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Sammanfattning

Projektets syfte har varit att studera pagéende fordndringar i foretags distributionssystem.
Den tekniska utvecklingen har skapat forutsattningar for nya losningar som leder till att
tidigare vildefinierade strukturer baserade pé producentled, mellanled och konsumentled
ar i upplosning. Dessa fordndringar innebar ocksa att de enskilda foretagens roller och
funktioner paverkas. I projektet har sirskilt fokus riktats mot att analysera konsekvens-
erna av denna dynamik for mellanleden i distributionen. Ett motiv for detta dr att dessa
foretag varit styvmoderligt behandlade i den tidigare forskningen som framforallt har
fokuserat pa situationen for producenter och konsumenter.

En barande tanke 1 projektet har varit att analysen av mdjliga utvecklingslinjer nér det
géller mellanledens funktioner kraver forstaelse av hur nuldget véixt fram Gver tiden.
Studier av den historiska utvecklingen av mellanledens situation har darfor utgjort ett
vasentligt inslag i projektet. For dessa delprojekt har sekundérdata i form av sévél forsk-
ningsbaserade studier som mera praktiskt orienterade arbeten anvénts. Detta datamaterial
har kompletterats med egna féltstudier i fyra branscher: persondatorer, 1ikemedel, mobil-
telefoner och byggmaterial. Dessa branschstudier visade att tva centrala kdnnetecken i
dagens distribution &r (1) en 6kad mdngfald med avseende pa vilka typer av distributions-
vagar som kdpande foretag kan anvinda sig av och (2) en dkad specialiseringsgrad hos de
i distributionen verksamma foretagen. Den tekniska utvecklingen inom logistik och
informationssystem har inneburit att féretag kunnat specialisera sig pa antingen material-
flodet eller informationsflddet i distributionen och pa det séttet kommit att komplettera,
och ibland ersatta, befintliga mangsysslande mellanhénder. Slutsatsen av detta ar att
forutsattningarna for den “traditionella” mellanhanden har fordndrats pé ett drastiskt sétt.

Sokandet efter en referensram for att analysera denna nya situation ledde oss till “den
industriella nitverksansatsen”. Denna modell belyser den industriella verkligheten ur tre
olika perspektiv; de aktiviteter som utfors, de resurser som anviands for detta samt de
aktorer som kontrollerar resurserna och utfor aktiviteterna. Modellen har visat sig sirskilt
lamplig nér foretag i stor utstrdckning anvénder varandras resurser och dr involverade i
aktiviteter vars koordinationsbehov stracker sig over foretagsgranserna (exempelvis just-
in-time leveranser).

Utgangspunkten for framstillningen 4r sedan att en mellanhand, i likhet med varje aktor,
maste bidra till sina affarspartners virdeskapande. Analysen av mellanledens situation
med nitverksmodellen resulterar i att tre potentiellt virdeskapande roller for mellan-
handsaktoren kan hirledas utifrn var och en av de tvd andra dimensionerna. I aktivitets-
strukturen dr den tidigare nimnda specialiseringen den forsta. Denna leder direkt till den
andra rollen integrering eftersom specialiserade aktiviteter pa nagot sitt behdver samord-
nas. Den tredje rollen funktionsévertagande exemplifieras med utférandet av kundanpas-
sad vidareforadling av olika slag. I resursdimensionen ér resurskombinering en tankbar
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virdeskapande roll till f6ljd av enskilda foretags fokusering pa sina specifika resurser. En
andra roll identifieras som problemldsning och innebar ett totalatagande nér det géller
anvindarens distributionslosning. Denna roll leder i sin tur till ett behov av differentie-
ring eftersom olika anvéndare gor var och en sin beddmning av vad som &r en vérde-
skapande 16sning. Nér det giller aktorsdimensionen kommer dessa olika roller att f4
konsekvenser for mellanhandens positionering i forhallande till andra foéretag och for
vilka former av interaktion med dessa som &r nodvindiga.

Projektets slutsatser har langtgdende teoretiska implikationer. Vara studier visar att tva
centrala begrepp i distributionslitteraturen bor ifragaséttas. Det forsta dr synen pa distri-
bution som en “kanal” frén tillverkare till anvéindare. Denna &r inte langre relevant nir
det i ménga fall 4r kundens anvéndningssituation som &r styrande for distributions-
16sningen. Det andra begreppet dr den etablerade bilden av en mellanhand som en for-
hallandevis passiv sammankopplare av producenter och anviandare. Som visas i vara
studier 4r mellanhénder av olika slag i dag involverade i komplexa former av vérde-
skapande for sina affarspartners.
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Inledning

An advanced marketing economy is characterized by intermediary sellers who
intervene between the original source of supply and the ultimate consumer.
These middlemen include retailers and wholesalers and many specialized types
of merchants, brokers and sales agents.

(Alderson, 1965:211)

Citatet ovan belyser den grundldggande fragestéllningen i denna forskningsrapport,
ndmligen hur “’the sources of supply” kopplas samman med “’the ultimate consumer”.
Denna sammankoppling analyseras vanligen i termer av funktioner i ett distributions-
system. Olika mellanled (intermediaries) involveras i dessa system i sddana fall dir de
bidrar till forbattrad prestanda, jamfort med direkt sammankoppling av ”supply” och
“consumption”. Av citatet framgér ocksa att dessa sammankopplande mellanled
kdnnetecknas av variation med avseende pa vilka foretagskategorier de representerar.

Ett annat utméirkande drag, som inte nimns ovan, &r sammankopplingens dynamik over
tiden. Forutsittningarna for distributionen fordndras kontinuerligt, vilket innebar att
rollerna for de involverade foretagen ocksa méaste anpassas. Det dr dessa dynamiska
forlopp i distributionssystemen som behandlas i denna rapport. Av titeln framgér att det
ar mellanh@nderna och deras situation som &r i fokus. Denna inriktning dr motiverad av
att den typen av foretag varit tdmligen forsummad i tidigare forskning. Detta har pépe-
kats av exempelvis Dawson och Moir (1985) som konkluderade att grosshandeln trots sin
centrala roll for dynamiken i distributionen inte uppmérksammats tillrackligt av akade-
miker. P4 motsvarande sitt konstaterar Frazier (1999) avsaknaden av forskning som
analyserar mellanleden i distributionen fran deras eget perspektiv snarare én fran produ-
centers och konsumenters.

|.1 Bakgrund och syfte

Under det senaste decenniet har flera grundldggande forutséttningar for uppbyggnaden
av distributionssystemen fordndrats. [ var ansokan till Handelns Utvecklingsradd pekade
vi pa tre faktorer som sérskilt vdsentliga i detta avseende. Den forsta dr de nya mojlig-
heter som skapas genom den tekniska utvecklingen. Dagens produktionsteknologi medfor
savil minskade krav pé storskalighet som okad flexibilitet genom kortare omstallnings-
tider. Detta ger forutsittningar for 6kade kundanpassningar som nu kan astadkommas till
rimlig kostnad. Nya logistiska 16sningar skapar effektivare materialfléden med avseende
pa kortare och sékrare leveranstider, vilket i sin tur minskar behovet av lagerhallning.
Den enskilt viktigaste faktorn inom detta omrade &r dock utvecklingen inom informa-
tionsteknologin. Denna bidrar till ett snabbare och mer tillforlitligt informationsutbyte
som &r en av de viktiga funktionerna i distributionssystemen. Vidare har informations-



flodet en avgorande betydelse for styrningen av de fysiska flodena. Av denna orsak
bedomdes vid utgangen av det foregdende millenniet IT-utvecklingen ha potential att
fordndra distributionssystemen “like no other environmental force since the industrial
revolution” (Pitt m.fl., 1999:19).

Den andra storre fordndringen av betydelse ar internationaliseringen av naringslivet.
Foretagens verksamhet spanner idag dver allt storre geografiska omréden. Tillverkande
foretag internationaliseras sadvél genom organisk tillvixt som genom forvérv. Nar produk-
tionsstrukturen da rationaliseras pa en global basis fordandras ocksé forutséittningarna for
distributionsstrukturen som helhet och dirmed ocksa for mellanleden (Henderson m.fl.,
2002). Okad internationalisering kiinnetecknar ocksa manga slutanvindare vilket ocksa
far konsekvenser for mellanleden. Vidare dr sévél partihandel som detaljhandel i sig
foremal for globalisering (Andersson, 2002; Swoboda m.fl., 2008).

Den tredje viktiga fordndringen &r specialiseringsgraden i industrin. S&vél producenter
som mellanled och slutanvéndare tenderar att fokusera sin verksamhet pa en allt mer
begridnsad del av den totala virdekedja man ér involverad i. Denna 6kade outsourcing i
ndringslivet har en betydande paverkan pa arbetsfordelningen och foretagens roller. Spe-
cialisering bidrar till 6kad effektivitet genom att stordriftsfordelar uppstar. Samtidigt
medfor specialiseringen ocksa ett behov av koordinering eftersom dessa specialiserade
aktorer i slutidndan tillsammans skall skapa en fungerande helhet i form av exempelvis en
bil, en persondator, eller en logistiklosning (Gadde, 2008; Ford m.fl., 2011). Denna
utveckling paverkar i hog grad behovet av sammankoppling och dédrmed savél
existerande som potentiella mellanled.

Det 6vergripande syftet med projektet har varit att analysera forutséttningar for, och
konsekvenser av, pdgaende forédndringar i dagens distributionssystem. Det mer specifika
syftet dr att studera hur dessa faktorer paverkar arbetsférdelningen i distributionen och
dédrmed de olika aktdrernas roller. Som framgatt ovan dr det sirskilt mellanledens situa-
tion som fokuseras och dé i synnerhet med avseende pa affarer mellan foretag.

1.2 Studiens genomforande och rapportens disposition

Ovanstaende avsnitt visar att dagens distributionssystem kénnetecknas av starka forand-
ringskrafter. Dessa paverkar alla typer av foretag, tillverkare savil som mellanled och
anvéndare. Analys av vilka konsekvenser detta innebér fér mellanledens roller och vad
som kan ske i framtiden kriver att situationen for dessa sitts in i tva storre sammanhang.
Det ena dr hur de fordndrade forutsittningarna paverkar, och paverkas av, 6vriga befint-
liga foretag och vilket utrymme som skapas for nya aktorer. Det andra ar att forstaelsen
for dessa faktorer i nulaget kraver kunskap om hur distributionssystemen har utvecklats.
For uppfyllandet av studiens syfte behovs darfor analys av den historiska utvecklingen
for savil distributionssystemen som helhet; som rollerna for tillverkare, anvindare och
mellanled.
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Av dessa orsaker har studien genomforts som en kombination av litteraturstudier och
insamling av eget empiriskt material. Litteraturstudierna har anvénts framfor allt for
beskrivning och analys av den historiska utvecklingen. De har ocksa varit viktiga for att
komplettera den bild som framkommit i den egna datainsamlingen i specifika distribu-
tionssystem. Var egen empiri dr koncentrerad till fyra branscher. Pc-industrin valdes for
att den ger majlighet att illustrera hur ett distributionssystem véxer fram fran den forsta
etableringen av ett nytt produktomréde. Vidare kan i denna utveckling urskiljas ett antal
faser dir de olika aktorerna tidvis arbetar efter likartade principer och sddana dir deras
arbetssitt skiljer sig helt. En annan delstudie fokuserar pa en distributor av mobiltelefoner.
Denna delstudie genomfordes darfor att den aktuella distributdren pavisar mangfalden i
de funktioner som ett mellanled kan utfora i forhallande till olika motparter. Bada dessa
delstudier representerar forhallandevis nya distributionssystem dér experiment med olika
16sningar forekommer i ett initialt skede av produktens livscykel. Som komplement till
detta ingar ocksé tva produktomraden som dr mer viletablerade. Det ena &r distributionen
av ldkemedel, som valdes darfor att denna distributionsstruktur &r starkt paverkad av
lagstiftning och regleringar av olika slag. Over tiden har modifieringar i dessa avseenden
resulterat i fordndringar av distributionen. Likemedelsdistributionen har ocksa hog
aktualitet till f6ljd av den senaste omregleringen dir apoteksmonopolet avskaffades. Den
andra etablerade branschen dr byggsektorn. Denna kénnetecknas av en forhéllandevis
hog stabilitet ndr det géller den grundldggande strukturen for byggplatsens forsorjning
med material. Inom ramen for denna har dock gjorts patagliga forsok till effektivisering.
Vidare har privatkonsumenten under den senaste tioarsperioden blivit en allt viktigare
mélgrupp vilket paverkat hela distributionsstrukturen. Atskilliga exempel fran andra
branscher och andra foretag aterfinns ocksa i de publikationer som beskriver generella
utvecklingslinjer inom distributionen som arbetats fram inom ramen for projektet och
som redovisats i forordet.

Foreliggande rapport utgdr en sammanfattning och integrering av det viktigaste inne-
hallet i dessa vetenskapliga bidrag. Rapporten fortsétter nirmast med kapitel 2 som
innehaller en genomgéng av tidigare forskning om mellanledens uppkomst, deras funk-
tion i historiska distributionssystem och en diskussion av hur deras roller foriandrats 6ver
tiden. En viktig slutsats hir ér att mellanleden i distributionen mer eller mindre kontinuer-
ligt varit ifrdgasatta, men att de hittills pa ett framgangsrikt sétt lyckats forsvara och
forstirka sina positioner. Kapitel 3 utgors av en komprimering av véra fyra bransch-
studier. Syftet med detta avsnitt r att identifiera utvecklingstendenser som pa olika sétt
paverkar forutsittningarna for rollférdelningen i dagens distributionssystem. Viktiga
slutsatser av denna beskrivning &r for det forsta att det pagér en tilltagande specialisering
i distributionen dar manga foretag fokuserar sin verksamhet pa en begrinsad del av de
aktiviteter som dr nédvindiga for att koppla samman “source of supply” med “consump-
tion”. For det andra visas att distributionen kénnetecknas av en 6kad méngfald vad betraf-
far de 10sningar som anvénds for denna sammankoppling. Nir det géller specialiseringen
visar det sig vara sirskilt betydelsefullt att specialiserade foretag vixt fram for hantering
av materialflddet respektive informationsflodet. Av den orsaken foljer i kapitel 4 en
fordjupad analys av konsekvenserna for mellanleden av denna specialisering. En viktig



slutsats ar att specialiseringen leder till 6kat behov av koordinering. Kapitel 5 identifierar
vilka dvergripande strategiska mojligheter som star till buds for mellanleden i1 dagens
distributionsstrukturer som bést kan liknas vid konstellationer av samverkande foretag
sammankopplade i ndtverksstrukturer. Efter detta presenteras en niatverksmodell som
bildar utgangspunkten for den fortsatta framstillningen. Det centrala i denna diskussion
om mellanledens framtida funktioner och roller &r att varje aktor i dessa natverk pa nagot
sdtt maste bidra till det gemensamma virdeskapandet. Utifrn nidtverksmodellens dimen-
sioner identifieras i kapitel 6 mdjliga former for sadant viardeskapande i nétverk. Rappor-
ten avslutas i kapitel 7 med slutsatser och implikationer for praktik och teori.

11
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Mellanledens uppkomst och
utveckling

Ursprunget till de mellanled som Alderson (1965) diskuterar i det inledande citatet kan
hirledas till slutet av medeltiden. Vad som da hiande inom handeln har visat sig vara av
storsta betydelse &ven i ett vidare och lidngre perspektiv; framvéxten av den professionelle
handelsmannen. Salunda konstateras att “det ar specialiseringen pa handeln som ar borjan
till den nya virlden, inte de preliminira stadierna av handel utan specialiseringen” (Hicks,
1970:36). Samma tankar framfors av Heilbroner (1968) som menar att denna avgorande
hindelse kom att bli motorn for hela samhéllets utveckling. Samtidigt framhaller bada att
framtoningen hos denna centrala aktor inte dr enbart positiv. Heilbroner skriver att han-
delsménnen uppfattades som “ménglare som yrkade pa betalning i reda pengar” (s. 61).
Hicks menar att det dr oklart om den nye huvudrollsinnehavaren &r hjilte eller skurk och
att "handelsmannen maéste ha borjat som pirat eller stratrvare” (s. 37). [ vissa avseenden
har attityder av detta slag fortsittningsvis karaktériserat uppfattningen om handelsleden
och manifesterats i uttryck som “onddiga mellanhénder” och ”f6rdyring utan foéradling”. I
det ssmmanhanget ar det vart att papeka att dessa foretag aldrig skulle kunnat etablera
sig 1 distributionssystemen om det inte varit sé att de vid detta tillfdlle p& négot sétt skapat
vérde for andra aktorer. Daremot ar det sa att forutsittningarna for detta virdeskapande
forandras over tiden vilket innebér att mellanleden méste anpassas till nya forhallanden.
Om detta inte sker kan de komma att uppfattas som onddiga och fordyrande. I detta kapi-
tel redovisas ett antal centrala historiska forédndringar av distributionssystemen och vilka
utmaningar dessa inneburit for mellanleden.

2.1 Historiska rollférandringar

Innan specialiseringen pa handel hade den tidigare byteshushéllningen i Sverige ersatts
av att jordbrukare och hantverkare (som var 1500-talets industrialister) salde direkt till
konsumenter pa en mycket lokalt betonad marknad. Det var darfor framforallt i utrikes-
handeln som behovet av mellanhénder uppstod eftersom producent och konsument vid
dessa afférer oftast inte kunde sta i direktkontakt med varandra. Man kan dock konstatera
att denna verksamhet inte var hénvisad till sarskilda yrkesmén eller specialister” utan
genomfordes av sdidana som knappast skulle uppfattas som “kdpmén i vara dagars
mening” och som “’kopte och sélde /.../ vad som kom i ens vag” (af Trolle, 1968: 10:9).
Den mera professionella handelsman som hérefter vixte fram i samband med kolonial-
tiden var en sann mangsysslare som kopte och salde alla slags produkter och utforde alla
nddvindiga kommersiella funktioner. Denna “grand distributor” var pa samma géng
“exporter, wholesaler, importer, retailer, shipowner, banker and insurer” (Chandler,
1977:15). Denna foretagstyp dominerade handeln fram till den industriella revolutionen
dé forutsittningarna drastiskt foréndrades. Under 1800-talet etablerades i stor skala orga-
nisationer som specialiserade sig pa vissa av dessa funktioner: banker, forsdkringsbolag,



rederier och andra transportforetag. Aven i 6vrigt skedde en specialisering i form av
varuslag (exempelvis grossister for bomull och vete) och foretagen tenderade att fokusera
pa “a single function: retailing, wholesaling, importing, or exporting” (ibid.).

Distributionssystemen for konsumentvaror kom i allmidnhet att omfatta savil ett grossist-
led som ett detaljistled. Detaljistledet kéinnetecknades under andra halvan av 1800-talet av
en tilltagande specialisering dér “’general stores” med ett mycket omfattande varusorti-
ment successivt kom att ersittas av nya typer av detaljistverksamheter sdsom “department
stores”, chain stores” (exempelvis Woolworth) och postorderforetag sdsom Sears,
Roeback & Company (Jones, 1954). Dessa fordndringar paverkade i sin tur forutsatt-
ningarna for grossistledet bade i termer av breddad struktur och férandrade maktpositio-
ner. Nar det géller laget for distributionssystem for producentvaror i borjan av 1900-talet
kan konstateras att mellanleden i 6kad utstrackning specialiserade sig pé olika typer av
affarspartners och skilda varuslag (Corey m.fl., 1989). Vissa hade da definierat sin verk-
samhet utifrén olika anvéndarindustriers behov och forsag exempelvis skeppsvarv och
textiltillverkare med det de behdvde. Andra hade specialiserat sig pa vissa produktslag
och hér kdnns huvuddragen hos de foretag som sedermera kom att kallas industridistri-
butdrer igen, exempelvis stalgrossister och distributdrer av industrikemikalier.

