiker,
eftersom man da minskar risken att bli undantrangd, vilket sker i de stora butikerna.

- Lokal samverkan ger stort utbyte nar det géller kompetens, idéer och den sidan ar viktig.
Tillsammans blir man starkare och kan dela pa kostnaderna, avslutar Goran.

4.4 Alvkarleby Lax & Vilt°
Produktion

Foretagets afféarsidé &r att foradla och distribuera livsmedel av hog kvalitet. Verksamheten
bygger pa kompetens nar det géller foradling och kontakter, nar det géller distribution.
Kompetens krévs for att vara en effektiv producent, bland annat nar det galler utnyttjandet av
maskiner och forpackningstekniker. Da transporterna for detta foretag ar en svag lank kréavs
ett brett kontaktndt som erbjuder alternativa I6sningar och detta géller &ven kontakter med
kunder. Goda, langsiktiga relationer med intressenterna och kompetent personal prioriteras i
detta foretag, papekar Hans Hansson som ar foretagsledare.

Leverantorer

Med foretagets farskfiskleverantor, Nordsjofisk fran Goteborg, har Hans gjort affarer i stort
sett sedan foretaget borjade verksamheten 1988-89. Leverantorerna av kott ar Martensson,
Scan Norrland (Bollnds), Polarica (Haparanda), LT-Kott (Stockholm) samt Dahlbergs Vilt
(Arjeplog). Kryddor kdps in fran foretaget Culinar fran Skane medan forpackningar kops fran
Cure vac och Gavle kartong. Under samtalet med Hans papekar han dven att frakterna till
foretaget ocksa ar en viktig lank, och att dessa kontakter tar enormt mycket tid i ansprak. Vid
ett forsok att uppskatta hur mycket tid som gar at for kontakter nér det galler inleveranser och
da dven transporter, kommer Hans fram till att det blir ungefar en timme per dag. Betraffande

® pers. kontakt, H. Hansson, 1999-11-29
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leveranserna ar kvalitén viktig, varfor det ofta blir diskussioner angdende denna del. Aven
transporterna kréaver kvalitativ behandling eftersom farskvara kraver kyltransporter.
Transporterna har stor betydelse for detta foretag. Skulle exempelvis en leverans anlanda med
en dags forsening spricker hela produktionsmonstret.

Distribution och kunder

Alvkarleby Lax & Vilt saljer i forsta hand sina produkter till grossister men aven till
kommuner (Osthammar, Alvkarleby och Tierp) och flygflottiljen (F16) i Uppsala.
Forsaljningen till kommunerna och F16 &r en ny inkomstkalla som pa sikt kommer att cka
omséttningen med upp till 300%. Distributionen till dessa kunder skéts av foretaget och varen
2000 kommer en séljare att anstéllas for att samordna denna verksamhet.

De viktigaste grossisterna ar Nordic Delifood International, som Hans ar delégare i och som
exporterar svenska livsmedel, samt de traditionella grossisterna KF, Scandic, Hemkdp,
Servera, Heidenstam och Arno Holm. De tre sista &r inriktade mot restaurang och storkok.
Dessutom finns tva egna butiker i Skarplinge respektive Alvkarleby vilka saljer bra under
sommarmanaderna och i december. (Exporten sker delvis via tva butiker pa Arlanda flygplats,
och ett foretag som heter Top Flight Catering)

Alla dessa kontakter skots av Hans per telefon eller genom personliga besok och han
uppskattar att detta arbete tar upptill 4 timmar per dag. Relationerna med kunderna &r goda
och Hans betonar hur viktigt det &r att personkemin stammer. Handeln med foretagets
produkter ar onskad av bade saljare och kopare, vilket ger produkterna storre utrymme och
mer resurser.

Foretagets kundkrets stracker sig geografiskt sett fran Séderhamn i norr till Stockholm i soder
och Falun i véaster. Dessa begransningar har Hans valt for att resorna inte skall bli 1angre an
att det ar rimligt att géra dagsbesok hos kunderna och komma hem samma kvall. Hans
tillagger dock att andra kunder ocksa ar valkomna men att han inte aktivt soker nya kontakter
utanfor detta geografiska omrade.

Samverkan
Det som dr viktigast med ett framtida samarbete &r utbudet av kvalitativa produkter samt att
samordna ett antal produkter och erbjuda dessa pa marknaden med hjalp av en gemensam

séljorganisation. Efterhand kan detta byggas ut med storre antal produkter och féretag. Men
det ar nog viktigt att vi borjar i en begransad omfattning, papekar Hans.

4.5 Syltkrukan’
Produktion

Denna verksamhet &r inriktad mot produktion av hemkokt kvalitetssylt och forsaljning av
sylter, honung, presentartiklar. Sedan 1996 har foretaget dven caféverksamhet i sin nybyggda

" pers. kontakt, M. Stork, 1999-11-18
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anlaggning. Monika Stork, som &r foretagsledare, har valt att producera ett stor antal sorters
sylt samt att inneha ett stort sortiment av andras produkter i sin butik. Hon &r sjalv medveten
om att det inte &r optimalt att producera ett sa stort sortiment men tycker att det ar en styrka
att ha detta utbud da efterfragan finns. Monika beréattar dven att tillgangen pa barravara
begransar mojligheterna att specialisera sig, vilket indirekt beror pa hur skorden har varit
under sasongen. Om det fanns obegransad tillgang av ravara skulle nog hjortron-, hallon- och
drottningsylten samt udda marmelader och geléer som till exempel plommonmarmelad och
svartvinbarsgele sélja bést.

I den relativt nybyggda “cafébutiken” finns &ven utrymmen for lagring och tillverkning av
sylt. Det var en stor investering for foretaget men pa sikt var investeringen nddvandig.
Produktionen flyter pa bra och det finns kapacitet att producera storre kvantiteter.

- Sylt har inte nagon framtid som KRAV-produkt, sager Monika. Syltprodukter moglar latt
om de inte innehaller konserveringsmedel. Det &r alltsa ett medvetet val att inte KRAV-
produkter finns i sortimentet.

Leverantorer

Syltkrukans leverantorer forser huvudsakligen foretaget med socker, bér och burkar. Men
foretaget saljer aven andra smaforetags produkter i den “cafébutik” som Syltkrukan driver.
Sockret kops in efter att Monika kontaktat leverantdren per telefon. Leveransen utférs redan
dagen efter bestéllningen och anléander till Syltkrukans lastkaj. Baren kdps in av
privatpersoner samt av grossister. Tillgangen till bar & ndgot osaker beroende pa hur vadret
har varit under sasongen. Vid leverans av bar fran privatpersoner kommer det ofta i sma
volymer vilket gér hanteringen tidsodande. Baren fryses ned tills det befintliga lagret av
fardiga produkter borjar sina, varpa man kokar ny sylt efter behov. Monika har nara kontakt
med sina barleverantorer och dessa kontakter sker antingen per telefon, genom personlig
kontakt vid platshesck (caféet ligger 100 meter fran E4:an) eller pa marknader. | nodfall
skickar man barravaran med ASG eller Bussgods. De produkter som kops in fardiga hamtar
Monika eller levereras personligen av leverantoren da de anda aker forbi eller traffas pa
nagon marknad.

Distribution och kunder

Monika har inriktat sin distribution och forsaljning uteslutande direkt till kund. Forséljningen
ager rum i butiken samt pa de marknader som Monika och hennes anstéllda besoker.
Intékterna i hennes verksamhet fordelar sig pa 40% fran forsaljning i butiken, 40% fran
forsaljning pa marknader samt 20% forsaljning genom aterforsaljare. De kunder som besoker
butiken varierar en del, det kan vara allt fran stamgéaster som tar sig en fika till tyska turister
som bara stannar till. Monika marker dock att det ar vanligt att de som stannat en gang garna
stannar till igen och da passar pa att kopa ny sylt eller dylikt.

