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Forord

Den har rapporten sammanfattar ett forskningsprojekt, Logistik i svensk handel, som
har pagatt under perioden juli 2009 t.o.m. februari 2011 och som ar finansierat av
Handelns Utvecklingsrad.

En utgangspunkt och hypotes for projektet var att det finns avgdérande
branschmassiga skillnader i sattet att arbeta med logistikfragor. En hypotes som har
testats mot empirin, vilket har lett till slutsatsen att logistiken endast i begransad
omfattning ar branschspecifik och att branschtillhdrighet inte ar den avgoérande
faktorn for hur logistiken utformas for handelsforetag. En viktigare faktor, ar hur
butikerna drivs visavi centrala enheter, hur integrationen ser ut mellan logistikstrateqgi
och inkops- respektive marknadsstrategi, samt hur systemgranserna for logistiken
definieras.

Genom hela arbetet har vi jamfort den logistikbild vi har sett med en "ideal bild”, i
form av logistiken i internationell "mega-retailing”, vilket idag representerar "best
practice” inom logistik och dar logistiken ar en integrerad del av foretagens
affarsmodell och ett direkt stod for foretagets Ionsamhet och tillvaxt. Den jamforelsen
visar att det ar mycket stora skillnader i logistikkompetens och mognad mellan olika
foretag och att logistik inom manga handelsféretag fortfarande ar ett omrade med
stor forbattringspotential.

Forutom den har rapporten har projektet genererat en lang rad akademiska artiklar
som ar publicerade i journaler och/eller har presenterats pa konferenser och
seminarier. Vi har varit i kontakt med ett stort antal, kollegor, foéretag och forskare i
Sverige och andra lander for att samla material. Ett stort tack till alla de som har
bidragit med material till projektet.

Ett speciellt tack till Andreas Hedlund pa Handelns Utvecklingsrad, som férutom
finansiellt stod har backat upp projektet med seminarier arrangerade av Handelns
utvecklingsrad.

Linkoping i Maj 2011

Mats Abrahamsson Jakob Rehme Erik Sandberg
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Inledning

Detaljhandeln har genomgatt en stor utveckling. Fran en traditionell roll som en salj-
och distributionskanal for varuproducenter, har handeln axlat en betydlig mer aktiv
roll i forsorjningskedjan. Varuproducenters konsolidering och omstrukturering har i
manga fall foregatt denna utveckling. Handeln har utvecklats fran att framférallt
agerat lokalt med att forse konsumenter med varor till att ha konsoliderats i
kedjebildningar och stora internationella foretag. Drivkrafter i termer av 0kad
internationalisering och konsolidering gor att handelsforetag tar nya roller i
forsorjningskedjan och behoéver skaffa sig nya férmagor och kompetenser.

| internationaliseringens fotspar ingar att konkurrensen hardnar pa alla omraden,
aven inom segment som tidigare inte var konkurrensutsatta. Det innebar i sin tur att
marginalerna genom hela marknadskanalen pressas betydligt mer an forut, och
kravet pa kostnadseffektivitet 6kar i alla verksamheter. De branscher eller omraden
som tidigare kunde drivas pa traditionsenligt satt ifragasatts och utmanas.

Utifran ett logistikperspektiv innebar férandringarna ofta att logistiken far en ékad
betydelse for foretagen. Fran att ha sett logistik som enbart en transportfraga, blir
logistiken en viktig kalla for foretagets lonsamhet och tillvaxt. Logistiken ar ett satt att
leverera hogre kundvarde genom hog leveransservice och produkttilganglighet, men
den har aven rollen som motor for tillvaxt genom att hamta hem synergier i
foretagsforvarv och pa sa satt leverera ett hogt aktiedgarvarde. Ett vanligt exempel
pa den dkade betydelsen av logistik &r den europeiska dagligvarubranschen.
Lagpriskedjor som Lidl och Aldi expanderar sin verksamhet i flera lander, med bl. a.
en kostnadseffektiv logistik som grund. Samtidigt imponerar stora kedjeforetag som
Tesco pa marknaden med en mycket hog konkurrenskraft baserat pa logistiken.
Detta mojliggors med en affarsmodell som ar uppbyggd kring att skapa effektivitet
genom hela forsorjningskedjan, s.k. Supply Chain Management (SCM).

Trots att det ar uppenbart att handelsforetag ar en ytterst heterogen grupp av foretag
fullt med skillnader, betraktas svensk handel logistikmassigt och affarsmodellmassigt
ofta som likformig oavsett bransch. Olika branscher har olika affarsmassiga och
logistiska forutsattningar avseende distribution och partihandel och de har kommit
olika langt i sin logistikutveckling. Det ar ocksa stor skillnad i hur internationell
branschen ar och darmed hur stor konkurrensen ar. Utformningen av ett modernt



logistiksystem paverkas av en rad olika faktorer som &ar olika beroende pa typ av
produkt och bransch. Pa konsumentvarusidan paverkar exempelvis foljande faktorer
hur man utformar sin logistik och sin affarsmodell:

Modebranschens skifte fran 3-4 sasonger och lika manga kollektioner pa ett ar
till "Fast Fashion”, dar sortimentet byts kontinuerligt under hela aret. Detta
staller helt andra krav pa logistiksystemets formaga att frekvent férsoérja
butiksledet med nya varor, och det gar inte langre att bara trycka ut samtliga
volymer i butikerna och REA ut det som blir 6ver.

E-handel som konkurrerande, men ocksa kompletterande marknadskanal till
butiksférsaljning, vilket staller nya krav pa partihandelns utformning. |
bokbranschen konkurrerar t ex renodlade e-handelsforetag som AdLibris med
renodlade butikskedjor som Akademibokhandeln som forsorjs av en
traditionell partihandel, t ex Forlagssystem AB.

Inom manga branscher har egna markesvaror (EMV) blivit ett komplement till
traditionella, leverantorsstyrda varumarken, dar EMV importeras i stora
volymer fran Asien containervis till samma partihandelsfunktion som normalt
hanterar mer Just In Time-liknande leveranser fran leverantérer i Europa. Det
ar tva helt olika upplagg inom ramen fér samma partihandel, dar de stora
volymerna med EMV har en tendens att kraftigt stora inarbetade floden och
processer.

P& konsumentvarumarknaden finns det dessutom ofta substitut tillgangliga om
inte logistiken fungerar, antingen i form av samma vara fran annan leverantor,
eller en likvardig vara med samma egenskaper, vilket satter fokus pa en val
fungerande logistik.

Forsaljning vad galler val av sortiment, malpris etc. ar ofta tatt knutet till ink6p
och logistik, dar vissa aktérer som IKEA, och Tesco malmedvetet arbetar med
flodestankande for individuella sortiment med specialister inom olika
kategorier (s.k. Category Management).

For producentvaror ser det ofta lite annorlunda ut, vilket ocksa staller andra krav pa
logistiken:

Kunden koper varor som ska anvandas i en egen produktion, vilket innebar att
kundens produktionsprocess och dess styrning ofta ar avgorande for hur
logistiken och distributionen behdver utformas.

Det innebar att kraven pa tillganglighet och precision i leveranser ar mycket
hoga, i synnerhet som tillgangligheten pa substitut ofta &r begransad eftersom
produkterna kops utifran en teknisk specifikation



* Integration med kunderna blir allt viktigare, enligt principerna for Supply Chain
Management, vilket kan leda till en annorlunda rollférdelning dar
leverantéren/partihandlaren far ett storre ansvar for tillganglighet och pafylinad
av kundens lager.

* FOr producentvaror blir det dessutom allt vanligare med att produkterna skall
foradlas hos partihandlaren, i distributionen, innan leverans.

Sadana skillnader i férutsattningarna for logistiken och dess utformning indikerar ett
behov av att analysera olika typer av féretag i olika branscher, dar saval
forutsattningar som villkor for effektiv logistik kartlaggs och analyseras. Det indikerar
ockséa behovet av en kvalitativ vardering av hur svenska foretag star sig i en
internationell jamforelse avseende logistikutveckling.

Syfte och avgransningar

Projektet syftar till att 6ka kunskapen om logistik inom handeln och bidra till att
svenska handelsforetag battre ska kunna integrera logistiken i sina affarsmodeller for
att framgangsrikt kunna méta den 6kade internationella konkurrensen och sjalva
kunna agera pa en internationell marknad.

Viktiga fragor/omraden som har behandlats inom ramen for projektet (och
ovanstaende syfte) ar

1. Hur kan logistiken utformas for att pa basta satt stédja de krav som finns i
respektive bransch eller strategisk grupp, for att bidra till hogre effektivitet for
enskilda foretag och for forsorjningskedjan som helhet?

2. Hur kan rollférdelningen for logistiken mellan de olika foretagen se ut i en
sadan forsorjningskedja?

3. Vad kravs av logistiken for att svenska handelsforetag ska kunna konkurrera
pa den internationella marknaden?

4. Hur kan logistiken bli en integrerad del av foretagens affarsmodell idag och i
framtiden?



Metod

Denna rapport bygger pa ett antal studier som genomférts inom ramen for
forskningsprojektet "Handelns logistik — En branschstudie”. Projektet, som pagick
under tiden 2009-04-01 till 2011-03-31, har framst bemannats med de tre forfattarna
av denna rapport. Projektet ar ett i en rad av handelsrelaterade forskningsprojekt
som genomfdrts pa avdelningen Logistik pa Linkdpings universitet. Som gemensam,
underliggande teoretisk namnare for den handelsforskning som vi bedriver finns
féljande teoriomraden; Logistik och Supply Chain Management, Marketing Channel
litteraturen, Affarsstrategier samt affarsmodellteori. | denna rapport presenteras dock
inte dessa teorier explicit — Iasaren hanvisas till andra publikationer av forfattarna, se
tex Fransson & Rehme (2004) fér en genomgang av marketing channel litteraturen,
samt Sandberg (2007) for vidare lasning om Supply Chain Management.

Inom ramen for innevarande projekt har framst tre delprojekt genomforts;

1. En studie kring trender inom handel pa den vasteuropeiska marknaden
2. En studie av den svenska byggvaruhandeln
3. En studie av svenska inkOpsgrupper

Dessa tre projekt presenteras kortfattat harunder. Aven om en del resultat kan sagas
hanga samman diskuteras ocksa resultat fran tre delprojekten i tre separata kapitel i
denna rapport.

Utover dessa tre projekt har aven ett antal mindre datainsamlingar gjorts inom ramen
for projektet for att fanga olika logistikaspekter i olika sektorer. Detta utgoérs av
dagligvarubranschen, mode, fornddenheter till industrin (MRO - Maintenance, Repair,
Operations), och maobler.

Trender inom handeln i Vasteuropa

For att fa en battre dverblick dver existerande forskning inom handeln, samt forsta
svensk handel ur ett internationellt perspektiv, genomférdes under hosten 2009 en
litteraturstudie pa Technische Universitat Darmstadt, Tyskland. Syftet med studien
var att identifiera trender inom handeln i Vasteuropa, samt diskutera hur dessa
paverkar logistikens betydelse i handelsforetag.



Litteraturen har framforallt inhamtats fran tre olika kallor:

1. Akademiska forskningsjournaler, framst fran de sista fem aren (2004-2009)

2. Google Scholar och Internet har anvants for att fa access till rapporter och
annat material fran bl a konsultfirmor. Dessa rapporter ger ofta en bra
Overblick dver trender samt siffror sdsom tex omsattning.

3. Universitetsbiblioteket pa Technische Universitat Darmstadt som ar relativt
valsorterat vad galler tysk retail-litteratur, samt information och texter fran
tyska kollegor.

Givet platsen dar studien genomfdrdes finns ett naturligt fokus pa Tyskland i studien,
nagot som ar ett medvetet val. Tyskland &r en av Europas stoérsta ekonomier och
handelsforskning anses vara val utvecklad dar. Dessutom ar Tyskland, pga. sin
geografiska narhet till Sverige, ofta en betydelsefull spelare for svenska
handelsforetag vad galler konkurrens.

Studie av den svenska byggvaruhandeln

Denna studie ingar i en stdrre, longitudinell studie dar den svenska byggvaruhandeln
har fOljts kontinuerligt sedan 2004. Samtliga av de stOrre svenska aktorerna, som
tillsammans representerar ca 75-80% av den svenska marknaden, ingar i studien.
Eftersom gransen mellan Gor-Det-Sjalv- (GDS) och professionella kunder ar mycket
svar att dra beaktas bada dessa segment i studien, trots att uppenbara skillnader
finns.

Datainsamlingen infér denna rapport bestar i totalt sex intervjuer med
VD/inkdpsansvariga eller motsvarande pa fyra av féretagen (Beijer, Bauhaus, XL
Bygg, Byggmax). Féretagen har valts ut framst pa grund av att logistiken har olika
betydelse i respektive foretag. Medan Beijer och Bauhaus ar kapitalagda kedjor och
darmed andra logistiska forutsattningar representerar XL Bygg en inkdpsgrupp med
lokala handlare. Utdver dessa intervjuer har ocksa sekundar data samlats in och
analyserats. Vidare har ocksa en intervju med Bygg- och Jarnhandlarférbundet
genomforts for att forbattra helhetsbilden 6ver "branschen”.



Studie av inkopsgrupper

En enkatstudie har genomférts av inkdpsgrupper inom handeln, dar flera fristdende
handlare ar medlemmar i en gemensam inkopsgrupp. Syftet med den delstudien var
att forsta vilken roll sadana inkdpsgrupper har fér handelns logistikutveckling.

Studien inleddes med foredrag for och diskussioner med ett 20-tal inkdpsgrupper, pa
ett seminarium inom ramen for organisationen Fack 2000, under ledning av Per
Brodén. Det foljdes upp av en enkatstudie till medlemmarna i Fack 2000. Totalt fick vi
12 svar av 24 utskickade enkater, dessa svar kompletterades med
sekundarinformation, framst web-material fran samtliga 24 inkdpsgrupper.

| studien fokuserade vi pa logistiska byggstenar i form av skalférdelar, resursférdelar
och integrationsfordelar for att kunna beskriva inkdpsgruppens roll i
logistikutvecklingen. Genom att vi beaktar samma byggstenar i samtliga vara studier,
sa kan vi jamféra utvecklingen for inkdpsgrupperna med de andra studierna som
ingar i det har projektet.



Trender i handeln som ar viktiga for logistiken

Som namndes i inledningen av denna rapport praglas handeln idag av en okad
internationalisering och konsolidering i manga sektorer. Detta ar definitivt ingen unik
foreteelse for Sverige, utan foljer ett internationellt monster. Tvartom ar den svenska
marknaden fortfarande relativt skyddad genom sin litenhet, dvs. manga stora foretag
har an sa lange valt att inte ga in och investera i nagon verksamhet pa den svenska
marknaden. En utgangspunkt i vart forskningsprojekt har alltsa varit att de nya roller
som handelsféretagen alltmer far ar generellt tydligare pa andra, stérre marknader.
Ett exempel pa detta ar den svenska dagligvarumarknaden, dar svenska producenter
och dagligvarukedjor utvecklas mer eller mindre oberoende av den
internationalisering och konkurrens som finns i t ex Centraleuropa. De strukturer som
har utvecklats under decennier praglar fortfarande branschen i stort, samtidigt som
de arbetssatt som de multinationella butikskedjorna ute i Europa har utvecklat under
hard konkurrens bara tilldampas i begransad utstrackning.