Forutséttningarna for mellanledens verksamhet betingades under denna historiska period
till stor del av situationen i tillverkningsledet. De producerande foretagen var under lang
tid sma och resurssvaga i jamforelse med méktiga handelsaktorer av typen "the grand
distributor” och dess ekonomiskt miktiga efterfoljare som ofta forsorjde producenterna
finansiellt. Med 6kad industrialisering och krav péa stordrift i produktionsledet férédndra-
des dessa forutsattningar. Effekten blev déarfor att i vissa branscher; ”the mass producer
rather than the mass marketer took over the role of coordinating” (Chandler, 1977:239).
Detta var ursprunget till framvéxten av de tillverkande foretagens egna séljorganisationer
som borjade etableras i mitten av 1800-talet (Bucklin, 1972). En orsak till detta var att
existerande mellanled inte hade kapacitet att avsétta de kraftigt 6kande volymerna. Mass-
produktion krdvde massdistribution i de framvidxande “modern business enterprises”
(MBE) som Chandler studerat i sin analys av den historiska utvecklingen av den ameri-
kanska industrin. Den andra orsaken var att &ven smaskaliga tillverkare kunde vara i
behov av direktkontakt med anvéndarna, exempelvis leverantorer av komplexa utrust-
ningar som kriavde demonstration, installation och service som existerande mellanled
hade varken intresse eller kompetens att tillhandahélla (Chandler, 1977).

Syftet med denna historiska &terblick har varit att pavisa att rollforandringar ar ett stan-
digt pdgdende fenomen i distributionssystemen. Nya forutséttningar forédndrar villkoren
for arbetsfordelningen mellan de involverade foretagen och ddrmed deras roller. Av sér-
skild betydelse i detta avseende dr den tekniska utvecklingen. I beskrivningen ovan
pavisades hur den industriella revolutionen dndrade betingelserna for mellanledens funk-
tion. Vidare konstaterade Chandler att det var en “revolution of transportation and com-
munication” som beredde vig for de MBE som byggde pa integreringen av massproduk-
tion och massdistribution. Jarnvégar och dngbatar mojliggjorde helt nya arrangemang for
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fysisk distribution medan framvixten av telegraf, telefon och postvisendet hade en lik-
artad betydelse for utbytet av information mellan foretagen. Dessa teknologiska forand-
ringar har stor betydelse for rollfordelningen i och med att de paverkar forutséttningarna
for vilka uppgifter som dr nddvindiga och mdjliga, hur dessa kan utforas samt vem som
ar bast lampad att utfora de olika atgérderna. Av framstillningen ovan framgar att i ett
historiskt perspektiv har den tekniska utvecklingen haft tvd huvudsakliga konsekvenser.
Den har bidragit till en effektivisering av distributionens funktioner och till en special-
isering av de involverade aktdrerna. Vi aterkommer till bada dessa forandringar.

2.2 Utmaningar for mellanleden

Att befintliga mellanled &r utsatta for stora utmaningar ar ett stindigt dterkommande
tema i artiklar, badde vetenskapliga och praktiskt orienterade. Ett exempel fran nutid ar
den tidigare ndmnda artikeln om radikala distributionsférédndringar dér slutsatsen &r att
“many intermediaries will die out” (Pitt m.fl., 1999:19). Samtidigt konkluderar dock
forfattarna att nya mellanled kan komma att uppsta. Exempelvis konstateras att den
tidigare klara uppdelningen i skilda led sasom tillverkare, grossister och detaljister inte
langre enkelt later sig goras. Nya typer av aktorer véxer fram och dessa kinnetecknas av
att; it is often difficult to distinguish whether they are wholesalers or retailers in the
traditional sense” (Dawson, 2007:317). Sarskilt anses “traditionella grossister” vara
utsatta for stark press eftersom grossistens funktioner i 6kad utstrackning tenderar att
overtas av tillverkare respektive detaljister. Denna utveckling dr inte alls specifik for
nuldget utan har pagatt dver lang tid och éven historiskt utmanat framfor allt den fri-
stdende grosshandelns verksamhet.

Redan pa 1930-talet var grossistens position starkt ifrdgasatt. En orsak till detta var att
handelns effektivitet var foremal for kritik, vilket tydligt illustreras av titeln pa tva
bocker. Den ena, Does distribution cost too much? av Stewart & Dewhurst, gavs ut i USA
1939. Den andra, Distributionsvigarna i kritisk belysning av Tornqvist (innehallande
kapitlet ”Varfor stiga distributionskostnaderna?”’), publicerades i Sverige 1933. I England
forsokte regeringen vid samma tid minska mellanhéndernas makt i livsmedelsdistri-
butionen genom att etablera organisationer for konsumentskydd och stimulera samarbete
mellan jordbrukare (Manton, 2007). Allt detta gjorde att grosshandeln tvingades motivera
och rittfardiga sin existens, framfor allt under perioden mellan 1930 och 1960 (Dawson,
2007). Framvéxten av de tillverkande foretagens egna marknadsorganisationer och
etableringen av mérkesvaror paverkade forutsittningarna for mellanledens verksamhet.
Copeland (1928:262) konstaterade att den tidiga grossistrollen (exemplifierad av den ovan
ndmnda “the grand distributor”) innebar en funktion som “trader” som; “was seeking out
supply of dependable goods at resonable prices”. I den nya arbetsférdelningen minskade
utrymmet for trading och enligt Copeland blev méinga grossister istéllet “distributors” av
de tillverkande foretagens sortiment.

Dessa fordndrade forutséttningar forsvagade grossistledets position. Copelands slutsats
var att laget for dessa foretag var “unsettled” inte bara till f6ljd av producenternas



anstrdngningar att reducera deras makt, utan ocksé pa grund av kedjebildningar och
framvéxten av gemensamma inkdpsorganisationer i detaljhandeln. Grossisterna attacke-
rades alltsa fran tva hall: ”The intermediary function is being taken over more and more
by manufacturers, retailers, and to some extent by consumers” (Stewart & Dewhurst,
1939:345). Denna utveckling har fortsatt och analyserats av exempelvis Carson (1967) och
Lusch m.fl. (1993). Under 2000-talet har detaljhandeln fortsatt att starka sin makt pa
grosshandelns bekostnad genom den kraftiga expansionen av kedjebildningar (Levy &
Weitz, 2007; Hultén, 2007). En viktig strategi hos dessa organisationer har varit att for-
stirka kontrollen 6ver produktsortimentet genom olika atgdrder inom vad som identifie-
ras som “category management” (Hingley, 1995). En annan central férédndring dr detaljist-
ernas stravan efter konsolidering, det vill sdga att reducera antalet leverantorer, vilket
ocksé innebar ett hot for aktorerna i grossistledet.

Mellanledens, och sdrskilt da grossisternas, fortsatta existens har alltsa kontinuerligt varit
mer eller mindre ifrdgasatt. Trots det har dessa foretag pa négot sétt lyckats dverleva.
Salunda fastslog Alderson (1949:145) att; “’the survival and continued vigour of the whole-
saler is remarkable considering the persistent attempts to supplant him”. Ett halvt sekel
senare konstaterades att grosshandeln fortsatt att vara en hogst signifikant faktor i distri-
butionen trots att; business analysts have been anticipating the wholesaler’s demise for
several decades” (Lusch m.fl., 1993:20). Denna betydelse illustreras av att grosshandeln
under 1900-talet vixte med 3,6 procent arligen i USA. Denna tillvixt var stérre dn den
som dgde rum i tillverkningsindustrin och detaljhandeln under samma tidsperiod (Moore,
2000). Pa motsvarande sitt har det konstaterats att grosshandeln, trots den kritik den varit
utsatt for, fortsatt att vara en central sektor i den brittiska ekonomin (Dawson & Moir,
1985). En bidragande orsak till detta forhallande dr den konsolidering som &gt rum av en
tidigare fragmenterad verksamhet med jamforelsevis sma aktorer. En sddan utveckling
rapporteras exempelvis inom distribution av likemedel (Fein, 1998), sprit och vin (Barns,
2002) och for grosshandeln i allménhet i sdvil Europa, som USA och Japan (Dawson,
2007; Fein & Jap, 1999; Maruyama, 2004). Mellanleden uppvisar alltsd en forméga till
overlevnad genom att anpassa sig till nya forutsittningar och i samband med detta
omdefiniera sina roller.

Som framgéatt ovan medfor fordndrade villkor att mellanleden nu dterigen har anledning
att omprova sina funktioner och sina roller. For att fa en utgdngspunkt nir det géller hér-
ledningen av mdjliga anpassningar till nya forutséttningar foljer i kapitel 3 en komprime-
rad version av vad som framkommit i vara egna delstudier.
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Som ndmnts ovan har vi genomfort egen systematisk datainsamling i fyra distributions-
system som utvalts i enlighet med de kriterier som dér redovisades. Delstudierna omfattar
persondatorer, likemedel, mobiltelefoni och byggvaror.

3.1 Differentiering och dynamik i distributionen av persondatorer

Denna delstudie behandlar etableringen och framvéxten av distributionsnétverket for
persondatorer och redovisas i sin helhet i Hulthén & Mattsson (2010). Vid lanseringen av
dessa produkter i mitten av 1970-talet fanns inget etablerat distributionssystem. IBM
salde sina persondatorer genom att anvianda sitt organiserade system av dotterbolag for
stordatorer. En stor aktdr ndr det géller ndgot enklare datorer var i detta skede
Commodore med tidigare verksamhet i skrivmaskiner och kalkylatorer. Deras pc riktade
sig framfor allt till foretagssektorn och séldes via foretagets etablerade distributionsnét
for kalkylatorer. Privatsektorn var vid denna tid ndrmast att se som en hobbymarknad dér
tekniknordar inforskaffade dator-kits via postorder som de sedan sjélva fardigstéllde. For
den vidare exploateringen av konsumentmarknaden utnyttjades redan befintliga kanaler
sdsom radiohandlare och kontorsvarudetaljister, samtidigt som det borjade vixa fram
specialiserade aterforsdljare. I mitten av 1980-talet konstaterade IBM att stordatorkanalen
inte ldmpade sig for distribution av persondatorer och inledde darfor ett samarbete med
varuhuskedjan Sears Roebuck och detaljistkedjan Computer-Land. Ett annat strategiskt
beslut av IBM var att outsourca utveckling och produktion av komponenter till speciali-
serade leverantorer (sdsom Microsoft och Intel). IBMs roll fordandrades pa detta sétt till att
omfatta montering av komponenter producerade av andra foretag. Vid denna tidpunkt
etablerades tva aktorer, Compaq och Hewlett-Packard (HP), vars datorer var helt IBM-
kompatibla, vilket innebér att &ven dessa foretag var monteringsfabriker snarare én
tillverkare. Bada forlitade sig ocksa helt och hallet pa distribution via pc-specialister.
Ungefér samtidigt grundades Dell Computer med den barande idén att sélja datorer direkt
till slutkonsument utan anvindning av aterforsiljare. Vidare kontrasterade detta foretags
strategi med att l4ta konsumenten konfigurera en individualiserad dator jamfort med kon-
kurrenternas forsiljning av standardiserade datorer. Komponenttillverkare svarade for
lagerhallning néra Dells monteringsfabriker och fristdende transportforetag skotte den
fysiska distributionen till slutkund (Hulthén, 2002).

I borjan av 1990-talet bestod distributionsnétverket av en méngd olika aktorer och
omfattade hundratusentals aterforséljare med olika fokus och inriktade mot specifika
kundbehov, exempelvis “value adding resellers (VARs), system integrators, distributors,
super stores, mail order firms, department stores” (Hulthén & Mattsson, 2010:177). For
hantering av denna komplexa struktur hade IBM, Compaq och HP etablerat ett distri-
butdrsled mellan sig sjdlva och detaljisterna for att hantera relationerna med dessa. For-
sdljning via distributorer innebar att ett extra led infordes i systemet och bidrog ocksa till



att 6ka den totala lagerhallningen. Samtidigt borjade Dell fa problem med sin direktfor-
sdljningsstrategi. Nar antalet kunder drastiskt 6kade blev det komplicerat och kostsamt att
hantera dessa enbart via annonsering och telemarketing. Detta gjorde att Dell ocksé bor-
jade sélja via aterforséljare. Ménga av dessa var dock skeptiska till att gora affarer med
Dell eftersom foretaget var kint for sin strévan att undvika mellanhénder. I detta skede
baserade sig alltsa alla de fyra dominerande aktorerna pa forséljning via aterforséljare.

Internets genombrott i mitten av 1990-talet gav Dell mdjlighet att i full skala aterlansera
sin idé om direktkontakt och individualisering. Kunniga konsumenter fick nu mojlighet
att sjdlva bestilla och konfigurera sin dator via Dells hemsida. Just-in-time-leveranser
fran komponenttillverkare och effektiva logistiklosningar for fysisk distribution till kund
gav Dell mojlighet att astadkomma en 6vergang fran “speculation” till ”postponement”
och pé detta sitt patagligt reducera lagerhéllningen i systemet. Vid samma tid genom-
forde IBM en rakt motsatt renodling av verksamheten. Foretaget valde att fokusera enbart
pa indirekt forséljning via dterforséljare och beslutade om nedldggning av den egna pc-
forsdljningen via dotterbolagen. HP och Compaq vidtog samma atgarder vilket medforde
att det i mitten av 1990-talet fanns tvé diametralt skilda principer for distribution av
persondatorer; Dells direktforsiljningsmetod och de tre andras forséljning via fristdende
aterforsaljare (Figur 1).
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Figur | Tva olika distributionsvagar fér persondatorer
(Killa: Hulthén & Mattsson, 2010:178)
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De distributionsvigar som kdnnetecknades av tva mellanled tyngdes av betydande lager-
nivaer, som band mycket kapital. Dessutom innebar den snabba tekniska utvecklingen
problem till f6ljd av att i lager liggande datorer kunde vara svéra att avyttra nir nya
modeller lanserades. IBM, HP och Compagq stravade darfor att inom ramen for sina dist-
ributionssystem nirma sig Dells ’build-to-order”-filosofi. Vissa aterforsdljare auktorise-
rades till att utfora slutmontering av moduler som levererades fran respektive “tillver-
kare” eller direkt fran komponentleverantdrerna. Genom dessa “assembly programs”
kunde dven IBM, HP och Compagq erbjuda en viss form av individualisering, 4&ven om den
var starkt begrinsad i forhallande till vad Dell kunde astadkomma. Omstruktureringen
av distributionen omfattade ocksa en reducering av antalet distributorer, vilket ytterligare
bidrog till minskade lagernivier. Med dessa kvarstaende distributdrer etablerades nir-
mare relationer i vilket bland annat ingick visst 6vertagande av lagerstyrningen. I denna
omstrukturering forédndrades alltsd mellanledens roller i flera avseenden; dels 6vertog
man monteringsaktiviteter, dels fick man Skat ansvar for fysiska floden och lagerstyr-
ning.

Vid millennieskiftet dterupptog IBM, HP och Compaq direktforséljning till slutkunder.
Exempelvis hivdade Compagq att det borde vara slutkunden snarare &n Compaq som av-
gor vem man skall kdpa av. Genom etableringen av direktforséljningen erbjods kunden
mojlighet att sjdlv vilja [ampligaste inkdpskanal. Inom var och en av dessa kanaler fanns
dessutom valmdgjligheter mellan manga olika kommunikationsformer: telefon, e-post, fax,
internet, eller personlig kommunikation med Compagq eller en aterforsiljare. Ar 2002
koptes Compaq upp av HP och verksamheten integrerades i HP vars distributionsuppliagg
var uppbyggt pa liknande sétt. P4 motsvarande vis inrdttade IBM ar 2000 direktforsalj-
ning via internet och telefon som komplement till sitt tidigare system. Denna féréndring
mottogs inte entydigt positivt av aterforséljarkaren och orsakade konflikter mellan part-
erna. IBM beslutade dérfor att avveckla forséljningen till konsumentmarknaden och
fokusera enbart pa foretagskunderna. Néar det géiller storkunderna hade IBM direktkon-
takt med koparna medan aterforsiljarna var ansvariga for sma och medelstora kunder.
Négra ar senare avyttrade IBM hela sin verksamhet inom persondatorer till det kinesiska
foretaget Lenovo.

Aven Dell anpassade successivt sitt distributionsuppligg till kundernas krav. Vissa stora
foretagskunder foredrog att kopa Dells persondatorer frin aterforsédljare. Kunderna hade
en etablerad relation med dessa foretag och sdg mdjligheten att konsolidera sina inkdp
genom att handla pc frain samma leverant6ér som man anvéinde for kop av andra I'T-
produkter. Dell reorganiserade dérfor sin distribution for att tillmotesga dessa dnskemal
och inledde samarbete med viardeadderande aterforséljare. Efterhand introducerades
ocksé forséljning via traditionell detaljhandel, exempelvis kontrakterades Wal-Mart for
denna uppgift. Dessa mellanhidnder erbjods delar av sortimentet och framfor allt d& de
varianter som formodades kunna séljas i stora volymer.

Ar 2008 hade de tvé diametralt motsatta systemen fran tio r tidigare jimkats samman
och de kvarvarande aktdrerna — Dell och HP — byggde pa distributionsupplédgg som var i



princip identiska (Figur 2). Bdda foretagen anvinde sig av direktforséljning till slutkund,
forséljning till distributorer och forséljning till aterforsiljare. Inom var och en av dessa
kategorier forekommer ett stort antal foretag med varierande formégor, illustrerande
behovet av att differentiera distributionslosningen i férhallande till olika slutkunders

behovssituation.
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Figur 2 Likartade distributionsvagar fér Dell och HP (Killa: Hulthén & Mattsson, 2010:181)

Differentiering och méangfald 4r de allménna utvecklingslinjer som exemplet frén distri-
butionen av persondatorer illustrerar. Over tiden har en pc-kdpare fitt 6kade valmoijlig-
heter nér det géller anskaffandet av en persondator; vilket belyser det fenomen som i
litteraturen identifieras som “multi-channel arrangements”, som kommer att behandlas
senare i rapporten. En annan generell tendens som exemplifieras dr dynamiken nér det
géller anpassningen till forandrade forutséttningar. I detta fall &r de mojligheter till inter-
aktiv kommunikation som internet erbjod exempel pa en sddan fordndring. Intressant ar
ocksé att flera foretag till foljd av fordndringar i omgivningen har tvingats dverge sin
grundlaggande strategi. I flera fall har foretagen senare kunnat aterga till denna
ursprungsstrategi nir nya forutsittningar uppstatt.

3.2 Regleringars inverkan pa strukturen i likemedelsdistributionen

Delstudien om ldkemedelsdistributionen som delvis genomforts som en mastersuppsats
finns huvudsakligen redovisad i Huang (2010). De forsta apoteken i Sverige tillkom pé
1500-talet. 1575 fick innehavaren av slottsapoteket, som enbart betjinade kungamakten,
tillatelse att flytta apoteket till staden och gora det tillgdngligt for allménheten. Det forsta
apoteket utanfor Stockholm etablerades 1628 i Uppsala, som ett av de 27 apotek som
inrdttades under 1600-talet. Under 1700-talet tillkom ytterligare 68 och i borjan av 1900-
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talet fanns totalt 320 apoteksinréttningar av olika storlek i landet. Apoteken drevs av
privata foretagare pa basis av sdrskilda privilegiebrev som kunde kopas och siljas
(Nordisk Familjebok, 1904). 1913 fordndrades forutsdttningarna for verksamheten genom
Kungl. Maj:ts apoteksvarustadga som lade grunden for en modifierad ldkemedelsforsorj-
ning (af Trolle, 1958). Tidigare hade all tillverkning och handel varit férbehallen apoteken
och négon sjilvstindig tillverkningsindustri eller grosshandel hade inte féorekommit.
Vissa storre apotek overgick nu till att bli renodlade grossister sésom Kronans Drog-
handel. En svensk ldkemedelsindustri borjade vixa fram men den huvudsakliga forsorj-
ningen kom fran utlandet.

3.2.1 Laget i mitten av 1900-talet

1954 fanns i Sverige cirka 540 apotek (inklusive filialer) som tillsammans omsatte 240
miljoner kronor (all information om denna tid dr hamtad fran af Trolle, 1958). Apotekens
sortiment bestod vid denna tidpunkt av cirka 25 000 artiklar, av vilket 40 procent utgjor-
des av apoteksvaror (som endast kunde siljas via apotek), medan aterstoden omfattade si
kallade fria handelsvaror som dven saldes via annan handel. De svenska ldkemedelstill-
verkarna hade under det gdngna halvseklet uppnatt en stark stillning och svarade nu for
80 procent av forsorjningen med lakemedel. Av den inhemska produktionen svarade atta
foretag for 90 procent. Dessa var: Astra, Ferrosan, Kabi, Leo, Pharmacia, Recip och
Vitrum.

