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FORORD

Avdelningen for Industriell marknadsforing vid Chalmers tekniska hogskola har under
perioden 2009-2011 varit engagerad i forskningsprojektet Rollférandringar i distributions-
system — med fokus pa mellanhandens funktioner’. Projektet har finansierats av Handelns
Utvecklingsrad och avrapporterats i publikationen ’Nya roller for mellanhanderna —
vardeskapande i natverk’, publicerad av Handelns Utvecklingsrad som Forskningsrapport
2011:5.

| samband med genomférandet av projektet insamlades en stor méngd historisk information.
Pa grund av syftet med projektet kom denna att anvandas endast i begransad utstrackning. |
denna rapport har vi utnyttjat detta material for en analys av dynamiken i handel och
distribution i ett langsiktigt perspektiv. Den forra rapporten analyserade mellanhandernas
situation idag och de strategiska forandringar som ar pakallade. Denna skrift kompletterar den

framstallningen genom beskrivning och analys av hur detta nulége véxt fram éver tiden.

Vi tackar Handelns Utvecklingsrad for det finansiella stodet utan vilket studien inte kunnat

genomforas.

Goteborg, augusti 2012

Lars-Erik Gadde Kajsa Hulthén

Forfattare Projektledare
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DYNAMIKEN | HANDEL OCH DISTRIBUTION
- fran varuférmedling till skapande av kundvarde

1. Introduktion

Handel och distribution utgér kopplingen mellan produktion och konsumtion och svarar pa
det séttet for dverbryggningen mellan dessa grundldggande samhallsfunktioner. Karaktaren
av denna Overbryggning har genomgatt fundamentala forandringar Gver tiden. En del av
denna dynamik har att géra med att de aktiviteter som utfors i handel och distribution har
modifierats till foljd av de mojligheter som skapats genom den tekniska utvecklingen. En
annan dimension av dynamiken &r att kdnnetecknen hos de foretag som &r verksamma i
handel och distribution har fordndrats i grunden. Historiskt har dessa foretag klassificerats
som mellanhander, ibland sorterade pa olika nivaer (mellanled) av handel och distribution.
Denna klassificering var lange forhallandevis oproblematisk eftersom vissa foretag tenderade
att agna sig at aktiviteter som mer eller mindre entydigt utgjorde produktion, medan andra lika
tydligt fokuserade pa handel och distribution.

Efterhand har dessa kannetecken forandrats. Foretag som tidigare identifierats som
producenter ar idag djupt involverade i aktiviteter som raknats till distribution. Pa samma séatt
ar foretag som klassats som mellanhdnder numera engagerade i det som ansetts tillhéra
produktion. Orsakerna till detta ar att flera av de grundldggande forutsattningarna for handel
och distribution forandrats patagligt. Mot denna bakgrund &r det viktigt att de foretag som é&r
engagerade i dessa verksamheter analyserar vad dessa forandringar innebér. 1 en av Handelns
Utvecklingsrad finansierad studie som nyligen avslutats har vi undersokt vad den pagaende
dynamiken betyder for mellanhandernas roll.* Den viktigaste slutsatsen ar att de nya villkoren
under vilka foretagen idag arbetar gor det nddvandigt att ompréva och modifiera
mellanhandernas traditionella roller.

Den ovan namnda rapporten fokuserade pa vad som i nuldget ar strategiskt viktigt for
foretagen i handel och distribution. | samband med studiens genomférande samlades ocksa in
en stor mangd historiskt material som mot bakgrund av syftet med den studien utnyttjades
endast delvis i den rapporten. Det ar denna historiska information som &r foremal for analys i
foreliggande rapport. Det Gvergripande syftet ar att beskriva och analysera den langsiktiga
utvecklingen inom handel och distribution och dessa verksamheters funktion i det totala
systemet for produktion och konsumtion. Intresset &r primart riktat mot de foretag som
aterfinns mellan produktion och konsumtion och historiskt identifierats som mellanhander.
For att fa variation i sprakbruket kallas dessa aktérer i den foljande framstéllningen ibland
mellanh&nder, ibland foretag i handel och distribution, och ibland handelns aktorer. Tidvis
finns anledning att urskilja olika kategorier av mellanhander sasom grossister (eller

! Gadde & Hulthén, 2011



partihandlare) och detaljister. Aven beteckningen distributér anvands i sammanhang dar det
finna bara ett mellanled, vilket foretradesvis forekommer i business-to-business.