Det blir en hel del marknadsbesdk, upp till 37 marknader eller 100 marknadsdagar per ar.
Dessa marknadsbestk medfor en hel del kostnader for resor och marknadshyra. De
inblandade i foretaget har dock begréansat sig i geografisk tackning till en radie av 25 mil fran
butiken. Det kan innebéra en resa pa 50 mil tur och retur och slar man samman detta med
marknadshyran (500-2000 kr/marknad) multiplicerat med antalet marknadsbestk inser man
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att kostnaderna blir stora. Marknadsbesoken ger dock effektiv marknadsféring och responsen
fran dessa ar pataglig. Det ar manga som ringer fran olika delar av Sverige och efterfragar
produkterna, speciellt fran Malardalomradet och Storstockholm.

Foretagets aterforsaljare ar B&W i Uppsala, Bygdens mat i Kungsbyn mellan Vasteras och
Enkoping, Asby kott och vilthandel i Hallstahammar samt till viss del &ven Nibble gard och
andra gardsbutiker. Distributionen till B&W skots av Per som ar heltidsanstalld pa foretaget,
och son till Monika. Denna distribution ar informell vilket innebér att Per tar med sig sa
mycket som gar at i personbilen och kombinerar ofta leveranserna med andra arenden till
Uppsala. Per skoter ocksa upplockning och prisméarkning. Leveranserna till Hallstahammar,
Kungsbyn och Nibble gard utfors av ASG efter telefondverenskommelse ungefar en gang i
manaden eller med personliga transporter. Nibble gard fungerar dven som grossist for
Syltkrukans produkter, dock inte i sa stor mangd. Vid vissa tillfallen anlitas dven Bussgods
for transporter. Under diskussionen angaende transporter framgick att dessa inte ar nagot
problem utan de fungerar tillfredsstallande.

Kontakterna och erfarenheterna fran marknaden (grossister och butiker) ar begransade och nar
Monika har forsokt att lansera sina produkter i storre organisationer har det uppstatt problem.
Det har visat sig att butikerna inte vill ansvara for produkterna i butiken, vilket innebdr att
nagon i foretaget maste ata sig detta. Det tillverkas inte heller tillrackligt stora kvantiteter for
att till exempel en grossist skall kunna fylla sina butiker. Vid lanseringsforsok i sju
Hemkdopsbutiker i Stockholm féll det pa daligt bemétande av butikspersonalen och
lagprioriterat omhandertagande av produkten. (galler dock inte samtliga butiker, men det
totala intrycket var negativt)

Monika har forstaelse for att inte butikerna har tid med att ringa in bestéllningar och plocka
med alla produkter. Det kravs tydligen att en valorganiserad forséljningsorganisation star
bakom varje produkt. Detta beror pa att det blir allt vanligare att butiker inte har nagot
baklager, utan det kravs téta, kontinuerliga leveranser. En annan faktor som paverkar
mojligheterna att 16sa dessa problem ar att inte féretaget har som malsattning eller ambition
att vaxa vilket kan vara nodvandigt for att etablera sig pa en storre marknad. Helst vill
Monika na en marknad dar hon kan fa battre betalt for sina produkter alternativt foradla
produkterna vidare (foretagspresenter mm) och pa det viset fa béattre betalt.

Samverkan

Monika forvantar sig att ett samarbete skall 6ppna mojligheter for etablering pa den marknad
dar grossister och butiker agerar. Det som 6nskas mest &r kontakter med specialiserade kedjor
som dr inriktade mot en exklusiv kundkrets. Eftersom Monika inte ar speciellt intresserad av
att expandera verksamheten och vill ha en lattoverskadlig verksamhet med god kontroll tror
hon mest pa distribution till ett mindre antal delikatessaffarer som har kvalitetsprodukter och
inte sdljer pa volym. Riktigt stora volymer har inte Syltkrukan méjligheter att producera. En
gemensam affar jamte E4:an ar ocksa ett alternativ eller komplement dar man kan skapa ett
sortiment av lokalproducerad mat. Det kan vara bra att ha fler ben att sta pa. Monika namner
aven idéer om att underhalla kunderna genom visningar av produktionen.

Det basta & om man kan hoja effektiviteten och tjana mer per jobbad timme istéllet for att

jobba &nnu mer, for det finns inte utrymme for och det géller nog flera av oss i
Nordupplandsgruppen. Alternativen &r att turas om att skota kontakter, distribution,
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samordning, framtagning av marknadsforingsmaterial eller att anstélla en professionell
saljare. Erfarenheten av lanseringsforsoket pa Hemkop ger insikt i vikten av detta. Vidare ar
Monikas personliga uppfattning att det kostar for mycket att distribuera via grossister. Det
forsvinner for mycket pengar pa vagen da det blir fler mellanhander.
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5 Analys

Denna analys &r uppdelad i tva delar. Den forsta delen presenterar foretagen/foretagarnas
problem med utgangspunkt fran den empiriska delen av uppsatsen. | denna del redovisas
ocksa en analys éver orsakerna till problemen ur ett transaktionskostnadsperspektiv. Syftet
med analysen dr att visa de resurskravande delar som ar kopplade till distributionen hos
foretagen for att senare i kapitlet presentera I6sningar som kan forbéattra forutsattningarna for
foretagen.

Andra delen av detta kapitel redovisar forslag pa hur hoga transaktionskostnader kan
reduceras for dessa foretag. Som stdd for hur transaktionskostnadsproblemen kan l6sas
anvander jag bade den teoretiska delen av uppsatsen, det vill sdga transaktionskostnadsteorin,
distribution-/integrationsteori samt kooperationsteori, men &ven den empiriska delen anvands
med Siljanfood som forebild.

5.1 Foretagens problem

Foretagens problem presenteras kortfattat for att sedan sammanstallas. Detsamma galler
Siljanfood och nagra av dess leverantdrers problem. | sammanstéallningen identifieras likheter
och skillnader foretagen emellan.

5.1.1 Strutsfarmen Klotho

Foretagets problem hor dels ihop med svarigheterna att producera strutsar men ocksa att
distribuera produkterna till marknaden.

Strutsproduktion ar en ny foreteelse i Sverige. Kunskaperna om uppfodning av strutsar ar
darfor inte tillfredsstallande och med begransade utrymmen, som hos Strutsfarmen Klotho,
blir forutsattningarna inte battre. Fran att tidigare haft en hog 6verlevnadsprocent hos
kycklingarna har dverlevnaden minskat och detta resulterar i en minskad avkastning i
framtiden. Dessa produktionsproblem kan inte 16sas pa kort sikt. Det kraver troligtvis flera ars
utveckling innan produktionen nar en tillfredsstallande kontinuitet och kvantitet.
Produktionsproblemet lamnas dock har, trots att det ar en mycket viktig del, och éverlats till
mer produktionsinriktad forskning.

Distributionsproblemet grundar sig delvis i de produktionsproblem som finns i
strutsuppfodningen. Det ar svarare att marknadsfora produkter som inte kunderna har kunskap
om. Dessutom har kunderna krav om kontinuitet av leveranserna, de vill vara sakra pa de
kvantiteter de kan erhalla och hur ofta de kan fa in dessa leveranser.

Det kravs mycket, for mycket i detta fall, for att producenten skall kunna skota allting nédr det
galler distributionsatgarder som till exempel marknadsfcring, kontakter med kunderna och
transportforetagen och service i butikerna. Smaféretagen har inte resurser for samtliga dessa
atgarder. Initiativ till att I6sa detta problem har tagits, deltagande i en produktionsférening,
men denna drivs i huvudsak av foretagarna vilket gor att problemet kvarstar.