Tillverkarna sélde via grosshandeln med undantag f6r Leo som hade en egen forsilj-
ningsorganisation (enbart for sina produkter). Astra hade etablerat en egen siljkanal for
direktdistribution i bolaget Distra, som dver tiden utvecklades till en grossist 4ven for
andra tillverkare. Distra var den nést storsta av totalt fyra fullsortimentsgrossister
(droghandelsforetag) pa den svenska marknaden. Den storsta var ADA (Apotekarnes
Droghandel AB) som ingick i samma koncern som likemedelsfabriken Pharmacia i
Uppsala. ADA och Distra sélde till samtliga Sveriges 540 apotek. Det tredje grossist-
foretaget i forsdljningsvolym var Vitrum, som levererade till 480 apotek. Vitrum fanns
representerat dven bland tillverkarna ovan, men den egna produktionen omfattade bara ett
femtiotal artiklar. Det fjdrde foretaget var Kronans Droghandel som &vergatt fran
apoteksrorelse till grossistverksamhet. Foretaget representerade framfor allt utlandska
tillverkare som sokte en fristdende grossist; de 6vriga tre hade ju som framgar ovan
nagon form av koppling till svenska tillverkare. Den typiska arbetsférdelningen mellan
aktorerna i distributionen var att foretagen i fabrikantledet var huvudansvariga for
sédljfunktionen medan grossisterna framfor allt svarade for den fysiska hanteringen i form
av lager, transporter och férpackningsfordndringar. Nar det géller de enskilda apoteken
var dessa fortfarande privatdgda och underkastade ett modifierat privilegiesystem.

3.2.2 Forstatligandet av apoteken

1970 skedde en stor fordndring av likemedelsdistributionen nér detaljistledet forstatliga-
des. Detta skedde efter férhandlingar mellan staten och apotekarnas intresseorganisation
Apotekarsocieteten. Agaransvaret for de cirka 600 apoteken dvertogs av det nybildade
Apoteksbolaget som fick monopol pé all detaljistforsdljning av ldkemedel. Apoteks-



bolaget organiserades som ett méngfilialforetag med central och lokal styrning via sju
regionkontor (allt enligt Formgren & Wahlbin, 1978, som ar huvudkailla i detta avsnitt).
En annan viktig reglering som infoérdes samtidigt var det sé kallade “enkanalsystemet”.
Denna princip om exklusivitet innebar att en lakemedelstillverkare forband sig att
distribuera hela sitt sortiment genom enbart ett partihandelsforetag. Systemet var inte
lagstadgat men antogs efter forhandlingar mellan statsmakterna och berdrda foretag.
Principen har sedermera modifierats och géller numera samtliga leveranser av ett visst

lakemedel, vilket innebér att en tillverkare kan anlita olika grossister for olika likemedel.

I samband med forstatligandet Gvertog Apoteksbolaget Vitrums grossistverksamhet som
sedan 1959 hade dgts av Apotekarsocieteten. Vitrums likemedelsfabrik hade redan tidi-
gare kopts av KABI. Apoteksbolaget forviarvade ocksa den storsta grossisten ADA och
uppnadde i och med det kontroll av cirka 40 procent av partihandeln samtidigt som man
hade ensamriitt pa all detaljhandel. Ovriga leverantorer till apoteken fanns kvar fran den
tidigare perioden. Dock hade Distra omvandlats frén dotterbolag till en avdelning inom
foretaget, Astra Distribution, medan distributionen av Leos produkter éverfordes fran
moderbolaget till ett dotterbolag (LD = Likemedels-Distribution). Kronans Droghandel
dgdes fortsdttningsvis framfor allt av utldndska tillverkare. Apoteksbolagets inflytande
over distributionsapparaten forstirktes én mer &r 1975 d& Apoteksbolaget forvérvade
savil Astra Distribution som ndgra mindre grossistforetag som inforlivades i ADA. Efter
detta kontrollerade Apoteksbolaget genom ADA tva tredjedelar av grossistmarknaden,
medan KD och LD delade pa den aterstaende tredjedelen med KD som det nagot storre
foretaget. I mitten av 1970-talet fanns totalt 680 apotek med en total omséttning av 1 450
miljoner kronor. Den svenska andelen av tillverkningsvolymen hade minskat och utland-
ska foretag svarade nu for halva marknaden.

Under perioden 1976-1983 var tre grossister representerade pa den svenska marknaden.
Deras andelar av den totala forsédljningen var forvanansvart stabila; ADA 68-69 procent,
KD 17-18 procent och LD 12-14 procent (Wahlbin, 1985:19). Andelen apotek 6ppna for
allménheten uppgick 1983 till 762. 1984 forvarvades LD av ADA varefter den svenska
partihandeln behérskades av tva foretag: ADA och Kronans Droghandel. Principen for
grossisternas verksamhet var densamma som pa 1950-talet vilket innebir att foretagen i
forsta hand var engagerade i den fysiska distributionen av varorna. Endast i undantagsfall
upptradde de som varudgare och flodet av kommersiell information kontrollerades fort-
farande av de tillverkande foretagen.

3.2.3 Grossisternas intrade i internationella koncerner

Nista storre fordndring intraffade 1995 da den ledande finska ldkemedelsgrossisten
Tamro intrddde som huvudéigare i ADA som da ocksé bytte namn till Tamro. Staten
behdll genom Apoteksbolaget AB (som sedermera dndrade namn till Apoteket AB) en
dgarandel pa 25 procent i foretaget som sedan successivt reducerades till noll. Efterhand
har styrkeférhallandet mellan Tamro och Kronans Droghandel utjamnats och i slutet av
1990-talet var deras marknadsandelar 57 respektive 43 procent (Konkurrensverket, 1999).
En orsak till denna fordndring var att utlandska tillverkares andel av den svenska mark-
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naden Okat betydligt 6ver tiden. En kompletterande dgare i form av ett riskkapitalbolag
hade 6vertagit en tredjedel av foretaget som i Gvrigt kontrollerades av utlindska leveran-
torer. De svenska foretagens tillverkning motsvarade 1998 en tredjedel av totalmarknaden
och antalet apotek uppgick vid denna tid till 885 (ibid.).

Under 2000-talet har ytterligare forindringar i grossisternas dgarskap intriffat. Ar 2000
forviarvade den stora tyska ldkemedelsgrossisten Phoenix en tredjedel av Tamro for att
fyra ar senare bli ensam fgare. Ar 2002 koptes Kronans Droghandel av den finska
grossisten Oriola. KD var vid detta tillfdlle verksamt pd den finska marknaden och i och
med detta kop fusionerades nummer tva och nummer tre i storlek pé den finska grossist-
marknaden déar Tamro var storst. Namnet pa den svenska verksamheten édndrades vid
detta tillfélle till Oriola-KD. Nir foretaget sedermera blev en av aktérerna pa den svenska
apoteksmarknaden dndrades namnet pa grossistverksamheten till det nuvarande KD
Pharma.

I och med detta ingar bada de svenska grossisterna i storre, internationella konstellationer.
Efter fusionen har det sammanslagna Oriola-KD expanderat patagligt och bedriver idag
grossistverksamhet i Finland, Sverige, Ryssland och de baltiska staterna, samt detaljist-
verksambhet i flera av dessa ldnder. Tamros dgare Phoenix ar Europas storsta aktor med
grossistverksamhet i 23 lander, ddr man sjilva betraktar sig som marknadsledande i tio.
Vidare driver man 1 500 apotek i tolv linder. Denna form av storskalig internationali-
sering dr typisk for dagens likemedelsdistribution. Exempelvis dr Phoenix en av tre
dominerande grossister i sdvél England som i Norge och en av tvd i Danmark. I Danmark
ar huvudkonkurrenten tyska Celesio som ocksé ar en av de tre stora i bade Norge och
England. Bade Celesio och Phoenix driver ocksé detaljistverksamhet i Norge och England
som dr starkt integrerade med de bada foretagens grossistrorelser. Samma férhéllande
giller for den tredje stora aktoren i de tva ldnderna; Alliance Boots. I Finland och Sverige
dr det Oriola-KD och Phoenix (via Tamro) som i princip delar pa grossistmarknaden. I
dessa lander har integration mellan grossist och detaljist inte varit mojlig eftersom
detaljistkedjor inte forekommit. I Sverige beror detta pa att alla apotek dgts av Apoteks-
bolaget och i Finland pa att det inte har varit mojligt for en enskild dgare att ha mer én ett
fatal apotek.

3.2.4 Apoteksmonopolet avvecklas

Under en léngre tid hade diskussioner och utredningar analyserat mdjligheterna for andra
aktorer an Apoteket AB att bedriva detaljhandel med ldkemedel. Den forsta juli 2009
avvecklades det svenska apoteksmonopolet. Det beslut som fattades innebar att hilften av
landets cirka 900 apotek skulle sdljas. Dessa indelades i kluster dér presumtiva dgare fick
avge sina anbud. Beslutet innebar ocksa att det frén den forsta november 2009 blev
tillatet att sélja vissa receptfria ldkemedel pé andra stillen dn apotek.

I november 2009 stod det klart att fyra nya aktorer etablerats genom uppkdp av de utbjudna
klustren. Den storsta kedjan bildades av Apotek Hjdrtat som dgdes av riskkapitalbolaget
Altor. Nast storst var Kronan Droghandel Retail AB gemensamt gt av Oriola-KD (80



procent) och KF (20 procent). I och med detta dtergick alltsd Kronans Droghandel till
apoteksverksamhet som en gang var foretagets ursprung. Kedjan Medstop Apotek var
den tredje koparen. Detta foretag dgdes av riskkapitalbolaget Segulah. Den fjarde kedjan,
Vardapoteket i Norden AB, inforskaffade ett antal sjukhusapotek i sodra delen av Sverige.
Foretagets huvudégare var Investor. Av de kvarstdende apoteken overfordes 150 till ett
nytt statligt sméaforetagsbolag, Apoteksgruppen AB, med enskilda foretagare som del-
agare. | Apoteket AB éterstod efter detta 330 apotek.

En birande tanke med den omreglering som genomfordes var ocksé att nya apotek skulle
etableras. Tamro Group som i Norge bedriver apoteksverksamhet startade i borjan av
2010 tjugotre nya apotek. Redan under varen avyttrades dock dessa till Apotek Hjértat.
Ungefér samtidigt paborjades apoteksverksamhet av Doc Morris Apotek. Det svenska
dgarforetaget ingér i den tyska kedjan Celesio omndmnd i avsnittet om internationalise-
ring ovan. Ica borjade varen 2010 sélja receptbelagda och receptfria lakemedel i1 avskilda
delar av ett antal Ica Maxi-anldggningar under namnet Cura.

Tabell 1 visar antalet apotek i respektive kedja, dels vid 6vergéngen till det nya systemet
och dels i slutet av 2010 (Konkurrensverket, 2010).

Foretag Agare Antal 2009  Slutet 2010
Apoteket AB Staten 330 336
Apotek Hjartat Altor 208 258
Kronans Droghandel Orriola-KD och KF 171 188
Medstop apotek Segulah 62 63
Vardapoteket i Norden Investor, med flera 24 24
Apoteksgruppen Staten + enskilda foretagare 150 150
Doc Morris Celesio 0 47
Cura ICA 0 30
Ovriga Diverse konstellationer 0 18

Totalt 945 1114

Tabell | Apotekskedjornas dgare och antal apotek

Detta innebédr en 6kning av antalet apotek med nédrmare 20 procent under ett och ett halvt
ar. Varen 2011 paborjade den brittiska kedjan Boots en etablering i Sverige dar malet var
att inom tre ar 6ppna 100 nya apotek. I juli 2011 hade Boots startat sju apotek. Doc Morris
har ocksa annonserat att man har stora ambitioner nér det giller antalet forséljningsstillen
och hade vid samma tidpunkt natt upp till 64 apotek. En férédndring som berdr grossist-
ledet har ocksa intréaffat. Apoteket AB har startat en egen grossistverksambhet; i forsta
hand for handelsvaror. For den fysiska hanteringen har Schenker Logistics engagerats
som skoter detta fréan sitt logistikcenter i Arlandastad.
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Distributionssystemet for likemedel och dess fordndringar 6ver tiden har anvénts for att
illustrera hur lagstiftning och regleringar péverkar distributionens strukturer och funk-
tionssitt. Exemplet belyser ocksé ett antal generella utvecklingstendenser i distributionen.
Den forsta av dessa dr en kraftig minskning av antalet aktorer i savil produktions- som
grossistled. Ett fatal foretag dominerar den inhemska marknaden och sirskilt patagligt ar
detta faktum nir det géller grossistledet. Dessa lokalt dominerande aktorer ingar i 6kad
utstriackning i internationella foretagskonstellationer och uppnar pa detta sétt betydande
skalfordelar i sina verksamheter. For det andra har det skett en 6kad specialisering till
antingen produktion eller distribution. Tillverkare som varit verksamma i distributions-
ledet har 1 allménhet 6vergatt till att distribuera via grossist. For det tredje kan konstateras
en kraftig 6kning av kedjebildningar i grossistledet. Dock har lagstiftningen i vissa ldnder
forhindrat en sddan utveckling. For det fjarde kan noteras en stark integrering (dven
dgarméssigt) mellan grossist- och detaljistverksamhet dér sddan samverkan inte varit
forbjuden.

3.3 Utokade roller for en distributor av mobiltelefoner

Denna delstudie fokuserar pa en global distributdr av mobiltelefoner och relaterade pro-
dukter sdsom mobilt bredband och sim-kort. En mera omfattande beskrivning av detta
exempel aterfinns i Olsson & Hulthén (2010) som presenterats vid en vetenskaplig kon-
ferens. Foretaget — nedan kallat Distributéren — borjade sin verksamhet som en traditio-
nell mellanhand som kopte stora kvantiteter telefoner fran tillverkningsledet som sedan
efter lagerhallning portionerades ut i mindre kvantiteter. Distributorens viktigaste afférs-
partners i detta skede var producenter av telefoner, operatdrer som tillhandaholl abonne-
mang och detaljister som salde utrustning och abonnemang. Denna roll motsvarar i mangt
och mycket grossistens historiska uppgift som sortimentsskapare involverad i ~breaking
bulk”. For de fysiska transporterna till operatorer och detaljister anlitades ett logistik-
foretag.

Allteftersom mobiltelefonindustrin expanderade med vixande volymer 6kade intresset
hos producenter och operatorer for att gora affarer direkt med varandra. I grunden ar det
ju operatorerna som har kontrollen dver slutkunderna vilket gjorde det centralt for
tillverkarna att etablera direktkontakt. Denna fordndring var en av de utmaningar som
distributdren i vér studie utsattes for. Den andra var att marknaden méttades eftersom
marknadspenetrationen efterhand ndrmade sig 100 procent samtidigt som det skedde en
strukturfoérdndring i distributdrsledet som resulterade i storre foretag. [ kombination
ledde detta till en betydligt hdrdnad konkurrenssituation med atféljande sjunkande mar-
ginaler vilket krdvde en forandring av Distributérens grundliggande afférsidé. En av de
operatorer som nu gjorde affirer direkt med tillverkande foretag saknade egen logistisk
kompetens. Distributoren engagerades darfor for att hantera operatdrens samtliga fysiska
floden av telefoner och tillbehor i en uppgift som tredjepartslogistiker. Distributdren
organiserar den fysiska distributionen frén tillverkarna till sitt eget lager och vidare till
operatorens butiker. Den fysiska hanteringen kénnetecknas av god skalekonomi eftersom
dessa aktiviteter kan samordnas med Distributorens egna affarer med tillverkarna inom



ramen for rollen som sortimentsskapare. Distributionen frin det egna lagret till operato-
rens butiker utfors dven i detta fall av ett fristdende transportforetag.

Rollen ovan innebar en forstarkt relation med en enskild operator. En tredje roll uppstod
via en fordjupad relation med en detaljistkedja. Denna kedja ség fordelar i en sddan 6kad
involvering for att pa sa sitt reducera antalet leverantorer. I utgangslaget svarade Distri-
butdren for 20 procent av detaljistens varuforsorjning, medan merparten av volymen
koptes frdn manga olika kéllor. I det nya afférsupplégget blev Distributdren ansvarig for
samtliga inkop fran alla butiker i detaljistkedjan och kom pa det sittet att f kontroll 6ver
hela affarsvolymen. For butikskedjan var fordelen att det egna koordineringsarbetet min-
skade drastiskt och att man kunde utnyttja de skalférdelar som Distributdrens totalt sett
mycket storre inkdpsvolymer medforde. I denna roll fungerar Distributdren ndrmast som
en inkopskoordinator for butikskedjan. Ett viktigt element i denna koordinering var
utvecklingen av en ny webbtjanst som gav butikerna mojlighet att vid sin elektroniska
orderldggning ha full insyn i Distributdrens lager for att Gverblicka vad som finns till-
gingligt. Aven i detta fall sker den fysiska distributionen ut frin Distributdrens lager
genom det fristdende transportforetaget. Webbtjansten som utvecklades i denna relation
kom att anvdndas dven i forhéllande till andra, savél detaljister som andra partners. Ett
exempel &r ett foretag som séljer mobiltelefoner till konsumenter via sin webbshop. Fore-
taget har vare sig butik eller lager och nir kdparna bestéller ar det Distributorens lager de
interagerar med. Distributdren svarar for all fysisk hantering, delvis via den fristdende
transportdren, varfor rollen ndrmast motsvarar den tidigare identifierade tredjeparts-
logistikern. Sjélva affdren gar via nétséljaren som dessutom &r ansvarig for marknads-
foring och underhéll av sin webbsida.

For en av sina affarspartners har Distributdren fungerat som marknadsforingsorgani-
sation. En utlandsk tillverkare ville etablera en position pé den nordiska marknaden men
anség sig sakna nddvéndig kompetens for detta. Losningen blev att engagera Distribu-
toren for en totallosning innehallande marknadskommunikation, lagerhallning, forsilj-
ning och fysisk distribution till detaljister. Med tiden har detta omfattande atagande
reducerats till ett mera “normalt” engagemang efter det att den utldndske tillverkaren
startat ett eget forséljningskontor nir volymerna efterhand har 6kat.

Slutligen gar det att i Distributdrens verksamhet identifiera en roll som produktutvecklare.
Niar kontantkortstelefoner lanserades i slutet av 1990-talet behdvdes ett mera finmaskigt
distributionsnét 4n det som anvéindes for mobiltelefonerna. Detta gjorde dagligvaruhandel
och kiosker till attraktiva forsdljningsstéllen. Dessa kontantkort representerade stora
ekonomiska belopp vilket gjorde hanteringen problematisk eftersom transporten och
lagerhallningen av korten kunde likstéllas med annan vardetransport. Dock konstaterade
Distributoren att det egentligen var onddigt med fysisk transport och hantering av en kod
som egentligen var en digital produkt. I samarbete med ett annat féretag utvecklades
darfor ett ’kortlost” system, dir koden distribueras digitalt till forsdljningsstéllet och
sedan skrivs ut vid inkdpstillfallet.
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Distributoren i detta forskningsprojekt fullgor alltsé ett antal vésentligt olika roller i
forhallande till sina affarspartners: sortimentsskapare, tredjepartslogistiker, inkops-
koordinator, marknadsféringsorganisator och produktutvecklare. Distributoren dr darfor
en utmarkt illustration till den 6kade mangfald av verksamheter som kénnetecknar
dagens mellanled. Studien pavisar ocksé att framvéxten av olika &taganden tenderar att
hinga samman. Behovet av att effektivisera en viss funktion kan leda till utvecklingen av
en kompletterande funktion. Vidare kan det som utvecklats i relationen med en afférs-
partner dteranvéndas i en annan relation. Denna potentiella mangfald och variation skapar
stora mojligheter for mellanleden eftersom deras tjénster kan komma att tas i ansprak for
manga olika ataganden. Samtidigt &r mang-
Denna potentiella méngfald och variation falden problematisk eftersom den kan vara
skapar stora mojligheter for mellanleden splittrande. Olika dtaganden kraver sina
specifika resurser for att den aktuella upp-
giften skall kunna l6sas pa ett effektivt satt.
Om méngfalden av uppgifter blir alltfor stor
kan det bli svart for mellanhanden att anskaffa de nodvéndiga resurserna. Vidare kommer
vidlyftig diversifiering att gora det problematiskt att uppna stordriftsfordelar. Detta
betyder att omfattningen av mellanhandens dtagande dr en mycket strategisk fraga vid
utveckling av nya roller.

eftersom deras tjdnster kan komma att tas i
ansprdk for mdnga olika dtaganden.