En genomgang av litteraturen om distributionssystemens utveckling éver tiden visar att det ar
mojligt att urskilja tre perioder efter *nya tidens’ intrade, under vilka villkoren for handel och
distribution kannetecknats av betydande skillnader. Den forsta perioden tar sin borjan pa
1600-talet och stracker sig fram till mitten av 1800-talet. Det var i borjan av denna tid som
den ’reguljara’ handeln baserad p& specialiserade handelsman anses ha uppstatt.2 Under denna
period (Fas 1 i den foljande framstéllningen) var det handel och distribution som dominerade
scenen. Producenterna var i allméanhet sma och saknade mojligheter att na ut till anvandarna,
till vilka det geografiska avstandet kunde vara stort. Dessa forhallanden fortsatte dven under
den forsta tiden efter den industriella revolutionen. Efterhand ¢kade dock de tillverkande
foretagens storlek vilket gjorde att de kande behov av att i dkad utstrdckning kontrollera
avsattningen av sina produkter. FOr att uppna detta syfte borjade producenterna etablera egna
saljorganisationer for att komma i direkt kontakt med konsumenter och anvandare.® Denna
Fas 2 ké&nnetecknas foljaktligen av att producenterna starkte sin makt och handelns position
blev beskuren. | manga fall fungerade handeln nu som en formedlare av fardiga varor fran
producentledet.

Fran mitten av 1950-talet kan man urskilja borjan av Fas 3. | denna period utmanas
producenternas starka stéllning och det sker en ny maktforskjutning. Denna innebdr att
konsumenter och anvandare far en starkare stallning och i 6kad utstrackning kan paverka sina
kop nér antalet produktvarianter och leverantdrsalternativ vaxer. | denna fas starks handelns
stéllning genom att den fungerar som skapare av kundnytta genom sitt bidrag till 6kad
mangfald fér anvandarna.* Vidare tenderar forhallandet till konsumenterna att bli viktigare &n
forhallandet till producenterna.

Rapporten &r disponerad sa att dessa tre faser beskrivs i kapitlen 2-4. En bérande tanke for
analysen ar att utvecklingen med avseende pa mellanhandernas och de Gvriga aktGrernas
positioner samspelar med andra samtidigt pagaende utvecklingslinjer av betydelse for handel
och distribution. | tur och ordning behandlas darfér sortimentsutvecklingen (kapitel 5),
strukturutvecklingen bland foretagen (6), arbetsfordelningen mellan aktorerna (7), samt de
former for styrning och kontroll som férekommit (8). | det avslutande kapitlet atervander vi
till mellanhéndernas situation och diskuterar vad samspelet med de 6vriga faktorerna betytt
for utvecklingen och vilka konsekvenser de kan innebara for mellanh&ndernas framtid.

2 Handelns kinnetecken och betydelse fore 1600 behandlas i exempelvis Heilbroner, 1968 och Hicks, 1970.
* Bucklin, 1972
* Wilson & Daniel, 2007



2. Fas 1: Handeln dominerar scenen

Denna period med dominans for handeln inleddes givetvis langt fore 1600-talet. Kringresande
képmén har alltid bidragit till samhéllets forsorjning och dess dynamik genom att féra hem
sallsynta varor fran ibland Iangt bort beldagna ursprung. Denna typ av mellanhéander arbetade i
hogsta grad internationellt vilket illustreras av konklusionen att dessa féretag “have for
thousands of years been involved in what we refer to as global marketing”.® En illustration till
detta med koppling till var del av varlden & Hansan som under fem hundra ar kontrollerade

handeln i norra Europa. Box 1 illustrerar delar av Hansans verksamhet.

”| Kalmar, Lodose, Soderkdping m.fl. svenska stader satt tyska kdpman i stadens styrelse.
I Loddse tog de hand om Vastergdtlands och angransande landskaps animalieprodukter,

i Stockholm skotte de jarnexporten. I sitt kontor i Bergen salde de salt, spannmal och 6l
samt kopte och exporterade torkad lofotentorsk.

Ar 1252 erhéll gotlandsfarare och andra tyska kdpman privilegier i yllevavarnas Flandern.
I Brygge stralade képman fran ostersjé-, nordsjo- och atlantkusten samman med nordita-
lienska kdpmén. Ar 1266 resp. 1267 bildades Liibecks och Hamburgs képmannahansor i
London, och vid 1200-talets slut fanns i de flesta nordtyska stader képmannahansor med
gemensamma kontor i Brygge, London, Bergen och Novgorod.”

Box 1: Hansans roll i handelns internationalisering.6

Den handel som agde rum pa det lokala planet forsiggick i stort sett utan engagemang av det
som senare kom att kallas handelsforetag eller handelsman. En kélla beskriver situationen i
Sverige som att hantverkare av olika slag salde direkt till konsument i en lokalt betingad
marknad och samma forhallande kannetecknade jordbrukarnas avsattning. Fore tiden for
denna historiska studies startpunkt var det darfor sa att distributionsarbetet i huvudsak
skottes av producenterna och konsumenterna som sokte direkt kontakt med varandra”.” Detta
forhallande var forharskande dven under forsta delen av Fas 1 i Sverige och andra lander.
Exempelvis kannetecknades situationen i USA av att sma familjeforetag dominerade med
endast en “small amount of manufacturing carried on outside the home”. Né&r det galler
handeln beskrevs den som att ”the core element of the town economy was the one-man

shop”.®

Uppkomsten av den reguljara handeln forandrade affarernas karaktar — fran byteshandel till
handelsutbyte, som involverade specialiserade aktorer i form av sarskilda handelsforetag.’
Den ’sporadiska’ handel som bedrivits pd marknadsplatser ersattes nu av mera kontinuerliga
affarstransaktioner vilket ocksa forandrade sjalva marknadsbegreppet i riktning mot en mera
abstrakt innebdrd. Den Okade regelbundenheten i affarerna byggde i sin tur pa okad