Foretagaren har bundit upp sig vid produktion av strutsar och har darmed knutit sig vid att
producera och leverera strutsprodukter. Produktionsanlaggningarna &r sa kallade
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transaktionsspecifika tillgangar. Foretaget arrenderar dessa lokaler vilket satter det hela i ett
annat perspektiv, men att finna alternativa lokaler eller fordndra verksamheten medfor
transaktionskostnader vilket man an véljer.

De kunder som foretaget har kan darfor stéalla krav som foretaget har svart att uppfylla.
Foretaget kan till exempel tvingas att ansvara for transporter och service i butikerna. Da
marknaden har ett begransat antal kunder maste Strutsfarmen Klotho acceptera dessa villkor
eller soka en annan samarbetspartner. Att séka nya kunder medfér extra
transaktionskostnader.

Gardens geografiska lage paverkar ocksa foretagets mojligheter att na marknaden. Strutskott
ar en exklusiv vara som riktar sig mot ett kundsegment som &r beredda att betala lite mer for
produkten jamfort med basvaror. Dessa kunder hittar man i forsta hand i storre stader dar det
finns en hogre koncentration av kunder med dessa behov. Att na denna marknad kraver extra
resurser, med avseende pa tid och kapital. Mdjligheterna att serva butiker som geografiskt sett
ligger langt borta medfor hdga transaktionskostnader om féretagaren sjalv skall ansvara for
denna del.

Ytterligare en paverkansfaktor &r osakerheten om hur motparten agerar vid affarskontakter.
Om kunden &r en aterforsaljare ar han mycket priskanslig gentemot sina kunder varfor det
finns en risk for prisfluktuationer. Eftersom strutsnaringen inte ar helt utvecklad ar manga av
kunderna nya kontakter och kdnnedomen om dessa ar begransade, alltsa vet inte producenten
om kunden &r palitlig eller inte. For att minimera risken gar det at resurser for att soka
information om den nya samarbetspartnern, med andra ord extra transaktionskostnader. Det
sistndmnda géller &ven omvant, det vill sdga att kunden har liten insikt om foretagets
produkter vilket gor honom osaker och tvekar pa foretaget och kanske aven pa produkten.

Ytterligare en transaktionsspecifik kostnad kan identifieras hos Strutsfarmen Klotho.
Strutsproduktion ar en verksamhet som gynnas av smadriftsfordelar. Det &r darmed extra
resurskrdvande att dven engagera sig i verksamheter (t.ex. marknadsforing och forséljning)
som passar battre for organisationer som genom sin erfarenhet och storlek kan erhalla
stordriftsfordelar, verksamheter som utmarker sig som hierarkiskt nedbrytbara. Detta far
foljden att foretagaren tar resurser fran den verksamhet som denne ar bra pa och agnar istéllet
at verksamheter som andra gor mer effektivt.

5.1.2 Upplands Struts

Upplands Struts brottas med samma problem som Strutsfarmen Klotho. Det &r dels ett
produktionsproblem och dels ett distributionsproblem. Produktionsproblemet (se
foretagsbeskrivning samt avsnitt 5.1.1) l[&mnar jag har for att istallet identifiera
distributionsproblemet.

Produktionsféreningen har en viktig roll betraffande distribution till marknaden. Den hjélper
foretagen med att skota kontakter och soka nya kunder med syfte att 6verbrygga det
kunskapsmassiga och distributionstekniska gap som finns mellan producent och konsument.
Produktionsforeningens atgarder ar dock inte optimala da problemen fortfarande ar
betungande.
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Upplands Struts har bundit sig vid strutsproduktion och har anpassat sina byggnader for
denna verksamhet. Denna uppbindning med transaktionsspecifika tillgangar knyter dem till
denna produktion och deras kunder kan, med vetskap om strutsproducenternas problem, stalla
villkor pa produkterna och distributionen av dessa som av producenterna kan uppfattas som
oskaliga. Att uppfylla dessa villkor eller soka alternativa kunder ger hoga
transaktionskostnader.

Gardens lage, precis bredvid E4:an borde inte medfora nagra extra transaktionskostnader. Det
finns alla mojligheter for transportforetagen att I6sa logistiken genom att lastbilarna stannar
till och tar med sig de fardiga produkterna da de ar pa vag till Uppsala, Stockholm eller andra
potentiella marknadsomraden, forutsatt att de fardiga produkterna lagras pa garden. Service i
butikerna med till exempel upplockning kan dock bli problematisk och medfor extra
transaktionskostnader pa grund av det geografiska laget.

Fortfarande finns problem med att 6vertyga kunderna och konsumenterna om produktens
egenskaper trots att detta ar produktionsféreningens ansvarsomrade. Utan kunskap om
produkterna véxer osakerheten mot produkterna. Kunderna/konsumenterna vet inte vad de
koper. Denna osakerhet kraver informationsutbyte for att reducera riskerna vilket medfor
transaktionskostnader. Dessa osékerhetsfaktorer drabbar &ven Upplands Struts som inte kan
forutse hur motparten reagerar nar de ingar en affarsuppgorelse eller soker nya kontakter. Se
aven Strutsfarmen Klothos problem med osékerhet om motpartens agerande.

Utan uppdelning av stordriftsfordelar och smadriftsfordelar (hierarkisk nedbrytning),
foretagarna ar delaktiga i saval marknadsforing, foradling och produktion, blir foljden hoga
transaktionskostnader.

5.1.3 Strémsbergs Gard

Problembilden for Stromsbergs Gard handlar helt och hallet om distributionsldsningar som
forbéattrar forutsattningarna. 1 nuldget har foretaget garanterad avsattning for sina produkter
tack vare samarbetet med Farmek, vilket &r positivt. Det finns dock negativa faktorer med
detta samarbete. Farmek ar priskansliga och utsatta for hard konkurrens vilket medfor instabil
och lag prissattning. Dessa fluktuationer &r ett problem da vissa perioder med laga
slaktsvinspriser slar hart mot foretagets ekonomi. Darfor ar det dnskvart for foretaget att hitta
alternativa distributionskanaler dar priset haller en jamnare och hégre niva.

Att sélja sina produkter pa en lokal marknad dar kvalitet ar en sjalvklarhet ger utrymme for

hogre prissattning. Att na denna marknad kraver dock stora resurser. Anvandandet av dessa
resurser ger hdga transaktionskostnader. Detta ar aven en foljd av att producenten sdker nya
kunder pa grund av geografiska motsattningar.

Om foretaget soker en ny distributionskanal &r osakerhetsfaktorer oundvikliga. Bade
engagemang i att reducera riskerna med att handla med nya kunder och att leva med
osakerheten om hur den nya motparten agerar kraver transaktionskostnader. Dessa maste
sattas i jamforelse med de befintliga transaktionskostnader som beror pa osékerheten i vad
man kommer att fa betalt for produkten. Trots att det ar en valkand produkt som Stromsbergs
Gard erbjuder finns det viss osékerhet om huruvida kunderna/konsumenterna ar villiga att
betala ett hogre pris for det mervérde KRAV-produktionen ger.
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Att sjalva sélja produkterna pa garden har foretagsledarna erfarenhet av. Det har visat sig att
personlig forsaljning ar en tidskrdvande syssla och i dagsléget ger det inte tillrdcklig marginal
for att det skall 16na sig. Det ger en effektivare produktion om dessa verksamheter delas upp
mellan olika organisationer dar stordriftsférdelar och smadriftsfordelar separeras, sa kallad
hierarkisk nedbrytning.