3.4 Differentiering och konsumentinriktning i bygghandeln

Distributionssystemet for byggmaterial kdnnetecknas av stor komplexitet som beskrivs i
en klassisk studie fran 1950-talet (Cox & Goodman, 1956:36). Forfattarna konstaterar dar
att ett fardigt hus utgdrs av “a pile of materials assembled from widely scattered resour-
ces”. Dessa material “must arrive at reasonably acceptable time, in a tolerable sequence,
and at bearable prices upon the particular small piece of ground where a builder and his
contractor combine them into a house”. Att destinationen for dessa leveranser hela tiden
forandras till f6ljd av nya byggplatser gor det hela till en “formidabel uppgift” som trots
detta 16ses kontinuerligt. Komplexiteten i uppgiftens natur leder ocksa till komplexitet i
den struktur som forsorjer byggplatsen med material. Figur 3 visar en principiell bild av
strukturen pa den svenska marknaden som den uppfattades 1980 i en rapport fran
Byggforskningsradet.
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Figur 3 Distributionssystemet for byggnadsmaterial 1980 (Killa: Hultman, 1980: 22)

I rapporten kommenteras figuren med kritiska synpunkter pa mangden av materialfloden
och ordervégar mellan olika led och med asikten att ”grossist” i detta sammanhang ar en
missvisande beteckning. De i branschen som kallade sig grossister visade sig syssla med
’partiforséljning till entreprendrer, grossistfunktion till dterforsiljare samt forsiljning till
konsument” (Hultman, 1980). En splittrad struktur av detta slag leder till flera problem. I
forhallande till tillverkarledet hade grossisten flera svarforenliga funktioner. Grossisten
var kund till tillverkaren genom inkdpen till det egna lagret. Vidare férekom sa kallade
formedlingsafférer dir orderns storlek gjorde att den fysiska leveransen gick direkt fran
tillverkare till anvdndare. Affarstransaktionen, och dirmed fakturering, gick dock via
grossisten som formedlat denna affér. Samtidigt var grossisten ocksé konkurrent till
enskilda tillverkare genom att man ocksa sélde andra tillverkares produkter.
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Det andra problemet med strukturen kan lokaliseras i férhéllande till anvindarsidan.
Grossisten arbetade hér mot olika kategorier av kopare. I figuren gors en atskillnad
mellan nyproduktion av hus och reparation, om- och tillbyggnad (ROT). Vidare identi-
fieras mélgrupperna industri och gor-det-sjalv (GDS). Kundkategorier som ar represen-
terade pa anviandarsidan utgjordes darfor av byggentreprendrer, andra mellanhdnder och
privatkonsumenter. Till detta kommer att gruppen byggentreprendrer i sig utgdr en
mycket heterogen konstellation, innehallande allt fran stora koncerner med internationell
verksambhet till lokalt arbetande famansforetag. Dessa olika foretagstyper skiljer sig
avsevirt med avseende pa efterfrdgemonster, kunskap om vad man kdper, betalningsvilja,
materialkrav, behov av leveransservice med mera. Darfor forelag betydande svéarigheter
for ett enskilt foretag att betjina alla dessa kategorier pa ett andamalsenligt sitt.

I mitten av 1970-talet genomgick byggmarknaden stora férandringar. Under tio &rs tid
hade da det sé kallade “miljonprogrammet” realiserats vilket betydde att det under en
tiodrsperiod fardigstilldes 100 000 nya ldgenheter per r for att 19sa problemen med brist
pa bostider. I samband med miljonprogrammets genomforande hade byggandet kdnne-
tecknats av en 6kad industrialisering baserad pé rationell serieproduktion. Materialprodu-
center, aterforséljare och andra aktorer i byggsystemet anvidnde all sin kapacitet till att
forse byggentreprendrerna med material varfor konsumentmarknaden blev eftersatt
(Hultén, 1989).

Nér miljonprogrammet var slutfort minskade den totala byggvolymen drastiskt och en
forskjutning fran bostadssektorn till andra typer av byggande skedde. Vidare minskade
nyproduktionens andel av det totala byggandet till forman for ROT-sektorn som kidnne-
tecknades av att det gick at mindre byggmaterial 4n vid nybyggnation. I detta lége
utgjorde privatkonsumenterna en intressant malgrupp for att reducera problemen med
den minskade efterfragan pa byggmaterial fran proffsmarknaden. Forséljning till konsu-
menter hade initierats i liten skala av lokala byggentreprenorer och hantverkare under
1960-talet. Nér nu fabrikanter och aterforséljare sag konsumenterna som en allt viktigare
marknad sammanfdll detta med ett 6kat intresse hos dessa att sjdlva svara for byggarbe-
ten 1 egna smahus och fritidsfastigheter (Hultén, 1989). Detta gjorde att nya forséljnings-
stéllen borjade vixa fram: ”Bradgarden blev en byggvarubutik, VVS-firman blev en
Comfortbutik och sa vidare” (Gustafsson & Persson, 2007:32). Comfort ar ett exempel pa
de manga kedjeforetag som bildades i bygghandeln. Vissa av dessa var sé kallade
“frivilliga” kedjor som samverkade i olika grad inom inkdp och marknadsforing. Andra
kedjor, exempelvis Beijer Byggmaterial, forenades av ett gemensamt dgarskap och
kannetecknades foljaktligen av starkare samverkan. Dessa kedjor av aterforséljare blev
mycket centrala i fabrikanternas stridvan att aktivera konsumentmarknaden. Forutom att
svara for produkternas tillginglighet var en viktig uppgift for aterforséljarna att ge
fabrikanterna information om konsumenternas behov. I ménga fall var det inte tillrackligt
att leverera enbart en byggvara eftersom privatkonsumenten ocksa efterfragade radgiv-
ning och annan service (Gustafsson & Persson, 2007). Efterhand skedde ocksa en 6kad
anpassning till konsumenternas behov nér det giller produktutformning och forpack-



ningar. Kedjor bildades inom alla delar av bygghandelns sortiment. Minga av dessa hade
en tydlig profilering gentemot konsument sdsom VVS, firg, golv och jarnhandelsvaror.

Nar det géller vad som brukar kallas egentliga” byggvaror (gipsskivor, mineralull, tra-
varor med mera) var situationen delvis annorlunda. I dessa anldggningar betjdnades bade
den private konsumenten och proffskunden. Dessa aterforséljare betraktade vanligen
byggentreprendrerna som den viktigaste kundgruppen varfor privatkonsumenten hade
svart att fa sina behov tillfredsstillda, exempelvis med avseende pé dppettider. Detta
patalades ocksa av Hultman (1980) som konstaterade att handeln med de egentliga bygg-
materialen saknade det detaljistled som kadnnetecknade farg och VVS. Detta ansags
utgdra ett hinder for expansionen av konsumentmarknaden eftersom savél service och
radgivning som tillgénglighet och butiksexponering var eftersatt.

Ett detaljistled dér dven de egentliga byggvarorna ingar borjade etableras pa 1990-talet.
Det var dock inte de svenska bygghandlarna som inledde denna expansion. I stéllet
initierades den av tre utlindska koncerner: Bauhaus (Schweiz), Silvan (Danmark) och
K-Rauta (Finland). Att dessa lyckades etablera sig pd marknaden i ett besvérligt konjunk-
turldge tyder pa att fabrikanterna haft fog for sin uppfattning att den etablerade bygghan-
deln inte fullt ut tagit vara pa de mojligheter som konsumentmarknaden erbjudit (Gadde
& Laage-Hellman, 1999). Efterhand har ocksa de inhemska foretagen forstirkt sin bear-
betning av konsumentmarknaden och anpassat sina erbjudanden gentemot den behovs-
struktur som hér foreligger. En foretradare for ett av dessa foretag papekar att de nya
aktorerna med sina vil utvecklade koncept for handel med konsumenter pé ett kraftfullt
sdtt forandrade den radande “bradgardsandan”. Ett exempel pa detta aterfinner vi pa
hemsidan for en av de sedan linge etablerade aktorerna, Beijer Byggmaterial.:
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LANA SLAP

Ta hem otympliga varor kostnadsfritt.
Boka slap hos oss och lana i upp till tre
timmar.

RITHJALP
Vi hjalper dig att planera och rita ditt
nya kok eller badrum.

HELHET
Hos oss hittar du allt du behover for
att genomfora ditt bygge.

NYHETSBREV
Prenumerera pa erbjudanden och
nyheter. Anmal dig nu.

TRANSPORT
Sjalvklart levererar vi dina byggvaror
dit du vill ha dem.

SAGSERVICE

Vi hjilper dig att kapa virke och saga
skivor. Ibland direkt, annars inom ett
par dagar.

FINANSIERING
Handla rantefritt pa avbetalning med
Beijerkortet.

DET LONAR SIG ATT VARA KUND HOS OSS:

OPPET KOP | 30 DAGAR
Lagervaror i obrutna forpackningar har
du 30 dagars 6ppet kop pa.

BYGGRADGIVNING
Vara skickliga byggradgivare ger rad
och tips for alla dina projekt.

FARGBRYTNING
Vi hjilper dig att vilja ratt kvalitet och
hitta ratt kulor.

MEDVETNA TRAVAL

Vi erbjuder bara traslag med tydliga
och godkanda ursprungsmarkningar, allt
for att inte bidra till skovling av tropiska
regnskogar.

PRESENTKORT
Ge bort ett valdigt populart
presentkort.

MILJOTIPS
Beijer ar miljocertifierad enligt ISO
14001. Vi kan ge miljovanliga byggtips.

www.beijerbygg.seltjanster (111031)

Figur 4 Byggaterforsiljaren Beijers erbjudande

Det ar uppenbart att kundorienterade koncept som utokad produkt, tjdnster och funktions-
forséljning fatt fullt genomslag, vilket tydligt kontrasterar mot situationen pa 1990-talet.

Dagens bygghandel domineras totalt av kedjebildningar. Storst av dessa dr den frivilliga
kedjan Interpares som bildades redan pa 1940-talet. Efter diverse fusioner (bland annat
med Byggma-kedjan) uppgar forsdljningen i nuléget till dryga atta miljarder fordelat pa
cirka 135 butiker (kéllor i detta avsnitt &r Bygg- och Jarnhandelsforbundet och foretagens
hemsidor). Interpares har etablerat varumérket Woody. Tvé andra frivilliga kedjor av
betydelse dr ByggTrygg/XLBygg och BoList (f.d. Alljarn) som badda omsitter cirka fem



miljarder. ByggTrygg har cirka 100 forsiljningsstdllen medan BoList finns representerat
pa nidrmare 200 platser.

Beijer, som ndmndes ovan, dr den storsta av de dgda kedjorna. Foretaget ingér i den
danska koncernen DT-Group som omsitter drygt 20 miljarder i Skandinavien. DT &dger
ocksé Silvan som var ett av de tre byggvaruhusforetag som etablerades i mitten av 1990-
talet. 2008 drog sig dock Silvan tillbaka fran den svenska marknaden och ersattes av
likasa DT-dgda lagprisforetaget Cheapy. Tillsammans omsitter DT:s svenska verksamhet
cirka sex miljarder. DT ingar i sin tur i den engelska koncernen Wolseley som har en
omsittning pd mer dn 200 miljarder 1 27 ldnder.

De tvé andra stora dgda aterforséljarkedjorna omsétter mellan tvéa och tre miljarder.
Optimera, med drygt trettiotalet forsdljningsstéllen, har expanderat kraftigt under 2000-
talet genom forvarv. Optimera bedriver dven verksamhet i Danmark, Norge, Estland och
Lettland med totalt 160 byggvaruhus. Verksamheten &r framfor allt inriktad mot proffs-
marknaden vilket framgér av foretagets hemsida diar man skriver att malgruppen &r
’yrkesarbetande hantverkare samt konsumenter som vérderar service och kunskap”.
Optimera dgs av det franska konglomeratet Saint Gobain, som ocksa har betydande
dgarintressen 1 andra byggrelaterade foretag i Sverige. Foretaget dger bland annat VVS-
aktoren Dahls och Dahls International, samt de tillverkande féretagen Gyproc och Isevor
(f.d. Gullfiber AB). Totalt omsitter Saint Gobains byggverksamhet 150 miljarder. Den
andra kedjan, Byggmax, har en delvis annorlunda inriktning och presenterar sig pa sin
hemsida som en “offensiv lagprisaktdr inom byggvaruhandeln i Norden”. Foretaget
etablerades 1993 och driver idag ett attiotal anldggningar i Norden varav ungefér tre av
fyra finns i Sverige. Foretagets huvudégare dr riskkapitalbolaget Altor.

Av de tre foretagen som etablerade konsumentforséljningen i Sverige har Bauhaus véxt
mest. Idag har man 15 varuhus som tillsammans omsétter cirka tre miljarder arligen.
Bauhaus ingéar i en schweizisk koncern som sammanlagt driver 200 varuhus i 20 ldnder.
K-Rauta har i sina 20 varuhus en omséttning pa knappt tva miljarder. Foretaget dgs i
Finland och den verksamheten ingar i den storsta finlindska handelskoncernen Kesko.
Som tidigare nimnts har den tredje pionjiren Silvan dragits tillbaka till Danmark och
ersatts av Cheapy. Ytterligare en ny aktdr 4r Hornbach som hittills etablerat tre varuhus i
Sverige. Foretaget dgs 1 Tyskland och driver sammanlagt 130 varuhus i Europa. En stor
dgare i Hornbach ér den engelska koncernen Kingfisher som ér en av de stora i Europa pa
byggvaror.

Avsnittet om byggmaterialhandeln har syftat till att illustrera en 6kad differentiering i
distributionen. Anda fram till 1990-talet kiinnetecknades éterforsiljarnas verksamhet av
att de arbetade gentemot mélgrupper med olika behovsstrukturer med ett och samma
koncept. Den 6kade konsumentorientering som dé inleddes har resulterat i en differentie-
ring i olika typer av aterforsiljare gentemot proffsmarknaden och konsumentmarknaden.
For bada dessa kategorier av anvédndare finns ocksa variation med avseende pa kostnads-
nivéer och serviceerbjudanden.
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Beskrivningen av byggmaterialhandeln exemplifierar tvé tendenser som dr generella for
distributionsutvecklingen. Den ena &r betydelsen av kedjebildningar. Kedjeforetag i all-
maénhet har tillkommit framfor allt for att fungera som en inkdpsorganisation for enskilda
handlare som velat uppna battre ekonomiska villkor gentemot sina leverantorer. Efterhand
har dessa utvecklats ocksa till serviceorganisationer for sina 4gande medlemsforetag
exempelvis med avseende pa administrativa tjanster. Ett tredje steg i kedjeforetagens
utveckling ar att man ocksa samordnar sin verksamhet pa marknadsforingssidan med
gemensamma affarskoncept och butikslayouter, samt etableringen av egna varumarken.

Den andra generella utvecklingstendensen géller kedjornas internationella kopplingar.
Béde Optimera och Beijer Bygg ingér i mycket stora internationella koncerner med verk-
samhet 6ver hela Europa. I bada fallen sker en viss samverkan mellan de enheter som
finns representerade i Skandinavien. ByggMax har en tydlig nordisk profilering och &ven
XLBygg har verksamhet i Norge och Danmark. Vidare ingér alla de konsumentinriktade
varuhusen i europeiska konstellationer.



Dynamik, specialisering och mangfald

Det foregéende avsnittet pavisade ett antal fordndringsmonster i de empiriska omraden
som ingatt i studien. Tva centrala aspekter av denna dynamik dr 6kad mangfald och dkad
specialisering. For den fortsatta analysen av mellanledens situation &r det nodviandigt att
dessa fordndringar sitts in i sitt storre sammanhang som handlar om distributionssyste-
mens funktioner och hur dessa bidrar till att skapa virde.

Enligt Alderson (1954) dr distributionens huvuduppgift att koppla samman “the technology
of production” med “’the technology of use”. Aktiviteterna i distributionssystemet skall
alltsd lanka samman de tva grundlidggande processerna i samhéllet: produktion och
konsumtion. Denna sammankoppling &r av fundamental betydelse eftersom produktion
och konsumtion forsiggér i kontexter som ér visensskilda med avseende pé verksam-
heternas funktionssétt, skalekonomiska forutsiattningar och synen pé effektivitet. De i
distributionsarbetet involverade aktdrerna skapar virde genom att tillfra tre typer av
“nyttor” (utilities): platsnytta, tidsnytta och formnytta.

Platsnytta uppstar via ssmmankoppling i rumsdimensionen nir produktion och konsum-
tion &r geografiskt dtskilda. Tidsnytta skapas exempelvis genom lagerhéllning som ldnkar
samman produktion och distribution som &r skilda &t tidsméssigt. Formnytta uppstar nér
distributionen kan bidra till att balansera kraven pa storskalighet i ”technology of produc-
tion” och den mer individualiserade verksamhet som forsiggéar inom ramen for ”technology
of use”. Detta kan avse sévél produkters och forpackningars utformning som deras
fysiska hantering. Distributionen, och de dér verksamma mellanleden, bidrar till detta
nyttoskapande genom sin involvering i de tvd grundldggande floden som kopplar sam-
man produktion och distribution: dels ett flode av varor och dels ett flode av information.
Viér fortsatta analys av dynamik, specialisering och méngfald tar darfor sin utgdngspunkt
1 fordjupad undersokning av mellanledens engagemang i dessa tva floden och hur detta
har foridndrats 6ver tiden. Innan analysen av dessa forhallanden och fordndringar beskri-
ver vi forst mellanledens situation i mitten av 1900-talet.

4.1 Mellanledens 6kade betydelse

I framstéllningen av den historiska utvecklingen konstaterades att mellanledens situation
fordndrades till det sémre nér de tillverkande foretagen borjade etablera egna siljorgani-
sationer. Dessa tog hand om framfor allt de foretag som kopte stora volymer och de som
var tekniskt krdvande, medan industridistributérerna fortsatte att betjana mindre och
medelstora kdpare. Under andra hélften av 1900-talet fordndrades mellanledens situation
aterigen. Stigande kostnader for siljbesok och fysisk distribution medforde att distribu-
torskanalens betydelse 6kade. En distributdr med méanga produkter i sin portfdlj har
storre mojligheter att astadkomma kostnadseffektiva 16sningar i bdda dessa avseenden an
en séljare fran en tillverkare som baserar verksamheten pa en eller ett fatal produkter.
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Dessa fordndringar diskuteras och analyseras exempelvis av Webster (1975) och Hlavacek
& McCuiston (1983). For svenska forhallanden kan noteras att SKF 6kade andelen av sin
forséljning via distributorer frén 21 procent 1971 till 36 procent 1989. Motsvarande for-
dndring for Atlas Copco Tools mellan 1980 och 1990 var fran 20 procent till 50 procent.
(Gadde, 1994).

Vissa foretag som tidigare enbart dgnat sig at direktforsiljning inledde av samma orsaker
som ovan samarbete med fristdende distributorer. Ett exempel ér den i beskrivningen av
utvecklingen av distributionssystemet i pc-branschen nimnda omorienteringen av IBM:s
forsiljning. 1980 dgnade sig IBM i princip uteslutande at direktforsiljning medan fore-
taget i mitten av 1980-talet anvinde sig av ett stort antal mellanled sdsom distributors,
retail computer dealers, value-added dealers and complementray marketing organiza-
tions” (Cespedes, 1988:102). Ett svenskt exempel 4r att Sandvik, som i mer 4n hundra ar
forlitat sig pa direktforsiljning, pd 1970-talet borjade anvénda sig av fristdende distribu-
torer for sin forsédljning av hardmetallverktyg i Coromantdivisionen (Gadde, 1994).