> Rosenbloom & Larsen-Andras, 2008:235
® Nationalencyklopedin, Hansan

7 af Trolle, 1968: 10:9

® Chandler, 1977:17

® Heilbroner, 1968



kontinuitet i varustrommarna och den nédvandiga skalekonomin uppnaddes genom utokning
av sortimentet. Dessa faktorer tillsammans med kravet pa finansiell stabilitet resulterade i en
kraftig tillvaxt av de i dessa aktiviteter verksamma foretagen. Denna typ av aktdr som vaxte
fram under kolonialtiden och kom att dominera Fas 1 har kallats for *The Grand Distributor’.
Variationsvidden i dessa foretags sortiment illustreras av att de "kopte och salde alla slags
produkter’. Att de var utpraglade mangsysslare forstar man ocksa av att de var involverade i
en mangd kommersiella funktioner genom att samtidigt fungera som ’exporter, wholesaler,
importer, retailer, shipowner, banker and insurer’.!° Detta breda engagemang kravdes for att
sakerstalla forsorjningen med varor fran avlagsna geografiska marknader. | avsaknad av
specialiserade aktorer for de olika distributionsfunktionerna var det nédvandigt for Grand
Distributor att integrera alla dessa verksamheter i den egna organisationen.

| Sverige hade denna typ av foretag med bred verksamhet en stark stallning i distributionen
under hela forsta delen av 1800-talet. Dessa handelshus, sasom Hebbe i Stockholm och
Ekman i Goteborg, "ombesorjde partihandelsfunktionen” vid forséljningen av “svenska jarn-
sag- och industriprodukter pa varldsmarknaden” samtidigt som de var engagerade i handel
och sjéfart samt bidrog till finansieringen av bruk, sagverk och andra industrier.**

Mot slutet av 1700-talet hade ocksa den lokala handelsverksamheten Gkat i betydelse. Medan
tillverkningsledet fortsatt kannetecknades av sma enheter vaxte den lokala handelsmannens
inflytande. Den breda verksamheten hos dessa *general merchants’ framgar av Box 2.

”The activities of the producing units were coordinated through the business transactions of
the merchants who resided in the port and river towns. The resident merchant distributed
and marketed the products of these small enterprises and supplied them with raw materials,
tools and furnishings. For this reason, this all-purpose businessman dominated the economy.
He exported, imported, and sold all types of products at retail and at wholesale. The resident
general merchant acted as the community’s financier and was responsible for transportation
as well as for distribution of goods. He provided short-term loans to finance staple crops
and manufactured goods when they were in transit, and he made long-term loans to planters,
farmers and artisans to enable them to clear land or to improve their facilities.

Usually in cooperation with other merchants, he arranged for the handling of ships needed to
carry these goods.”

Box 2:  Beskrivning av den mangsysslande ‘general merchant’.*?

Den industriella revolutionen, med bdrjan i England i slutet av 1700-talet, fick stora
konsekvenser aven fér handeln och dess aktorer. Den industrialiserade verksamheten stallde
krav pa finansiering vilket ledde till framvaxten av ett specialiserat bankvasende. P4 samma

19 The Grand Distributor beskrivs i Chandler, 1977.
! Bergstrom m.fl., 2002:21
2 Chandler, 1977:17-18



satt Overtog nyetablerade forsakringsbolag en annan funktion fran handelsledet. Dessa
specialiserade aktorer arbetade i storre skala dn den tidigare mangsysslaren och kunde pa sa
satt uppna saval kostnadsfordelar som Okad kompetens genom att deras resurser
koncentrerades till farre funktioner. Expansionen av handelsstrommar och varumangder
skapade ocksa forutsattningar for storskalighet i rederiverksamhet och andra transporttyper,
som kunde utnyttjas av de handelsforetag som i 6kad utstrackning fick mgjlighet att fokusera
pa affarsprocesserna att kopa och sélja. Aven inom dessa intraffade en specialisering. En
sadan avsag en specialisering pa varuslag i form av exempelvis bomull och vete. En
institutionell specialisering kunde ocksa formarkas, dar vissa foretag koncentrerade sig pa
partihandel, andra pa detaljhandel, medan en del blev exportorer eller importérer.™

Under Fas 1 dominerade foretagen i handel och distribution scenen. De tillverkande foretagen
var forhallandevis sma och resurssvaga i jamforelse med maktiga handelsaktorer av typen
Grand Distributor och General Merchant. Dessa foretag var viktiga som finansidrer av
producenternas verksamhet genom frikostig kreditgivning &ven efter det att bankernas
betydelse Okat. | denna period kan man séga att det i princip var handelsféretagen som valde
ut vilka producenter man ville géra affarer med. Det sortiment som pa det séttet byggdes upp
var det som konsumenterna fick forhalla sig till och deras valfrihet var darfor i detta avseende
starkt begrénsad. Allt eftersom perioden framskrider kan man dock skonja att forutsatt-
ningarna forandras, framfor allt till foljd av de producerande foretagens expansion.