Det ar saledes naturligt att innan vi gar in pa utvecklingen och férutsattningar for
svenska handelsforetag, kartlagga de internationella trender som finns inom handeln
i Centraleuropa. Detta har vi gjort genom en litteraturstudie av framforallt tysk retail-
litteratur. Tyskland som utgangspunkt har valts baserat pa dess stora, mycket
konkurrensutsatta marknad och dess relativa narhet och betydelse for den svenska
marknaden. Redan idag har vi sett att tyska handelsféretag inom en rad branscher
har paverkat den svenska, exempelvis Lidl i dagligvaruhandeln samt Hornbach och
Bauhaus i GDS-sektorn.

Utover de allmanna trender som diskuterats i litteraturen de senaste aren kommer vi
ocksa identifiera de logistikutmaningar som kan kopplas till trenderna. Figur 1 nedan
visar en oversikt over de trender och logistikutmaningar som tas upp. En vanligt
forekommande forklaring till varfér trenderna 6verhuvudtaget uppstar, som ocksa tas
upp av figuren, ar demografiska forandringar (e.g. Kumar, 2008; Pfohl & Roéth, 2008;
Payton, 2008; Otto & Mensing, 2008; KPMG, 2006; Kaapke, 2008). Exempel pa
vanliga sadana "yttre” forandringar pa den tyska marknaden, men som oftast ar
relevanta for Vasteuropa i stort, ar:
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* En aldre befolkningsstruktur, vilket leder till ett 6kat behov av bl a mer
halsosam mat och hemleveranser av olika slag (Pietersen, 2004; KPMG,
2006; Kaapke, 2008)

* Det totala antalet invanare forvantas minska (i Tyskland fran 83,1 miljoner
2010 till 75,1 2050) vilket 6kar konkurrensen om kunderna. (KPMG, 2006;
Kaapke, 2008)

* Ett 6kad andel av 1-och 2-personershushall med fler ensamstaende foéraldrar
forvantas stalla nya krav pa en mer bekvam shopping i naromradet dar man
bor (convenience shopping) (KPMG, 2006; Kaapke, 2008; Kreimer & Gerling,
2006).

* En narliggande, framforallt tysk trend, ar en dkad andel kvinnor som
forvarvsarbetar, vilket ocksa leder till 6kat behov av bekvam, snabb shopping
(KPMG, 2006).

» Ett mer mangkulturellt samhalle gor att kundernas efterfrageprofiler blir mer
diversifierad, exempelvis vad galler mat men ocksa hus och hem (Kaapke,
2008)

* Gapet mellan fattiga och rika okar vilket talar for en 0kad segmentering av
marknaden (KPMG, 2008).

Geografisk expansion

T
> 8 Egna markesvaror
S £ Generella —
DT trender Specialisering av butikskoncept
£ T
8 L Konsolidering och vertikal integration
Kontroll av forsorjningskedjan
Logistik- a Behov av logistikkompetens
utmaningar Anvandning av IT
Stodja geografisk expansion

——

Figur 1: Oversikt dver resultaten fran trendstudien
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Geografisk expansion

Handelsféretag har historiskt sett agerat pa en lokal marknad dar olika unika
marknadsférutsattningar har gjort det svart eller omgjligt att expandera verksamheten
i nagon storre utstrackning. Jamfért med exempelvis lakemedelsindustrin dar de 15
storsta foretagen star for 70% av den totala forsaljningen i varlden (KPMG, 2006),
har nagra av de storsta handelsféretagen idag som mest lyckats komma till att ha
50% av sin omsattning i utlandet. Men under senare ar har internationaliseringen
sakta borjat ta fart bland vasteuropeiska handelsforetag (Lademann, 2004; Payton,
2008). Mogna hemmamarknader med relativt lag BNP-tillvaxt har gett hard
priskonkurrens, vilket i sin tur ger laga vinstmarginaler och ett behov for tillvaxt for att
Oka vinsten. | skenet av detta kan en geografisk expansion ofta vara en lukrativ
tillvaxtstrategi, till exempel i Osteuropa, som har relativt hdg BNP-tillvaxt och erbjuder
mindre konkurrens i forhallande till hemmarknaderna.

En annan forklaring till internationaliseringen av manga handelsféretag ar ocksa en
alltmer dynamisk marknad som segmenteras betydligt hardare an tidigare - aven
smala segment kan bli |Iinsamma om man finns pa tillrdckligt manga marknader. En
sadan internationalisering bygger pa logiken att en 10-procentig marknadsandel pa
10 marknader beddms vara battre an 100 procent marknadsandel pa en marknad.
Ett exempel pa detta ar Lidl som vaxer med en tydlig lagprisprofil pa marknaden,
vilket praglar allt fran sortimentets storlek, butikernas utformning och standardisering
av partihandelns logistik for att uppna skalférdelar i férsorjningskedjan. Ett annat
exempel ar Clas Ohlson, som ocksa har hittat sin nisch pa marknaden och som nu
med en stark logistikplattform i ryggen expanderar internationellit.

En geografisk expansion kan forstas ske pa en rad olika satt och inget entydigt
tillvagagangssatt verkar dominera eller vara mer lyckosamt. Atminstone fyra olika
typer av expansionsstrategier kan identifieras (exemplifierade foretag kan ha valt en
kombination av dessa strategier for olika marknader)

1. Etablering av egna butiker och dotterbolag under eget namn (tex. Aldi, H&M,
Hornbach)

2. Etablering av egna butiker och dotterbolag under annat namn (tex Tesco)

3. Uppkop av lokala aktorer som inforlivas i den egna verksamheten (tex Wal-
Mart)

4. Implementering av franschising-system eller joing ventures med lokala aktorer
(tex Metro, Obi)

12



Oavsett hur expansionen ser ut ar den forknippad med stora risker och problem,
detta visar flera europeiska studier pa omradet (som diskuteras langre fram i detta
kapitel ar exempelvis en val fungerande logistisk plattform en avgorande
grundférutsattning for en lyckad expansion). Faktum &r att manga féretag som
planerar att ta sig in pa nya marknader ar relativt daligt féorberedda — enligt en studie
av KPMG (KPMG, 2006) ar ofta ett tungt vagande skal till expansionen att foretaget i
fraga har sett konkurrenter som lyckats. Utan en noggrann och sjalvkritisk
genomgang av det egna féretagets forutsattningar och begransningar kan en sadan
imitation bli problematisk och mycket kostsam. Det ar ocksa grundlaggande att ha en
god kunskap och forstaelse for den lokala marknaden och dess kunder, liksom
kunskap om lokala regler och praxis. Bland framgangsrika féretag med en stor
marknadsandel pa sin hemmamarknad har man manga ganger haft en nagot fér hog
tilitro till den egna affarsmodellen och en ovilja att anpassa sig till lokala férhallanden.
Sa har till exempel Marks & Spencer, som har en stark stallning pa den brittiska
marknaden, haft svarigheter med lokala anpassningar och efter flera utlandsaventyr
opererar man sedan 2004 enbart pa den brittiska marknaden (KPMG, 2006).

Wal-Marts atertag ut ur Tyskland ar kanske det mest omtalade exemplet pa en
misslyckad geografisk expansion. Fran starten 1997 till uttaget 2006, med en arlig
forlust pa 200 miljoner dollar, forsdkte Wal-Mart att vara Idnsamma pa den tyska
marknaden (Gereffi & Christian, 2009, Christopherson, 2007). Wal-Mart var dock inte
beredd pa den starka lokala konkurrensen av de tyska discount-kedjorna, dar
framforallt Aldi var en svar konkurrent. Misslyckandet forklaras med Wal-Mart’s
oférmaga att forandra sin affarsmodell och ta anvandning av sina resurser pa ett
effektivt satt, dvs. anpassa sig till lokala regelverk och sociala normer
(Christopherson, 2007).

Den generella lardomen fran empiriska studier om geografisk expansion ar saledes
att en lyckosam expansion kraver lokal kdnnedom och forstaelse. Ofta behover
foretagets affarsmodell och erbjudande i termer av produkter, dppettider, serviceniva
och serviceutbud, etc., differentieras pa de olika marknaderna (Payton, 2008; Kumar,
2008; KPMG, 2006). Till exempel diskuterar Payton (2008) skillnaden mellan hur det
brittiska GDS-foretaget B&Q:s butikskoncept i Storbritannien jamfort med i Kina.
Medan brittiska butiker ar typiska big-box-butiker dar pallar stalls in direkt i butikerna
med malarfarg, borrmaskiner och skruvmejslar ar de kinesiska valdesignade och
inredda som moblerade showrooms. Anledningen till detta ar, enligt moderbolaget
Kingfisher, att det i Kina inte finns en “do-it-yourself” kultur, utan snarare en “do-it-for-
me” kultur (Payton, 2008).
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Det finns forstas ocksa undantag fran regeln om kundanpassning till den lokala
marknaden. | en rapport fran KPMG (KPMG, 2006) lyfter man fram att en tydlig, och
for marknaden "ny” affarsmodell, som ar driven av en uthallig agare med stort kapital,
kan férandra kunders behov. P& sa satt kan etableringen bli lyckosam genom att en
total 6kad forsaljning uppnas. Ett exempel pa detta fran den svenska marknaden ar
bygghandeln som drivet av TV-program och andra trender drastiskt har okat sin
forsaljning. Den okade forsaljningen har inneburit att spelare som Bauhaus och
Hornbach har etablerat sig pa marknaden med delvis andra butikskoncept jamfort
med konkurrenterna. Samtidigt har aven etableringarna av de internationella
kedjorna okat totalmarknaden for byggrelaterade varor.

Idag har flera vasteuropeiska handelsforetag verksamhet 6ver hela varlden (Kumar,
2008; Payton, 2008). Fokus fér manga handelsféretag har dock legat pa de
Osteuropeiska marknaderna (Pfohl & R6th, 2008; KPMG, 2006). Bland annat
forvantas dessa marknader kulturellt vara relativt lika hemmamarknaderna i vast
(jamfort med t.ex. Kina och Indien). Dessutom mojliggor den geografiska narheten till
hemmamarknaderna att logistiken underlattas — det ar inte nédvandigt att etablera
och bygga upp logistiknatet pa samma satt. Sjalvklart lockar ocksa hogre BNP tillvaxt
och en stigande valfard. Pa senare ar har dessutom EU-medlemskap och en serie
avregleringar och forenklingar i tull- och investeringsregler underlattat nyetableringar
i dessa lander (Lademann, 2004).

Egna markesvaror

| ménga branscher finns idag en tydlig trend av 6kad andel egna markesvaror, EMV
(Huang & Huddleston, 2009; Otto & Mensing, 2008) och idag utgor EMV ofta ett
direkt hot mot de traditionella leverantérsmarkena. | Europa stod forsaljningen av
EMV for 25% av den totala forsaljningen 2005. Raknat i hela varlden forvantas
forsaljningsandelen av EMV 6ka med 5% arligen. | utvecklingslanderna ar
motsvarande siffra beraknad till 11% (Otto & Mensing, 2008). Skillnaden mellan olika
marknader och handelssektorer ar forstas stor. Om man ser pa dagligvaruhandeln
star exempelvis EMV for 20 respektive 49% av forsaljningen i USA och
Storbritannien.

Den traditionella synen pa EMV som enbart ett medel for kostnadsminimering
(Huang & Huddleston, 2009) har forandrats i takt med att manga handelsféretag,
speciellt i dagligvaruhandeln (Kumar, 2008), har lanserat nya marken med mycket
hog kvalitet. | deras artikel identifierar Huang & Huddleston (2009) tre olika typer av
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EMV, som delvis uppfyller olika kundkrav och har olika syften; generic brands, mimic
brands, och premium own-brands, se figur 2.

High Premium
own-brands
A Leading national
' brands
>
r
TDU Mimic brand
imic brands

g

Low . Generics

Low High
Price

Figur 2: Olika typer av EMV (Kalla: Huang & Huddleston, 2009, sid 977)

Den forsta typen av EMV, generics, representerar den traditionella synen pa EMV,
dar syftet ar att forse kunderna med produkter med lagre pris an leverantorsmarken.
Dessa produkter har ofta en simpel forpackning och marknadsfors ytterst lite.
Produkten har ocksa relativt dalig kvalitet. EMV som hor till den andra gruppen,
kallad mimic brands, konkurrerar ofta direkt med leverantorsmarkena och ar ofta
imitationer av dessa. Dessa produkter anses typiskt maximera kundernas "value-for-
money”, dar en liknande kvalitet och battre pris kombineras. Slutligen finns det idag
pa marknaden en tredje typ av EMV som kallas premium own-brands, som ofta ar
innovativa produkter med lika hog, eller hogre, kvalitet som de basta
leverantdrsmarkena. Utdver kostnadsfordelar, som forstas fortfarande ar en viktig
drivkraft, anses idag denna typ av EMV vara ett viktigt medel for att behalla och 6ka
kundlojaliteten som blir en allt viktigare aspekt féor manga handelsforetag.

Som en konsekvens av bland annat 6kad andel EMV tar manga handelsforetag idag
en helt annan, mer dominant, roll i sina forsorjningskedjor (Otto & Mensing, 2008;
Schafer, 2008). Manga omraden som traditionellt hanterats av leverantérerna som
produktutveckling, sourcing-fragor, forpackningslésningar, etc hanteras numera av
handelsforetagen sjalva. Denna utveckling har lett till 6kad konkurrens mellan
leverantdrerna och handelsforetagen — deras produkter ligger ofta sida vid sida i

15



butikerna — och handelsféretag maste kunna balansera ett kombinerat utbud av EMV
och traditionella leverantorsmarken (Schafer, 2008).

Specialisering av butikskoncept

For att tydligare differentiera sig och erbjuda kunderna ett unikt erbjudande har
manga handelsforetag de senaste aren utvecklat mer specifika butikskoncept
(Lademann, 2004; Pietersen, 2004; Prumper et al., 2007; Sampson, 2008; KPMG,
2006). Framforallt ar det foretag med antingen en "discount’- eller en "category-
killer’-strategi som har varit framgangsrika de senaste aren och tagit
marknadsandelar pa bekostnad av féretag med mer otydliga butikskoncept.
(Pietersen, 2004)

Discount-konceptet karaktariseras av laga priser och begransat antal artiklar, men
med hog kvalitet, som riktar sig till specifika kundsegment (Pfohl & Roth, 2008;
Pietersen, 2004; Prumper et al., 2007, Lademann, 2004; Turban & Wolf, 2008).
Logiken bakom konceptet bygger pa att butiken ifraga "valjer ut” &t kunden de basta
produkterna sa att farre produkter kan erbjudas i butikerna. Kunden ska helt enkelt
sjalv slippa valja, utan kunna lita pa att butiken gjort ett bra urval bland
leverantérerna och hittat hogkvalitativa varor till &gt pris. Det laga priset skapas,
forutom att det krédvs mindre butiker, ocksa av det faktum att farre artiklar behdver
hanteras vilket skapar logistiska stordriftsfordelar, mindre svinn och battre kontroll i
forsorjningskedjan.

Discount-konceptet, som varit framgangsrikt i Tyskland men aven en lang rad andra
Europiska lander sasom Frankrike och Spanien, kan idag ses i flera olika sektorer
sasom t.ex. hemelektronik, mdbler, skor, GDS, och klader. Mest utpraglat finns dock
discount-konceptet i den tyska dagligvaruhandeln (Prumper et al., 2007; Pietersen,
2004; Kreimer & Gerling, 2006), dar foretag som Aldi och Lidl varit mycket
framgangsrika. Denna grupp av féretag, som ibland kallas “hard-discounters” pga
den utpraglade strategin med fa produkter, har i Tyskland gatt fran att ha 25,7% av
totala forsaljningen 1992, till 36% 2002, till 40% 2005 (Prumper et al., 2007). Under
samma tid har antalet discount-butiker i den tyska dagligvaruhandeln 6kat fran 2700
till 9700 (Prumper et al., 2007).