De distributorer som var verksamma i dessa distributionssystem var méngsysslare och
involverade i de flesta av distributionens funktioner. En typisk industridistributor kdnne-
tecknades av att denne “contacts customers and makes the product available by providing
necessary supporting services such as delivery, credit, technical advice, repair service,
assembly, and promotion” (Herbig and O’Hara, 1994:199). Dessa mellanhédnder var foljd-
aktligen engagerade savil i den fysiska distributionen som i informationsutbytet forutom
de dvriga ndmnda aktiviteterna. Detta betyder att mellanleden fortsatt att agera utifran
den “parallel system theory” som lanserats av Aspinwall (1956). Enligt denna &r effektivi-
teten i en distributionsstrategi helt beroende av ett vil fungerande samspel mellan fysisk
distribution och informationsutbyte.

Forutsattningarna for detta samspel fordndrades mot slutet av 1900-talet nér den tekniska
utvecklingen ledde till en separering av den fysiska distributionen och informations-
utbytet. Den fysiska distributionen kunde effektiviseras genom nya och sofistikerade
16sningar inom logistiken. Informationstekniken erbjod forbattrade mojligheter med
avseende pé snabbhet och sidkerhet i informationsutbytet, vilket i sin tur ocksa bidrog till
effektivare styrning av materialflddet. Att utnyttja dessa nya mojligheter krévde bety-
dande investeringar i bada dessa floden, vilket gjorde det svart for befintliga aktorer att
exploatera de tekniska landvinningarna. Pé det séttet uppstod mojligheter for nya aktorer
som specialiserade sig inom antingen fysisk distribution eller informationsutbyte. De nya
forutsdttningarna kom darfor att fordndra villkoren for samspelet i Aspinwalls “’parallel
systems theory”. I 6kad utstrackning kom nu de tvé flodena att hanteras av olika aktdrer.
Egentligen dr detta inte forvdnande eftersom de tva processerna ér svara att forena inom
ett och samma foretag till f6ljd av att the movement of goods and the movement of
information are obviously quite different processes” (Aspinwall, 1956:1). I det foljande
analyserar vi nu utvecklingen for dessa tva processer i var sitt avsnitt.



4.2 Utvecklingen av informationsutbytet

Den informationsteknik som varit tillginglig har alltid haft en avgdrande betydelse for
distributionssystemens funktioner och prestanda. Exempelvis konstaterade Chandler
(1977) att tillkomsten av the modern business enterprise” (MBE) som férenade masspro-
duktion med massdistribution mojliggjordes av en revolution nar det géller formerna for
kommunikation och informationsutbyte. Nar den moderna datorbaserade informations-
teknologin borjade implementeras pa 1980-talet vickte den stora forvantningar om
framtida effektiviseringar. Dessa forvantningar kunde grupperas i tva tdnkbara utveck-
lingslinjer.

Den forsta av dessa kdnnetecknades av forhoppningar om genomslag for fungerande
“elektroniska marknader”. Exempel pé tdnkbara effekter av detta slag aterfanns i artiklar
med foljande rubriker: ”Automation to boost sales and marketing” (Moriarty & Swartz,
1989), ”’IT increases the power of buyers” (Porter & Millar, 1985) och ”The logic of
electronic markets” (Malone m.fl., 1989).

Den tredje rubriken ovan reflekterar den grundlaggande tankegangen bakom denna
utvecklingslinje. Genom IT skulle det bli mojligt att eliminera de negativa konsekvens-
erna i befintliga marknadssystem till foljd av bristande tillgdng pa information. IT skulle
alltsa bidra till att ta bort de blockeringar som begrénsat marknadskrafternas spelrum.
Séljande foretag forvéintades kunna effektivisera sin marknadsforing och forséljning
genom att pa ett battre sétt identifiera tinkbara kopare. Vidare skulle den nya tekniken ge
okade mdjligheter till direktmarknadsféring och kundanpassade budskap. For kopande
foretag forvantades den nya tekniken medfora att de nu skulle kunna bedriva sin verk-
samhet pé ett mera rationellt sitt. Informationstekniken forvintades bidra med dels full-
standig information om vilka leverantdrsalternativ som fanns tillgdngliga, dels rationell
utvirdering av deras affarsvillkor i en speciell inkdpssituation. Enligt foresprakarna for
denna utvecklingslinje ér det effektiviteten i den enskilda affarstransaktionen som &r
avgorande. Genom att vélja den optimala” affarspartnern i varje situation kommer den
totala effektiviteten att maximeras.

Den andra utvecklingslinjen foretrdddes av representanter med en alternativ syn pa
effektivitet. Enligt dessa foretrddare maste en enskild affarstransaktion ses i sitt storre
sammanhang. Ett specifikt kop — och ddrmed en specifik forsdljning — ingér i en serie av
affarstransaktioner 6ver tiden. Darfor bor fokus nér det géller prestanda i stillet vara att
utfora den totala miangden av affirstransaktioner pa ett sa vél fungerande sétt som moj-
ligt. Forskningen om koparbeteende pé industriella marknader pévisade entydigt fore-
komsten och betydelsen av langsiktiga afférsrelationer dar kund och leverantér Gver tiden
anpassar sina verksambheter till varandra (Hakansson, 1982; Gadde och Mattsson, 1987).
Ett alternativ till att anvénda IT for att etablera nya affarsrelationer som i den forsta
utvecklingslinjen skulle darfor kunna vara att utnyttja IT for effektivisering inom ramen
for befintliga relationer. Sddana idéer diskuterades redan pé 1960-talet i form av ”boun-
dary-crossing data system” som skulle koppla kund och leverantor ndrmare varandra
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(Kaufman, 1966). I detta fall fokuserades da intresset pa det administrativa informations-
flodet mellan foretagen och uttrycktes pé foljande sétt:

[Such systems] eliminate much of the paper handling and clerical work
associated with making a purchase. Processing the order, billing the customer,
tracking the delivery and accounting for the sale require many people and take
a long time /.../. All this translates either directly or indirectly into savings for
the customer.

(Scott-Morton, 1991)

Datasystem som effektiviserar informationsutbytet Gver foretagsgranserna etablerades
vid denna tid av foretag pa skilda nivaer i distributionssystemet. Mellanleden i form av
grossistforetag var ofta foregédngare i detta avseende. Genom att ansluta aterforsiljarna
till grossistens system s& kunde ovanstaende effekter uppnés. Exempel pa pionjérer var i
USA likemedelsgrossisten McKesson Drugs (Corey, 1985) och i Sverige Pappersgruppen
(finpapper) och Luna (verktyg och maskiner). Att dessa foretag kunde vara foregangare
berodde sannolikt pa att de for sina aterforsiljare var den helt dominerande leverantdren
varfor aterforsiljarna kunde gora stora effektivitetsvinster genom en datainvestering av
detta slag. Exempel pa ett informationssystem etablerat av stora och méktiga kdpare var
det sa kallade Odette-systemet. Detta skapades gemensamt av europeiska biltillverkare
for att synkronisera orderliggning och leveransinformation frén samtliga leverantérer vid
infoérandet av just-in-time leveranser. Ocksa tillverkande foretag sdsom Atlas Copco
Tools och SKF byggde upp liknande system for att rationalisera informationsutbytet med
distributorer och slutforbrukare (alla dessa exempel dr himtade fran Gadde, 1992). Vid
denna tidpunkt var det alltsa de etablerade aktorerna i distributionen som utnyttjade den
nya tekniken for att effektivisera verksamheten och forstédrka sina positioner.

Det som hént under de tva foljande decennierna &r att nya aktorer kunnat etablera sig pa
basis av de tekniska landvinningarna inom IT-omréadet. Potentiella méjligheter for denna
typ av specialiserade foretag diskuterades exempelvis av Konsynsky och McFarlan (1990)
1 termer av “information brokers”. Dubois och Gadde (1997) identifierade tva typer av
sadana informationsspecialister. Den ena kategorin utgjordes av aktorer som bidrog till
effektivisering av det administrativa informationsutbytet (utvecklingslinje tva ovan).
Dessa exemplifierades med dataforetag som IBM som kunde fungera som “véxel” mellan
foretag med sinsemellan olika datorlosningar. Aven foretag mera fokuserade pa mjukvara
visade sig kunna bidra pé ett motsvarande sétt i detta avseende. Den andra typen av
specialiserade informationsgrossister representerade utvecklingslinje ett ovan och for-
medlade information om potentiella leverantdrer inom olika produktomraden. Genom att
etablera stora databaser kunde sddana foretag forse kopande foretag med Gversikter dels
over befintliga leverantdrsalternativ, dels vilka villkor som géllde for affarsutbytet med
dessa. For uppbyggandet av dessa databaser hade etablerandet av internet en avgérande
betydelse (Sparr & Bussgang, 1996; Armstrong & Hagel, 1996).



Under 2000-talet har forskningen om IT:s inverkan pé distributionssystemens struktur
och prestanda varit mycket omfattande, varav enbart nagra exempel lyfts fram hér.
Garcia-Dastugue & Lambert (2003) analyserar hur IT kan anvidndas for tva former av
koordinering och styrning i distributionssystem. Den ena identifieras som “market
mechanism” och dverensstammer i allt visentligt med det som ovan kallades utvecklings-
linje ett och omfattar exempelvis elektroniska verktyg for hantering av inkdpsverksam-
heten (inklusive leverantorsdatabaser) och olika former av elektroniska auktionssystem
som syftar till minimering av inkdpspris. Den andra styrningsformen identifieras som
“coordination flows” och dverensstimmer med utvecklingslinje tva. Har handlar det om
forbattrad koordinering i etablerade leverantérsforhallanden dir business is not conside-
red on a transaction-by-transaction basis” (ibid: 258). Syftet &r alltsa att effektivisera
materialfloden genom systematiskt informationsutbyte mellan foretagen for att uppna
ocksa andra effekter.

Tidigare hade olika varianter av EDI-system (electronic data interchange) anvénts for
samma dndamal (Sheombar, 1992). Sddana 16sningar krévde stora investeringar vilket
begrinsade deras anvéndning i smé och medelstora foretag. Internet bidrog hir till att
kraftfullt reducera dessa kostnader. Walters (2008) bygger i princip pa samma faktorer i
sin diskussion om hur internet kan bidra till virdeskapande i supply chains och pé det
sattet starka foretags konkurrensforméga. Framgangsrikt utnyttjande av [T-10sningar &r
starkt beroende av den tillgéingliga infrastrukturen foér informationsutbyte. I detta
avseende illustreras i en studie hur sé kallade “e-hubs” (se Figur 5) kan underlétta fore-
tagens utbyte av information (Shevchenko & Shevchenko, 2002). For att detta skall vara
mojligt krdvs ndgon form av standardisering av informationsutbytet, vilket diskuteras av
Albrecht m.fl. (2005) pa basis av en typologisering med avseende pé olika former av
’e-business architectures”.

<
o /
>

Figur 5 Distribution via e-hubs som alternativ till traditionell supermarket.
(Killa: Shevchenko & Shevchenko, 2005:115)
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Tamilia m.fl. (2002) diskuterar centrala kdnnetecken hos informationsspecialister. De
analyserar hur de “cybermediaries” som de studerat skiljer sig med avseende pa utforan-
det av sina marknadsaktiviteter i forhdllande till vad de definierar som konventionella
kanalmedlemmar. Bello m.fl. (2002) utvecklar en typologi fér innovativa l6sningar inom
e-business och analyserar dessas inverkan pé distributionens prestanda. Med tiden har det
visat sig att den viktigaste funktionen for specialiserade informationslosningar inte &r att
ersitta “traditionella” system, utan istéllet att komplettera dessa. Detta pavisas tydligt i
den omfattande litteraturen om “multi-channel marketing”. Denna foreteelse innebar att
producenter och konsumenter anvinder ett stort antal kommunikationssitt for att uppratt-
halla sitt informationsutbyte. Payne & Frow (2004) gor en uppdelning i fysiska kontakter,
sdsom forsiljare och butiker, och virtuella (olika former av e-business). De diskuterar
ocksé det séljande foretagets behov av att integrera dessa olika kontaktformer for att
skapa ett sammanhallet kontaktmonster i férhéllande till kunderna.

Agatz m.fl. (2008) pavisar hur “multi-channel distribution” kan anvéndas systematiskt i
hela processen for “fulfillment” involverande huvudfunktionerna “’supply management”
och ”sales and delivery planning”. Den centrala fragan i denna multi-channel approach ér
hur de olika elementen kan kombineras pa bésta sétt. Detta behandlas av Wilson & Daniel
(2007) i en studie av fyra brittiska foretags sitt att hantera denna fragestéllning. Den vik-
tigaste slutsatsen dr att anvdndningen av multi-channel system leder till organisatoriska
spanningar. Dels méste de individuella elementen i en multi-channel strategi fa utvecklas
efter de forutsittningar som gynnar deras specifika forhallanden, dels maste de tillsam-
mans fungera som en sammanhallen enhet som levererar service pa ett konsistent sétt.
Studien pavisar ocksa behovet av variation med avseende pa kombinationen av element i
forhallande till olika kunder, och behovet av fordndringar av dessa kombinationer dver
tiden. Studien ar darfor en bra illustration till tva av de centrala foreteelserna i dagens
distributionslosningar: mangfald och dynamik.

4.3 Utvecklingen av den fysiska distributionen

Den fysiska distributionen, innefattande bland annat transporter, lagerhallning och mate-
rialhantering, har med tiden fatt 6kad betydelse for leveransformaga till foljd av 6kade
krav pé snabbhet och sdkerhet i kundanpassade l6sningar. Detta kontrasterar mot situa-
tionen for ett halvsekel sedan da en ledande forskare efter aratals ihardigt 1dsande i
affarstidskrifter konkluderade att dessa; have devoted relatively little space to physical
distribution” (Converse, 1958:22). Denna syn fordndrades under 1960-talet d& “material-
administration” och “’kapitalrationalisering” borjade tilldra sig stort intresse i foretagen
(se exempelvis Ericsson & Persson, 1982). Orsaken till detta var att det som 1ag 1 lager
inte ldngre betraktades enbart som en tillgdng som sdkrade att det tillverkande foretaget
kunde leverera nir efterfragan uppstod. Detta sitt att dstadkomma tillgdnglighet visade
sig vara mycket kostsamt nér foretagen i 6kad utstrackning borjade kriava avkastning
dven pa det kapital som fanns bundet i lager och materialfléden. Losningen pa detta
problem blev att effektivisera processerna i materialflodet for att pé det séttet reducera



systemens ledtider, samtidigt som detta mdjliggjorde en minskning av lagerhallningen (se
exempelvis Christopher & Towill, 2001).

En drivande faktor i denna utveckling var de influenser som vistvérldens biltillverkare
under 1980-talet fick fran japanska foretags produktionssystem, och framst da Toyota. I
dessa forsorjningskedjor hade lagerhallning av komponenter hos bade leverantor och
kund ersatts av leveranser just-in-time (JIT). Denna leveransform stéllde 6kade krav pa
koordinering over foretagsgranserna eftersom de lager som tidigare fungerat som buffer-
tar forsvann (White & Pearson, 2001; Kaynak, 2002). De fordelar som JIT-systemen
skapade i tillverkande foretags forsorjning med komponenter och delar spred sig ocksé
till andra foretag och andra branscher (Kaneko & Nojiri, 2007). Motsvarande principer
har ocksa kommit till anvéindning for att effektivisera detaljhandelns varuférsorjning. I
dessa sammanhang identifieras dessa processer som ECR — efficient consumer response
— (till exempel Kotzab, 1999; Kurnia & Jonston, 2001) respektive QR — quick response
(Perry & Sohal, 2000).

Dessa forbattringar av processerna i materialflddet har inte bara resulterat i minskade
lagernivéaer och kostnadsreduceringar. De har varit minst lika viktiga for att dstadkomma
okad kundorientering sévél i produktions- som i distributionsprocesser, eftersom de
mojliggjort en Gvergang fran “speculation” i tillverkning av standardiserade produkter till
’postponement” och skriddarsydda losningar i forhallande till enskilda kunders krav och
onskemal (Bucklin, 1965; van Hoek, 2001). ”Build-to-order” och “mass-customization”
ar foreteelser som fatt en mycket viktig roll nér det géller att engagera kdparen i utform-
ningen av erbjudandet (Feitzinger & Lee, 1997; Holweg & Pil, 2001). De mojligheter till
mangfald som detta medger med avseende pé leverantdrens sortiment har empiriskt
illustrerats bland annat for persondatorer i Hulthén & Gadde (2010) och for bilar i
Fredriksson & Gadde (2005).

Den fysiska distributionens strategiska betydelse har foljaktligen okat patagligt jAmfort
med den situation som beskrevs av Converse (1958). Vid denna tid betraktades dessa
fragor inte som sérskilt viktiga och den fysiska distributionen var ofta integrerad i det
tillverkande foretagets verksamhet. Visserligen var det inte ovanligt att sjdlva transport-
arbetet var utlokaliserat till ett akeriforetag, sarskilt vid tillfallen nér det var brist pa egen
kapacitet och nér fristiende dkare kunde erbjuda béttre priser. Dock var det sé att
styrningen och kontrollen av aktiviteterna oftast; stayed in the hands of the producing
company” (Papadopoulou & MacBeth, 1998:2). En funktion som tidigt utférdes av
fristdende aktorer var ”public warehousing” déir specialiserade foretag kunde erbjuda
kostnadseffektiva losningar till sma och medelstora foretag (Razzaque & Sheng, 1998).
Nir nu flera av distributionens funktioner utlokaliserats uppstod forutsittningar for det
som kom att kallas tredjepartslogistik (TPL). De forsta foretagen inom omrédet utforde
bade transport och lagerhallning. Ofta skottes dock dessa helt fristdende fran varandra
eftersom kontrollen fortfarande 1&g hos den tillverkare som utlokaliserat aktiviteterna
(Papadopoulou & MacBeth, 1998). Dessa forfattare konstaterade ocksa att det stora
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genombrottet for mer “kompletta” TPL-foretag kom i samband med omstrukturering och
effektivisering av detaljhandeln i Storbritannien i borjan av 1980-talet.

I Sverige breddade de stora transportforetagen ASG (numera DHL) och Bilspedition
(numera Schenker) sina &taganden i distributionssystemen. Storskaliga transportlosningar
over hela landet via utnyttjandet av egna terminaler kompletterades med mera kundnéra
lokalservice i form av transporter enligt ett turbilssystem med fasta leveranstider.
Verksamheten omfattade ocksa lagringstjanster som kombinerades med olika slag av
vidareforddling. I dessa sa kallade lagerhotell erbjods fardigstillande och kund-
anpassningar av produkter i enlighet med slutanvindarnas énskemaél. Bland sddana
tjénster aterfanns exempelvis “tillklippning av mattor, dubbning av dick, och
slutmontering av skrymmande maskiner som kan transporteras till lagerhotellet i
komponentform, varefter montering sker nér en order erhalls” (Gadde, 1992:151).

Outsourcing till TPL-foretag har pd samma sétt som andra former av outsourcing 6kat
dramatiskt efter 1990. I USA 6kade andelen foretag som implementerat TPL-16sningar
med fem till &tta procent arligen (Ashenbaum m.fl., 2005). Vid samma tidpunkt uppgav
80 procent av foretagen pa Fortunes 500-lista att de forlitade sig pa TPL (Lieb & Bentz,
2005). En viktig orsak till denna expansion var att nya, och mer specialiserade, aktorer
intrddde pa arenan i bérjan av 1990-talet. Vissa av dessa hade sitt ursprung i
“traditionella” funktioner sdsom lagerhéllning (se Faber m.fl., 2002) respektive
transporter (Carbone & Stone, 2005). Av dnnu storre betydelse var formodligen nér
foretag som tidigare sysslat med expressdistribution av sa kallad kurirpost engagerade sig
pa ett bredare sétt i distributionsarbetet. Bland dessa foretag mérks exempelvis DHL,
UPS, TNT och FedEx. Dessa atfoljdes av foretag med ursprung i finansiella tjénster,
IT-service och konsultverksamhet i management (Selviaridis & Spring, 2007). Till-
sammans kunde dessa aktorer skapa nya typer av helhetslosningar och férekomsten av
logistiska allianser pavisades av Bowersox (1990). Den typiska formen for dessa arrange-
mang bestod av en leverantor av kundanpassad logistik och en varutillverkare som till-
sammans erbjod effektiva leveranssystem i forhédllande till en specifik anvindare, dérav
begreppet tredjepartslogistik. Logistiska allianser innehallande kompetenser av varie-
rande slag gjorde det mojligt att utlokalisera hela den logistiska processen bestdende av
ett stort antal tjédnster (Murphy & Poist, 2000; Persson & Virum, 2001).