3 Chandler, 1977:16



3. Fas 2: Producenterna starker sin makt

Att satta mitten av 1800-talet som gransen mellan Fas 1 och Fas 2 motiveras av att den
industriella revolutionen da fatt ett genomslag som paverkade aven handel och distribution.
Salunda har det konstaterats att by the 1840s much larger flows of a greater variety of goods
were guided from the producers of raw-materials through processes of production and
distribution to the ultimate consumer by hundreds and thousands of businesses”.* Dessa
forandrade forutsattningar ledde till en forskjutning i saval samspelet som styrkeforhallandet

mellan producenter, mellanhander och konsumenter.

Som namndes i introduktionen bdrjade vid denna tid de tillverkande foretagen att etablera
egna séljorganisationer. En orsak till detta var att de befintliga handelsaktérerna inte hade
kapacitet att avsatta de 6kade produktionsvolymer som foljde av 6vergangen till stordrift och
massproduktion. Denna storskaliga produktion krdvde massdistribution och en konsekvens av
detta var att det i sadana branscher efterhand blev producentledet som tog over den
koordinerande roll som handeln tidigare haft. Aven de féretag som arbetade i mindre skala
sdg betydande fordelar med direktkontakt med anvandarna. Producenter av tekniskt
komplicerade utrustningar var i behov av sadan interaktion eftersom deras affarer byggde pa
demonstration, installation och service som befintliga handelsféretag hade varken kompetens
eller intresse av att tillhandahalla.’> Aven mindre komplicerade produkter, riktade till
konsument, blev foremal for direktforsaljning i de fall de kravde sérskild kunskap eller tillsyn
via resande representanter. Ett typiskt exempel pa detta & ”Singers dorrknackande
symaskinsagenter — sinnebilden for dessa vagens riddare”.*®

Dessa forandringar baserades dels pa den organisatoriska dynamik mot specialiserade foretag
som diskuterats ovan, dels pa teknologisk dynamik. Systemen for integrerad massproduktion
och massdistribution under producenternas 6kade kontroll kunde etableras till féljd av vad
som kallats for en ’revolution inom transporter och kommunikation’. Nya arrangemang for
fysisk distribution kunde byggas upp genom forbattrade transportmdjligheter i form av
jarnvagar och angbatar. Framvéxten av nya kommunikationsformer sasom telefon, telegraf
och postvasende erbjod nya mojligheter nar det galler informationsutbytet.’” Denna
utveckling kunde utnyttjas av producentledet till att pa ett dvergripande plan forstarka sin
makt pa handelsledets bekostnad. Men den tilltagande industrialiseringen skapade ocksa
mojligheter for mellanleden. Detta skedde delvis genom en tilltagande specialisering i
forhallande till olika affarspartners. Salunda konstateras i en amerikansk studie att vissa
handelsforetag utvecklade sin verksamhet utifran behovet i olika anvéandarindustrier och
forsorjde exempelvis textilproducenter, gruvforetag och skeppsvarv med férnddenheter.
Andra tog utgangspunkt i tillverkningsledets behov av avsattning och specialiserade sig pa

* Chandler, 1977:15

' Chandler, 1977

16 Sandgren & Jonsson, 2008:205

v Betydelsen av dessa tekniska forandringar diskuteras i Chandler, 1977



vissa produkttyper och etablerade sig som exempelvis stalgrossister eller distributérer av
industrikemikalier."®

Aven de renodlade detaljhandelsforetagen genomgick vid denna tid en specialisering. De
dominerande foretagen hade utgjorts av sa kallade ’general stores’ med ett mycket brett
varusortiment. | Sverige forsorjde den typiska handelsboden befolkningen med allt fran
ragmjol och salt sill till sullader och plogbillar”.*® Fran slutet av 1800-talet véxte successivt
nya detaljistverksamheter fram i form av varuhus (NK etablerades 1902) liksom andra typer
exemplifierade av Woolworth (chain store) och postorderforetag sasom Sears, Roeback &
Company.”® De over hela Europa framvéaxande konsumentféreningarna, vars verksamhet
efterhand centraliserades, ledde till skapandet av storre foretagsenheter bland detaljisterna.
Detaljisterna i sin tur betjdnades av partihandelsforetag. Sérskilt mindre handlare var
beroende av dessa foretag som importerade varor fran utlandska foretag och kopte direkt fran
svenska fabrikanter. Slutet av 1800-talet medforde en tilltagande specialisering av
grosshandeln atfoljd av en breddning av sortimentet inom det specialiserade varuomradet.
Partihandelsfunktionen utfordes forutom av grossister ocksd av handelshus och storre
detaljister i staderna som levererade till mindre handlare pa landsbygden.?