5.1.4 Alvkarleby Lax & Vilt

Detta foretag har en annorlunda problembild jamfort med de andra foretagen. Alvkarleby Lax
& Vilt ar i forsta hand ett foretag som foradlar kott och fisk och &r inte primérproducent som
de andra foretagen i Nordupplandsgruppen (exkl. Syltkrukan). Eftersom foretaget foradlar
flera ravaror med olika processer och kryddblandningar har det flera leverantorer som forser
foretaget med input-varor. Det storsta problemet pa denna sida av produktflodet ar att erhalla
produkter med god kvalitet samt att synkronisera transporterna.

En annan sida av problemet ar distributionen efter féradling, den mellan foretaget och
kunden/konsumenten. Detta problem har vuxit efter hand som foretaget har expanderat. |
dagslaget skoter foretagsledaren samtliga kontakter med kunder, transportforetag och
leverantorer vilket krdver mycket tid.

Alvkarleby Lax & Vilt har byggt produktionsanlaggningar som foradlar kott- och
fiskprodukter. Dessa anlaggningar kan inte anvandas for annan verksamhet utan de utgor sa
kallade transaktionsspecifika tillgangar. Detta innebér att leverantérer till foretaget kan
utnyttja deras specifika produktion och agera bedragligt med till exempel oskaliga priser eller
undermalig service. Foretaget ar inte uppbunden till nagra leverantérer med monopolstéllning
men att bryta med de leverantdrer som finns innebdr extra transaktionskostnader for att
etablera en ny. Min uppfattning ar dock att foretagsledaren har mycket goda relationer med
sina leverantorer vilket reducerar risken for bedragligt beteende, men kontakterna maste
underhallas vilket medfor transaktionskostnader i sig.

Anlédggningens geografiska lage ger inte extra transaktionskostnader, eftersom produkten ar
efterfragad i stora kvantiteter som produceras och levereras med stordriftsfordelar. Det kostar
lika mycket att leverera en hel pall som hundra kilo. Det skulle sjalvklart vara en fordel om
produktionsanlaggningen var placerad mitt i ett marknadsomrade, men skillnaderna tror jag
trots allt &r forsumbara i detta sammanhang.

Detta foretag ar utsatt for stora risker pa grund av osakerhet 6ver motpartens agerande.
Relationen till foretagens kunder &r goda men det stora antalet kunder och leverantérer gor
situationen svar att 6verblicka och for att halla kontroll krévs extra resurser. Brist pa tid kan
ge snarlika effekter. Om det ar brist pa tid nar foretaget soker leverantorer finns det en risk for
att det blir en dalig affar. Det finns inte tid till att soka alternativa leverantorer, kontrollera
kvalitén eller analysera vilka behov som finns i foretaget.

5.1.5 Syltkrukan
Syltkrukan ar ett foretag som saljer cirka 80% av sina produkter i egen butik samt pa

marknader (torghandel). Forsaljningssysslorna har darfor blivit en stor del av verksamheten i
foretaget. Det avspeglas i foretagets problembild som till stor del skiljer sig fran de andra i
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Nordupplandsgruppen. Foretaget har som malsattning att verksamheten fortsatter att rikta sin
forséljning direkt till kund via butiken och marknadsbesok samt att foretaget inte “vaxer ur
hénderna”.

Syltkrukans stora leverantorer ar ganska fa till antalet. Istéllet finns det desto fler sma
leverantorer som forser foretaget med bérravara. Kontakterna med dessa intressenter fungerar
bra och paverkar inte produktionen eller forséljningen negativt. Forutom de ar nar det ar brist
pa barravara.

Problemet blir att behalla verksamheten med dessa malsattningar samt att effektivisera
distributionen av de kvantiteter som inte séljs i butik eller pa marknader. Det senare &r
aktuellt att studera ur ett transaktionskostnadsperspektiv.

De 20% av forséljningen som sker via aterforséljare ar relativt informella kontakter som
underhalls med telefonkontakt eller platsbesck. De flesta aterforséljarna ar gardsbutiker och
utbytet mellan foretagen ar dmsesidigt. De séljer varandras produkter for att fa ett bredare
sortiment. Det ror sig dock om sma kvantiteter och darfor ar inte Syltkrukan beroende av var
och en for sig utan av det totala antalet. Det finns alternativa forsaljningsstéllen dven pa lokal
niva vilket ar positivt. Foretaget har investerat i nya byggnader anpassade for tillverkning av
sylt och caféverksamhet men har spridit riskerna pa olika verksamheter och flera oberoende
kontakter. Grundidén ar dock att sélja sylt. Tack vare denna oberoende, 6msesidiga och
flexibla organisation behover inte foretaget riskera att utnyttjas av kunderna.

Problemet aterstar dock da det géller kontakten med B&W, den storsta butiken som foretaget
levererar produkter till. B&W har stallt villkor som Syltkrukan har accepterat ndmligen att
leverera och serva butiken med produkterna. Féretaget har ocksa annan erfarenhet av kontakt
med storre butiker. Den gangen handlade butiken opportunistiskt och stéllde krav pa service
som inte Syltkrukan hade tillrackligt med resurser for att uppfylla. Transaktionskostnaderna
for att distribuera produkterna via denna kanal har visat sig vara for hoga for denna
organisation.

Syltkrukans konkurrenter (Onos, BOB m fl) ar féretag som massproducerar dessa produkter
med stordriftsfordel. Foretaget maste konkurrera med kvalitet. Det finns ingen chans att
konkurrera med priset i denna skala. Vad konsumenterna tycker om produkten ar det viktiga.
Kan foretaget fa konsumenterna att efterfraga Syltkrukans produkter i butikerna finns det en
mojlighet att etablera sig dar och pa sa satt erhalla ett mer Gmsesidigt utbyte. Kostnaderna for
denna etablering ar for hoga i detta lage, de verksamma i foretaget har fullt upp med att
producera och sélja sylt pa det befintliga sattet. Forsaljningen kan bli effektivare (lagre
forsaljningskostnad/producerad enhet) dock pa bekostnad av den nuvarande verksamheten.

5.1.6 Sammanstallning av problemen

Nedan foljer en dversiktlig uppstalining (tabell 1) av féretagens problem samt orsak till dessa.
Det ger en insikt i att problemen verkar vara av distributionskaraktér, det vill sidga problem
med att dverbrygga gapet i huvudsak mellan producent och konsument. Den gemensamma
orsaken ar att knappa eller begransade resurser paverkar mojligheterna att marknadsfora sina
produkter.
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Foretag Problem Orsak till problem
Strutsfarmen |e Produktions- & Produktionsproblem ger
Klotho distributionsproblem. distributionsproblem.
e Svarigheter att fa avsattning for Knappa resurser begrénsar
sina produkter. marknadsforingsmdjligheterna.
Upplands e Produktions- & Produktionsproblem ger
Struts distributionsproblem. distributionsproblem.
e Svarigheter att fa avsattning for Knappa resurser begransar
sina produkter. marknadsforingsmojligheterna.
Stromsbergs |e Distributionsproblem. Bra slaktsvinspriser minskar
Gard e Beroende av en stor kund. incitament for att soka andra kanaler.
Knappa resurser begrénsar
marknadsforingsmdjligheterna.
Alvkarleby |e Distributionsproblem. Bade pa Knappa resurser begransar
Lax & Vilt inkdpssidan och marknadsforingsmojligheterna.
forsaljningssidan.
e Svarigheter att ha kontroll
samtidigt som aktiviteterna skall
vara effektiva.
Syltkrukan  |e Distributionsproblem. Knappa resurser begransar

Hoga forsaljningskostnader.

marknadsforingsmdjligheterna,
speciellt riktade mot butik- och
grossistmarknaden.