Ett annat butikskoncept som varit framgangsrikt i Tyskland, men ocksa pa andra
marknader, ar category-killer konceptet, aven kallat big-box retailers (Sampson,
2008). Detta koncept grundar sig i ett mycket djupt sortiment av en produktkategori
som erbjuds tillsammans med en bra expertis och service till kunderna. Ofta ar
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butikerna, pga det djupa sortimentet, relativt stora. Exempel fran den amerikanska
marknaden ar Toys R US, och Home Depot (Sampson, 2008; Arnold & Luthra, 2000).
Numera finns category-killer konceptet representerat inom en lang rad olika sektorer,
och flera nya nisch-butiker har 6ppnats, sasom tex baby-, biltillbehér-, samt
tradgardsaffarer (Lademann, 2004). Konkurrenssituationen har manga ganger
paverkats kraftigt. Arnold & Luthra (2000) summerar effekterna av introduktionen

av "category killers” till foljande: battre utbud och priser for konsumenter, snabbare
marknadspenetrering av nya produkter, minskad forsaljning for lokala konkurrenter,
ekonomisk tillvaxt i regionen, skapande av nya jobb saval som forlust av befintliga,
forandringar i marknadsstrukturen, samt ekonomisk stagnation i narliggande regioner.

Ett tredje butikskoncept som ar pa stark frammarsch inom manga sektorer ar sma
sk "convenience-stores”, vars konkurrensfordel ligger i butiker som ligger nara
kundernas boende och har mycket generosa oppettider (Pietersen, 2004; KPMG,
2006; Otto, 2009; Kreimer & Gerling, 2006). Detta koncept stdds ocksa av
demografiska forandringar dar fler aldre manniskor och fler ensamstaende,
heltidsarbetande foraldrar alltmer efterfragar bekvamare shopping i lattillgangliga
butiker.

Framgangen och 6kade marknadsandelar for féretag med antingen en discount- eller
en category killer strategi har manga ganger skett pa bekostnad av mer traditionella
varuhus dar ett stort (brett) sortiment av en lang rad olika typer av produkter erbjuds
(Pietersen, 2004). En 6kad variantflora och mer specifika produkter, krav pa
saljarkompetens av dessa, har gjort det svart for varuhusen av halla sitt sortiment
och kunskap tillrackligt uppdaterad (Lademann, 2004).

Konsolidering

De konkurrensutsatta, mogna marknaderna i Vasteuropa med stark prispress som
foljd har de senaste aren inneburit stdrre fokus pa att skapa omsattningsdkningar och
skalférdelar i manga handelsféretag. Detta uppnas dels genom konsolidering, dvs
uppkop och sammanslagningar av foretag (tex Otto & Mensing, 2008), och dels
genom forbattringar (effektiviseringar) och nya agarférhallanden i forsérjningskedjan,
har kallat vertikal integration (Kempcke, 2006; Pfohl & Roth, 2008; Pietersen, 2004;
Zentes, 2008).

Vad galler konsolidering finns en lang rad exempel pa sammanslagningar och
uppkdp, och trenden ar tydlig i manga olika sektorer (Hernandez, 2003; Lademann,

2004). Internationella exempel ar sammanslagningen av de tyska GDS-kedjorna
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Praktiker och Max Bahr, samt GDS-foretaget Kingfisher’'s agarandel (21%) av tyska
Hornbach. Kanske ar konsolideringen allra mest pataglig i dagligvaruhandeln. | den
tyska dagligvaruhandeln star idag de tio stdrsta bolagen for mer an 90% av den
totala omsattningen, och de fem storsta forvantas ta ytterligare marknadsandelar de
narmaste aren. | Schweiz representerar de fem stérsta bolagen hela 92% av
omsattningen (Otto & Mensing, 2008) och i Sverige star ICA, Axfood och Coop for
over 90%. ICA star ensamt for mer an 50% av omséattningen (Abrahamsson, 2008).

Trenden mot konsolidering som ett satt att uppna tillvaxt och med stérre volymer
aven kostnadsbesparingar, har drivits bland annat av ett 6kat fokus pa logistik och
olika management-koncept baserat pa supply chain management (SCM), tex
Efficient Consumer Response, Vendor Managed Inventory, och Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment. En battre integration av leverantors- och
handelsledet har lett till battre styrning och kontroll av flodet och sortimentet, samt en
tydligare kundsegmentering (Schafer, 2008). Utdver kostnadseffektivitet, dvs
skapande av stordriftsfordelar i inkdp, mojliggor SCM-initiativ i forsorjningskedjan att
stordriftsforedelar aven kan skapas i logistikaktiviteter sdsom transporter, lagring och
hantering (Prumper et al., 2007; Otto and Mensing, 2008; Otto, 2009; Ganesan et al.,
2009; Brown et al., 2005).

Andra exempel pa bolag som med logistikkompetenser som grund konsoliderar
marknaden genom uppkép ar de tva bolagen B&B Tools (Bergman & Beving) och
Ahlsell, som bada forsérjer industrin med helhetslésningar inom MRO, det vill saga
Maintenance, Repair och Operations. Strategin att konsolidera marknaden och pa sa
satt bli en stark aktor i Sverige, Norden och Baltikum staller speciella krav pa
logistiken. Skalférdelar (Economies of Scale) astadkoms genom att de forvarvade
foretagens fléden och expansion sker fran centralt styrda logistikplattformar som
fungerar som konsolideringspunkt i verksamheten. Resursfordelarna (Economies of
Scope) bestar i att samtliga marknadskanaler — egna butiks-/produktkoncept
respektive e-handel — forsérjs fran samma logistikplattform. Logistiken utvecklas
standigt for att vara ett stod for ett internationellt inkbpsarbete med konsoliderade
inleveranser till centrala lagerenheter. Logistikutvecklingen fokuserar dven pa att
vara ett stod for produktbolagens forsaljning genom att utveckla av nya
leveranskoncept och tjanster i syfte att kunna integrera sig hardare med
nyckelkunder (Economies of Integration) dar malet ar att kunna svara upp mot
industriella kunders varierande behov av produkter for underhall, reparation och
tillverkning (Kihlén, 2005).
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Genom att inte bara utdka sitt samarbete utan aven utoka sitt agarskap till andra led i
forsorjningskedjan leder till att vinstmarginalerna kan pressas ihop till en enda, vilket i
manga fall lett till mycket bra resultat (Pietersen, 2004; Schafer, 2008). Pietersen
(2004) refererar till en studie inom modesektorn dar kostnadsreduceringar kring 10-
15% kan realiseras inom 3-5 ar. Forutom kostnadsbesparingarna diskuteras ocksa
forbattrad service, hogre tillganglighet och kortare ledtider (time-to-market) som ett
resultat av denna typ av vertikal integration.
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Trendernas paverkan pa logistiken

De ovan beskrivna trenderna har alla ett stort inflytande pa logistiken och dess
betydelse i handelsledet. Generellt innebar trenderna att logistiken far en allt viktigare
roll i manga handelsféretag och att den kan vara avgérande for foretagets
konkurrensférmaga. Trenderna innebar ocksa att logistiken blir i en allt hdgre
utstrackning integrerad med andra viktiga fragor i handelsforetag sasom tex
sortiments- och marknadsfragor. Ofta ar idag granserna mellan olika funktioner svara
att identifiera och mer 6vergripande begrepp och samlingsnamn som tex supply
chain management anvands idag i litteraturen.

Kontroll av férsorjningskedjan

Som en direkt konsekvens av 6kat fokus pa integration i forsdrjningskedjan,
tillsammans med 6kad andel EMV, har idag manga handelsforetag tagit initiativet till
utveckling och styrning av sina respektive forsorjningskedjor (Ganesan et al., 2009).
Den traditionella synen dar tillverkande foretag har anvant handelsledet som en
forlangd arm till sin egen verksamhet blir alltmer sallsynt. Figur 3 nedan visar att
handelsforetag har tagit en mer aktiv roll inom en lang rad logistikrelaterade omraden
sasom tex distribution, lagring, inkép, m.fl.

Renko och Ficko (2010) sammanfattar det pa féljande satt; “For retailers it is no
longer a question of buying from companies or placing orders with shippers, it is
rather a question of managing a process which covers everything from the sources to
the delivery to the stores.” (Renko & Ficko, 2010, p. 216)

Att handelsforetagen tar over initiativet i forsorjningskedjan innebar stora
forbattringsmojligheter vad galler logistikverksamheten (Zentes, 2008; Prumper et al.,
2007; Ganesan et al., 2009). Manga ganger har handelsféretaget en battre bild av
kundens verkliga behov och battre inblick i exempelvis hur férpackningar och
transporter bor ske pa ett kostnadseffektivt satt.
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Figur 3: Tillverkarledets respektive handelsledets dominans i olika logistikrelaterade
funktioner (Baserat pa: Zentes och Schramm-Klein, 2004, sid. 1701)

| takt med 6kat inflytande och initiativ fran handelsledet kan ett monster skdnjas i hur
kostnadseffektiviteten har kunnat kas. Ofta har handelsforetaget forst identifierat
besparingspotential i samlastning av transporter (bundling). D& samlastningen har
borjat koordineras av handelsforetagen har sedan vidare effektiviseringsmajligheter
blivit synliga i form av totalansvar och upphandling av transporter mellan leverantorer
och butik. Istallet for att kopa in gods med DDP (duty delivery paid) blir det allt
vanligare att transport av godset arrangeras av handelsforetaget sjalvt. Nar sedan
hela transportansvaret ar samlat hos handelsforetaget har nasta steg ofta blivit att ta
over distributionen som helhet, med agande (eller kontroll) och drift av lagerlokaler
och distributionscenter (Zentes, 2008). Detta mojliggor ytterligare effektiviseringar
vad galler samlastning, planering och koordinering av varor fran olika leverantorer till
olika butiker (Prumper et al., 2007). Avancerade cross-docking system, tillsammans
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med centrallager-l6sningar, blir allt vanligare bland handelsforetag (Otto and Mensing,
2008; Otto, 2009).

Behov av logistikkompetens

Handelsledets 6kade inflytande, kontroll och styrning av foérsérjningskedjan har alltsa
inneburit ett uppsving for logistikens betydelse som konkurrensmedel i manga
forsérjningskedjor. | takt med att andelen logistikrelaterade kostnader sasom
lagerforingskostnader och kostnader for transport och IT 6kar i relation till den totala
kostnaden hos foretag, blir det viktigare med att ratt logistikkompetens finns
tillganglig i handelsforetagen (Prumper et al., 2007; Otto & Mensing, 2008;
Schommer et al., 2005). Forutom foretag som helt sjalva driver hela eller delar av sin
logistikverksamhet galler det aven for foretag som anlitar logistikserviceforetag. Utan
ett professionellt inkdp av dessa tjanster kan det bli svart att halla logistikkostnaderna
nere (Otto & Mensing, 2008).

En annan drivkraft for behovet av logistikkompetens ar den 6kade globaliseringen
(Ganesan et a., 2009) och geografiska expansionen som kraver alltmer komplexa
logistikldsningar. | manga lander ar det idag svart att hitta ratt kompetens, detta har
bland annat visat sig vara ett problem i manga lander i Osteuropa (Pfohl & Réth,
2008).

Fragan hur logistikkompetens erhalls har ocksa uppmarksammats i litteraturen. Ju
mer integrerad forsorjningskedjan blir, desto mer beroende blir dess aktorer av
varandra nar det galler kunskapsfoérsorjning, innovationsférmaga, etc. En viktig
katalysator for innovationer i forsorjningskedjan ar exempelvis samarbete och dialog
med kunder och leverantérer. Omraden som pekas ut som viktiga for larande,
kunskapsdverféring och innovationer ar miljdomradet, category management och
olika typer av leverantdrsstyrda lager Ganesan et a., 2009). Dessa omraden ar
typiskt gransoverskridande och kraver darfor en hog grad av kommunikation och
samarbete.

Anvandning av IT

Anvandning av IT a&r ndra sammankopplat med logistiken i manga férsérjningskedjor
och spelar tvekldst en central roll i manga av managementkoncepten i
handelsféretag, sasom tex ECR, CPFR, och VMI (Kumar, 2008). | manga féretag ar
logistikverksamheten och IT-utvecklingen organisatoriskt mycket nara varandra (tex
Sandberg & Abrahamsson, 2011). IT-verktygen spelar en viktig roll for att
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kostnadseffektivisera och snabba pa olika fléden, men ocksa som en mdjliggorare till
nya marknadskanaler, nya kunder och 6kad kundlojalitet (Otto & Mensing, 2008).

Traditionellt har IT-utvecklingen ansetts vara en begransande faktor for
logistikutvecklingen i manga foretag. Detta har dock férandrats de senaste aren och
numera ar utbudet av system och tekniska I6sningar langt mer avancerat an vad
manga foretag efterfragar (Otto & Mensing, 2008; Kempcke, 2006). Detta gap mellan
teknikutbud och efterfragan ar kanske sarskilt tydligt i samband med att man
diskuterar utvecklingen av det mycket tekniktunga konceptet Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment, CPFR. Grunden till CPFR skapades redan 1995 av
Wal-Mart tillsammans med deras leverantor Warner-Lambert (numera en del av
Pfizer) och IT-konsulterna SAP och Manugistics (Smaros, 2003), och har sedan dess
utvecklats och marknadsforts av intresse-organisationen VICS (Voluntary
Interindustry Commerce Standards association). Trots massiv utbildning, intresse
hos konsulter och — enligt forskare saval som praktiker — lysande potential har CPFR
bara implementerats till en mycket begransat antal foretag och nastan aldrig fullt ut
sasom det ar tankt i teorin (Skjoett-Larsen et al., 2003). Kempcke (2006) anser att
det finns en skepticism och avsaknad fér engagemang fér manga av de mer
avancerade IT-I6sningarna och att nyttan av dem ifragasatts. Alltfor rigida IT-
I6sningar, menar man, sasom automatiserade lager, foérhindrar och férsvarar
flexibilitet i form av tex forandrade orderstrukturer eller forandringar av butikslayouter
(Kempcke, 2006).

Anvandningen av RFID (Radio Frequency Identification) ar ocksa mycket
omdebatterad i logistiksammanhang. Fran av ha varit ett exceptionellt lovordat
initiativ, dar bla Wal-Mart gatt i braschen, har man idag en mer balanserad syn pa
effekterna av RFID. En anledning till detta ar att ju mer RFID har testats ute bland
foretag, desto mer forstaelse for dess brister och problem far man (KPMG, 2006).
Trots detta ar den allmanna uppfattningen i litteraturen att RFID kommer fa en allt
storre betydelse for manga foretag kommande ar (Kumar, 2008; Otto & Mensing,
2008), framforallt i sektorer med hogvardiga produkter (Kreimer & Gerling, 2006).
Dessa sektorer, tex industrivaror, ar mindre priskansliga for den nya teknologin,
eftersom taggarna som anvands fortfarande ar relativt dyra.

Stod for geografisk expansion

Okad geografisk expansion &r en annan trend som representerar nya logistiska
utmaningar. Expansionen innebar att logistiksystemets komplexitet Okar i termer av
hubbar, transporter, tekniska system, etc., och behovet av effektiv koordination ar
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uppenbart. En valfungerande, centraliserad logistikplattform (Abrahamsson et al.,
2003) dar fragor som tex cross-docking system, lagerlésningar, och samarbeten med
tredjepartslogistikforetag ingar, ar en viktig férutsattning for att expansionen ska
lyckas. Ett bra svenskt exempel pa detta ar Clas Ohlsons etablering pa den brittiska
marknaden. Utan ett valfungerande logistiksystem pa hemmamarknaderna vore en
sadan expansion domd att misslyckas.