Handelns expansion med Okade varuméngder, bredare sortiment och ¢kad tillganglighet
resulterade i stigande distributionskostnader. Dessa tenderade att svara for en allt stérre andel
av de totala kostnaderna for en vara allt eftersom produktionskostnaderna till foljd av
masstillverkning och rationaliseringar efterhand minskade. Denna utveckling bedémdes som
otillfredsstallande ur samhallets synvinkel och blev under 1930-talet foremal for stark kritik. |
Sverige beraknades kostnaderna for handel och distribution ha motsvarat 30 procent av
nationalinkomsten och mellan 40 och 50 procent av de konsumerade varornas varde.?? Aven i
USA ifragasattes effektiviteten i handel och distribution och en federal undersokning
besvarade fragan *Does distribution cost too much?” med ett otvetydigt ’ja’.?* Ett barande
tema for kritiken mot prestandan i handel och distribution var den rikliga férekomsten av
mellanhéander, som i manga fall ansags leda till onddiga fordyringar.

Situationen for mellanleden paverkades ocksa patagligt av att de tillverkande foretagens
marknadsorganisationer véxte sig allt starkare och att producenterna i 0kad utstrackning
etablerade markesvaror. Det var grossisterna som upplevde de storsta problemen till féljd av
denna utveckling eftersom de attackerades fran tva hall. Det ena hotet utgjordes av
producenternas forstarkta maktposition och det andra harstammade fran tydliga tendenser till
kedjebildningar och tillskapandet av gemensamma inkdpsorganisationer hos detaljhandels-
foretagen i USA.?* Samma utveckling kannetecknade distributionen av dagligvaror i Sverige.

18 Corey m. fl., 1989

1 Sandgren & Jonsson, 2008: 204
20Jones, 1954

*! sandgren & Jonsson, 2008: 205
22 T8rnquist, 1952: 106

2 Stewart & Dewhurst, 1939

24 Copeland, 1928



Fristdende handlare hade upplevt sig vara i underlage gentemot méktiga grossister som styrde
tilldelningen av varor, kontrollerade prisbilden och dessutom var viktiga finansiarer, vilket
framgar av Box 3.

’Kring sekelskiftet 1900 hade den egentliga grosshandeln en stark position. Sarskilt
mindre detaljhandelsféretag var beroende av grossisternas leveranser, men aven av
kapital for att starta eller dverta butiker. Mindre butiker drabbades dessutom av att
rabatter gavs utifran storleken pa de bestéllda partierna och det var ofta grosshandlarna
som kunde diktera villkoren nér en afféar skulle géras upp. Minuthandlarna brottades
med sma marginaler. De var pressade mellan l6ptiden pa de krediter deras leverantorer
gav och de krediter de sjalva gav sina kunder. Den enskilda handeln métte konkurrens
fran gardfarihandel, realisering av konkurslager, konsumentféreningar och torghandel.”

Box 3 Detaljhandelns problem vid sekelskiftet 1900.%

| syfte att paverka denna maktstruktur etablerades 6ver landet ett antal detaljistkontrollerade
organisationer for inkopssamverkan. | flera fall skedde detta genom Overtagande av regionala
grossistforetag, varav det mest kanda var Hakon Swensson AB i Vasteras. Till en borjan hade
dessa inkodpscentraler en informell samverkan men 1938 fick samarbetet en fastare form
genom etableringen av den gemensamma verksamheten Inkopscentralernas AB (ICA) och
sedermera ICA-forbundet.?® Dessa detaljistforetag blev pa detta sétt &gare till en egen
grossistverksamhet som i den kommande Fas 3 utvecklas till den dominerande aktdren i
dagligvarudistributionen. Aven konsumentkooperationen kannetecknades av integration
mellan grossist- och detaljistverksamhet. Samarbetet mellan detaljisterna och integrationen
mellan leden blev ett problem for det stora antalet fristaende grossister. Darfor skedde dven
hér en samordning genom bildandet av gemensamma inképsorganisationer for ett stort antal
grossister. 1938 etablerades AB Svenska Kolonialvarugrossister (ASK) som representerade
stora grossistforetag och ungefar samtidigt bildades for de mindre grossisterna SAKO. ASK-
organisationen &r ursprunget for den verksamhet som d&ver tiden via uppkop och forvérv
utvecklades till det s kallade tredje blocket som idag utgérs av Axfood-koncernen.?’

Nar det galler dagligvaror integrerades alltsa grosshandel med detaljhandel. I andra branscher
forsvagades grossisternas position patagligt till foljd av det Omsesidiga intresset av
direktkontakt mellan fabrikanter och anvédndare. Detta tenderade att resultera i att parti-
handelsfunktionen togs Over “more and more by manufacturers and retailers and to some
extent by consumers — either directly or through agencies they own or control”.?® En

ytterligare orsak till den negativa utvecklingen for grosshandeln var den upplevda bristen pa