Tabell 1. Sammanstallning av foretagens problem

Tabell 2 visar en sammanstéllning 6ver dessa problem sett ur ett
transaktionskostnadsperspektiv. Denna sammanstéllning visar att transaktionsspecifika

tillgangar, osakerhetsfaktorer samt ofordelaktig verksamhetsuppdelning ar de faktorer som

sammantaget ger foretagen de storsta transaktionskostnaderna.
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Foretag

Distributionsproblemet ur ett transaktionskostnadsperspektiv

Strutsfarmen
Klotho

o Transaktionsspecifika tillgangar medfor risken att kunderna kan stélla krav
pa foretaget, vilket i sin tur skapar transaktionskostnader.

e Gardens geografiska lage i forhallande till exklusiv marknad medfor
transaktionskostnader.

e Osékerhet om motpartens agerande kraver riskreducerande atgarder vilket
skapar transaktionskostnader.

o Verksamheterna marknadsforing och strutsuppfodning bor separeras genom
hierarkisk nedbrytning.

Upplands
Struts

e Transaktionsspecifika tillgdngar medfor risken att kunderna kan stélla krav
pa foretaget, vilket i sin tur skapar transaktionskostnader.

e Gardens geografiska lage i forhallande till exklusiv marknad medfor
transaktionskostnader.

o Osiakerhet om motpartens agerande kraver riskreducerande atgérder vilket
skapar transaktionskostnader.

o Verksamheterna marknadsforing och strutsuppfodning bor separeras genom
hierarkisk nedbrytning.

Strémsbergs
Gard

o Osdkerhet om motpartens agerande, prisforandringar, samre villkor mm ger
motivation till att sbka alternativa distributionskanaler. Detta 6kar
transaktionskostnaderna.

e Separering av stordriftsfordelaktiga respektive smadriftsfordelaktiga
sysslor gors ej vilket leder till hogre transaktionskostnader. (hierarkisk
nedbrytning)

Alvkarleby
Lax & Vilt

o Transaktionsspecifika tillgangar medfor risken att leverantérerna agerar
bedrégligt, for att reducera risken blir transaktionskostnaderna hogre.

o Osdakerhet om motpartens agerande kraver god kontroll vilket leder till
hogre transaktionskostnader.

e Brist pa tid kan leda till daliga affarer pga otillracklig
informationsinhdmtning. Att motverka detta hojer transaktionskostnaderna.

Syltkrukan

o Osdkerhet om hur forséljningen skall bedrivas i framtiden medfor
transaktionskostnader.

Tabell 2. Sammanstéllning av problemen sett ur ett transaktionskostnadsperspektiv.

5.2 Forslag pa hur foretagen kan reducera sina transaktionskostnader

I detta avsnitt sammanfors teori och empiri genom att distributions-, integrations- och
kooperationsteorin fungerar som verktyg samtidigt som Siljanfood utgér en forebild. Utifran
detta presenteras 16sningsforslag som syftar till att reducera foretagens transaktionskostnader.
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5.2.1 Distribution via ett samverkansforetag

Distribution mellan producent och konsument pa marknaden skots oftast av mellanhéander.
Aktiviteter separeras och foretag specialiserar sig sa att de gor det som de &r bast pa
alternativt har mest att vinna pa. Detta var en av faktorerna som bidrog till att Siljanfood
bildades. Produktutvecklingen i Siljan Chark skapade ett nytt behov och saledes en ny
distributionskanal. En ytterligare faktor som spelade in var att man ville effektivisera
distributionen for samtliga leverantorer till Siljanfood och det ansag man att man gjorde béast
genom att bilda en egen saljorganisation.

Tack vare séljbolaget Siljanfood kan leveranttrerna forbéattra sina forséljningsmarginaler
istallet for att leja andra grossister. Erfarenhet av och kunskap om produkterna forbattrar
effektiviteten genom reduktion av transaktionskostnaderna. Kunderna far information om
bade produkterna och producenterna och minskar darmed sin osdkerhet gentemot motpartens
agerande.

I Nordupplandsgruppen finns behov av en effektiv distributionskanal som har kunskap och
erfarenhet av produkterna. De flesta foretag har produkter som kréver en kompetent och
erfaren distribution for att kunna sélja sina produkter. Distributionskanalen maste kunna salja
det mervérde som foretagens kvalitetsprodukter erbjuder.

Nordupplandsgruppens foretag har begransade resurser och bor darfor inte bade producera
produkter och marknadsfora dessa. Att inte separera dessa verksamheter medfér hdga
transaktionskostnader. Det ar darfor [ampligt att delegera denna syssla till en effektiv
saljstyrka, i regi av producenterna sjalva, eftersom det ar sallsynt att foretag kan erhalla bade
smadrifts- och stordriftsfordelar. Strutsfarmarna har till viss del separerat dessa verksamheter
genom att delta i en produktionsforening som marknadsfor deras produkter, men det skadar
inte med alternativa forséljningskanaler om de accepteras av samtliga parter.

Bade forebilden Siljanfood och teoriavsnittet pavisar det faktum att det ar lattare att sélja flera
heterogena produkter som erbjuds i sma kvantiteter om de presenteras tillsammans for
kunden. Vissa leverantorer till Siljanfood stGtte pa problem nar de forsokte salja sina
produkter pa egen hand. Produkterna &r inte unika, utan det finns substitut, varfor butikerna
foredrar en mer kind produkt som dessutom &r billigare. Aven hér ser jag fordelar med
samverkan inom marknadsféring och forsaljning eftersom kostnaderna for denna funktion
delas mellan flera parter och stordriftsfordelar kan erhallas.

Vad skall foredras — egen saljstyrka i regi av Nordupplandsforetagarna eller lejd grossist?

I ett Iangsiktigt perspektiv ar det en fordel att driva en egen séljstyrka. Pa sikt innebar det
storre forsaljningsvolymer, dock med hdga fasta kostnader vilket kan vara svart att bara i
startfasen. Motsattningen ar att det ar lagre fasta kostnader for att leja en distributdr om man
nojer sig med en liten marknadsandel. Eftersom foretagen erbjuder produkter av hog kvalitet,
passar en exklusiv distribution med relativt stora forséljningsmarginaler som distribuerar till
ett begransat antal formedlare. Istallet for kvantitativ distribution dar produkterna har manga
forsaljningsstéllen bor kvalitet (inkl hog serviceniva i forséljningen) prioriteras.

Siljanfood klarade startfasen med de hdga fasta kostnaderna men infér den ténkta
nyemissionen var inte tillrackligt manga av riskkapitalforsorjarna beredda att skjuta till mer
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kapital. Detta ar betankansvart. Nordupplandsgruppen skall starta organisationen i liten skala
men det &r viktigt att kapitalforsorjningen fran borjan ar val tilltagen for att undvika
Siljanfoods problem.

Vad skall foredras — forsaljning till grossister och butiker eller direkt till konsument?

En uppstéllning av faktorer som gynnar distribution med ett eller flera mellanled respektive
forséljning utan hjalp av aterforséljare stodjer hypotesen att ett samverkansforetag med en
aterforsaljarfunktion skulle reducera transaktionskostnaderna.

e Foretagens produkter, vissa farskvaror, har relativt manga kopare och kontinuerliga,
frekventa, order vilket talar for anvandning av mellanled.

e Snabba leveranser ar en forutséattning vid leveranser av farskvaror till restauranger mm
vilket ocksa talar for mellanled.

o Att produkterna ar oldmpliga att lagra ger fordelar till direktkontakt med kunderna.

e Produkter som dr i ett tidigt skede av produktlivscykeln skall distribueras direkt till
kunden. Detta galler sarskilt for strutsprodukter. Dock ej for de andra. Férdelar och
nackdelar tar ut varandra.

e Da tillverkaren saknar resurser for marknadsforing skall mellanled anvéandas. Detta galler i
hogsta grad for foretagen i Nordupplandsgruppen.