Som tidigare namnts har en expansion in pa de Osteuropeiska marknaderna varit i
speciellt fokus for manga Vasteuropeiska handelsforetag de senaste aren. Trots att
det ar dver 20 ar sen Berlinmuren foll ar det fortfarande en relativt ny marknad for
manga handelssektorer, med hdgre tillvaxt och mindre konkurrens jamfért med
vastlanderna. Dock ar de logistiska problemen och utmaningarna fortfarande stora i
Osteuropa och det finns en risk att de underskattas (Pfohl & Réth, 2008). Férutom en
lag utbildnings- och kompetensniva pa personal vad galler logistik, finns stora
kulturella skillnader mellan st och vast. Pfohl & Roth (2008) menar att naringslivet i
dessa lander fortfarande ar influerat av ett planekonomiskt tdnkande som gor det
viktigt att samarbeta nara ihop med myndigheter och potentiella kunder. En annan
utmaning ar den begransade infrastrukturen i Osteuropa, vilket gér det svart att
bygga upp effektiva distributionssystem. Det ar vanligt forekommande att tyska
handelsféretag, trots mangarig narvaro pa de Osteuropeiska marknaderna,
fortfarande valjer att utfora cross-docking aktiviteter i Tyskland for att darefter utfora
direkttransporter till de olika butikerna i Osteuropa.
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Kort introduktion till de aktuella branscherna

De branscher som omfattas av var studie ar:

Dagligvaror
Dagligvaror ar som bransch betraktat den mest homogena av de som vi har

undersokt, bade generellt och ur logistiksynpunkt. Anledningen ar forstas det
begransade antalet aktorer och en oligopol-liknande marknad, dar samtliga stora
aktorer har liknande logistikupplagg, som bygger pa hog grad av konsolidering och
centralisering av grossistfunktionen. | den har studien har vi primart uppdaterat det
material som vi tog fram i samband med ett Formas-projekt for nagra ar sedan.

Da, 2007, fanns det ett tydligt ménster att fokus var pa den interna verksamheten,
dvs att effektivisera grossistfunktionen ytterligare och att med det som grund
integrera sig hardare mot de egna butikerna. Mot leverantérerna daremot var det ett
tydligt transaktionsbaserat beteende, med leverantdrerna pa armslangds avstand,
utan nagon vilja fran butikskedjorna att koordinera sig ytterligare uppstroms i kedjan
enligt principerna for SCM. Anledningen till detta var att det vid den tiden fanns en
tydlig ambition fran kedjorna att ta "makten” i sin forsérjningskedja och att &ndra den
tidigare logiken dar leverantorerna hade en relativ maktposition i kedjan och darmed
kunde skjuta sina kostnader nedstroms i kedjan mot grossist och slutkund. Effekten
av detta var att det fanns i princip inga incitament for nagon av aktorerna i kedjan att
effektivisera forsorjningskedjan, eftersom kunderna i slutanden betalade kalaset.

Idag ser vi en 6ppnare attityd mellan kedjorna och leverantérerna, aven om monstret
sedan 2007 i allt vasentligt fortfarande ar detsamma. Detta ar i och for sig logiskt,
eftersom konkurrenstrycket inte tvingar fram samma grad av effektivitet i logistiken
och i forsorjningskedjan som ar fallet i andra lander, t ex Tyskland och England. Vi
ser fortsatt att detaljistkedjorna okar sin kontroll 6ver forsorjningssystemen genom att
hélla producenterna fran att ha direktkontakt med butikerna, genom att sjalva
konsolidera leveranserna och att i hogre grad installera automatiserade
bestallningssystem i butikerna. Fordelen fran kedjornas perspektiv ar att man far an
mer samlade leveranser an tidigare och darmed farre leverantérer som levererar till
butikerna. Vi ser ocksa en positiv utveckling i konsolideringen av transporter och
centrallager att det dppnar for storre andel leveranser med tag, vilket ar miljomassigt
effektivare jamfort med transporter pa vag.
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Efter en stor expansion i Sverige av "big-box-" och "hypermarket-" koncepten i termer
av ICA Maxi, Coop Forum, Willy’s samt City Gross, ar det nu en viss mattnad i
etableringar (City Gross ett tydligt undantag). For de etablerade stora kedjorna ar det
en fortsatt fokusering pa storbutiker, och generellt sett 6kar dven dessa sin
marknadsandel pa bekostnad av mindre butiker.

Dagligvarubranschen ar i den har studien mest intressant i termer av en internationell
jamforelse, dar logistiken i svensk dagligvaruhandel omfattar ett relativt sett mindre
logistiksystem jamfort med t ex Tyskland och England. Har ser vi fortsatt positivt pa
den relativt omfattande etableringen av "discount-konceptet” (Lidl och Netto) som
komplement till den traditionella handeln, som vi tror kommer att bryta lite av den
likformighet som rader i branschen.

Mode

Inom modebranschen hittar vi hela spannvidden fran relativt Iagt utvecklad logistik, till
internationell "Best Practice”. Har ar det patagligt tva trender som styr logistiken,
expansion geografiskt och i antal butiker samt "Fast Fashion”, som innebar att
sortimentet férnyas i snabbare takt an tidigare. Med undantag fran det spanska
foretaget Inditex (dar bl.a. Zara-butikerna ingar), sa ar den grundlaggande logiken i
branschen egen design och produktion i lagprislander, framst i Asien. Den svenska
modejatten H&M ar en internationell benchmark fér den har logiken, som manga av
de andra kedjorna vill ta efter. Men H&M visar ocksa med all tydlighet hur svart det ar
att kopiera en val fungerande supply chain. Manga har férsokt, men fa ar ens i
narheten av den logistikeffektivitet som H&M har, trots relativt goda forutsattningar
med ett stort antal butiker och relativt stora inkdpsvolymer.

Ett annat exempel som ligger lite mitt emellan ar det svenska foretaget Indiska
Magasinet AB. De har inte egen produktion, men de har valdigt nara och langsiktiga
samarbeten med leverantorer i Indien. Leverantorer med vilka man har bedrivit ett
omfattande utvecklingsarbete genom aren och man har byggt upp en logistikapparat
for att kunna ta hand om de indiska fldodena pa ett systematiskt satt. Parallellt med
det har man mer traditionell transaktionsbaserad relation med leverantorer i Kina och
Europa.

Modebranschen i Sverige ar fortfarande under sadan tillvaxt att man klarar sig bra

med ett bra butikskoncept, duktiga inkdpare och en bra design. Mycket beroende pa
att hemtagningskostnaderna fran Asien fortfarande ar relativt sett laga.
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Byggmaterialhandeln - GDS —(Gor det sjalv) och Proffsmarknad

Byggmaterialhandeln har under de senaste 20 aren férandrats fran traditionella
bradgardar och mindre bygghandlare till kedjebildningar av fristdende handlare samt
storre byggvaruhuskedjor. Det har varit ett stort skifte fran sma lokala, ofta
familjeagda, bygghandlare till stora kapitalagda varuhuskedjor, dar sma aterforsaljare
ofta har valt att ga in i inkdpskonsortier eller har kdpts upp av kedjor som Beijer eller
Optimera. Utvecklingen har varit stark pa den skandinaviska marknaden, och
innehaller etableringar av internationella aktdrer som Bauhaus, Hornbach och K-
Rauta som har investerat stort i att bygga upp butikskedjor pa den svenska
marknaden.

Bygghandeln i Sverige forser byggforetag och privatkonsumenter med byggmaterial,
verktyg och fornddenheter, men aven med utemabler, vaxter och vitvaror etc. Den
sortimentsblandning som finns inom denna handel har inneburit nya
konkurrenssituationer mellan aktorer, dar framférallt jArnhandeln i manga fall numer
omfattas av bygghandeln. Storleken pa marknaden uppskattas till minst ca 40
miljarder SEK per ar, men ar svar att uppskatta eftersom granserna mellan olika
delbranscher suddas ut. Marknaden har vuxit kraftigt mot privatkonsumenter, den
populart kallade "Goér-Det-Sjalv-marknaden” (GDS-marknaden), med tillvaxttal pa
uppskattningsvis 10-15% per ar. Proffsmarknaden har daremot haft en mer
begransad tillvaxt (mellan 2-5%).

Den svenska byggmaterialhandeln har traditionellt férsett bade proffs och konsument
med varor. Med de stora internationella bygghandelskedjornas intag pa den svenska
marknaden (framforallt i storre stader) har denna marknad blivit tydligare uppdelad i
en proffs- och en konsumentmarknad, aven om den traditionella bygghandeln
(proffshandeln) fortsatt har en férhallandevis stor andel konsumenter som kunder.

Ett mycket intressant koncept som riktar sig nastan uteslutande mot konsument ar
lagprishandelns Byggmax, som med ett tydligt och begransat sortiment vuxit mycket
snabbt pa den svenska marknaden — med bibehallen I6nsamhet.

Bygghandeln har med andra ord upplevt stora strukturella forandringar. Stora
internationella byggvaruhuskedjor har etablerat sig i Sverige och bygghandeln har
upplevt en omfattande kedjebildning. En anledning till att internationella kedjor i stor
utstrackning etablerar sig i Sverige beror pa att bygghandeln inte tidigare varit
tillrackligt utvecklad och konsoliderad, utan huvudsakligen har agerat pa en lokal
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marknad, med samma historiska arbetssatt och monster. En annan anledning har
varit att Sverige setts som en hogprismarknad relativt andra marknader och darfor
som en intressant marknad att etablera sig pa for de internationella aktérerna.

Maobler

En annan bransch som det finns en viss homogenitet i ar mébelbranschen, som
liksom dagligvarubranschen domineras av ett fatal stora kedjor. Férutom IKEA, som
har sitt helt egna logistikupplagg, sa domineras branschen av inképsgrupperna MIO,
EM, Svenska Hem och Mdbelmastarna. Samtliga har (liksom i dagligvarubranschen)
till stor del samma leverantdrer och gor sina inkdp i allt hdgre grad i lagprislander.
Det innebar att logistiken i allt vasentligt ocksa ar lika, med for butikerna gemensam
centrallagerfunktion, med ett likartat upplagg nar det galler leveranser till butik (vilket
for flera av kedjorna sker med samma transport/logistikforetag, i Tibro) och att
butikerna skoter leveransen till slutkunden i egen regi, alternativt att kunden hamtar
sina mobler i butik. De langa leveranstiderna férklaras av att leverantérerna i allt
vasentligt tillverkar mot kundorder och ingen av kedjorna (forutom IKEA) har
integrerat sig mot leverantorerna pa ett sadant satt att de namnvart paverkar
leveranstiderna.

Fornédenheter till industrin

Fornddenheter till industrin eller MRO (Maintenance, Repair, Operations) ar en ren
B2B-bransch och skiljer sag darmed fran de andra branscherna i studien som primart
ar B2C. Det ar ocksa en skillnad som visar sig i hdgre krav pa leveransservice och
tillganglighet, eftersom handelsforetagen ar en del av industrin forsorjningssystem.
MRO-branschen i Sverige praglas till stor del av konsolidering, dar ett fatal stora
aktorer koper upp lokala eller regionala foretag. Det sker till stor del med ett
logistikupplagg som grund, dvs. att affaren av sddana férvarv till stor del kan raknas
hem i det varulager som man tar dver och konsolidera in i befintlig och centraliserad
logistikplattform. En annan skillnad jamfort med flera av de andra branscherna ar att
volymvardet pa de varor som hanteras i systemet ar relativt sett hogt, jamfér med
manga B2C-branscher dar volymvardet av varorna som kops in ar betydligt lagre,
vilket ger en helt annan logistikkalkyl. Det innebar ocksa att MRO-branschen
representerar en hog logistikmognad och logistikutveckling.
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Byggvaruhandeln — en bransch med manga dimensioner

Handelsféretags verksamhet bestar i grova drag av att kdpa varor, se till att de finns
tillgangliga i butik, och att darefter salja dem med sa hdg fortjanst som mdgjligt. Med
annan terminologi innebar detta att jobba med att skapa hogt varde for konsumenter
pa ett, ur handelsféretagets perspektiv, sa resurs- och kostnadseffektivt satt som
mojligt. De funktioner som hanterar detta kan delas upp i inkop, logistik och
sortiment/ forsaljning. Aven om funktionerna kan bendmnas olika, kan de beskrivas
som:

1) Kategori/sortiment - ansvarar for den kategori/sortiment av varor som ska
saljas i butiker, i termer av varumarken och djup och bredd i sortimentet.

2) Inkop av varor — innefattande den strategi man har for inkdp av varor vad
galler leverantorsrelationer och tecknande av avtal, samt det operativa inkopet.

3) Logistik/distribution — strategier for hur logistikstrukturen ska se ut, samt hur
varor distribueras fran leverantdr via mellan-/grossistlager eller
distributionscenter, till butik.

For att battre belysa vilka faktorer som ar viktiga for logistiken och dess utformning
inom handeln, har vi som exempel utgatt fran den svenska byggvaruhandeln, dar
logistikupplaggen varierar kraftigt. Som framgar av tabell 1 nedan, finns det ett tiotal
storre aktorer pa den svenska bygghandelsmarknaden och marknaden ar i standig
forandring, med nya aktorer som kommer in och med forandringar inom kedjorna.

Tabell 1: Byggvaruhandelsféretag i Sverige

Foretag Proffs Butiker Butiker
2005 2009
Bauhaus 1,0 2,5 90% 10% 10 15
Beijer 3,3 50 33% 33% (L), 50 65
33% (N)
Bolist NA 3,7 NA 164
Byggmax 1,1 1,7 Ca 100% 35 47
XL Bygg 2,8 50 28% 70%, 2% 60 82
Hornbach  NA 0,5 NA NA 2 3
Interpares 7,0 8,5 35% 65% 125 130
K-Rauta 1,1 1,7 85% 15%(L) 12 20
Optimera 1,5 2,2 30% 70% 11 32
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Sortiment och erbjudande

En stor fraga fér manga bygghandlare ar huruvida sortimentet ska bestdmmas
centralt eller inte (dvs varje butik bestammer sjalv). En uppenbart mycket viktig
skiljelinje i denna fraga gar mellan de kapitalagda kedjorna och de frivilliga kedjorna
(inkdpsgrupp) som bestar av enskilda butiker eller butiksgrupper med en gemensam
inkdpsorganisation.

De kapitalagda kedjorna i Sverige, t.ex. Hornbach, Bauhaus och Beijer, har har
lattare att styra sitt sortiment centralt, inklusive butikskoncept och aven inkop (se
nedan). Som en konsekvens av agarforhallandet ar de frivilliga kedjorna (t.ex.
Interpares och XL Bygg) betydligt mer spretiga pa marknadssidan och erbjuder mer
lokala produkter. Ur ett vardeperspektiv kan detta férhallande diskuteras; ju mer
centraliserad sortimentsfragan ar, desto lattare blir det att styra sortimentet pa ett
kostnadseffektivt satt. Enkelt uttryckt kan funktioner som inkop och distribution ske
pa ett effektivare satt da variantfloran kan minimeras. Vad gaéller vardeadderande
tjanster kan dock ett lokalt bestamt sortiment vara grunden till en mindre
bygghandels konkurrensférdel och inkdpsgruppernas logik bygger saledes pa en
balansgang mellan ett stérre, centralt sortiment och lokala maéjligheter att utvidga
sortimentet vid behov.