%> sandgren & Jonsson, 2008: 206
% af Trolle, 1968; 8:11

77 Sandgren & Jonsson, 2008: 209
%8 Stewart & Dewhurst, 1939: 345

10



effektivitet i verksamheten. | England forsokte myndigheterna pa 1930-talet reducera
mellanhandernas makt i distributionen av livsmedel genom att pa producentsidan stimulera
samarbete mellan jordbrukare och etablera organisationer fér konsumentskydd.?®
Labourpartiet gjorde till och med forsok att nationalisera delar av grosshandeln, nagot som
dock aldrig genomfordes. Till foljd av denna utveckling tvingades foretagen i grosshandeln att
forsvara och motivera sin existens. Dessa forhallanden kannetecknade bade USA och England
och motsvarande tendenser forekom i lander som Japan, Korea, Polen, Spanien och Irland.*

Aven i Sverige restes krav pd statliga interventioner for att forbattra distributionens
effektivitet. Dessa hot om inblandning fran myndigheterna gjorde att branschens egna
foretradare intensifierade anstrangningarna att rationalisera och effektivisera verksamheten.™

Fas 2 resulterade alltsd i patagliga forandringar i maktstrukturen mellan aktorerna.
Mellanhdandernas tidigare starka position, manifesterad av Grand Distributor, férsvagades
successivt. Fabrikanternas etablering av direktkontakt med anvéndarna forandrade
arbetsfordelningen och orsakade en maktforskjutning till deras fordel pa mellanledens
bekostnad. Fran att tidigare ha varit de aktorer som inforskaffade varor fran tillverkarna kom
mellanledens funktion i manga fall att férandras till att bli distributorer av fardiga varor pa
producenternas villkor.3* | ¢kad utstrackning ifrigasattes ocksd mellanledens verksamhet
eftersom de uppfattades som starkt bidragande till de upplevda problemen med distributionens
effektivitet. Trots detta 4r mellanhandernas utgangslage infor Fas 3 inte helt underminerat —
inte ens for de hart kritiserade grossisterna. Exempelvis konstaterade marknadsféringens mest
betydande teoretiker att “the survival and continued vigour of the wholesaler is remarkable

considering the persistent attempts to supplant him”.*®

2 Manton, 2007

*® Dawson, 2007 respektive Quinn & Sparks, 2007
*! schon, 2000

32 Copeland, 1928

* Alderson, 1949: 145
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4, Fas 3: Handeln atertar initiativet

Grénsdragningen mellan de olika faserna ar naturligtvis ungefarlig. Att anvdnda mitten av
1900-talet som en demarkationslinje mellan andra och tredje fasen kan motiveras av flera
skal. Det ena ar att industri och handel vid denna tid borjade aterhamta sig efter andra
varldskriget. Infrastrukturen for bada dessa aktiviteter hade blivit grundligt forstord i Europa,
vilket gjorde att man i vissa avseenden kunde bygga upp nya strukturer. Det andra ar att det
vid denna tid pabdrjades en specialisering som i efterhand visat sig ha mycket stor betydelse
for handeln. Denna specialisering har uttryckts pa olika satt men genomgaende karaktariserats
som en tvadelning av den verksamhet som historiskt kallats for ’distribution’. En tidig
teoretiker inom omradet hade identifierat tre grundlaggande funktioner i distributionen:
"exchange functions, physical distribution functions och facilitating functions’.®* Den tredje
funktionskategorin, inkluderande exempelvis risktagande och finansiering, hade i betydande
utstrackning dvertagits av specialiserade organisationer redan under Fas 2. Det som nu hénde
var att det skedde en ’separation of the two halves of distribution’.*> Denna separering av
informations-utbyte och foérhandlingar (exchange functions) fran varuflodet (physical
distribution) har pa ett mycket patagligt satt paverkat forutsattningarna for saval
distributionsstrukturerna som helhet, som for arbetsférdelningen mellan de olika aktérerna.

Den fysiska distributionen hade fram till 1950-talet inte betraktats som sarskilt strategiskt
betydelsefull vilket illustreras av att fore den tiden ”firms had to carry out logistics just to be
in business [and] all too often the activities were treated as cost absorbing”.®* Dessa
uppfattningar forandrades nar leveranstider borjade bli en allt viktigare faktor bland
kundernas inkdpskriterier och detta gjorde att logistik i mitten av 1900-talet etablerades som
en egen organisatorisk funktion i manga foretag.®’ Vid samma tid forandrades ocksé synen pa
den andra halvan av distributionen, som kom att fokusera pa det nya @mnesomradet marketing
management och sarskilt dd den s& kallade marketing-mix-ansatsen.® Inom ramen fér denna
ansats reducerades det tidigare holistiska synsattet pa distribution och marknadsforing till ett
fokus pd att optimera sammansattningen av de fyra P-element som utgor bestandsdelarna i
foretagets marketing-mix.* | sig &r det inte forvdnande att en sidan separering skedde
eftersom forutsattningarna for de tva funktionerna ar klart atskilda vilket uttryckts som att
“the movement of goods and the movement of information are obviously quite different
processes”.** Men samme forfattare som skrev detta menar ocks& i sin ’parallel systems
theory” att effektiv distribution bygger pa ett fungerande samspel mellan de tva funktionerna.
Specialiseringen leder foljaktligen till vissa problem, exempelvis i form av Okat behov av
koordinering. Konsekvensen pd lang sikt blev att "marketing and logistics which were