Sammanfattningsvis tyder det mesta pa att mellanled skall anvandas. Det ar ocksa en fordel
om de ansvariga for distributionen &r kompetenta, har stor insikt i produkterna och dess
speciella egenskaper, samt har mojligheten att presentera flera produkter hos kunderna, vilket
visat sig fungera for Siljanfood. Huruvida foretagen skall leja distributionen eller organisera
den i egen regi beror pa om foretagen kan tacka kapitalbehovet, vagar riskera att inte
mellanhanden har tillrdcklig kompetens och att denne utnyttjar situationen och reducerar
producenternas forsaljningsmarginal.

Marknaden har en tendens att stdndigt férandra sina behov. Det galler att Norduppland-
gruppens distributionslosning har férmagan att utveckla sig for att inte binda sig vid
ineffektiva system. Detta ar Siljanfood bra pa. Organisationens kontaktnat utnyttjas for att
sOka nya marknader och alternativa distributionskanaler. Ett bra exempel & medverkan i det
projekt som syftar till att leverera till restauranger i Mellansverige som erbjuder sina géster
lokala menyer. Dessutom ar projektets ansvariga grossistforetag belédget i Mora vilket gynnar
samtransporter.

I och med samverkan finns det en risk for nya konflikter. Dessa kan bero pa hur fordelningen
av det gemensamagda foretagets resurser skall disponeras, om nagon utévar makt pa nagon
annan och tvingar denne till nagot, eller som nagra av Siljanfoods leverantérer rakat ut for,
namligen oférdelaktiga kontrakt. Konflikt kan dock vara positivt, i alla fall i den man det gar
att 16sa. Delat dgande, ett satt att undvika problematiska konflikter, motiverar foretagen till att
samarbeta. Denna lésning har inte Siljanfood vilket minskar leverantérernas inflytande. Ett
annat satt &r att bilda vertikala marknadsféringssystem dar en organisation i kanalen styr och
ser till att varje marknadsforingsprocess endast utférs en gang. Det minimerar samtidigt
konflikter eftersom gemensamma program och malsattningar maste utformas.
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Ar det relationen med kunden eller de distributionstekniska faktorerna som bor
prioriteras?

Siljanfood &r narmast ett sa kallat virtuellt foretag som inte tillverkar nagra produkter utan har
som specialitet att ssmmanstélla en varukorg som erbjuds till kunderna. Foretaget agerar pa
producentmarknaden, det vill saga en marknad som definieras av att bade séljare och kopare
ar en organisation eller ett foretag. En viktig del med att agera pd producentmarknaden &r att
ett fatal av kunderna star for merparten av foretagets avsattning, samt att relationen till dessa
kunder ar speciellt viktiga. Det ar inte som pa konsumentmarknaden dar det finns tusentals
kunder som endast kan nas genom avancerade distributionstekniska hjalpmedel.

Denna funktion blir aktuell for ett samverkansforetag i Nordupplandsgruppens regi varfor det
ar viktigt att dven denna tilltdnkta organisation dr rddd om sina befintliga kunder. Efter en tid
blir relationerna starkare vilket kan vara bade positivt och negativt. Det positiva ar att
transaktionskostnaderna minskar medan det negativa ar att bada parter kan finna det oonskat
att bryta strukturen och fortsatta i sina gamla spar. Nordupplandsgruppen maste dvervaga om
reducering av transaktionskostnaderna &r mer vart an risken for att fastna i utvecklingen.
Fordelarna 6vervager troligtvis eftersom en reducering av transaktionskostnader &r mycket
onskvart samtidigt som ett samarbete med utbyte av erfarenheter och kunskap framjar
utveckling, vilket minskar risken for att fastna i utvecklingen.

Siljanfood har en utpréglat god kontakt med ett tiotal av sina kunder och &gnar mycket tid till
att underhalla dessa. Pa sikt tjanar man pa att koncentrera sig pa befintliga kunder, vilket
Siljanfood har utnyttjat. Siljan Charks (den forsta och storsta leverantdren) kontaktnat och
kunder anvands fortfarande med gott resultat. Man skall givetvis séka nya kunder ocksa men
man maste vara medveten om att kostnaden for att nyetablera en relation jamfort med att
utveckla en befintlig kanske ar 20 ganger hogre. Om Nordupplandsgruppen beslutar sig for att
samverka bor foretagarna gora ett urval av de kunder som de vill fortsétta att samarbeta med.
Gadrna kunder som har intresse av de andra foretagens produkter. For Siljanfoods leverantorer
har det varit fritt att salja 6verskott (de volymer som inte séljbolaget far avsattning for) pa
egen hand till valfria kunder. Det har visat sig fungera bra och rekommenderas darfor till
Nordupplandsgruppen tills man har fatt igang verksamheten.

5.2.2 Kooperation ett satt att integrera och reducera sina transaktionskostnader

Nar man integrerar tva foretag i en foradlingskedja ar det ett samarbete som gynnar bada
parter. Detta samarbete kan beskrivas efter tva modeller samt kombinationer av dessa, enligt
marknadsmekanismen eller centralplanering. Det ar endast kombinationer av dessa tva
extrema former som kan etableras i verkligheten och gar under beteckningen partiell
integration.

I samarbetet mellan Siljanfood och leverantdrerna gynnas Siljanfood av samarbetet genom att
foretaget kan erbjuda en varukorg med lokalproducerade livsmedel. Vdlorganiserad
marknadsforing, forsaljning och transport ger stordriftsfordelar och reducerade
transaktionskostnader. Leverantdrerna gynnas tack vare effektivare marknadsforing och
forsaljning som nar en storre marknad, fortroendeingivande varumarke som ger produkterna
en kvalitetsstampel” samt mer tid att &gna till produktionen. Leveranttrerna reducerar sina
transaktionskostnader.
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Dessa fordelar skulle Nordupplandsgruppens deltagare ha méjligheter att erhalla. En effektiv
distributionslésning kommer att forbattra Ionsamheten. Pa lite langre sikt finns det aven en
chans att erhalla en "kvalitetsstampel” eftersom produkterna ar lokalproducerade med hog
kvalitet.

Det samarbete som Siljanfood och dess leverantdrer har organiserat ar partiell integration. De
har inom ett distributionsled samordnat féretagen med hjalp av det séljbolag som bildats.
Denna typ av integration kan sdgas vara partiell eftersom parternas samverkan utgérs av en
kombination av marknadsmekanismen (anpassning till varandra i sma steg) och
centralstyrning (fullstdindig maktkoncentration ger den styrande parten makten).
Leverantdrerna och Siljanfood é&r till viss del beroende av varandra vilket ger incitament for
fortsatt samverkan utan att nagon av parterna har fullstaindig maktkoncentration. Jag ser dock
en risk med att Siljan Chark har kopt bade Siljanfood och Orsafood. Integrationen har blivit
starkare men Siljan Chark &ger nu en betydande del och &r dessutom en stor leverantor till
Siljanfood. Detta kan ge Siljan Chark en maktposition som kan missbrukas genom ett
opportunistiskt agerande. Risken okar eftersom de externa leverantérerna inte har nagon
"hallhake” pa Siljan Chark eller Siljanfood.