Specialiseringen pé olika aktiviteter i distributionen gor det mdjligt att urskilja olika typer
av TPL-foretag med avseende pé vad som &r deras huvudsakliga resurs (se Tabell 2). Av
tabellen framgér att dven tredjepartslogistik kénnetecknas av en betydande mangfald.



companies offering dedicated physical logistics services

Asset-based vendors: . )
through using their own assets

who offer logistics management services through system
Management-based vendors: databases and consulting services, without owning any
transportation or warehouse assets

own assets (trucks, warehouses) but may also contract out to

Integrated vendors: .
g other vendors on an as-needed basis

L firms which mainly provide administrative management
Administration-based vendors: ) .
services such as freight payment.

Tabell 2 Olika typer av TPL-foretag och deras centrala resurser (Kidlla: Manzini m.fl., 2007)

Over tiden kan man alltsi konstatera en 6kad mangfald i det som utfdrs av externa uto-
vare av den fysiska distributionen. Fortfarande spelar naturligtvis enskilda &kerier som
bara fraktar varor en betydande roll. Efterhand har dock den breddade kompetensen hos
foretag som vi kan identifiera som logistikforetag medfort att omfattningen av det som
utlokaliseras ocksa har utokats patagligt. Forsta steget i detta var att komplettera den
renodlade transporten med dtaganden i form av enklare tilldggstjénster. Vissa foretag
utdkade sin 10sning ytterligare sé att det kom att omfatta en allt stérre andel av “the
transport chain up to a total responsibility for the entire transportation, from production
to consumption” (Vasiliauskas & Jakubauskas, 2007:68). Motsvarande konstaterande om
erbjudandets utokning har ocksa gjorts av andra forfattare. Exempelvis pekas pa en
breddning fran outsourcing av isolerade aktiviteter till inte bara enskilda logistiska del-
system utan ocksa ”bundles of such subsystems to a single TPL-provider” (de Boer m.f1.,
2006:447). Helhetslosningar av detta slag forsags med olika etiketter sdésom “value-added
logistics” (Berglund m.f1., 1999), ’customized TPL-services” (Bask, 2001) och “advanced
general problem-solving ability” (Hertz & Alfredsson, 2003).

Avsnittet om den fysiska distributionen har illustrerat den dynamik som kénnetecknat
denna funktion 6ver tiden. Dynamiken avser dels den 6kade specialiseringen med atfolj-
ande outsourcing av logistiska aktiviteter, dels det faktum att nya aktorskategorier enga-
gerat sig i denna typ av verksamhet. Detta har i sin tur resulterat i en 6kad méngfald dar
det logistiska erbjudandet varierar alltifran enskilda aktiviteter till funktionsorienterade
totalldsningar. Avslutningsvis ar det viktigt att konstatera att den tekniska utvecklingen
inte nodvandigtvis leder till outsourcing till specialiserade foretag. De etablerade fore-
tagen har goda mojligheter att ta tillvara de nya forutsittningarna och anpassa sin verk-
samhet. Exempelvis analyserar Aldin & Stahre (2003) hur grossistforetag kan skapa
konkurrenskraftiga 16sningar genom samspelet mellan nya logistiska 16sningar och
utnyttjande av “electronic commerce”.
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4.4 Behovet av koordinering och samordning

De tvé avsnitten ovan pavisar de mdjligheter som kan astadkommas via specialisering pa
olika distributionsfunktioner. Fokuseringen pa en begrinsad méngd aktiviteter innebér
fordelar med avseende pa de investeringar som ar nddvandiga for savil fysiska resurser
som méinsklig kompetens. Vidare kommer inldrningseffekter och erfarenhetskurvor att
utvecklas béttre i en sidan verksamhet dn vad som dr mojligt for ett mangsysslande
foretag i form av exempelvis “the grand distributor” eller “’the full-service industrial
distributor”. Specialisering innebér darfor alltid en effektivisering med avseende pa
utforandet av enskilda aktiviteter. I det avseendet skulle en alltmer 6kad specialisering av
sammankopplingen mellan produktion och anvindning framja effektiviteten i dessa
arrangemang. Men for anvidndaren av vad som astadkoms i detta ssmmankopplande
system é&r det inte de enskilda aktiviteternas effektivitet som ér central. Slutanvéndaren
efterfragar ett erbjudande som skall fylla en funktion genom att 16sa ett problem i dennes
verksamhet (Ford m.fl., 2011). Exempelvis dr anvindaren mindre intresserad av kostnads-
effektivitet i framstéllning och distribution av komponenterna i en pc dn i datorns funk-
tionalitet. Det dr darfor nddvéndigt att dessa specialiserade aktiviteter kopplas samman
pa ett sitt och i ett sammanhang “where they have economic meaning” (Piore, 1992:442).
Pa motsvarande sétt dr det den totala logistiska l6sningen som har betydelse for kdpare av
dessa tjanster — inte 14g kostnad i en enskild transport. Det &r erbjudandets helhet som
avgor mottagarens bedomning av sammankopplingens prestanda. Detta betyder att koor-
dineringen av de specialiserade aktiviteterna dr minst lika viktig fér bedomningen av distri-
butionens effektivitet som formagan att utfora de enskilda aktiviteterna till lag kostnad.

Innebdrden av detta ar att vi dr tillbaka i behovet av ett fungerande samspel mellan gods-
och informationsflode som pavisades i teorin om de parallella systemen (Aspinwall,
1956). Fordelarna med 6kad specialisering kommer att minska om inte koordineringen av
de enskilda aktiviteterna ocksa 6kar. Sambandet mellan specialisering och koordinering
ar forhéllandevis enkelt; ju hogre grad av specialisering, desto storre behov av koordine-
ring. Over tiden gér det dirfor att urskilja ett intressant vixelspel mellan dessa tva
foreteelser 1 enskilda foretags strategier. Hower (1943:73) analyserade utvecklingen i
detaljhandeln med avseende pa dels sortimentets fordndringar, dels foretagens grad av
specialisering och identifierade foljande dynamiska forlopp:

One swing is toward the specialization of the function performed or of the
merchandise handled by individual firms. The other is away from such
specialization toward the integration of related activities under one
management or the diversification of products handled by a single firm.

Av framstéllningen i detta kapitel har framgatt att utvecklingen idag kdnnetecknas av
okad specialisering vilket foljaktligen stéller krav pa hogre grad av koordinering. Detta
géller inte bara forhdllandet mellan varufléde och informationsflode, respektive behovet
av integration och samverkan mellan de foretag som ir involverade. Aven inom det
enskilda foretaget har det 6ver tiden skett en specialisering som leder till 6kat behov av



koordinering. Den separering som det hir handlar om ar direkt kopplad till de skilda
forutsdttningarna for informationsutbytet och den fysiska distributionen och avser
forhallandet mellan tva funktionella omréaden i ett féretag: marknad och logistik.

Vi beskrev i avsnittet om den fysiska hanteringen att denna pa 1950-talet inte beddmdes
vara av central strategisk betydelse. Ytterligare argument for denna standpunkt betraff-
ande l4get for ett halvsekel sedan kan hamtas frén historiska analyser av logistikens
utveckling. Drucker (1962:103) hdavdade att fysisk distribution pa den tiden var att
betrakta som “a cost area and purely a cost area”. P4 samma sitt argumenterade Ballou
(1978) att logistiken inte hade setts som en strategisk funktion utan mera som ett nédvéan-
digt ont. En sammanfattande bedomning av laget pa 1950-talet var darfor att den fysiska
hanteringen; ’seems to be pretty much overlooked by executives” (Schary & Becker,
1973:247). Som tidigare patalats fordndrades denna situation hogst patagligt nér kapital-
rationalisering och materialadministration, och dirmed leveranseffektivitet, kom att fa
Okad betydelse. I mitten av 1980-talet konstaterades dérfor att; “mastery of logistics has
become an essential ingredient of competitive success” (Sharman, 1984:71). Ett problem i
det lidget var den tilltagande specialiseringen av foretagets funktioner som patalats redan
av Converse (1958) nér han diskuterade distributionens “two halves”; separeringen av
“marketing” och logistics”. Konsekvensen av den 6kade strategiska betydelsen for vad
som hinder i den fysiska distributionen var att; “marketing and logistics which were
initially closely linked drifted apart” (Juttner m.fl., 2007:379). Denna separering orsakade
problem eftersom otillracklig koordinering mellan de tva funktionerna minskar férmagan
att upprétthalla tillrdcklig leveransservice gentemot kunderna (Rinehart m.fl., 1989).
Marknadsfunktionen tenderar att negligera villkoren for den fysiska distributionen bade
med avseende pa prestanda och pa kostnader (Bartels, 1976). Logistikfunktionen a andra
sidan tenderar att forbise viktiga marknadsstrategiska fragestallningar (Schary & Becker,
1973). Effekterna av dessa olika perspektiv blir darfor inte séllan att relationen mellan
funktionerna inte blir tillrdckligt samarbetsorienterade. Flera studier indikerar att sam-
spelet mellan de tvé funktionerna tenderar att kinnetecknas av “’conflict and disagree-
ment” (Murphy & Poist, 1992:21).

Over tiden har en 6kad specialisering féljaktligen initierat tva typer av separering av
betydelse for distributionssystemens uppbyggnad. Den ena avser separeringen av infor-
mationsfldde och godsflode, den andra avser separeringen mellan marknads- och
logistikfunktionerna i ett foretag. Som argumenterats ovan kréver 6kad specialisering
Okad samordning for att en fungerande helhet skall kunna &stadkommas. Mot denna
bakgrund &r det inte forvanande att det viaxt fram aktorer som i forsta hand ér inriktade
pa koordinering och integrering. Man skulle till och med kunna séga att de har special-
iserat sig pa koordinering. De storskaliga TPL-foretagen med totala erbjudanden ar
typiska exempel p& denna utveckling. I manga fall utgor deras erbjudande en 16sning som
bestar av manga enskilda logistikaktdrers samlade bidrag (Marasco, 2008). P4 samma
sdtt fungerar foretag som Flextronics som koordinator av gemensamma aktiviteter av ett
stort antal specialiserade kontraktstillverkare (Bitran m.fl., 2007). Ett annat exempel ar Li
& Fung Group som foréndrat sin roll fran att vara en agent i textilindustrin till att bli en
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koordinator av hela nétverk for konfektionsforetag i Europa och Nordamerika. Li & Fung
integrerar processerna i hela virdekedjor, inkluderande anskaffning av rdmaterial, utlagg-
ning av produktion pa kontraktstillverkare, kontroll av tillverkningen, konsolidering av
transporter, tullhantering och lokal logistik (Bitran m.fl., 2007).

Kapitlet om specialisering och mangfald har visat att pdgédende utvecklingstendenser
Oppnar for alternativa roller for mellanleden. Den ena mojligheten kan hérledas frén den
pagéaende specialiseringstrenden dar savil tillverkarsidan som anviandarsidan soker part-
ners till vilka man kan outsourca aktiviteter sé att man sjélva kan fokusera pa det som
bedoms vara kiarnverksamhet. Den andra méjligheten uppstér via behovet av koordine-
ring av dessa specialiserade aktiviteter for att helhetslosningar skall kunna astadkommas.
Det ar viktigt att tilligga att oavsett om etablerade foretag agerar for att realisera dessa
mojligheter eller inte s kommer deras verksamhet att paverkas. I ndstkommande avsnitt
analyserar vi de strategiska konsekvenserna for mellanleden till f6ljd av de pagaende
fordndringarna.



Strategiska

mojligheter 16r mellanleden

Analysen av mellanledens strategiska mdjligheter kraver att dessa foretag sitts in i sina
overordande sammanhang. Detta avsnitt inleds darfor med en karaktéristik av dagens
distributionsstrukturer. Det mest centrala kinnetecknet ar att de involverade foretagen ar
sammanknutna i nitverkskonstellationer dér var och en bidrar med sina speciella
resurser. Mot bakgrund av detta presenteras sedan en modell for analys av sddana nitverk
varpa mellanledens situation sitts in i detta stérre sammanhang.

5.1 Dagens distributionsstrukturer

Det som sker i “distributionen” har av marknadsforingens framste teoretiker karaktéri-
serats som aktiviteter vars syfte &r; ’to bring together heterogeneous supply on the one
hand and heterogeneous demand on the other” (Alderson, 1965:20). Denna uppgift kriaver
enligt Alderson ett holistiskt perspektiv och han var sjélv starkt paverkad av den vid den
tiden framvéxande systemteorin. Efterhand kom emellertid Aldersons helhetssyn att
ersittas av ett betydligt sndvare perspektiv baserat pa nya skolor inom “marketing
management” och framfor allt d& den sé kallade “marketing-mix” modellen (McCarthy,
1960). I denna reducerades komplexa fragestdllningar om sammankopplingen mellan
“heterogeneous suppply” och “heterogeneous demand” till att handla om utformningen
av ett av fyra P-element i marketing-mix modellen (plats). Fragor kring effektivitet i
distributionen kom dérfor att kretsa kring; “’the route taken by a product as it moves from
the producer to the user” dér allt betraktades; ’through the eyes of marketing manage-
ment in production firms” (Rosenbloom 1996:5). Den forhdrskande synen pa distribution
blev dérfor att det handlar om att etablera en “kanal” frén producent till konsument dér de
medverkande mellanleden forvintas agera utifran direktiv fran sin “channel captain”.
Med tiden har detta perspektiv pa vad som faktiskt sker i distributionen blivit allt mer
verklighetsfrimmande.

Fran att som tidigare ha fokuserat pa att optimera flddet av output fréan tillverkarens fab-
rik dgnas idag ett okat intresse at att effektivisera flodet av input till anvindaren (Gadde
& Ford, 2008). Den tidigare pétalade inriktningen mot leveranser just-in-time och kund-
orderstyrd produktion har varit drivande i denna forédndring. Ett viktigt kéinnetecken nér
det giller anvidndarnas behov av distributionslosningar ar att dessa ar i hog grad indivi-
duella vilket stéller krav pa differentierade erbjudanden frén utbudssidan. Vissa anvén-
dare &r framst intresserade av ldgkostnadsarrangemang, medan andra ser fordelar i mera
avancerade l9sningar som ger mdjligheter till 6kad prestanda och/eller sénkta kostnader i
andra avseenden. Dessa faktorer tillsammans bidrar till att synen pa en “channel captain”
som mer eller mindre envéldigt styr en kanal behdver revideras. Ett tillverkande foretag
behdver manga differentierade distributionsformer for att kunna svara upp mot behoven
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hos olika anvindare. Det &r svért att forena dessa alternativa distributionsformer inom en
och samma organisation eftersom de stiller krav pa olika typer av resurser. En mera rea-
listisk karaktéristik av dagens distributionsarrangemang dr darfor att de kan liknas vid
nitverkskonstellationer dér olika foretags resurser kombineras. Salunda diskuteras
dagens strukturer i termer av; “networks of value-adding partnerships like confederations
of specialists” (Anderson m.fl., 1997:59) respective; "webs of capabilities embedded in an
extended enterprise” (Narus & Anderson, 1996:112). Det mest utmérkande draget hos
dessa konstellationer &r att de ger mdjlighet till nya sétt att kombinera existerande och nya
resurser (Wilson & Daniel, 2007). En tidig variant av dagens rddande strukturer illustre-
ras i foljande exempel som beskriver hur en tillverkare av livsmedel organiserat forsorj-
ningen till butikshyllorna (Stern & Sturdivant, 1987:41):

1t was using an array of third-party players, including food brokers, grocery
wholesalers, and health food distributors, some of whom carried out a remar-
kable range of functions between the manufacturer and the retail level of the
distribution chain. When the company drew a structured diagram it looked like
a bowl of spaghetti.

For den fortsatta analysen véljer vi att analysera denna komplexa verklighet med hjélp av
en modell av ”business networks” som urskiljer tre centrala dimensioner i den industriella
verkligheten; aktiviteter, resurser och aktorer (Hakansson & Snehota, 1995; Hakansson
m.fl., 2009). Denna modell har visats vara en relevant referensram for analys av dagens
distributionsverklighet (Gadde & Ford, 2008). Aktivitetsdimensionen i néitverket har att
gora med vad som gors, resursdimensionen med vad som anvinds vid utférandet av
aktiviteterna medan aktérsdimensionen behandlar de som kontrollerar resurserna och
genomfor aktiviteterna. I verkligheten ar naturligtvis dessa tre dimensioner intimt
sammanflitade. Men fran ett analytiskt perspektiv bidrar separering i de tre dimensio-
nerna till 6kad klarhet och forstaelse eftersom var och en frildgger olika delar av struk-
turen och dérfor tillsammans skapar det efterstrdvansvérda holistiska perspektivet.
Avsnittet nedan lyfter fram de centrala konsekvenserna av en nitverkssyn pé distribution.

5.2 Distributionssystem fran ett natverksperspektiv

Naér det géller aktivitetsdimensionen ar den mest grundldggande konsekvensen av ett
nitverksperspektiv det beroende som kinnetecknar forhéllandet mellan de aktiviteter
som utfors. Detta illustreras av formuleringen att; ’the execution of any activity is
dependent on other activities” (Hakansson m.fl., 2009:96). Citatet belyser den tes som
tidigare framforts om att inte bedoma effektiviteten i genomforandet av en enskild
aktivitet isolerat. Denna aktivitet méste séttas in i sitt storre sammanhang och for detta
dndamal formedlar ndtverksansatsen ldmpliga analysverktyg. Dessa verktyg ger mojlig-
heter att analysera en aktivitets utférande med avseende dels pa hur den bidrar till hela
aktivitetsstrukturens skalekonomi, dels vilka konsekvenser som uppstar med avseende pa
behovet av koordinering.



Dagens utvecklingstendenser i distributionen leder till ett 6kat beroende mellan aktivite-
ter. Tidigare strukturer byggde pa den kostnadseffektiva kombinationen av massproduk-
tion och massdistribution (Chandler, 1977). I dessa arrangemang fungerade stora lager av
standardiserade produkter hos olika led i distributionen som buffertar och frikopplade
produktions- och distributionsaktiviteter fran varandra. Som visats ovan har dessa struk-
turer kompletterats och ersatts av differentierade erbjudanden som ofta tillverkas mot
kundorder och levereras just-in-time. Detta betyder att lagerhéllning av fardiga produkter
till stor del har kunnat elimineras genom en dvergéng fran ’speculation” till ”postpone-
ment”. Dessa arrangemang skapar starka beroenden mellan aktiviteterna eftersom de
buffertar som lagren erbjod har ersatts av mer eller mindre kontinuerliga floden. Denna
typ av floden kréver att de olika aktiviteterna i 6kad utstrdckning anpassas till varandra
for att sdkerstilla tillgdngligheten i leveranssystemen. Uppenbart ar att dessa fordand-
ringar ocksa paverkar forutsittningarna for mellanledens verksamhet. Traditionellt har
lagerhallning varit en av de mest betydelsefulla funktionerna fér mellanleden. Nér beho-
vet av denna funktion férdndras behover mellanleden dérfér omprdva sin roll. En ytterlig-
are orsak till sdédan omprévning med koppling till aktivitetsstrukturen ar den tidigare
patalade funktionsspecialiseringen i férhallande till informationsutbyte och fysisk distri-
bution som i sin tur leder till 6kat behov av koordinering och ddrmed mera anpassningar.

Nir det géller resursstrukturen &r en central fraga i vilken utstriackning ett foretag skall
forlita sig pa sina egna resurser eller striava efter att utnyttja andras resurser. Valen i detta
avseende far betydande konsekvenser for den resurskombinering som dr en av de mest
fundamentala aspekterna nér det géller ndtverkens dynamik och innovationsforméga.
Orsaken till detta ar att det mest grundlidggande kénnetecknet nir det géller resursdimen-
sionen 4r att; ”the value of a resource is dependent on its connection to other resources”
(Hakansson m.fl., 2009:71). Detta betyder att en enskild resurs aldrig har ett fixt och
faststéllt virde. Genom att den kombineras pa nya sétt kommer virdet av den att fordnd-
ras. En svarighet i detta avseende ir att det alltid ar svart att forutsdga denna vardefor-
dndring eftersom resursens alla inneboende egenskaper inte framgar forrdn den ingar i en
ny kombination.