En annan skiljelinje mellan bygghandlarna pa den svenska marknaden ar huruvida
konkurrensfordelarna skapas med pris eller service/kringtjanster. Det finns idag bara
en aktér som ar en utpraglad lagprisaktor i enlighet med det i Europa utbredda
discount-konceptet. Byggmax har ett relativt begransat utbud och fokuserar (relativt
andra aktorer) pa priset. Ovriga féretag hamnar relativt néra varandra och tvingas till
en rad olika tilltag for att pa sa satt differentiera sig fran varandra. Konkurrensen blir
saledes mycket hard och det ar ur ett konsumentperspektiv slaende hur lika
bygghandelsforetagen ar i sitt erbjudande. | ett forsok att differentiera sig har en
trend mot helhetslosningar blivit mer och mer uppenbar bland svenska bygghandlare.
Dessa Iosningar innefattar tex ett Okat tjansteerbjudande som montering av fonster.

| Tyskland, dar situationen lange har varit som pa den svenska marknaden, pekar
man pa de problem som ett alltfér homogent utbud leder till (Schommer et al., 2005).
| en undersdkning fran 2008 bland tyska GDS-konsumenter visar att de fem
viktigaste kriterierna for en GDS-butik var (1) Bra “value for money”- produkter, (2)
kompetent personal (3) Trevlig personal, (4) Latt att finna vad man soker | affaren,
samt (5) Mycket laga priser (Marketagent, 2008). Intressant nog ar verkar inte
kunderna efterfraga ett brett eller djupt sortiment. Trots detta, menar Schommer et al.
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(2005) att de flesta av de tyska GDS-foéretagen satsar pa just detta. Slutsatsen blir att
de tyska féretagen hamnar i en mittfara erbjudandemassigt mellan laga priser och
service, dar man istallet kampar for att ytterligare utoka och fordjupa sitt sortiment.
En stor potential finns bland de tyska bolagen att antingen bli mer inriktade pa
priskonkurrens (discountstrategi) eller att nischa sig mer servicemassigt till mer
specifika kundgrupper (Schommer et al., 2005). Ur ett svenskt perspektiv kan alltsa
lagprisféretaget Byggmax satsning ses som ett lovande forsok till att bryta ny mark,
till stor nytta for konsumenterna.

Bygghandeln kan delas upp i tre delar vad galler sortiment. De stora byggvaruhusen
som Hornbach och Bauhaus, har ett sortiment med ca 70 000 artiklar i butik. Det
mojliggor framforallt ett valdigt brett erbjudande mot konsument bade vad galler olika
typer av varor, men aven olika varumarken av samma typ av produkt. Dessa varuhus
har sedan ett skaffsortiment pa ytterligare ca 130 000 artiklar, vilket &nda innebar att
en stor del av det totala erbjudandet finns tillgangligt i butik (ca 30%). En traditionell
bygghandel som Beijer eller medlemmar i XL-Bygg eller Interpares har ca 8-10 000
artiklar i butik (varierar beroende pa butik), men med ett skaffsortiment 6verstigande
500-600 000 artiklar. Den framgéangsrika lagprissatsningen Byggmax har daremot
valt en helt annan vag, med ca 1 300 artiklar i butik, och inget skaffsortiment. Detta
sortiment menar man anda motsvarar ca 80% av det behov man har for att bygga ett
hus.

Ur ett inkOps- och logistikperspektiv skapar sortimentet mojligheter och utmaningar.
Ett stort sortiment staller stora volymkrav pa distributionscenter. Med manga butiker
staller detta &ven mycket hdga krav pa pafyllnadssystem och prognostisering,
eftersom man maste styra baserat pa individuella artiklar, olika kategorier samt med
forbrukningen i individuella butiker baserat pa geografi och olika butikskoncept.

Ink6ép och leverantorsrelationer

Till skillnad mot manga andra handelssektorer ar leverantérsbasen fortfarande till
stor del nationell i bygghandeln. Exempelvis representerar 50-60% av omsattningen i
Bauhaus svenska butiker produkter som kommer fran svenska leverantérer eller
atminstone svenska saljbolag. Framférallt ar det bulkvaror som t.ex. trd som bestalls
fran svenska foretag. Denna typ av produkter I6nar det sig inte att kdpa in
internationellt pga. de hdga transportkostnaderna och olika krav och standarder pa
olika marknader. De storre internationella kedjor som pa senare ar etablerat sig pa
marknaden har alltsa bara till en viss del tagit med sig nya leverantdrer och produkter
in pa marknaden.
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Aven om det ar fran en lag niva 6kar dock andelen internationella inkdp och
leverantdrsrelationer hos manga bygghandelsforetag. Ett exempel ar Beijer som
numer ingar i den multinationella koncernen Wolseley. Agarskapet har bla fatt till foljd
att Beijer kunnat ta del av storre internationella inkdpsavtal och fatt tillgang till andra
leverantdrer. Ett annat exempel pa internationaliseringen ar att Beijer numera har en
egen inkopsorganisation i Kina, dar t.ex. plywood kop in. Numer kops 10% av
forsaljningen in av leverantorer utanfor Europa.

| takt med ett 6kat fokus pa erbjudandet mot kund i termer av 6kat utbud av
kringtjanster och behov av kunskap om produkterna har manga bygghandelsféretag
gatt mot farre leverantérer dar mer nara langsiktiga relationer har blivit viktigare. Ju
mer avancerade produkter och varumarke, desto mer intresse for samarbete finns
fran bada hall. Inom ramen for detta samarbete sker exempelvis gemensamma
kampanjer och marknadsforings- och utbildningsinsatser. XL Bygg har t.ex. ett
speciellt team som hjalper sina leverantérer med deras prisstrategier och pa sa satt
utveckla deras erbjudande.

Maktbalansen har ocksa pa manga hall férandrats de senaste aren. Fran att ha varit
leverantorens forlangda arm har bygghandelsbolagen blivit kundens forlangda arm
gentemot leverantdren, och idag gar trenden mot att man inte i férsta hand saljer
leverantdrens system, utan egenkomponerade system och I6sningar. Detta
motiveras med att bygghandlarna ofta har en battre forstaelse fér och kunskap om
vad kunderna egentligen efterfragar. Saledes har bygghandelsledet tagit at sig en
storre del av vardekedjan och ar nu mer drivande vad galler vardeskapande
aktiviteter an forut. Ett tydligt exempel ar kampanjer som traditionellt sett har startats
och drivits av leverantorerna. Idag ar situationen en annan och det ar inte ovanligt att
handelsforetaget ifraga avgor nar en kampanj ska genomféras och darefter kontaktar
lamplig leverantor.

En fraga kopplad till leverantérssamarbeten saval som erbjudande ar férekomsten av
egna markesvaror, EMV. Den generella trenden ute i Europa med okad andel EMV
verkar inte riktigt finnas bland svenska bygghandelsforetag. Har ar bilden mer spretig.
Alla de storre spelarna har EMV, men medan t.ex. Bauhaus ser EMV som lite av en
hype for nagra ar sen och som minskar i betydelse ser andra féretag (sasom Beijer
med marken som Raptor) att man i framtiden kommer ha en storre andel EMV.
Bauhaus, vars andel EMV (med marken som Hercules och Probau) inte spas oka,
menar att prisskillnaden mellan EMV och markesvarorna ar for liten idag da aven
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markesprodukterna tillverkas i fabriker i Asien. A andra sidan ser Beijer att deras
andel kommer Oka tack vare deras internationella agare Wolseley och den 6kade
graden av internationell sourcing. Beijer spar framférallt en 6kning av EMV bland de
storre foretagskunderna (t.ex. Skanska och JM). Dessa stora aktorer ar relativt
ointresserade av market pa produkterna de koper in.

Traditionellt inkdp har framst varit kopplat till att minska kostnader. Detta har i sin tur
inneburit att inkdpsverksamhet ofta har haft ett fokus pa att minska inkdpspriser,
vilket ocksa lamnar ett tydligt och matbart bidrag till foretag. Samtidigt finns det en
stark koppling mellan inkép och sortiment, och da det varde som man vill att
butikerna ska erbjuda sina kunder.

En forutsattning for att kunna arbeta mer langsiktigt och med mer strategiskt inkdp, ar
ett standardiserat sortiment. | inkbpsgrupper ar oftast den grundlaggande strategin
att utnyttja inkdpsmakt for att skapa bra priser fran leverantér. En férutsattning for ett
gemensamt ink6p ar att man har ett nagorlunda standardiserat sortiment, eller
atminstone gemensamma leverantorer. Samtidigt ar valet av sortiment en strategisk
fraga som handlar om vilket erbjudande man vill ha mot kund. Inkdpsgrupper med
decentraliserad styrning har darfér ofta problem med denna fraga, eftersom det
handlar om handlarens autonomi. Fér inkdpsgruppen Interpares stalldes detta pa sin
spets da flera av de stora handlarna i gruppen valde att Iamna inkbpssamarbetet, for
att vidmakthalla sitt sjalvbestdmmande inom den viktiga kategorin travaror.

Distribution

En viktig frdga for byggvaruhandeln i Sverige vad galler distribution &r om
centrallager eller distributionscenter ar en bra I16sning. Pa den svenska marknaden
finns det idag de som definitivt inte ser nagon potential i att ha ett centrallager medan
andra foretag (Beijer och Bauhaus) har infort det. Bauhaus har sitt centrallager i
Norrkoping och sedan starten i januari 2007 har man kunnat forbattra sin
leveranspalitlighet till butik saval som kvaliteten pa lagersaldon. Fortfarande ar man
dock férsiktig med vad som bdr ga genom centrallagret och vad som bér distribueras
direkt fran leverantor till respektive butik. | dagslaget gar endast 15% av volymerna
via centrallagret. Denna siffra far garna 6ka resonerar man men bara da det ar
I6bnsamt. Fulla lastbilar ses exempelvis som ett krav.

Beijer har ocksa en centrallagerlésning sedan hésten 2009 i Norrkdping for sina
butiker i Sverige och har sedan starten sett stora fordelar med detta. Fran bdrjan var

syftet med centrallagerlésningen framst att kunna ta hem stdrre volymer fran utlandet
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(och slippa trycka ut allt med en gang pa de enskilda butikerna) men behoven har de
senaste aren férandrats och idag ser man majligheter (potential) att s& mycket som
45-50% av totala flodet kan komma att dras genom CL (idag ar dock denna siffra
endast 5%). Idag kan man ocksa se att centrallagret har legat till grund for en 6kad
central styrning av distributionen och man har nu aktivt borjat titta pa maojligheterna till
centrala avrop bade mellan centrallagret och butik och mellan leverantér och butik.
Ocksa transporterna har paverkats pa sa satt att man numer har bérjat se éver
mojligheterna till att minska andelen transporter som kops in DDP (Duty Delivery
Paid), dvs att Beijer sjalva koper in och planerar sina transporter. Detta ar ofta en
logisk konsekvens av ett inforande av centrallager.

Bade Bauhaus och Beijer indikerar att en centrallagerldsning kan ha en positiv effekt
pa saval kostnadsbesparingar saval som vardedkningar. Kostnadsbesparingarna ges
framst av stordriftsfordelar i distributionen och majligheten till battre transportavtal
medan ett 6kat varde skapas genom battre kontroll och leveransséakerhet. Aven om
Bauhaus och Beijer resonerar pa detta satt, ar anda den vanligaste distributionen
direkttransporter fran leverantdr till butik. Ambitionen i denna typ av distribution ar att
utnyttja fulla lastbilar, och dar féretag som lagkostnadskedjan Byggmax aven menar
att detta ar det mest effektiva (enda) sattet att hantera transporter. Ett mindre
sortiment med stabila och langsiktiga leverantdrsrelationer skapar aven férutsattning
for att sdkerstalla en stérre andel fulla lastbilar direkt fran leverantor till butik.

Detta resonemang baseras pa en leverantdrers distributionslogik — dar enskilda
leverantorers distribution optimeras. Med ett storre sortiment via ett
distributionscenter skapas daremot forutsattningar for samleveranser av olika
material fran olika leverantorer — dar fokus istallet kan vara butikens pafylinadsbehov
— och dar distributionslogiken baseras pa butikers behov.

Kompetens

Svenska Bygg- och Jarnhandlareforbundet har nyligen genomfort en forstudie kring
framtida kompetensbehov. Studien pekar framst pa ett 6kat behov inom
distributionsomradet men aven inom andra omraden och sammanfattas i tre punkter:

» Saljkompetens — Fran att butiksbitraden i forsta hand har varit ordermottagare
kravs att man nu blir mer av en saljare. For detta kravs en 6kad kompetens —
nya kundgrupper i form av kvinnor har borjat handla och Internet har gjort att
kunderna generellt &r mer palasta. Mer kompetens kring tex
produktexponering i butik behovs.
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» Affarsforstaelse — forstaelse for hela affaren och inte bara priset.
En "systemsyn” kravs.

* |T — utnyttjandet av dess fulla potential kan ha stor paverkan pa kostnader
saval som vardeadderande tjanster i branschen. Synen pa IT-system som
enbart "intelligenta kassaapparater” bor forandras.

Bilden av brist pa kunskap inom dessa omraden finns inom manga av
bygghandelsféretagen som ingar i var studie.

Att det finns skillnader mellan branscher ar givet, men skillnaderna i logistikuppléagg
ar ofta véal sa stora inom en bransch, som mellan branscher. En viktig slutsats &r att
branschtillhérighet inte alltid &r det mest avgérande fér hur logistiken utformas. Ur ett
logistikperspektiv kan andra skillnader vara mer avgérande, t.ex. hur globalt féretaget
opererar med avseende pa t.ex. inkdp eller dgarstruktur, vilket byggvarubranschen
tydligt visar.
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Exemplet inkopsgrupper och central styrning

Sverige har traditionellt sett en férhallandevis stor andel inkdpsgrupper inom
detaljhandeln. Féretag som Elon, Team Sportia och XL Bygg ar alla exempel pa
detta, dar den grundlaggande idén ar att vidmakthalla den oberoende handlaren som
egenforetagare, men samtidigt dra fordel av skalfordelar inom inkdp och
marknadsféring. Pa den svenska marknaden har inkdpsgrupper i manga fall varit ett
framgangsrikt koncept, mycket tack vare den enskilda handlarens engagemang och
formaga att vara nara sina kunder. Modellen kan daremot aven kritiseras, och inte
minst ur ett tillvaxtperspektiv, dar drivkrafterna framforallt varit att fokusera pa lokala
marknader i termer av marknadsandel och Ibnsamhet snarare an en utveckling och
expansion som grupp/kedja, bade nationellt och internationellt

Inkdpsgrupper har ett avvagande att gora avseende graden av central styrning
kontra den frihet som ges till individuella butiker/lokala handlare. Med central styrning
riskerar man att ta bort styrkan for handlaren och egenforetagaren att utveckla den
lokala affaren, men med for lite central styrning, till exempel vad galler sortiment,
minskar betydelsen av inkdpsgruppen och dess majlighet att uppna skalférdelar inom
samlade inkop, distribution och marknadsforing.

| var studie om inkdpsgrupper framstar det att graden av central styrning av butikerna
ar en viktigare forklaringsfaktor for logistikens utveckling inom handeln an vad
branschtillhérighet ar. Ju mer fristdende butiker, desto mindre utvecklad logistik och
ju mer integrerade butiker (t ex helagda) desto mer utvecklad logistik.