Jag tror att Nordupplandsgruppens foretagare kommer tjéna pa att integrera sina verksamheter
med nagon typ av aterforsaljare. Det finns tva alternativ, namligen att starta ett eget saljbolag
eller hyra in denna verksamhet. Partiell integration ger gruppens féretag motivation till
fortsatt kvalitativ produktion samtidigt som de utvecklar verksamheten mot mer renodlad,
effektiv produktion. Den del av verksamheten som tidigare varit tidskravande 6verlats till en
organisation som specialiserar sig pa den del dar foretagen ej haft tillracklig kapacitet och
kompetens. Ett séljbolag kraver nadgon form av intern styrning. Darfor foreslar jag att en
styrelse utses med representanter fran samtliga delaktiga aktorer i den integrerade
verksamheten. Pa sa sétt ger man alla chansen att paverka.

Om gruppen valjer att starta eget saljbolag bor samtliga producenter vara deldgare i
organisationen for att minska risken for opportunistiskt beteende fran nagon av parterna. Viss
styrning ar nédvandig och denna skall ledas av styrelsen pa ett demokratiskt satt.

Foretagen i Nordupplandsgruppen bor integrera partiellt likt Siljanfood men med deldgande
som bindning till saljbolaget. En sadan organisation uppfyller kriterierna for hur ett
kooperativ struktureras. Ekonomisk verksamhet bedrivs om producenterna séljer sina
produkter till saljbolaget, lat oss kalla det for ”Bruksbygdens Basta”, som i sin tur
marknadsfor detta som en lokalproducerad kvalitetsprodukt vilket ger hogre betalningsvilja
fran kunderna. Ett forslag ar att samverkansforetaget drivs som ett aktiebolag. | denna
associationsform finns det storst forutsattningar att bygga upp en verksamhet utan att
medlemmarna har personligt ansvar som till exempel i handelsbolag. Ekonomisk férening ar
ett alternativ da detta ar anpassat for kooperativ struktur och medlemmarna &r fria fran
personligt ansvar for foreningens eventuella skulder.

Foretagarnas (medlemmarnas) produkter genomgar via "Bruksbygdens Basta” en foradling
som bedrivs for manniskors gemensamma behov. Output fran medlemmarna &r anpassade till
input hos saljbolaget. Genom delédgandet uppfylls kriteriet att &gande och styrning sker av
dessa manniskor sjalva.

For att bedriva en effektiv kooperativ verksamhet skall man skilja mellan den interna och
externa effektiviteten. FOr att Nordupplandgruppen skall bedriva en internt effektiv
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verksamhet inom séljbolaget bor foretagen strava efter att rationalisera driften, samordna
resursstrommar, utnyttja stordriftsfordelar samt koncentrera sig pa de omraden dar det finns
komparativa fordelar. En forsta atgard &r att anlita en erfaren och kompetent forséljare
alternativt utse nagon i gruppen som kan branschen.

Den externa effektiviteten, den mellan intressenterna (exkl medlemmarna) och
”Bruksbygdens Basta”, handlar om att sélja med hoga priser till en exklusiv marknad och
kopa billigt sa att flodet till saljbolaget ar storre an utflodet, som skall vara sa litet som
mojligt. Detta géller de resursutbyten som krévs for att éverbrygga gapet mellan
medlemmarna och konsument men dven mellan andra intressenter. Séljbolaget skall acceptera
hog prissattning fran medlemmarna eftersom det & medlemmarnas verksamhet som skall
premieras. Medlemmarna har en dubbelsidig relation till saljbolaget, namligen som &gare a
ena sidan och som nyttjare a andra sidan.

Som initial verksamhet i séljbolaget bér man gora en sammanstéllning 6ver de kunder som
foretagen handlat med och dessutom ses som attraktiva aven i framtiden. Dessa kunder utgor
sedan en bas som man kan utga ifran vid forséljningsarbetet. Relationerna med dessa kunder
ar viktiga och skall darfor prioriteras. | nédsta moment kan séljbolaget soka nya kontakter.

En viktig del for att erhalla stordriftsférdelar och en effektiv distribution ar att samordna
transporterna. Nar "Bruksbygdens Basta” presenterar sina produkter ar det en fordel for
kunden att det & samma distributor, och dédrmed leverantdr, som levererar produkterna. Detta
ar ett bra saljargument som skall utnyttjas. Det &r ocksa en fordel om ett centrallager
organiseras sa att samtransporter underlattas.

Foretagen har heterogena produkter med varierande foradlingsgrad men alla erbjuder
hogkvalitativa produkter med lokalt ursprung. Produkternas differenser forsvarar till viss del
gemensam marknadsforing och forsaljning, i och med att de kréver olika behandling i
distributionen. Farskvaror kraver kyltransporter medan andra inte har detta behov.
Samdistribution forutsatter darfor anpassningar till farskvaror med lagerutrymmen och
transporter som uppfyller detta. Vid samdistribution till kund galler det att ha produktlager
eller mojligheter att snabbt kunna erbjuda farska produkter. Vid snabba bestéllningar kan
problem uppsta om det inte finns produkter fardiga, vilket da dven drabbar 6vriga
producenter. Integrationen mellan producenterna, saljbolaget och kunderna maste darfor vara
sa stark att det finns majligheter att 16sa problemen i ett tidigt skede.

Produkternas lokala anknytning och kvalitet forbattrar forutsattningarna for hdg prisséttning
och storre forsaljningsvolymer. Marknadsforingen bor darfor riktas mot den marknad som
efterfragar produkter med dessa egenskaper. Forsaljning bor darfor prioriteras till naromraden
dar det ar tatbefolkat. Specialbutiker samt deras grossister med exklusiva produkter alternativt
restauranger och storkoksgrossister ar forslag pa potentiella kunder.

Organisationerna bor integreras genom deldgande eftersom det har visat sig (se kommentarer
fran Siljanfoods leverantorer) att detta ar ett 6nskvart satt att skaffa sig inflytande i
verksamheten. Deldgande motiverar ocksa leverantorerna att producera effektivt med
kvalitativa och kontinuerliga leveranser. Medlemmarna behaller sin sjalvstandighet samtidigt
som de knyter sig till viss del till det kooperativa foretaget — sa kallad partiell integration.
Integrationen gar att forstarka ytterligare genom till exempel leveransplikt for producenterna
och mottagningsplikt for "Bruksbygdens Béasta”. Huruvida dessa bindningar skall anammas
bor beslutas demokratiskt. Vid integration géller det att investeringarna i samverkan

45



(kostnaderna for resurserna som gar at for organisering av saljbolaget) inte 6verstiger vardet
av den lonsamhetsforbattring som foretagen erhaller.

De lonsamhetsforbattringar som kan erhallas grundar sig troligtvis i reducerade
transaktionskostnader, stordriftsfordelar och synergieffekter. Genom vertikal integration kan
resursatgangen for att marknadsfora sina produkter reduceras. Saljbolaget specialiserar sig pa
denna verksamhet och gor det pa ett effektivt satt medan producenten kan lagga mer tid till
produktionen. Riskerna for att kunderna staller krav reduceras eftersom ”Bruksbygdens
Basta” erbjuder en varukorg med distributionsldsning vilket medfor lagre
transaktionskostnader. Relationen blir mer dmsesidig a&n om foretagen skulle presentera sina
produkter individuellt.

Med samtransporter blir det lattare och mer ekonomiskt att na attraktiva marknader. Att
saljbolaget skoter kundkontakterna sparar resurser at foretagen som istallet kan bedriva
verksamhet dar de har komparativa fordelar. Foretagen reducerar alltsa sina
transaktionskostnader genom att fordela verksamheter som &r fordelaktigare att bedriva i
nagot annat foretag.