** Clark, 1922

3> Converse, 1958

3 Ballou, 1992:10 i en historisk exposé
*” Heskett m.fl., 1964

% Se till exempel McCarthy, 1960

39 Gripsrud, 2004

a0 Aspinwall, 1956,b:1
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initially close linked, drifted apart”, vilket medforde att samspelet mellan de tva forsvarades
betydligt.*

Men samtidigt ledde separeringen ocksa till patagliga fordelar. Foretag som specialiserade sig
pa en av dessa funktioner kunde arbeta effektivare an de aktorer som utforde bada, och ibland
ocksa andra, distributionsfunktioner. Specialiseringens fordelar framkommer inte bara i
termer av skalfordelar och 6kad kompetens inom specialiseringen. En annan viktig faktor ar
att den aktor som fokuserar pa en av dessa funktioner har stérre méjlighet att investera i de
effektiva utrustningar och system som den tekniska utvecklingen skapar. Mangsysslarna
daremot kan ha svart att mobilisera de tekniska och finansiella resurser som behdvs for att
fullt utnyttja teknikutvecklingens mojligheter inom sina verksamhetsomraden. De nya aktorer
som pa detta satt vaxt fram inom logistiken identifieras i allméanhet som ’third-party logistics
providers’ (TPL) och har under 2000-talet skaffat sig en stark position inom distributionen.*?
Nar det géller specialiseringen inom informationsutbytet aterfinns olika typer av aktorer
alltifran elektroniska portaler och *information hubs’ som bidrar till sammankoppling av olika
foretags informationssystem, till andra losningar som kan utnyttjas for utvardering av
potentiella leverantdrsalternativ eller for elektroniska auktioner.”® 1 stallet for att anvanda en
mangsysslande distributor blir det alltsa mojligt att etablera distributionsldsningar baserat pa
ett antal effektiva specialister. Box 4 illustrerar hur specialiserade mellanh&nder och deras
funktioner kopplar samman tillverkare och anvandare. Sadana lésningar skapar nya
mojligheter for saval producenter som konsumenter och forandrar pa ett patagligt satt
villkoren for handel och distribution.

TILLVERKARE

A A A A
A 4 A4 \ 4 A 4
Agent IT-foretag TPL-foretag Tjansteforetag

Skapa efterfragan | Orderhantering | Fysisk distribution | After sales-service
A A A A
\ 4 \ 4 y A4

ANVANDARE

Box 4 Specialiserade mellanhander och deras funktioner

Inom ramen for en allman specialisering har handeln under Fas 3 stérkt sin stallning patagligt
och formatt aterta initiativet. Nar det galler handeln med industrivaror innebar alltmer
stigande kostnader for saljbesok och fysisk distribution att kunder som kdpte sma volymer
blev olénsamma att hantera for foretagen i producentledet. En industridistributor med manga

1 Juttner m.fl., 2007
42 Marasco, 2008
* Shevchenko & Shevchenko, 2005; Garcia-Dastugue & Lambert, 2003
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tillverkares produkter i sin portfolj ar i ett battre lage nar det galler att astadkomma
kostnadseffektiva lsningar an en saljare fran ett tillverkande foretag med ett smalt sortiment.
Att distributorer pa detta satt starkte sin position pa den amerikanska marknaden visas i flera
studier.** 1 Sverige 6kade mellanledens andel av SKFs totalforsaljning mellan 1971 och 1989
fran 21 till 36 procent. Fér Atlas Copco Tools forandrades distributérernas andel fran 20
procent till 50 under tioarsperioden fran 1980. Sandvik AB, som i mer an hundra ar forlitat
sig pa direktforsaljning till slutkund, bérjade i mitten av 1970-talet anvanda sig av
distributorer for Coromantdivisionens forsaljning av hardmetallverktyg.*

De mellanled som i mitten av forra seklet var engagerade i industriell distribution var i
allménhet involverade i de flesta av distributionens funktioner. En typisk industridistributor
kannetecknades av att denne “contacts customers and makes the product available by
providing necessary supporting services such as delivery, credit, technical advice, repair
service, assembly and promotion”.*® Denna breda verksamhet hade positiva effekter nar det
galler styrning och koordinering av distributionsarbetet. Pa den negativa sidan fanns att det
var mycket resurskravande att vara engagerad i alla dessa aktiviteter. Som framgatt ovan har
denna typ av mangsysslare fatt svarigheter att gora sig géllande i den specialisering som
intraffat.