Aven for resursstrukturen har dvergangen fran “speculation” till ’postponement” betyd-
ande konsekvenser. I tidigare strukturer var lagerbyggnader och de dér inneliggande
varulagren mycket betydelsefulla resurser eftersom det var dessa som gjorde det mojligt
att svara upp mot kundernas efterfragan — det var lagren som skapade tillgéinglighet. I de
strukturer som véxt fram har vi redan konstaterat att lagrens funktion i detta avseende
har reducerats hogst patagligt. I dagens distribution dr det darfor de resurser som ger
mojlighet till sikra och snabba leveranser nér efterfragan uppstar som skapar tillgingl-
ighet. Detta handlar dels om sofistikerade logistiska utrustningar for transport och mate-
rialhantering, dels om informationsteknologiska 16sningar. Av dkad betydelse pa resurs-
sidan ar ocksa kompetensen att designa dessa logistiska system. En ytterligare fordandring
som pagér i dagens nétverk dr ett 6kat behov av kompetens i att kunna utnyttja andras
resurser. Outsourcing och fokusering pé kdrnverksamhet innebér att det enskilda foreta-
gets kontroll 6ver de resurser som ér visentliga for dess verksamhet minskar. Det ar
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uppenbart att dessa forédndringar i resursstrukturen har betydande konsekvenser for
mellanledens roller — de skapar savil mojligheter som hot.

Med avseende pé nétverkets aktorsstruktur ar fragan om ett foretags positionering av
central betydelse — det vill séga pa vilket sétt det relaterar till andra foretag. Traditionellt
har mellanledens positionering i forsta hand betraktats fran ett aktorsperspektiv och
tolkats som deras bidrag till att forbdttra effektiviteten i transaktionerna mellan ett stort
antal producenter och en méngd konsumenter. Mot bakgrund av framstéllningen ovan &r
det i dagens industriella verklighet ocksa angeldget att analysera den enskilda aktorens
positionering i aktivitets- och resursstrukturerna. Den viktigaste orsaken ar att aktivitets-
beroenden och resurskombinering till f6ljd av specialiseringen i 6kad utstrickning méste
hanteras over foretagsgrianserna. Den ena centrala frégan i det sammanhanget blir dé i
vilka aktiviteter ett foretag skall engagera sig. Den andra har att géra med vilka resurser
man sjélv behdver kontrollera och i vilken utstrackning man kan forlita sig pa sina
afférspartners resurser.

Frén sin position samverkar aktéren med andra via olika former av interaktion. I tidigare
strukturer dar mellanleden i forsta hand var engagerade i masstransaktioner med manga
aktorer kénnetecknades denna interaktion av vad som i litteraturen kallas “arm’s-length
conditions” (Hoyt & Hugq, 2000). Detta forhéallande med en interaktion utan sarskild
nérhet var pakallat dels av foretagens stravan att undvika beroende till enskilda mot-
parter, dels av att den typen av arrangemang inte kridvde anpassningar mellan foretagen. I
dagens industriella verklighet har dessa forutséttningar fordndrats vilket ocksa stéller
krav pa andra typer av interaktionsmonster. Nér resurskombinationer och aktivitets-
beroenden korsar granserna mellan foretagen blir mera samarbetsorienterade relationer
en nodvindighet eftersom dessa ger mojligheter till partnerspecifika anpassningar.
Etablering av dessa anpassningar kréver i sin tur att den “relationsatmosfér” i vilken
interaktionen forsiggar forandras. Tidigare arrangemang kdnnetecknades manga génger
av att makt, kontroll och atf6ljande konflikter dominerade atmosféren i relationen.
Dagens strukturer nédvindiggor 6kade inslag av fortroende och tillit (Kumar 1996).
Detta betyder dock inte att frdgor kring makt och konflikter &r mindre vésentliga én
tidigare, men de mésta hanteras pa ett konstruktivt sitt, snarare &n det destruktiva som
tidigare ofta varit fallet (Gadde, 2004).

Den traditionella synen pé distributionsfragorna som i forsta hand en kanal mellan pro-
duktion och anvidndning etablerades i en industriell verklighet for ett halvt sekel sedan.
Vid den tiden var detta perspektiv rimligt i det avseende att storskalighet i produktionen
var av avgorande betydelse for kostnadseffektiviteten i hela det industriella systemet.
Denna storskalighet fick i sin tur konsekvenser for distributionsapparatens uppbyggnad.
Som visats i denna rapport har dessa faktorer fordndrats i grunden, varfor ett alternativt
synsitt dr pakallat. Det ndtverksperspektiv som beskrivs ovan bidrar till att hantera de tre
faktorer som pé ett dramatiskt sétt pdverkat forutsittningarna for distributionen
(Maruyama, 2004). Dessa ar 6vergangen fran (1) ’speculation” till ”postponement”; (2)
fran scale” till ”scope” och (3) frén “’push” till "pull”.
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Ett ndtverksperspektiv bidrar ocksa till att hantera ett annat problem i dagens distribu-
tionssystem. Nar strukturer &r 1 fordndring paverkas ocksa aktorernas roller. Sdlunda
konstaterar Dawson (2007:317), som tidigare nimnts, att betrdffande de aktorer i mellan-
leden som é&r involverade i innovativa I6sningar &r det; “often difficult to distinguish
whether they are wholesalers or retailers in the traditional sense”. Detta beror pé att de
funktioner som de utfor inte passar in i den traditionella kanallitteraturens system med
vl specificerade nivaer och foretagstyper. Foljaktligen dr det heller inte lampligt att be-
handla de involverade aktdrerna som ett kollektiv i ett aggregat som bendmns mellanled.
Differentiering och anpassningar gor att analysen maste ske utifrdn den enskilde aktdren
och dennes forhallande till den vidare natverksstruktur i vilken denne ingér. I fortsétt-
ningen kommer vi darfor att tala om mellanhandens roll i stdllet for mellanledens roll.

5.3 Mellanhanden i distributionsnatverken

Ovanstaende diskussion visar pé behovet att betrakta mellanhandens roll fran ett nét-
verksperspektiv. Den etablerade synen pa en mellanhand som ingéende i en kanal frén en
tillverkares fabrik till anvdindarna &r inte relevant i dagens distributionsverklighet. I 6kad
utstrackning dr det anvindningssituationen som ar utgangspunkten for vad som framstar
som en effektiv distributionsstruktur. Detta &r i sig ingen ny tankegang eftersom den
framfordes redan av McVey (1960) som menade att mellanhanden inte &r en hired link™ i
en tillverkarstyrd kanal. Han menade att mellanhanden i manga fall snarare uppfattade
sig som en inkOpskanal for sina kunder 4n som forséljningskanal for sina leverantorer.
Detta synsétt hade dock svért att gora sig géllande till f6ljd av det dominerande
marketing-mix paradigmet. I sjdlva verket har dock mellanhandens roll som provider”
for anvindarna varit minst lika central som dess roll som “distributor” for tillverkarna
(Gadde & Snehota, 2000). Det viktigaste enligt den artikeln ar dock att den etablerade
litteraturen i alltfor stor utstrackning tenderat att definiera och analysera mellanhandens
situation utifrdn andra aktorer (tillverkare och anvindare). Det foreligger darfor ett
behov; “’to consider the business of a middleman from its own perspective rather than
from the perspective of others” (ibid:2).

Det perspektiv som mellanhanden bor anldgga dr som framgatt ovan ett natverksperspek-
tiv dir den egna verksamheten placeras in i sitt storre sammanhang. Ett steg i denna
riktning indikeras i Figur 6 som illustrerar hur en distributors verksamhet inte ar isolerad
till en specifik tillverkares kanal utan ocksé péverkas av andra tillverkare, andra kunder
och andra distributdrer.
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A

Figur 6 En distributér med sina affirspartners, (Killa: Mudambi & Aggarwal, 2003:318)

Enligt véar uppfattning dr dock en sddan nitverkssyn alltfér begransad och alltfor sjalv-
centrerad. Det viktigaste med ett ndtverksperspektiv for att forsta den egna strategiska
situationen dr inte framstéllningen av den konstellation som andra foretag bildar runt
distributéren. Orsaken till detta &r att ingen av de andra aktorerna skulle placera distribu-
toren i Figur 6 i centrum av de nétverksbilder som ar styrande for deras verksamhet (Ford
m.fl., 2011). Den helt grundlédggande fragan &r istéllet att forsta hur det egna foretaget pas-
sar in i de storre nitverkskonstellationer i vilka de egna kunderna och leverantérerna ingér.
Detta menar vi dr den avgdrande forutsattningen for att lyckas med det som Mudambi &
Aggarwal (2003) papekar som det mest fundamentala for en mellanhand; att skapa varde
for savil kunder som leverantorer. Det som av dessa uppfattas som vardefullt &r mellan-
handens bidrag till deras eget viardeskapande i forhallande till sina affarspartners. Den
fortsatta diskussionen om mellanhandens roll fokuseras darfor dels pa vilka mdjligheter
till virdeskapande som foreligger och dels pa hur detta kan dstadkommas.



Mellanhanden som vardeskapare

Den forsta frdgan att stélla i anslutning till virdeskapande ar: ”Vérde for vem?”. Som
papekades ovan har ett tidigare fokus for mellanleden pé att effektivisera forséljning av
det som producerats fordndrats till att mera handla om att identifiera; “customer needs
and then sourcing solutions” (Dawson, 2007:315). Exempelvis har det konstaterats att
grosshandeln i Japan numera f6ljer nya affarsmodeller som gor att dessa aktorer utveck-
lats till att bli; a more integral part of their customers’ operations” (Rawwas m.fl.,
2008:105). Mudambi & Aggarwal (2003) argumenterar for behovet att skapa virde for
bade kunder och leverantorer, men konstaterar ocksé att detta kan vara svart att uppna
samtidigt. De tva potentiella motparternas krav och énskemal kan ibland vara motstridiga
och det blir da problematiskt att tillgodose bada pa ett likvardigt satt. Lusch m.fl. (1993)
varnar for en saddan situation ddr en mellanhand kan uppfattas som en ”forlingd arm”
antingen for leverantoren eller for kunden. Vart eget exempel om distributdren av mobil-
telefoner visade ocksa att varde kan skapas for en mangfald av aktorer: tillverkare, anvén-
dare, detaljister och andra afférspartners. De mgjligheter som stér till buds ar darfor
situationsbetingade.

6.1 Vad en affarspartner varderar

Den andra fragan av betydelse for vardeskapande ar vilka former av virde som en
mellanhand kan tillhandahélla. Ett foretag kan bidra till viarde for andra aktorer pé tva
principiellt olika sétt. Det ena &r genom rationalisering och kostnadseffektivisering, det
andra &r att bidra till utveckling och férnyelse (Gadde m.fl., 2010). Samma faktorer &r
centrala for mellanhénders virdeskapande och en distributors “added value” har uttryckts
i de tva dimensionerna “cost reduction” och ”business growth” (Mudambi & Aggarwal,
2003:323).

Mellanhandens bidrag till rationalisering av afférspartnerns verksamhet kan avse manga
olika aspekter. Typiska exempel dr de forbattringar av den fysiska distributionen som ett
TPL-foretag kan dstadkomma genom sin specialisering. P4 samma sétt har det visats hur
informationsutbytet kan effektiviseras genom sofistikerad utrustning som stalls till forfo-
gande av en tredje part. I detta avseende &r det utbytet av "administrativ”” information i
samband med en afférstransaktion som utgdr den storsta potentialen (Gadde m.fl., 2010).
Denna information dr mycket omfattande och innehéller allt fran forfragningar, via
orderldggning, leveransplanering och leveransbesked, till fakturering. Sarskilt nér det
giller frekventa kop av lagvirdiga produkter tenderar dessa indirekta kostnader att uppga
till mycket stora belopp i1 forhallande till varuvérdet. For ett foretag som gér manga
sddana kop fréan ett flertal leverantorer kan en mellanhand bidra med substantiellt virde.
Dubois (2003) pavisar den effektivisering som konsolidering via en distributor kan bidra
till nér det géller ett foretags inkop av produkter och tjénster for reparationer och under-
hall ("Maintenance, Repair and Operations ”*; MRO-gods). Aven for leverantdrerna inne-
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bér distributérens engagemang i dessa processer en rationalisering eftersom deras fri-
gjorda resurser kan anvindas for andra 4ndamal. Den effektivisering av varuflodet som
sddana atgérder innebar leder till 6kat viarde for mellanhandens kund och leverantér med
avseende pa ledtider och bundet kapital (Mudambi & Aggarwal, 2003).

Nir det géller viardeskapande i form av innovation och fornyelse har detta traditionellt
uppfattats som bidrag till affarspartnerns produktutveckling och produktutformning. Hér
kan manga génger detaljister, distributorer och andra mellanhénder férmedla den allt
mera vésentliga informationen om slutanvindarnas uppfattning om, och beddmning av,
ett visst erbjudande. I dkad utstrackning dr ocksa utveckling och fornyelse fokuserat pa
logistik och fysisk distribution for att sdkerstilla att erbjudandet gors tillgédngligt for
anviandarna pa ett kundanpassat satt. Detta kraver etablering av leveranssystem som
omfattar design av savil avancerad utrustning som aktiviteter av hog prestanda. Ett
uppmarksammat exempel av detta slag dr hur TPL-foretaget TNT Logistics byggde upp
den supply-chain som forser BMWs nordamerikanska fabrik i Spartanburg med kompo-
nenter och system frén leverantdrerna (Financial Times, 2004). TNT styr denna leverans-
kedja frén det att en order ldggs hos komponenttillverkaren tills denna komponent skall
installeras i en bil pd monteringsbandet i fabriken. Detta innebér bland annat att truck-
forarna i monteringsfabriken ar anstédllda av TNT Logistics.

En logistiklosning av det slag som férsdrjer BMW:s fabrik ovan ér kostsam. Avancerade
erbjudanden, vare sig de avser erbjudandets funktionella egenskaper eller dess fysiska
leverans, ér i sig inte problematiska att a&stadkomma. Det svéra ér att gora det till en for
anvindaren rimlig kostnad. For BMW ovan innebér den sofistikerade distributions-
16sningen att man kan reducera andra kostnader och forbéttra sina intdktsmojligheter
genom en hogre prestanda. Varje potentiell affarspartner gér pa samma sétt en bedom-
ning av ett erbjudande i tvé dimensioner. Den ena &r vilken nytta man kan ha av erbju-
dandet. Den andra &r vilken uppoffring det innebéar. En aspekt av uppoffringen ar
erbjudandets pris och 6vriga kostnader, men hir kommer ocksé in andra icke-monetéra
faktorer sdsom tillgdnglighet, nodvindiga anpassningar och annat. Figur 7 utgor en enkel
schematisering av det forhallandet att nyttan av ett erbjudande maste upplevas som storre
an uppoffringen for att en affarspartner skall vara intresserad. Erbjudande A kommer
darfor inte att efterfragas i sin nuvarande utformning. Antingen maste nyttan dkas eller
uppoffringen minska (eller bdde och).
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Upplevd nytta

A

C
Manga former av Erbjudanden i detta
vardegenereing ar falt kommer inte
mojliga A att efterfragas

Upplevd uppoffring

Figur 7 Virdering av olika erbjudanden

Figuren visar ocksa att i det falt som kénnetecknas av att nyttan &r storre d4n uppoffringen
ryms erbjudanden av mycket olika slag sdsom B och C. B tillfredsstiller anvindare som i
forsta hand prioriterar 14g kostnad och inte efterfragar s mycket prestanda. C ar & andra
sidan attraktiv for de som efterfragar hog prestanda och ar beredda att betala for denna.
Overhuvudtaget finns hér en méngd positioner dér nyttan ér storre in uppoffringen och
alltsd innebdr strategiska mojligheter for en aktdr. Det dr denna variation i bedomningen
av det upplevda virdet som ger upphov till behovet av differentiering och méngfald i
distributionen som vi varit inne pa vid flera tillfallen. Enligt var tidigare argumentation
anvénder vi nitverksansatsen for att f4 6kad insikt i de mdjligheter som denna mangfald
skapar och diskuterar darfor mellanhandens strategiska situation i termer av virde-
skapande i ndtverk.

6.2 Viardeskapande i natverk

De ovanstaende avsnitten har diskuterat vad som ér virde for affarspartnern och gente-
mot vem detta kan skapas. I denna del fokuserar vi pa hur detta kan dstadkommas.
Diskussionen struktureras hir efter de tre natverksdimensionerna. Vi borjar med vilka
mojligheter som kan identifieras via aktivitets- och resursstrukturerna och analyserar
sedan vilka konsekvenser detta far for forhallandena i aktdrsstrukturen.

En aktor stravar efter att skapa varde for andra aktorer. Som vi forsokt visa genom denna
rapport dr det genom sin positionering i aktivitets- och resursstrukturerna som en mellan-
hand kan generera detta viarde. Vi anvinder hér avsiktligt ordet ’generera” i stéllet for
”skapa”. Ordet skapa antyder att det skulle vara en aktor isolerat som &stadkommer detta
varde. I sjdlva verket krdvs insatser av atskilliga andra aktorer for att bibringa en affars-
partner nigot som uppfattas som virdefullt. Aven affirspartnerns egen aktiva medverkan
ar en forutsittning for att detta tillstdnd skall kunna uppnas vilket innebar att vardegene-
rering ar ett béattre uttryck for vad som egentligen sker (Skarp & Gadde, 2008).
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6.2.1 Vardegenerering i aktivitetsstrukturen

Nir det géller virdegenerering i aktivitetsstrukturen har vi illustrerat denna foreteelse
med de fordelar som aktivitetsspecialisering medfor i termer av skalekonomi, som i sin
tur bidrar till kostnadseffektivisering for potentiella affarspartners. Vi har visat hur
mellanhénder specialiserade pa informationsutbyte respektive fysisk distribution patag-
ligt kunnat generera vérde for de foretag som outsourcat sina aktiviteter till dessa. Denna
fokusering bidrar ocksa till innovation och fornyelse genom de successiva inldrnings-
effekter som koncentration till en begrénsad del av aktivitetsstrukturen innebar. Denna
fornyelse kan i sin tur formedlas till foretagets afférspartners. Specialisering baserad pa
effektivitet i informationshantering och fysisk distribution &r alltsa en form av vérde-
generering i aktivitetsstrukturen som star till buds for en mellanhand. Tidigare avsnitt i
rapporten visar pa flera exempel i detta avseende.

Den andra rollen i aktivitetsstrukturen &r delvis en konsekvens av den forsta. Som vi
diskuterat tidigare ar specialiserade aktiviteter i behov av att koordineras for att tillsam-
mans skapa en fungerande helhet. Detta betyder att dven integrering ar en gangbar form
av virdegenerering i férhéllande till andra foretag. Ett typiskt exempel utgors hir av de
TPL-foretag som startat som effektiva utforare av transport- och lagringstjénster och
sedermera utvecklats till koordinatdrer av hela logistiknétverk, ddr merparten av aktivi-
teterna utfors av fristaende foretag. Exemplen rérande Flextronics och Li & Fung som
redovisats tidigare dr ocksa illustrationer av denna typ av virdegenerering. Aven typiska
distributorsforetag har valt denna vig enligt Dawson (2007:318) som konstaterar att;
”some wholesalers have transformed their organizations to become coordinators of the
total supply chain”. I detta avseende foreligger betydande mdjligheter for en samordnande
aktor. Separeringen av varuflode och informationsutbyte stéller krav pé integration av
marknads- och logistikaktiviteter vilket pdpekats av atskilliga forfattare 6ver tiden. Dessa
analyser redovisar ocksé forslag pa hur denna samordning kan dstadkommas; se exempel-
vis Ellinger (2000), Alvorado & Kotzab (2001), Juttner m.fl. (2007) och Mentzer &
Gundlach (2010).