En fri och oberoende handlare, med en eller flera butiker, oavsett bransch, med sitt
eget logistikupplagg, representerar den grundlaggande tanken for inkdpsgrupper. For
de flesta inkOpsgrupper, dar det primara syftet med gruppen i sig och for handlare att
vara med i en sadan grupp, ar malet att spara kostnader och fa del av battre
inkdpspriser. Manga av dessa handelsféretag och inkdpsgrupper, har ur vart
perspektiv ingen organiserad logistik alls. Inkop gors i stora volymer och fordelas
direkt fran leverantor till respektive butik, dar hela ansvaret for logistiken ligger. Alltsa
ett decentraliserat ansvar.

Ett vanligt nasta steg for en inkdpsgrupp, eller ett kedjeforetag med ett storre antal
butiker, ar att etablera ett centrallager i syfte att tillgodogora sig storre inkdpsvolymer
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och att minska kostnader for lagerhallning och lagerféring baserat pa de skalférdelar
som da uppnas. Den centrala organisationen, eller inkdpsgruppen far darmed ett
uttalat ansvar for logistiken. Alltsa ett centraliserat logistikansvar. Det har &r i var
studie ett viktigt steg i logistikutvecklingen, sa till vida att det 6ppnar upp for att
anvanda logistiken som en del i kedjans logistikutveckling. Exempel pa sadan
utveckling ar:

* Att med centrallagret som grund bredda sortimentet till nya varugrupper eller
egna markesvaror, EMV, dar centrallagret tillater att storre ink&psvolymer
kops in t ex. fran Asien.

* Att logistiskt och med ett centrallager som grund, etablera e-handel som
kompletterande marknadskanal, med direktleveranser till slutkunder fran
centrallagret.

En sadan utveckling representerar, férutom de skalférdelar det ger upphov till, aven
ett 6kat fokus pa resursfordelar, dvs. att kunna anvanda resursen centrallager till att
bredda gransytan mot marknaden. Detta forutsatter att det inom ramen for
centrallagerlosningen finns en majlighet att kunna differentiera logistiken till olika
marknadskanaler eller for olika typer av sortiment, vilket sker genom att kombinera
skalfordelar och resursfordelar.

En sadan utveckling ser vi tydligt i en delmangd av vara inkdpsgrupper som har
satsat bade pa e-handel, men ocksa pa att dela sina logistikresurser mellan flera
olika varumarken/butikskedjor. Ett bra exempel pa det ar EEL AB, som ar ett inkdps-
och logistikcenter som samlar fyra olika fackhandelskedjor: ELON,

Elkedjan, Hemexperten och Elspar samt E-handelsbolaget Vitvarumaklarna under
ett tak men med olika kedjenamn sa att varje kedjas unicitet frontas pa marknaden.
Det ger mojlighet att behalla olika varumarken ut mot konsument samtidigt som man
vinner stordriftsfordelar.

Vi ser ocksa en ytterligare mojlig utvecklingsniva vad galler logistik, d@ man med
skalfordelar och resursfordelar som grund, har den strategiska ambitionen att
ytterligare Oka varde for kunderna genom att bli an mer flodesorienterad, och i tillagg
aven mer fokuserad pa tillvaxt. Har handlar det om att kontrollera och utveckla
granssnitten mellan olika aktorer i en forsorjningskedja (Supply Chain), ofta i syfte att
kunna vaxa snabbt (vilket inte alltid ar en naturlig drivkraft for inkdpsgrupper) och
under hog I6bnsamhet. En del av detta ar ocksa att kunna kontrollera flédet hela
vagen till butikshyllan, vilket i sin tur ofta forutsatter helagda butiker, eller val
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strukturerade franchise-avtal, dar rollférdelningen mellan grossistfunktionen och
detaljistfunktionen ar valdigt tydlig. Detta ar grunden for det som vi kallar for en Mega
Retailer, som karaktariseras av:

* Integrerade grossist och detaljistfunktioner

» Standardiserat sortiment och centrala inkop

* Centralstyrda logistikplattformar

» Standardiserad logistik genom hela kedjan

» Separerat logistikansvar och forsaljning

* Flera marknadskanaler i samma logistikupplagg

* Kopplade IT-system, POS-data och automatisk pafyllnad

* Transparens — ersatter butikslager med information

* Logistiksystemet omfattar hela kedjan och syftar till att 0ka kundvardet

En av de viktigaste rollerna for logistiken hos mega-retailers ar att stodja tillvaxt till
marginalkostnad, ofta inom ramen for flera parallella marknadskanaler, men fran en
och samma logistikplattform. En annan karaktaristik ar standardiserade processer
som tilldter en flédesorientering med behovsstyrd varuférsérjning, vilket leder till
reducerade kostnader och hogre omsattningshastighet, inte bara i ett DC utan aven i
butikslagren, som i vissa fall helt kan tas bort. Rollférdelningen mellan butik och
grossistfunktionen innebar att allt som kan goras effektivare i ett industriellt upplagg,
t.ex. prismarkning, larmning, etikettering etc. gors mer effektivt i ett DC an i butikerna.

Kompetensbaserat FerelliEl
Leverantorer peten: Centraliserad logistik Kunder
inkop
marknadskanaler
Behovsbaserad Behovsbaserad
pafyllnad pafyllnad

Skalfordelar i Skalfordelar i Skalfordelar i

ink6p logistik marknadsforing

Figur 4. lllustration av mega retailers

Ett mega-retailer upplagg kan illustreras enligt figur 4, dar det finns en styrka mot
leverantdrerna genom stora inkdpsvolymer och ett professionellt
varuforsorjningsupplagg enligt principerna for SCM, en industrialiserad logistik i
centrallager eller DC, som praglas av effektivitet och hog produktivitet, samt en
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mojlighet till hog service mot butiker och andra marknadskanaler avseende
automatisk pafyllnad av olika typer av produkter. Systemmassigt ar det ett helt
integrerat system, utan onddiga granssnittskostnader och med en hog grad av
skalfordelar och resursfordelar, se figur 4.

Inképsgruppers logistikverksamhet

Inkdpsgrupper har pa den svenska marknaden varit ett satt att for "oberoende”
handlare att kunna mata sig med effektiviteten hos en mega retailer, i syfte att fa en
del av de fordelar som ett stort foretag har och samtidigt kunna vara "oberoende” och
lokal. Men samtidigt ar det uppenbart att det ar en politiskt komplicerad konstruktion
ur logistiksynpunkt. Effektiv logistik kraver investeringar i centrallager och centrala
funktioner. Nagot som manga inkdpsgrupper vittnar om ar svart att klara, eftersom de
fristdende handlarna har ett lokalt perspektiv och inte ett centralt. Problem beskrivs i
termer av "en kamp mellan hjartat och hjarnan”, dar hjarnan talar for att man som
lokal handlare ska vara med och satsa pa centrala investeringar, medan hjartat
(handlar-hjartat) vill halla i planboken i ett mer kortsiktigt tdnkande. Ofta ar det hjartat
som vinner, eftersom man vet vad man har, men inte vad man far, samtidigt som det
finns en tjusning i att vara oberoende.

| var undersdkning bland inképsgrupper, var det bara en tredjedel som hade lager
utdver de egna butikslagren, och séaledes finns kvar i en traditionell situation. Mer an
halften av vara inkdpsgrupper tillampade direktbestallningar fran handlaren till
leverantéren, men handlade pa inkdpsgruppens avtal, vilket driver relativt sett mycket
administrativt arbete i samband med bestallning och hemtagning av varor, utan att
man far del av nagra fysiska skalférdelar. Som en konsekvens av detta fanns det
heller inga gemensamma strategier for lagerhallning. En viktig anledning till
inkdpsgruppens begransade logistikfunktion i dessa fall ar att logistik helt enkelt inte
finns pa agendan hos den traditionella handlaren och eftersom det &r handlarna som
bestammer 6ver inkdpsgruppen, sa ar det svart att driva logistikfragor centralt.
Handlarens prioritet ar primart inkdp och marknadsforing, t.ex. i form av gemensam
annonsering. Att logistikkompetensen ar lag bekraftas i att bara halften av
inkdpsgrupperna i var studie kande till hur stora deras logistikkostnader ar och bara
ett fatal mater 6ver huvud taget logistikeffektivitet.
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Utvecklingen inom inkopsgrupperna foljer i allt vasentligt utvecklingen inom svensk
handel i allmanhet, dvs att det, ur logistiksynpunkt primart har handlat om att minska
funktionella kostnader och primart transaktionskostnader, figur 5. Detta ar helt i sin
ordning sa lange ambitionen med inkdpsgruppen ar behalla marknadsandelar och
inte att expandera geografiskt eller att etablera nya butikskoncept. Men i takt med att
konkurrensen okar, sa kommer det att krdvas mer av skalférdelar och resursférdelar i
inkdpsgruppernas logistikupplagg.

Lokala leverantorer

Transaktions-

Baserad
forsorjning

Koordinerat :> Lokala Oberoende Kunder

inkép lager handlare

Leverantorer

Skalfordelar i inkop Skalfordelar i
marknadsforing

Figur 5. lllustration av en traditionell svensk inkdpsgrupp

Sett till att konkurrensen i framtiden sannolikt kommer att 6ka, liksom betydelsen av
en val fungerande logistik, sa ar det ett givet rad fran var sida att i de fall en
inkdpsgrupp ar etablerad att ocksa centralisera ansvar for logistiken och att bygga
upp en gemensam logistikplattform, alternativt ansluta till en redan befintlig, som i
fallet med EEL AB enligt ovan. Férdelen med en sadan l6sning ar att samtliga aktérer
tjanar pa att fler butiker och darmed stérre volymer hanteras inom ramen fér samma
logistikupplagg, eftersom skalférdelarna har sa stor betydelse for de totala
logistikkostnaderna.

| det sammanhanget ar det intressant att tre inkdpsgrupper faktiskt hade tagit bade
ett och tva steg i var modell och etablerat saval centrallager/DC som e-handel.
Dessa tre foretag skilde sig fran de andra genom att:

» Samtliga hade ett centralt bestallningssystem

* Dom betraktade logistiken som ett konkurrensmedel och tyckte sig ha en
logistikférmaga som svarar upp mot framtida krav.

* Logistikbeslut var centraliserat till den centrala inkGpsgruppen.
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Detta ser vi som en tydlig utveckling mot en logistik som mycket val 6ver tiden kan
svara upp mot de logistikupplagg som en mega-retailer har, dar man aven integrerar
pafyllningen av butiker mot POS-data och 6kar flédesorienteringen av verksamheten.
Men det kommer att ske pa bekostnad fran den enskilda handlarens oinskrankta
frihnet och det kommer att krédva investeringar i den centrala organisationen sa att
man kan hanga med i den logistikutveckling som framtiden kommer att krava av
handeln. Risken ar att enskilda handlare inte kommer att kunna realisera vardet av
sadana investeringar. Losningen pa ett sadant scenario, ar sannolikt att
inkdpsgruppen (som ags av de fria handlarna) tillats 4ga egna butiker pa vilka
investeringarna kan slas ut. Sa ar fallet inom t ex mébelhandeln dar de stora
kedjorna bestar av en blandning av fristdende butiker och av inképsgruppen/kedjan
agda butiker, vilket ger storre frihetsgrader for den centrala organisationen att
utveckla mer sofistikerade logistiklosningar.
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Viktiga faktorer som paverkar logistikens utformning

Utgangspunkten for det har projektet var att analysera logistikutveckling inom olika
branscher. Vara studier visar emellertid att branschtillhérighet i sig inte &r den
framsta forklaringsfaktorn for att beskriva logistikutveckling. Inom respektive bransch
hittar vi en stor spannvidd mellan olika logistikupplagg.

De faktorer som ar av storst betydelse for logistikutvecklingen bedémer vi vara:

Grad av central styrning
o Hog grad av handlarstyrning ger mindre utrymme for effektiv logistik
o Hog grad av central styrning, ger en bra grund for logistikutveckling
* Grad av standardisering av butikskoncept, i termer av storlek, sortiment och
styrning
o Likformiga butiker ger goda logistikmajligheter
o Stor variation i butikers storlek, sortiment och inriktning gor det svart att
standardisera logistikkoncept for pafylinad i butik
* Grad av fokus pa tillvaxt
o Hdg grad av fokus pa tillvaxt framjas av god logistik
o Lag grad av fokus pa tillvaxt innebar mindre behov av effektiv
logistiklosning
* Grad av internationella inkop
o Bulkinkép t.ex. containerlaster fran Asien skapar ett obalanserat
logistikflode
o Etablerad logistikverksamhet i t ex i Asien ger battre mojligheter att
balansera logistikkedjan

En mycket koncentrerad marknad i var studie ar dagligvarubranschen, dar det finns
ett tydligt "Fdlja-John-beteende”. ICA sneglar pa t ex engelska Tesco’s och Aholt i
Holland i sin logistikutveckling och det som sedan ICA gor hittar vi snart hos de andra
dagligvarukedjorna i Sverige (dagligvaruhandeln i Sverige bedéms ofta ligga ca 10 ar
efter best-practice t.ex.Tesco’s utveckling som beskrivs i Sparks, 2010) . Men inte
heller har ar bilden helt entydig. Lidl har t ex en annan logistikstrategi jamfort med de
svenska kedjorna, som bygger pa logiken att ett DC forsorjer ett bestamt antal helt
standardiserade butiker med ett komplett men begransat sortiment och pa ett
standardiserat satt. Forklaringen ar just standardiseringen. Dar svenska
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dagligvarukedjorna delar upp sina butikskoncept baserat pa volym framférallt i termer
av sortiment, har Lidl bara ett format. Exempelvis ICA och Coop arbetar med fyra
olika butiksformat, fran stormarknader som ICA Makxi eller Coop Forum, med i
storleksordningen 20 - 30 000 artiklar i butik eller fler (liknande for Willys och City
Gross) till de minsta butikskoncepten som ICA Nara, eller Coop Nara med ca 5-8 000
artiklar i sortimentet. Lidl har daremot ett standardiserat sortiment med bara ca 1 000
artiklar, tillsammans med kampanjvaror innebar det totalt ca 2 000 artiklar i butik per
ar. Eftersom Lidls har ett butikskoncept medan de svenska kedjorna arbetar med ett
antal olika koncept, sa kan ocksa forsdrjningen av butikerna standardiseras i hogre
grad.

Lidl har ocksé en annan installning till kostnader. Dar det normal installningen ar att
kostnader ska rationaliseras dver tiden genom konsolideringar for att fa skalférdelar,
sa arbetar Lidl efter modellen att kostnader aldrig ska uppsta. Man lagger alltsa
relativt sett mer tid pa analys i syfte att gora ratt fran bdrjan och for att inte dra pa sig
kostnader som senare behover rationaliseras bort.

Skillnaden ar en hogre grad av standardisering och supply chain management tank
hos de internationella kedjorna visa vi ett mer transaktionsorienterat férhallningssatt
till materialflodet i de svenska kedjorna. Det innebar i sin tur att de svenska kedjorna
vid en jamforelse tappar i effektivitet granssnitten mellan leverantor och
grossistfunktion samt mellan grossistfunktion och butiker.