Séljbolagets verksamhet kommer pa sikt att gynnas av stordriftsfordelar. De har en varukorg
som de presenterar for kunderna och kostnaden for denna presentation &r i princip lika stor for
en produkt som for fem. Darmed kan kostnaderna for marknadsforing och forséljning delas av
samtliga medlemmar, en kostnad som de annars skulle béra sjalva. | framtiden finns det
utrymme for fler foretag att ansluta sig, vilket 6kar stordriftsfordelarna. Nar produkterna
etablerats pa marknaden och dess varumarke blivit kant finns det en chans att synergieffekter
uppkommer — samverkan ger mervérde utan konkret foradling.
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6 Slutsats

Denna uppsats riktar sig till de foretag som deltagit i Nordupplandsgruppen och andra
konstellationer med liknande forutsattningar. Det galler alltsa foretag med heterogena
produkter och skiftande malsattningar. Dessa skillnader kan bade ses som ett problem och en
mojlighet eftersom det &r svarare att synkronisera foretag med stora skillnader samtidigt som
det finns mojligheter att skapa unikitet som ger mervarde till kunden vid forséljning.

Nordupplandsgruppen har nu tréaffats regelbundet i Gver ett ar och det har hant en hel del
under denna period. Dessa tréffar har fordjupat relationerna och samarbete har redan
etablerats mellan nagra av deltagarna. Foretagens verksamheter och foretagsledarnas
personliga erfarenheter har visat sig komplettera varandra och oavsett om deltagarna i
gruppen beslutar sig for att starta ett mer komplext samarbete har innovationscirkeltraffarna
skapat ett utbyte som &r viktigt &ven i framtiden.

Huvudproblemet — att fa avsattning for produkterna med en storre volym, hogre prisniva
och/eller l1agre kostnader eller annat som ger battre [6nsamhet — & mycket komplext. Problem
med att fa avsattning for produkterna kan bero pa flera faktorer. Dessa fragor illustrerar
komplexiteten:

o Har foretagen tillrackliga kunskaper och erfarenheter for att sélja sina produkter?

e Finns det behov av produkterna?

e A priset for hogt for att kunderna skall vara intresserade?

e A priset for 1agt i forhallande till det arbete som laggs ned pé produkterna (for laga
marginaler) for att forsaljningen skall vara 1onsam?

e Ar forsiljningskostnaderna och transaktionskostnaderna for hoga?

I denna uppsats behandlas de faktorer som jag anser har storst inverkan pa foretagens
avséattningsproblem. Detta &r faktorer som ger hdga transaktionskostnader och kan hérledas
fran foretagarnas erfarenhet, kunskap och begransade resurser. Att forbattra
marknadsforingen och 6ka forséljningen kraver mer tid, dels for att skaffa sig erfarenheter
och kompetens och dels for att i fortséttningen bedriva denna verksamhet. Alternativet att
skapa ett séljbolag som ansvarar for denna del av verksamheten &r darfor attraktivt. Ett
séljbolag kan utféra dessa verksamheter utan att det tidsmassigt paverkar foretagen i stor
utstrackning. Att anlita ett forsaljningsforetag ar inte heller nagon tidskravande atgard jamfort
med att forbattra foretagets egna marknadsforingsverksamhet.

Om samarbetet startas i begrdnsad omfattning minskar man riskerna for stora ekonomiska
bakslag. Forutsattningarna for att samarbetet skall bli framgangsrikt 6kar om foretagens
befintliga kontaktnat kan utnyttjas i den nya organisationen. Denna forman hade Siljanfood
nér det startade sin verksamhet. Det hade varit mycket intressant att studera
Nordupplandsgruppens kunder for att fa en uppfattning om deras stallningstagande till
foretagens 6vriga produkter. Denna del &r dock tvungen att 1dmnas till annan utredning.

Transaktionskostnader har stor betydelse for foretag som har problem med att fa avsattning
for sina produkter. Informationssokning, service, kundkontakter, demonstrationer, planering
och uppféljningsarbete tar stora resurser i ansprak. Samverkan reducerar foretagens
transaktionskostnader och eftersom dessa kan harledas till distributionen &r en sadan 16sning
att rekommendera. Med insikt i Siljanfoods utveckling inser man dock att det &r en lang
”inkdrningstid” innan samverkan ger resultat.

47



Tydliga avgransningar med klara malsattningar kan forkorta foretagens “inkdrningstid” och
minska risken for friktionsproblem. Att samverka i smala omraden med avgransningar ar
ocksa ett satt att begransa kapitalinsatsen. Siljanfood har som en del i sitt samarbete valt att
lansera sina produkter med ett gemensamt varumarke och med enhetliga forpackningar. En
liknande 16sning skulle vara mojlig for Nordupplandsgruppen utan att man behover
organisera gemensam distribution. Den blivande gardsbutiken hos Upplandsstruts skulle
passa bra som forséljningsplats for dessa lokalproducerade produkter. Men det ger fordelar
vid lansering i butiker ocksa, eftersom kunderna kanner igen det lokalanknutna varumarket.

Att distribuera produkter till marknaden pa ett ineffektivt satt kraver stora resurser som i sin
tur paverkar andra verksamheter i foretaget. Jag tror att foretagen kan reducera sina
transaktionskostnader genom att integrera verksamheten med ett nybildat saljbolag. Pa det
sattet erhaller de ocksa en effektiv marknadsforing och forsaljning som nar fler potentiella
kunder. Tack vare battre spridning till ratt kundsegment kan pa sikt efterfragan oka,
forsaljningsvolymerna stiga och Iénsamheten forbattras. Alternativet att leja en grossist som
ansvarar for distributionen tror jag inte har samma forutsattningar att bli effektiv, eftersom
produkterna har egenskaper, som kraver extra mycket av distributoren i form av bade
kompetens och motivation.

Det kravs en stor kapitalinsats for att starta ett eget séljbolag. Rekrytering, organisering och
inte minst marknadsforing innebar htga kostnader i uppbyggnadsfasen. Dessutom bor man se
ytterligare ett steg framat och forutsétta att organisationen aven i framtiden blir
kapitalintensiv. Storleken pa kapitalinsatsen kommer kanske att paverka foretagens
installning till valet av egen séljstyrka alternativt att leja denna tjanst. En mgjlighet finns dock
att stordriftsférdelar och synergieffekter utjamnar dessa kostnadsskillnader.

Att fortsatta produktionen som den drivs for ndrvarande 4r ett alternativ, fast utan att reducera
de hoga transaktionskostnader (forbattra effektiviteten) som den befintliga distributionen
medfor kan inte l1onsamheten forbattras i samma utstrackning. Det ar ocksa fullt mojligt att
fortsatta med de traffar som hittills arrangerats och pa den véagen hitta nya intressanta
I6sningar utan att organisera nagon djupare integration.

I min utredning har jag kommit fram till att det &r mdjligt att 6ka avsattningen och
I6nsamheten genom att samverka och pa sa sétt 6verbrygga gapet mellan producenterna och
kunderna. Organisering av verksamheten som ett kooperativ kan pa sikt aven ge
stordriftsfordelar och synergieffekter. Jag kan dock rekommendera att starta en gemensam
verksamhet i begransad skala for att testa hur heterogeniteten bland foretagen paverkar
samarbetsmojligheterna. Dérefter kan samarbetet utvecklas. Darmed har jag uppfylit syftet
med detta arbete — att utreda hur foretagen i Nordupplandsgruppen genom samverkan skall
Overbrygga gapet mellan sig och konsumenten for att 6ka sin avsattning och I6nsamhet. Jag
har dock varit tvungen att lamna viktiga delar at sidan, som till exempel produkternas
heterogenitet och effekterna av dessa, djupare analys av associationsformens betydelse vid
bildandet av saljorganisationen, foretagsledarnas drivkrafter, motivation och malsattningar
samt studier av fler forebilder.
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