Det ér viktigt att observera att mellanhénders virdegenerering inte behover vara begrén-
sad till informationsutbytet eller den fysiska distributionen. I 6kad utstrackning ar ocksa
mellanhédnder involverade i vad som traditionellt identifierats som produktionsaktiviteter.
Exempel pé detta d4r mellanhénderna i pc-distributionen som engageras for montering och
sammansittning av komponenter och delsystem till fardiga datorer. Detta illustrerar en
generell utvecklingslinje dar den som befinner sig ndrmare slutférbrukaren har béttre
mdjligheter att utféra den kundanpassade vidareforddling som ér forenad med den
alltmer okade tillimpningen av ”’build-to-order”. Sddana férandringar i arbetsfordel-
ningen mellan aktdrerna som kan bendmnas funktionsévertagande har dock betydligt
dldre anor 4n sd. Redan péd 1960-talet etablerade stilgrossister i Sverige och andra lander
sddan verksamhet genom uppbyggnaden av sa kallade “steel service centres”. I dessa
anldggningar utfors kundanpassad vidareféradling i form av kapning, blastring och
malning med mera av stalprodukter for att dessa skall vara fardiga for direkt anvindning
i kundens verksamhet. Tidigare utfordes dessa aktiviteter av varje anvindande foretag i



egen regi. Effektiviteten i dessa enskilda aktorers verksamhet var lidgre &n vad som kan
astadkommas av stalgrossisten som arbetar i storre skala och darfor har mojlighet att
anskaffa effektivare utrustning. Ett funktionsdvertagande av detta slag visar sig ocksa
kunna leda till en form av specialisering. Vissa stalgrossister avvecklade sin ”normala”
distributionsverksamhet och 6vergick till att bli renodlade stalskrddderier. Men ménga
aktorer som driver steel service centres ar ocksé fortsattningsvis engagerade i mera
traditionell distributorsverksambhet.

6.2.2 Virdegenerering i resursstrukturen

Aven i resursstrukturen har vi identifierat tre potentiella roller. Den traditionella mellan-
handsrollen har alltid baserats p& ndgon form av resurskombinering i ssmmankopplingen
av produktion och konsumtion. Som framgatt av framstéllningen har férutséttningarna
for denna kombinering fordndrats, men fortfarande dr denna roll central fér en mellan-
hands véirdegenerering. Den relativa betydelsen av olika resursers virde har foriandrats
genom den tekniska utvecklingen och exempelvis medfort att utrustning for hantering av
materialfloden blivit mera vésentlig 4n lager och lagerhallning. Fortfarande spelar dock
lager i vissa fall en viktig roll for skapandet av tillgédnglighet och hér kan en storskalig
aktor generera virde for mindre och medelstora foretag med avseende pa resursanvéand-
ning i samband med lagerhallning. Exempelvis pévisar Canta m.fl. (2010) hur en ny
mellanhand kan bidra till effektivisering for saval grossister som aterforsiljare genom
etableringen av ett centrallager. Det intressanta med detta exempel ar att den nya aktdren
innebar tillkomsten av ett extra mellanled i distributionssystemet. Strukturférandringar
av detta slag ér inte vad som normalt rekommenderas i dagens managementlitteratur dér
argumenten gar mot en reducering av antalet mellanled. Uppenbart av detta exempel ar
att formerna for vardegenerering kénnetecknas av mangfald. Nar den nya mellanhanden
lyckats etablera sig i ndtverket via sin effektivitet i fysisk distribution kompletterades
denna roll med radgivning och andra former av tjénster.

Detta exempel leder till ytterligare en typ av viardegenerering i resursdimensionen som vi
identifierar som problemldsning. Den till detta kopplade rollen &r baserad pa tidigare
tankegéngar om totallosningar och effektivisering av serier av transaktioner snarare én
optimering av enskilda affirer. Leverantdren av IT-infrastruktur Atea har analyserat
kundernas anvindning av sina datorer. Pa basis av denna analys har man identifierat ett
antal situationer ddr man kan agera som kundens problemldsare. Utifran detta har
foretaget definierat sitt erbjudande i forhéllande till de problem som kunden kan uppleva
alltifran behovsanalys, via anskaffning och anvéndning till d&tervinning. Denna total-
16sning marknadsfors som “Atea value chain” (Figur 8).
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Figur 8 Ateas erbjudande
(Killa: www.atea.sel/erbjudandelit-produkter-och-licenser/it-produkter/
produktnaera-tjaenster, 111114)

Ett totalerbjudande av detta slag kommer att uppfattas som attraktivt av vissa anvéndare
eftersom det ger kunden en betydande nytta. Samtidigt dr detta atagande resurskrdavande
for leverantoren vilket innebér att det kdnnetecknas av en hog kostnad och dirmed en
avsevard uppoffring for koparen. Vissa potentiella anvindare kommer att bedoma uppoff-
ringen som storre dn nyttan och avsta fran erbjudandet. For att undvika denna situation
kan leverantéren anvénda sig av den tredje formen av virdegenerering i resursdimensio-
nen som vi identifierar som differentiering. Denna differentiering innebir att leverantdren
forutom totalldsningen dven erbjuder de enskilda element som tillsammans utgdr totallos-
ningen. Exempelvis kan vissa anvéndare anse sig sjdlva kompetenta att analysera sitt
behov, svara for finansieringen eller ta hand om servicefunktionen i egen regi. En diffe-
rentiering av det totala erbjudandet dr nédvéndig om man vill appellera till kundgrupper
med olikartade behov.

Ett sdtt att hantera detta ar via moduluppbyggda erbjudanden dér vissa element ar stand-
ardiserade, andra kan viljas som tillval (options), medan ytterligare andra kan vara helt
kundspecifika. Pa detta satt kommer ett foretags erbjudande att kdnnetecknas av varia-
tion i forhéllande till olika kunder. Ett intressant exempel pa detta aterfinns i Jensen
(2010) som pavisar hur en norsk TPL-firma engageras pa helt olika sétt av ett antal impor-
torer av bilar.



6.2.3 Vardegenerering i aktorsstrukturen

I den allminna diskussionen om aktérsdimensionen lyftes tva centrala aspekter fram:
positionering och interaktion. Nér det géller ett foretags positionering i forhéllande till
andra konstaterades att denna bestdms av foretagets roll i aktivitets- och resursdimen-
sionerna. I aktivitetsdimensionen kommer en aktdrs verksamhet i termer av specialise-
ring, integrering och funktionsévertagande att resultera i olika forhéllningssétt gentemot
andra aktdrer och pa det séttet bestimma foretagets positionering. P4 motsvarande vis
kommer foretagets situation i resursdimensionen med avseende pé resurskombinering,
problemlosning och differentiering att leda till sina sérskilda konsekvenser med avseende
pa positioneringen. Avgorande fragestdllningar i sammanhanget ér vilka aktiviteter som
det egna foretaget skall vara involverat i och vilka resurser som behover kontrolleras via
agarskap samt hur dessa interna aktiviteter och resurser samordnas med andra foretags.
Positioneringen skapar pa detta sétt basen for ett foretags langsiktiga viardegenerering.

Det specifika vérdet i forhallande till en enskild motpart genereras genom interaktionen
med denne. P4 samma sétt som for positionering kommer typen av viardegenerering i
form av de olika rollerna i aktivitets- och resursdimensionerna att vara bestimmande for
vilka interaktionsmonster som utvecklas. En problemldsare” kommer att vara involverad
i djup och langsiktig interaktion med sina affarspartners medan ett foretag inriktat pa
“specialisering” kan tdnkas arbeta med storskaliga standardlosningar som inte kraver
nirmare involvering med motparterna.

For den enskilda aktoren dr valet med avseende pa dtagandets omfattning av stor bety-
delse for savil positionering som interaktion. Exempelvis forekommer i byggnadsindu-
strin mellanhénder med ett smalt sortiment som kan karaktériseras som grossister i
skivmaterial respektive innertak. Dessa foretag erbjuder sina affarspartners mycket hog
kompetens inom sina varuomraden i forhallande till de féretag som tillhandahaller att
brett sortiment av byggmaterial. A andra sidan #r anvindandet av sidana varuspecialister
mycket resurskrédvande for en anvéndare eftersom denne da maste interagera med ett stort
antal sddana specialister for att forsorja byggplatsen med material. Manga kdpare
kommer dérfor att prioritera en leverantor som kan férse dem med en storre andel av
byggplatsens totala behov (en foreteelse som vi tidigare identifierat som konsolidering).

Av diskussionen om allménna tendenser i den industriella verkligheten har framgatt att
dagens strukturer kidnnetecknas av att resurskombinering och aktivitetskoordinering i
Okad utstrackning sker over foretagsgrénserna. Detta har i sin tur resulterat i en utveck-
ling mot mera samarbetsorienterade relationer mellan de i distributionen involverade
foretagen dn vad som tidigare varit fallet (Weitz & Jap, 1995; Ford m.fl., 2011). Exempel-
vis menar Wagner m.fl. (2002:254) att fordjupad samverkan dr nodvéndig for att kunna
hantera; “’the never-ending battle to reduce costs while maintaining and improving quality
and service”. I en studie av den allménna expansionen for TPL-foretag konstateras att
relationen mellan den som outsourcar logistiken och TPL-foretaget visat sig vara huvud-
forklaringen till savil lyckad som misslyckad outsourcing av logistikfunktioner (Gadde &
Hulthén, 2009). I artikeln konstateras att fordjupad interaktion mellan parterna i flera
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avseenden Okar forutséittningarna for att sddan outsourcing skall bli framgangsrik. For
det forsta forbattrar 6kad interaktion mdjligheterna att i samverkan faststilla vad som ar
lamplig omfattning p4 TPL-foretagets atagande, som kan avse allt frdn enskilda aktivite-
ter till totallosningar. For det andra medfor 6kad interaktion under processen att parterna
successivt lar sig om varandras verksamheter och integrerar sina aktiviteter over tiden.
For det tredje ger en mera omfattande interaktion mojlighet att gemensamt utvardera
effekterna av det pdgdende samarbetet. Alla samarbeten fungerar inte enligt planerna,
vilket kan innebéra att den ena parten, eller bada, blir missndjda med arrangemanget. Om
bedomningen gors av parterna enskilt kan utfallet bli att man forsoker 16sa problemen
genom att byta afféarspartner, vilket gor att de gemensamma investeringar som gjorts
forlorar sitt virde. Om utvérderingen istéllet &r interaktiv kan det vara mojligt att 16sa
problemen inom affdrsrelationen, exempelvis genom att fordndra atagandets omfattning
eller modifiera graden av involvering mellan parterna.



Slutsatser och implikationer

Syftet med studien har varit att analysera hur pagaende fordndringar i den industriella
verkligheten paverkar forutsittningarna for arbetsfordelningen mellan foretagen i distri-
butionssystemen och ddrmed deras roller. Sarskilt fokus har riktats mot de féretag som
traditionellt har identifierats som mellanhénder och som betraktats som férsummade av
tidigare forskning (Dawson & Moir, 1985; Frazier, 1999). Studien har resulterat i slutsat-
ser och implikationer av savil praktisk som teoretisk natur, som sammanfattas i detta
avsnitt tillsammans med nédgra tankar om fortsatt forskning.

Tekniska landvinningar inom produktion, logistik och informationséverforing har radi-
kalt forandrat forutsittningarna for distributionssystemens uppbyggnad. Som papekats i
rapporten kan tre fundamentala skiften i for distributionen centrala dimensioner obser-
veras; ”from scale to scope, from speculation to postponement, from push to pull”
(Maruyama, 2004).

Dessa fordndringar innebér att den etablerade synen pa distribution som en kanal mellan
en tillverkande fabrik och anvédndare, dar lagerhallning av fardiga, standardiserade pro-
dukter dr en av huvuduppgifterna, &r mindre relevant én tidigare. I sin tur betyder detta
att synen pa en mellanhand som sammankopplare av ett stort antal mer eller mindre ano-
nyma producenter och konsumenter ocksa behdver modifieras. Tidigare skarpa grianser
mellan foretag som kunde klassificeras som tillverkare, grossister, detaljister och sa
vidare har luckrats upp. Som visats i rapporten kan dagens strukturer snarare liknas vid
konstellationer av foretag ssammanknutna i nétverk dér de olika aktdrerna i 6kad utstréck-
ning ér beroende av sina affarspartners aktiviteter och resurser. I denna praktiska verk-
lighet dr det darfor mer relevant att se en mellanhand som en aktor i ett ndtverk dar
mellanhanden samverkar med andra aktorer och pa olika sétt bidrar till gemensam vérde-
generering.

En sddan omorientering av synen pa mellanhanden dr motiverad ocksa av andra orsaker.
Som framgétt av rapporten har denna typ av foretag tidvis varit hotat och tidvis dven
utdomt. Trots detta har foreteelsen dverlevt och i dagens industriella system stér sig
foretag som finns “mellan” andra foretag starkare &n négonsin till foljd av utvecklingen
mot outsourcing och fokusering pa “’core competence”. Dessa foretag skiljer sig dock
patagligt fran den mellanhand som fungerade som en sammankopplare av transaktioner
mellan producenter och konsumenter. Analysen har visat att mellanhénder av olika slag
kan fungera i varierande roller hiarledda fran grundldggande karaktiristika i ndtverkens
aktivitets- och resursstrukturer.

Denna flora av roller illustrerar pa ett patagligt sétt vart argument att mingfald &r ett
centralt kdnnetecken i dagens distributionssystem. Forekomsten av denna méangfald
innebér ocksa att etiketten “mellanhand” framstar som problematisk eftersom bakom
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denna da doljer sig foretag med visensskilda verksamheter. Den tidigare klara avgréans-
ningen mellan tillverkning, distribution och anvéndning géller inte lingre. Foretag som
klassats som tillverkare ar i hog grad engagerade i aktiviteter som tidigare identifierats
som distribution och darfor hemmahdrande hos mellanhénder. Aktiviteter som tidigare
betecknats som tillverkning utfors i 6kad utstrackning av foretag som klassats som
mellanhédnder. Vidare ér det ju sa att med ett ndtverksperspektiv kommer alla aktorer
principiellt att vara mellanhénder (Ford m.fl., 2011). Varje foretag befinner sig mellan
andra, som man séljer till och koper av. Till foljd av detta har varje foretag anledning att
se sig sjidlv som en mellanhand och analysera hur man bést kan bidra till sina affarspart-
ners viardegenerering — med egna insatser och med hjélp av andra.

Utgaende fran néatverksperspektivet har studien identifierat ett antal tinkbara roller for en
aktor — vare sig det géller en mellanhand eller ndgon annan. Dessa roller tar sin utgéngs-
punkt i att aktoren kan bidra till virdegenerering for sina afférspartners i form av kost-
nadseffektivisering och/eller utveckling och foérnyelse. De konkreta rollerna hérleds ur
nitverkets tva andra dimensioner. I aktivitetsstrukturen urskildes specialisering, inte-
grering och funktionsdvertagande som mojliga utgdngspunkter for aktorens roller. Mot-
svarande potential i resursstrukturen avsag resurskombinering, problemlésning och
differentiering. Var och en av dessa fér sina sirskilda konsekvenser i aktérsdimensionen
med avseende pa foretagets positionering och for interaktionen med enskilda afférs-
partners.

Studiens resultat har vittgadende teoretiska implikationer eftersom de ifragasétter tva
centrala begrepp inom den etablerade distributionslitteraturen. Det ena ar kanal och det
andra dr mellanhand. Alla teorier tar sin utgangspunkt i observationer och analyser av
den praktiska verkligheten som beskrivs med olika modeller. De etablerade modellerna
av distribution har sitt ursprung i den praktiska verklighet som var rddande for ett halv-
sekel sedan — den kidnnetecknades av “speculation” snarare dn “’postponement”, av “’scale”
snarare dn ’scope” och av “push” snarare dn “pull”. Nér nu verkligheten férédndrats med
avseende pé dessa basala forutsattningar behover ocksa modellerna omprévas. Att
betrakta distributionen frén ett kanalperspektiv var som konstaterats ovan i hogsta grad
relevant vid den tiden. Nér nu anvéndarens situation, och de féretag som &r involverade 1
dennes forsorjning, kommit att bli mera vésentlig én fabrikens villkor behdver utgéngs-
punkten for modelleringen av distribution anpassas till denna férdndrade verklighet. Som
vér studie visat erbjuder det industriella nitverkssynsittet en alternativ utgadngspunkt vil
lampad for teorier och modeller av dagens distributionsldsningar. Detta holistiska pers-
pektiv bidrar till att hantera de oldgenheter som papekats med avseende pa att distribution
i forsta hand har betraktats ur en tillverkares synvinkel och som ett kanalproblem
(Gripsrud, 2004).

Aven synen pa ett annat centralt begrepp i den etablerade litteraturen behdver omprévas.
En mellanhand é&r inte langre en mer eller mindre passiv sammankopplare som effektivi-

serar transaktionerna mellan producent och konsument. Som visats har den “traditionella
mellanhanden utvecklats mot en mangfald av funktioner som inte enkelt later sig sam-



manforas under en och samma hatt. Behovet av en ny syn pa mellanhanden har déarfor
diskuterats av atskilliga forfattare och forslag pé alternativa tolkningar av deras funktion
har framforts av exempelvis Anderson & Anderson (2002), Giaglis m.fl. (2002) och
Barnes & Hinton (2007). Alla tre tar sin utgdngspunkt i de férdndringar som intréffat
med avseende pé informationsteknologins utveckling och anpassar funktionerna for en
mellanhand till detta. Resultatet blir darfor enbart en marginell modifiering som inte tar
hinsyn till 6vriga utvecklingslinjer i distributionen som vi visat pa ett patagligt satt
fordndrar situationen for mellanleden.

Ur ett ndtverksteoretiskt perspektiv dr den centrala slutsatsen att alla foretag d4r mellan-
hinder. En etikett som péa detta sétt skulle innesluta alla typer av aktorer har forlorat sitt
vérde som teoretiskt begrepp. Daremot har funktionen sammankoppling som mellanhén-
der svarat for blivit alltmer central i dagens industristrukturer. I tva av véra arbeten inrik-
tade mot utveckling av teori har vi analyserat detta viktiga fenomen och dess roll under
den gemensamma beteckningen “intermediation” (Sundquist & Gadde, 2010; Sundquist
2011). Begreppet intermediation lanserades av Alderson (1965) och handlar om behovet
av integrering mellan “sources of supply” och “consumption”. Utgédngspunkten for vara
tankar i dessa avseenden &r att alla aktorer &r involverade i intermediation och att fore-
teelsen bor analyseras inte bara i aktérsdimensionen, som tidigare gjorts, i termer av
mellan vilka denna sammankoppling sker. Forstaelsen for detta kan visentligt forbéttras
om man ocksé studerar vad som sammankopplas (i aktivitetsstrukturen) och Aur denna
sammankoppling astadkoms (i resursstrukturen). Tesen om att alla aktorer egentligen ar
mellanhénder illustreras av ett exempel som visar hur en tillverkare av skjortor genom
sina aktiviteter och resurser kopplar samman tygproducenter med de handelsforetag som
levererar fardiga skjortor till konsument.

Avslutningsvis bor betonas att vér studie om rollfdrédndringar har varit av explorativ
karaktér. Detta innebér att fortsatt forskning dr nddvandig for att fordjupa forstaelsen av
det som behandlas i denna rapport. Det behovs mer forskning om vad som kénnetecknar
de roller for aktorerna som vi identifierat utifrdn natverkens aktivitets- och resursdimen-
sioner. Exempel pa detta dr kunskap om vilka krav och konsekvenser de olika rollerna
medfor for de aktdrer som soker uppfylla dem och vad rollerna mera konkret innebédr med
avseende pa virdegenerering, positionering och interaktion i forhallande till olika afférs-
partners. Dessutom kommer framtida studier att kunna identifiera andra potentiella roller
i de tva nédtverksdimensionerna dn de som foreslagits pa basis av var studie.

I det 6vergripande perspektiv dir distributionsfragorna sitts in i sitt storre sammanhang i
den industriella verkligheten beh6vs mera forskning om formerna for, och konsekvens-
erna av, olika principer for intermediation i aktivitets-, resurs- och aktorsstrukturerna.
Okad kunskap och forstielse for vad som kinnetecknar denna sammankoppling i de tre
dimensionerna kommer i sin tur att forbéattra mojligheterna att identifiera potentiella
roller for aktorernas virdegenerering.
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