Mobelbranschen ar som konstaterats tidigare, liksom dagligvarubranschen, valdigt
homogen och domineras av ett fatal stora kedjor. Férutom IKEA, som har sitt helt
egna logistikupplagg, sa domineras branschen av MIO, EM, Svenska Hem och
Mobelmastarna. Samtliga dessa kedjor ar s.k. Inkdpsgrupper (se nedan), d.v.s.
sammanslutningar av enskilda handlare. For de storre kedjorna finns en god
logistikmognad, men de ar fortsatt begransade till vad butikerna (dgarna) i slutanden
anser om hur kedjorna ska utvecklas. Det innebar att det ibland blir en konflikt mellan
den lokala kalkylen utifran butikens perspektiv, som ar direkt transaktionsorienterad
och varierar beroende pé var i landet man ar lokaliserad och den centrala kalkylen
dar man ar tvungen att sla ut den totala logistikkostnaden pa samtliga butiker oavsett
var de ar lokaliserade i Sverige. En annan faktor som inte ar branschspecifik, utan
galler samtliga branscher ar att butikernas del av logistikkostnaden ofta gloms bort
eller att betraktas som en marginalkostnad, d.v.s. den utférs av personal "som anda
finns i butiken”.
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En annan faktor som ar branschoberoende, men viktig for logistikutvecklingen ar
foretagens tillvaxt. Foretag med tillvaxt, i antal butiker och i geografiska regioner, i
strategin, far ett naturligt fokus pa logistik, sa till vida att en effektiv logistikplattform
tillater tillvaxt till marginalkostnad i logistiken. Att ga in i ett nytt land, 6ppna en ny
butik eller arbeta med e-handel som kompletterande marknadskanal, ar for dessa
foretag i stort sett bara en ny leveransadress. Detta underlattas sjalvklart av om aven
sortimentet ar standardiserat. Exempel pa sadana foretag finner vi i flera av vara
branscher, bade B2C och B2B.

Ytterligare en intressant faktor, ar hur utvecklad verksamhet som man har i
inkopslanderna, primart i Asien. En val utvecklad logistik uppstroms i kedjan, t ex i
form av ett konsolideringscenter nara leverantorerna eller t.o.m. eget centrallager i
Asien, ger mojlighet att balansera sin logistik och optimera de funktioner som utfors i
ett DC pa hemmaplan. Lageranpassade leveranser in till ett DC i Sverige ger stora
tids- och effektiviseringsvinster i lageroperationerna. Har handlar det om att flytta en
del av de personalintensiva operationerna, t ex brytning av containers och pall-
l&ggning fran Sverige till Asien, dar de kan utféras billigare. Samtidigt som man
genom att styra inleveranserna fran ett DC i Asien till DC i Sverige, vasentligt att 6ka
lageromséattningshastigheten i Sverige. Aven detta &r branschoberoende och
forekommer for saval B2B och B2C-varor.

Internationella inkdp och en utvecklad forsorjningsstrategi

Manga handelsforetag, oavsett bransch, har en omfattande férsdrjning fran
lagprislander, framfér allt i Asien. Har har vi identifiera tre principiellt olika
logistikstrategier.

1. Hemtagning av containers till DC i Sverige

2. Hemtagning av butikspackade leveranser som skickas direkt fran leverantor i
Asien till de olika butikerna som ingar i butikskedjan, via cross-docking i
Sverige

3. Kombination av DC i Sverige och DC i Asien for battre balans i logistikkedjan.

Den forsta strategin ar den vanligaste och bygger pa hemtagning av relativt sett stora
volymer i containers. Detta ar vanligt t.ex. for egna markesvaror, EMV, dar de kopta
volymerna inte sallan motsvarar upp till ett ars forsaljning. Konsekvensen av detta ar
lag omsattningshastighet och stor spekulationsrisk, dvs. risk att inte kunna séalja
varorna till fullpris. Dessutom innebar det en extra hantering av varorna i det egna
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centrallagret. Fordelen ar att man kan forsorja butikerna i den takt som de saljer
varorna och man kan fordela volymer till de butiker som saljer bast.

Av den anledningen later man ibland leverantorerna att packa och adressera
sandningarna direkt till de olika butikerna. Da slipper man den extra hantering som
centrallagringen innebar. Daremot kommer lageromsattningshastigheten i butikerna
att forsamras och det kommer att kravas relativt sett stora butikslagerytor for att
kunna hantera volymerna. En annan effekt ar att det staller mycket héga krav pa
prognoserna per butik, sa att man inte hamnar i en situation att vissa butiker har salt
slut medan andra sitter med stora lager. Losningen a sjalvklart att skicka varor
mellan butikerna, vilket emellertid ar ett dyrt satt att I6sa problemet pa.

Inom flera av vara handelsféretag, som representera bade B2B-varor och B2C-varor
och olika branscher, har vi sett en mer genomtankt logistik avseende hemtagning av
varor fran Asien. Genom att bygga upp en lagerstruktur som omfattar ocksa
centrallager eller motsvarande funktionalitet i Asien, sa kan man béattre balansera de
totala logistikaktiviteterna i kedjan och pa sa satt fa en totalt sett effektivare logistik.
Forvisso far man ytterligare ett mellanled med lager i forsérjningskedjan, med de
kostnader som det medfér. Men samtidigt kan man optimera den totala
kostnadsstrukturen battre, sa att den svenska DC-verksamheten kan
stromlinjeformas battre genom att hemleveranserna fran ett Asien-DC kan styras sa
att man far en jamn belastning i den svenska lagerverksamheten. Dessutom later
man pall-lagga godset i DC:s i Asien och slipper pa det sattet det tidskradvande arbete
som brytning av containers och pall-laggning utgor i svenska DC. Sammantaget
innebar det att lagerverksamheten i DC i Sverige kan drivas med hdg
lageromsattningshastighet, eftersom inflodena blir behovsstyrda och den operativa
hanteringen kan effektiviseras i hog grad i form av en produktiv plockning och
packningsfunktion, som i sin tur ar behovsstyrd utifran butikernas POS-data, dvs.
automatisk pafylinad av butik.

Logistikutveckling och butikens roll

Logistikutveckling sker dels strategiskt top-down och dels operativt, bottom-up. En
viktig faktor nar det galler logistikutvecklingen ar den del som handlar om
kontinuerliga forandringar, dvs. den operativa utvecklingen. Har handlar det mycket
om fa till en kultur dar man lyfter upp problem och I6pande bygger bort problemen sa
att de inte uppstar igen. Det ar den har typen av operativ utveckling som gor att
granssnitten mellan t ex butiker och grossistfunktion blir effektiva, men en tydlig
rollférdelning mellan grossistfunktionens uppgift och butikernas uppgift. Aven har ser
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vi att organisationen av butikerna ar en starkare forklaringsfaktor an
branschtillhorighet.

| de fall dar butikerna ar helt fristdende, ser man logistikarbetet i butik som nagot som
gors till marginalkostnad. Det innebar att man inte mater och foljer upp logistiken i
butik och darmed inte heller arbetar for att standardisera rutiner for att spara tid och
pengar. Da blir det inte heller naturligt att flytta aktiviteter fran butiksledet till
grossistledet dar de kan utféras industriellt och darmed kostnadseffektivare. Pa
samma satt blir kravstallande mot leverantorer, t ex avseende transport och
butiksforpacknings svart, eftersom fristdende butiker ofta ar valdigt sma i relation till
leverantorerna.

Den fria handlaren och internationella kedjor

Med vart rationella logistikperspektiv kan vi ibland stéta pa en ganska romantisk syn
pa den fria handlaren och den fria handelns roll gentemot de stora, ofta
internationella, kedjorna. Ibland blir d& &ven logistik och standardisering av sortiment
och hogre grad av centraliserad styrning ett tecken pa konformitet. Sjalvklart kommer
det att finnas utrymme for lokala butiker, med lokala varor, lokalt anpassade
erbjudanden eller nischade butiker inom smala modesegment dar man kan ta bra
betalt fér sina varor och darmed vidmakthalla en hég I6nsamhet i sin butik.

Men inom den stora volymhandeln, dvs. handel med standardvaror, t ex. vitvaror,
hemelektronik etc. som idag och i framtiden kommer att styras av stora mega-
retailers, ar konkurrensen sa hég och den tekniska utvecklingen gar sa fort att den
fria handlaren snart kommer att ha svart att konkurrera. Eftersom produkterna ar helt
standardiserade och produktutvecklingen ar sa intensiv, maste man i butiksledet
hélla en mycket hog omsattningshastighet for att inte std dar med gamla produkter
som maste reas ut nar de nya kommer. Alla de extra tjanster som den fria handlaren
anses kunna gora, dvs. hemleverans, installation och retur av den gamla
tvattmaskinen eller TV:n, kan i vissa fall de stora kedjorna gora betydligt mer
kostnadseffektivt och rationellt. P4 samma satt ar det enklare for de stora kedjorna
att hanga med i teknikutvecklingen pa ett satt som goér att man kan matcha den ofta
val insatta konsumenten.
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Logistikkostnaden beror pa hur man definiera sina
systemgranser for logistiken

Att exakt definiera vad som ar "ratt” logistikkostnad i olika branscher later sig inte
goras. Har ar det alltfor manga variabler som spelar in i sattet att mata, samt
varornas volym och varde for att sddana matt ska vara anvandbara. Totala
logistikkostnader i % av omséattningen (som ar ett vanligt matt) kan inom en och
samma bransch variera med 20-30% beroende pa vardet pa de varor man koper.
Lagprishandel far med andra ord hdga logistikkostnader som % av omsattningen
medan ett likadant logistiksystem for ett foretag med hogt varde pa sina varor far en
betydligt lagre kostnad. Men likafullt vill vi betona betydelsen av att mata de totala
logistikkostnaderna, inte primart for att jamféra sig med andra féretag, utan for att fa
en egen basniva att utga fran i sin logistikutveckling — en definierad kostnadsniva att
mata logistikforandringar mot.

Den vanligaste synen pa logistiksystemet inom handeln ar att logistiken omfattar de
interna aktiviteterna i form av hemtagning, centrallagerverksamhet och distribution till
kunderna. Det galler typiskt for foretag som har centraliserat sin lagerhallning i form
av ett centrallager eller DC som ar gemensamt for samtliga butiker och dar
logistikansvaret ar centraliserat. Logistiken ses som ett system som mats och 6ljs
upp utifran totala logistikkostnader for hela systemet och dar leveransservicen Hill
butikerna (kunder till logistiksystemet) ar viktig, figur 6.

Systemperspektiv
r

Figur 6: Logistiken som ett internt system

Men manga féretag inom handeln idag ser logistikkostnad fortfarande i férsta hand
som hemtagningskostnad, d.v.s. transportkostnad och raknar inte med vare sig
kapitalbindning, fasta kostnader for att halla lager eller personalkostnader. En sadan
syn pa logistiken har vi sett i flera av vara inkdpsgrupper. Det ar ett typiskt
funktionsfokus, dar man mater sin logistik utifran ett funktionellt perspektiv. Det
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innebar att logistiken sannolikt ar organiserad som en del av t ex inkop (vanligt i
handelsforetag), figur 7.

Med en sadan syn pa logistiken svarar ofta transportkostnaderna fér c:a 40% av de
totala kostnaderna (dar distribution till butiker fran centrallager ofta ar nagot dyrare
an hemtagningskostnaderna fran leverantdrer), lagerhallningskostnaderna (primart
centrallagret) for 30%, kapitalbindningen for 20% och 6vriga kostnader
(administration och IT) for 10%.

Leverantor Foretag Kund

Kostnader
In Ledtider ut
Leveransservice

Figur 7. Logistiken som en forsorjningsfunktion

Motsatsen ar de foretag som har en val utvecklad logistik- och supply chain
managementstrategi, som tar med kostnader hela vagen fran leverantér, via egna
lager och grossistverksamhet till butikernas hyllor, alltsa aven uppackning i butik s&
att varorna ar saljfardiga. Med ett sadant process och flédesperspektiv, anvands
logistiken som en integrerad del i foretagens affarsmodell och mats i relation till
foretagens I6nsamhet och tillvaxt. Med en sadan systemsyn inkluderas inte bara
hemtagning fran leverantdrerna utan aven butikernas logistik i den totala
logistikkalkylen, d.v.s. mottagning i butik, uppackning i hyllorna, baklager och
kapitalbindning, figur 8.
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Figur 8. En utvecklad systemsyn pa logistiken

Med en sadan syn pa logistiken framkommer det ofta att mer an 50-60% av de totala
logistikkostnaderna uppstar i butiksledet, i form av yta for baklager, kapitalbindning
och personalkostnader for mottagning och uppackning i butik. Cirka 20-25% ar
kostnader och centrallagring (kapitalbindning + lagerhallningskostnader), medan
kostnader for hemtagning och distribution till butikerna star for c:a 10-15% vardera
(totalt 20-30%, varav distribution till butikerna ofta ar lite dyrare an hemtagning fran
leverantdrer). Siffrorna varierar sjalvklart mellan féretag beroende pa produkternas
volymvarde och hur hanterbara de ar i en industrialiserad centrallagerprocess. Men
det visar anda betydelsen av att arbete med att minska kostnaderna i hela kedjan,
och framfor allt i butiksledet som driver hoga logistikkostnader.

Det ar med det har perspektivet som vi ser storst skillnad mellan internationella
mega-retailers och traditionell handel. Dar den traditionella handeln normalt inte tar
med butikens del av logistikarbetet i logistikkalkylen, sa ses det av en mega-retailer
som ett prioriterat omrade for logistiken att arbeta med.

Hur kostnaderna balansera i forsérjningskedjan beror pa vilka prioriteringar som goérs
i hemtagning, i butiksdistribution och internt i centrallagerverksamheten, och hur
logistikverksamheten balanseras mot hemtagnings och marknadsstrategierna i
foretaget, enligt figur 9 nedan.

Om prioriteringen ligger pa att kdpa stora volymer for att pa sa satt minska
produktpriset per enhet (6vre pilen i figuren) sa far man rakna med att det driver
kostnader i form av kapitalbindning och lagerhallning i logistiken. Om istallet styrkan
ska vara att koordinera hemtagningen mot efterfragan, sa kan lagerhallnings- och
kapitalbindningskostnaderna hallas nere, men det sker pa bekostnad av hogre
produktpris.

49



<

Styrka genom Styrka genom

stora volymer Inkép/Va rUf6r56rjning koordination
Hog grad av .. . . Hog grad av
standardisering Affarsutveckling/Butik kundanpassning
Hég grad av . L. Hog grad av
kostnadseffektivitet Intern logistik flexibilitet

Figur 9: Prioriteringar i olika delar av logistiken

Pa samma satt ar pafylinadsstrategin av butikerna viktig. Ju mer standardiserade
pafylinadskoncept till butikerna, fasta leveransdagar och enhetligt sortiment mellan
butikerna, desto effektivare blir logistiken, men till bekostnad av en lagre
kundanpassning mot slutkunden. En hdg grad av kundanpassning driver upp
sortimentet och staller hdga krav pa en flexibel och dyr logistik, men kan betala sig i
form av battre forsaljning (mellersta pilen i figuren ovan).

Den interna logistiken visar huruvida arbetet i centrallagret skall praglas av hog
produktivitet med hog grad av industrialisering av de operativa processerna, vilket
ger hdg kostnadseffektivitet, eller om man skall kosta pa sig en hég grad av flexibilitet
for att battre kunna stddja, t ex olika forsaljningskoncept (nedre pilen i figuren).

Darmed ocksa sagt att lagst logistikkostnad inte alltid ar det basta for foretaget som
helhet. En hog grad av flexibilitet i logistiken kan mycket val betala sig i form av
hogre forsaljning eller hogre tillvaxt, vilket vi ocksa har sett i vara studier.

En modell for logistikutveckling

| manga foretag ar logistik i allt transaktionsstyrd, till foljd av att olika féretag har
byggt upp sin logistik och sina floden for att forbattra sin egen position gentemot
andra foretag, t ex leverantorer. Logistiklosningarna i forsta hand varit utformade for
att sanka det enskilda foretagets kostnader och for att leverera en definierad
leveransservice till butiker eller kunder - inte for att hoja effektiviteten i hela
logistikkedjan.
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Idag ar visionen en forsorjningskedja dar leverantorer, kunder och distributorer
samarbetar inom samma forsdrjningskedja, med ett gemensamt mal att ge
slutkunden ett hogt varde genom ett smidigt, flexibelt och kostnadseffektivt godsflode,
enligt principerna for SCM (Supply Chain Management). Logistiknatverken har
utokats till att involvera flera aktorer och effektiviteten i den totala leveranskedjan blir
darfor viktigare an varje foretags enskilda prestation. Syftet med en dvergang mot
SCM som bas for logistikutvecklingen, ar att skapa varde for kunden. Inom handeln
artikuleras detta varde pa olika satt. For IKEA handlar det om "Bra, billigt och
tillgangligt for alla” for foretag som H&M och Inditex handlar det "Fast Fashion” dvs
att i princip kunna erbjuda nytt mode varje vecka, inte bara en kollektion per sasong
eller arstid.

Utvecklingen fran transaktionsstyrd till vardebaserad logistik kan beskrivas i fyra steg
som foljer fyra olika affarslogiker (se ocksa figur 10 nedan).

1. Den forsta affarslogiken ar laga transaktionskostnader, transaction costs,
vilket inom handeln primart handlar om transaktionen mellan leverantor och
grossistfunktion samt mellan grossistfunktion och butik. Konsekvensen av
detta ar att logistiken blir funktionsorienterad, med specialiserade funktioner
for t ex lagerhantering och transporter som optimeras var for sig i e stravan att
minimera kostnader for varje enskild transport. Inom handeln sa speglar det
sjalen hos en handlare, som ar man om minska kostnader och 6ka intakter.

2. Den andra affarslogiken ar skalférdelar, economies of scale, som en foljd av
att nar de specialiserade funktionerna utsatts for okat tryck pa
kostnadsminskning, sa soker man stordrift i operativa verksamheten, vilket
inom handeln primart handlar om lager. Skalférdelar far man genom att
koncentrera volymer till en och samma resurs, en fabrik, ett lager eller en
administrativ enhet, for att utnyttja resurserna maximalt och uppna en
inlarningseffekt i verksamheten for att pa sa satt fa ner enhetskostnaden for
en produkt eller tjanst. Skalférdelar uppstar alltsa nar den genomsnittliga
kostnaden per producerad eller lagerhallen enhet minskar éver tiden i takt
med att kapaciteten 6kar. Kostnaden dkar darmed i langsammare takt an
okningen av kapaciteten. Skalférdelarna inom handeln ar idag tydliga i form av
gemensamt centrallager eller distributionscenter (DC) for en butikskedja.

3. Den tredje affarslogiken ar resursférdelar som uppstar genom att anvanda
samma forsorjnings-, produktions- och distributionsplattformar till flera olika
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sortiment eller marknadskanaler, economies of scope. Om drivkraften for
skalférdelar ar lagsta mojliga totala kostnad sé ar den primara drivkraften for
resursfordelar oftast flexibilitet. Resursférdelar uppstar nar en och samma
resurs kan anvandas, for flera olika produkter eller tjanster (t ex. ett visst
sortiment eller marknad), billigare an om separata resurser anvandes for de
olika sortimenten som handelsforetagen erbjuder eller
marknader/kundsegmenten som man ar representerar. Den ekonomiska
logiken ar saledes lagre kostnader, medan det strategiska syftet ar flexibilitet.
Det innebar att féretag som behdver bredda sitt sortiment pa marknaden bor
strava efter resursfordelar i form av flexibla system for distribution av dessa
olika sortiment, istallet for att strava efter stora volymer.

. Den fjarde finansiella affarslogiken ar integrationsférdelar genom interaktion
och koordination internt mellan olika enheter i forsorjningskedjan (t.ex. grossist
och detaljist), men aven externt med leverantorer och kunder i
forsorjningskedjan, Economies of integration, vilket leder till lagre
granssnittskostnader och till kortare ledtider. | den har logiken ar drivkraften
koordinering och samordning av olika resurser i en forsorjningskedja. Syftet ar
att skapa varde for kunder i form av unika produkter och tjanster. Har handlar
det med andra ord om férmagan att bygga upp natverk av olika typer av
specialiserade interna enheter och externa leverantorer samt att koordinera
deras specialistkompetens och resurser efter behov. Det gor man ofta genom
att utforma olika processer. Fokus ligger har pa granssnitten, internt och
externt. Ett exempel ar, som vi konstaterat tidigare, nar en leverantor genom
informationsdelning far tillgang till butikernas férsaljning av en vara (Point of
Sales) och darigenom per automatik (utan behov av en inképsorder fran
kunden) fyller pa grossist- eller butikslager med lamplig kvantitet.
Konkurrenskraften ligger saledes i att bast kunna knyta till sig och koordinera
resurser och att med det som grund 6ka vardet i for slutkunderna.

Manga av de féretag som har en vardebaserad verksamhet enligt den hdgra
grundmodellen (D i figuren 10 nedan), finns normalt pa marknader dar konkurrensen
ar hog och det finns alternativa produkter latt tillgangliga. Ofta handlar det om foretag
som i forsorjningskedjan ligger narmast slutkunden, konsumenten eller
slutanvandaren, vilket handeln gér. Exempel pa féretag som har en sadan
vardebaserad position i var modell, dar den dynamiska formagan ar hég genom en
kombination av skalfordelar, resursfordelar och integrationsfordelar, ar Inditex, lkea,
Clas Ohlson och H&M. De har utveckla granssnitten mellan funktioner eller mellan
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foretag i kedjan. Om dessa granssnitt kan effektiviseras, sa kan ocksa relationen
mellan foretagen bli vardebaserad istallet for transaktionsstyrd, eftersom relationen
mellan féretagen i kedjan bygger just pa att skapa varde for varandra och for den
gemensamma slutkunden. Det ar grunden for Supply Chain Management som bara
kan bli realitet om I6bnsamheten fran integration kommer av gemensamt utvecklade
granssnitt mellan féretagen. Da kan man eliminera dubbelarbete och nya roller
mellan aktorerna i leveranskedjan vilket kommer att bidra till 6kad effektivitet och
prestanda i det logistiska natverket som helhet.

Logistikutveckling
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Figur 10. Logistikutveckling inom handeln

Resultatet av en sadan vardebaserad logistik blir ekonomiska férdelar inte bara
genom kombinationen av samordning eller Economies of scope (anvandandet av
samma resurser for olika produkter), och stordrift/Economies of scale (hogre
utnyttjandegrad av existerande resurser fran stora volymer) utan ocksa
integrationsfordelar i granssnitten/Economies of integration (6kad konkurrens genom
samarbete och samplanering inom leveranskedjan).

53



Som framgar av figur 10 sa bygger de olika logikerna pa varandra, sa till vida att
resursfordelar i de flesta fall férutsatter att det finns en grund att sta pa i form av val
utvecklade skalférdelar. P4 samma satt bygger integrationsfordelar pa att det finns
en flexibilitet i verksamheten som ar baserad pa resursfordelar. Darfor gar det att
anvanda den har modellen, inte bara for en 6gonblicksbild av var olika delarna av
handeln befinner sig, utan ocksa for att forsta utvecklingen éver tiden.

54



Logistikutvecklingen star inte still

Lat oss avslutningsvis konstatera att logistikutvecklingen inte star still och inom
handeln ar monstret att logistiken kommer att bli &n viktigare i framtiden. Det drivs pa
av ett antal trender som kommer att paverka logistikens utveckling de kommande
aren, som ocksa har betydelse for hur handeln kommer att se pa sin logistik framdver.

1. Regionaliseringen och internationaliseringen kommer att fortsatta. Det innebar
att konsolideringen av logistik kommer att fortsatta och Norden i allt storre
utstrackning kommer att betraktas som en marknad.

2. En Okad konkurrens kommer innebara en allt mer finmaskig
marknadssegmentering dar handelsforetag blir mer och mer specialiserade.
Detta innebar ocksa att kompletterande marknadskanaler for att na kunder blir
allt viktigare sasom t.ex. forsaljning dver Internet.

3. Transportkostnaderna kommer att 6ka, till foljd av Okade oljepriset och hogre
skatterna pa transporter. Idag finns det dessutom en dverkapacitet i
transportbranschen som leder till en hég prispress och laga marginaler. Nar
den Overkapaciteten forsvinner kommer det att bidra till hogre
transportkostnader.

4. Samtidigt ar kostnaderna for tillverkning laga idag till féljd av omfattande
effektiviseringar i industrin. Tillverkningskostnaderna kommer fortsatt att vara
pa en lag niva, samtidigt som vi férvantar oss att anlaggningskostnaderna
kommer att hallas relativt stabila till foljd av stram rantepolitik.

5. Vi ser ocksa att medvetenheten om behovet/méjligheten att styra och
exploatera hela forsorjningskedjan okar. "IKEA-modellen” dar man analyserar
samtliga kostnader i sin forsorjningskedja (Supply Chain) kommer att vinna allt
mer mark.

Sammantaget innebar detta att balansen mellan produktionskostnader och

logistikkostnader kommer att forandras, dar logistikkostnadernas andel av de totala
kostnaderna som uppstar i forsérjningskedjan kommer att 6ka. Effekten av detta ar
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att betydelsen av hog logistikkompetens inom handelsforetag relativt sett kommer att
Oka.

Att vara snabbfotad ar ofta viktigare an att vara "Lean”

Svenska detaljhandelsforetag befinner sig saledes i en dynamisk omvarld med nya
spelregler, padrivet av internationalisering, global konkurrens och allt mer komplexa
globala finansiella system. Men ocksa till fljd av en begynnande knapphet pa
resurser, inte minst olja, kombinerat med en nédvandighet att minska emissioner av
vaxthusgaser, vilket sammantaget innebar att den stabilitet som trots allt har funnits
Over tiden successivt ersatts av en allt storre osakerhet och volatilitet. Handeln
befinner sig mitt i den har utvecklingen.

For att klara den internationella konkurrensen racker det i framtiden inte med
traditionella affarsmodeller dar nya butikskoncept backas upp av inkdp fran
lagkostnadslander. | takt med att marknaden blir allt mer internationell och dynamisk
kravs pa motsvarande satt affarsmodeller som bygger pa ett antal dynamiska
formagor. Med en allt hardare press pa vinstmarginalerna, finns det ocksa anledning
att tro att logistiken kommer att fa en allt stdrre roll i dessa affarsmodeller.

Anda ar de flesta logistiksystem uppbyggda utifran idéer om att bli s& "Lean” som
mojligt. Grundfilosofin i "Lean” ar att utforma ett resurssnalt och effektivt produktions-
och logistiksystem som har kunden i centrum. Men i en dynamisk och volatil varld
racker det inte att vara resurssnal, det galler aven att vara snabbfotad och féljsam
(Agile) i sin logistik, sa att man snabbt kan stélla om till nya marknadsférutsattningar.
Att vara kostnadseffektiv ar bra, men att dessutom vara flexibel och reaktionssnabb
ar annu battre. Det innebar att logistiken, forutom den traditionella rollen att bidra till
Idnsamhet genom kostnadseffektivitet, har ytterligare fyra viktiga roller.

Den forsta ar att vara ett stod for foretagets tillvaxt, genom att gora logistiken skalbar,
d.v.s. att kunna expandera verksamheten, bade geografiskt och volymmassigt. Det
innefattar att vid behov kunna expandera den befintliga lagerstrukturen med fler
lagerpunkter, samt att kunna utforma produktions- och férsérjningsprocesser pa ett
sadant satt att de blir flexibla och darmed kan svélja stdrre volymer till
marginalkostnad. Den andra nya rollen ar att vara ett stod for nya
marknadspositioner, genom en hdg dynamisk férmaga, vilket inkluderar att operativt
kunna stddja olika marknadsaktiviteter och produktutveckling i syfte att exploatera
nya marknadssegment eller kundgrupper. Det beror aven introduktionen av nya
marknadskanaler som komplement till de gamla, exempelvis e-handel parallellt med
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butiks- och katalogforsaljning. Den tredje rollen ar att skapa balans, d.v.s. att utjamna
kapacitet mellan olika delar av flodet, allt i syfte att battre integrera sig med andra
aktorer i flodet, exempelvis kunder eller leverantorer. Den fjarde rollen for logistik ar
att bidra till att féretaget ar hallbarhet, d.v.s. att minska ett féretags totala CO2-
emissioner i flédet fran ravara till sald produkt. Har ar férmagan att kunna
samplanera floden mellan olika aktorer i forsorjningskedjan av avgoérande betydelse
for att kunna valja transporter med laga emissioner.

Den kanske viktigaste trenden som forstarker argumentet om logistikens olika roller
an mer, ar konsumenternas 6kade miljdmedvetenhet, som sjalvfallet ocksa kommer
att paverka synen pa transporter. Detta ar speciellt viktigt inom handel, eftersom man
dar inte har nagon egen produktionsapparat att arbeta med for att minska

sin "Carbon-Footprint”. Inom EU férvantas vi minska CO2-emissionerna med 30% till
ar 2020 och med 80% till 2050. Eftersom Sverige ar ett land som redan har
elektrifierat praktiskt taget all uppvarmning av kontor och bostader, samtidigt som
den energitunga basindustrin samt jarnvagen redan idag anvande el for sin
energiforsorjning. Det innebar att kraven pa energieffektivisering inom
transportsektor ar relativt stérre i Sverige an i andra lander, om vi ska klara vara
energi- och miljokrav.

Men utvecklingen inom transportsidan gar at fel hall. Godstransporter pa landsvag
Okar i snabbare takt an BNP och emissionerna fran dessa transporter 6kar annu
snabbare, till féljd av bl.a. laga fyllnadsgrader. Den svagaste lanken i transportkedjan
i termer av effektivitet ar den sista biten, dvs. leveransen fran terminal till slutkunder,
dvs Citylogistiken. Det som inom branschen betecknas som "The Last Mile Problem”,
till foljd av lagt resursutnyttjande och lag effektivitet i logistiksystemet. Forskning visar
att potentialen ar stor. Ett projekt som genomférdes av forskare inom var
forskningsgrupp, SAMLIC-2004, pavisar en potential pa c:a 50% lagre emissioner da
godstransporterna i Linkdpings centrum samordnades. Andra projekt som vi har gatt
igenom visar motsvarande resultat. Fér samhallet bestar effekterna i lagre
energianvandning och lagre CO,-emissioner och for naringslivet bestar effekterna av
effektivare resursutnyttjande och battre service till butiker och kunder i stadskarnan.

Att vara en del av framtidens handel i Sverige, innebar ocksa att man har ett ansvar
for totalt sett effektivare logistik. Effektivitetsmassigt for att kunna vara
konkurrenskraftig pa en allt mer globaliserad marknad med 6kad andel internationella
aktorer pa den svenska marknaden, men ocksa miljomassigt for att kunna ta ansvar
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for de emissioner som handeln ger upphov till, direkt och indirekt. Hemligheten att
kunna gora detta ar bl.a. att:

1. Utveckla en logistikstrategi som matchar inkops och marknadsstrategierna i
foretaget. Idag lever logistik ett eget liv i manga handelsforetag

2. Vidga systemgranserna till att inkludera ocksa butikerna och hemtagningen, ty
det ar férst da som man kan balansera den interna logistiken med vad som
hander i butiker och hur det ser ut pa leverantérsmarknaderna.
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