Konsumentvarudistributionen kénnetecknas av att de initiativ som togs av handeln under Fas
2 med avseende pa sa saval horisontell koncentration (farre aktorer genom fusioner) som
vertikal samordning mellan de olika leden nu far full effekt. Som komplement till ICAs och
KFs partihandelsverksamheter vaxer Dagab-organisationen fram som en sammanslutning av
ett antal av de tidigare ndmnda ASK-grossisterna. Detaljistkedjorna VIVO och Favor ansluter
sig efterhand liksom Ahlén & Holm. Frdn och med 1982 var Dagab rikstickande och
fardigbildat som det ’tredje blocket’ i dagligvaruhandeln.*” Agarstrukturen bakom Dagab
forandrades darefter ett flertal ganger. Pa 1990-talet tradde Axel Johnson-gruppen in som
huvudagare och ar 2000 bildades koncernen Axfood, inkluderande bade parti- och
detaljhandelsverksamhet. De tre partihandelsféretagen med narmare 90 procent av butiksledet
som kunder blev en allt starkare forhandlingspartner gentemot producentledet. De foretag som
ville aterfinna sina produkter pa butikernas hyllor fann snart att de i detta avseende var i
hogsta grad beroende av partihandelsforetagens inkdpsorganisationer.

Det var inte bara genom sin storlek som handelsledet i dagligvarudistributionen starkte sina
positioner. En annan faktor som bidragit till detta & den ©6kade anvéndningen av egna
varumarken. | Sverige har de tre blocken inom manga varugrupper ett eget varumarke
tillsammans med ett marknadsledande och ett lagprismérke; exempelvis finns foljande
ketchupmarken i Hemkdps butiker: Felix, Hemkop och Eldorado. Dessa k&nnetecken &r del
av en internationell utveckling och i en studie av forhallandena i Schweiz, Tyskland och
Storbritannien visade det sig att butikskedjornas egna marken svarade for mellan 28 och 45

a“ Webster, 1975; Hlavacek & McCuiston, 1983
> De svenska exemplen aterfinns i Gadde, 1994
*® Herbig & O'Hara, 1994: 119

*” Axfood, 2011
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procent av den totala marknaden.*® Dessa férandringar leder till en forsvagning av den
maktposition som producentledets markesledande aktérer tidigare haft.

En annan utveckling som verkar i samma riktning ar den okade betydelsen av ’category
management’. En sadan produktkategori bestar av en grupp av produkter som konsumenten
upplever som relaterade och/eller kan fungera som substitut for varandra. Category
management innebér att butiken betraktar dessa kategorier som sjalvstandiga affarsenheter
och faststaller l6nsamhetskrav for dessa. Denna ansats forandrar sortimentspolitiken pa
butiksniva pa det sattet att “the retailer will no longer think in terms of brands, but rather of
categories”.** Den viktigaste uppgiften for markesledande producenter blir alltsa att
sékerstélla en plats inom dessa kategorier. Detta kraver dkat samarbete och en forstarkt (men
knappast konfliktfri) relation mellan handelsforetaget och de tillverkare som lyckas etablera
sig 1 dessa kategorier. Eftersom ett huvudsyfte med category management &r att reducera
antalet artiklar i sortimentet atfoljs ansatsen ocksa av en konsolidering av leverantdrsbasen
vilket orsakar problem for de producenter som inte platsar inom ramen for butikskedjans
kategorier.

Utvecklingen mot ett tdnkande i kategorier av produkter ar en illustration av att mellanleden
orienterat sig mera mot konsument &n mot producent, vilket ovan angetts som ett k&nnetecken
for utvecklingen i Fas 3. For alla foretag har det med tiden blivit allt vasentligare att skapa
kundvarde genom att agera som kundernas problemldsare. Dessa stravanden har resulterat i
att foretagen har utokat sitt erbjudande genom att komplettera det som i litteraturen kallas for
"karnprodukten’ med serviceataganden av olika slag. 2002 uppgav 60 procent av de
borsnoterade bolagen i USA att de var involverade i affarer baserade pa totallésningar snarare
an enskilda produkter och tjanster.>® Exempel p& detta fran handel och distribution redovisas i
vér studie av mellanledens férandrade roller i distributionsnatverken.® En av dessa illustra-
tioner avser forsaljning av byggmaterial dar handeln historiskt (och &nda fram till slutet av
1990-talet) fokuserat pa de professionella kunderna. Flera omvérldsforandringar medforde att
privatkonsumenten véxte fram som en allt mera intressant malgrupp. Samtidigt etablerade sig
flera utlandska kedjeforetag med en utpraglad konsumentorientering pa den svenska
marknaden, vilket ocksa paverkade de befintliga svenska aktorerna pa ett patagligt satt. |
rapporten visas exempelvis hur en aterforsaljare av byggmaterial (Beijer Bygg) forandrats
fran “bradgardsrorelse’ (foretagets egen benamning) till problemlésare for gor-det-sjalvaren. |
foretagets erbjudande till privatkonsument ingar bland annat byggradgivning, rithjalp,
fargbrytning, hemtransport, miljétips och finansiering. Ett annat exempel avser foretaget
Atea, som ar leverantor av IT-infrastruktur, och deras erbjudande till foretagskunderna. Ateas
erbjudande técker en dators hela livscykel och formuleras som ’*Atea Value Chain’ (se Box 5).
Erbjudandet innefattar allt fran behovsanalys och radgivning om produkter och leveranser, till
finansiering, installation och support, samt atertagande av anvéanda datorer.

*8 Anselmsson & Johansson, 2009
* Dussart, 1998:56

30 Sharma, m. fl., 2002

*! Gadde & Hulthén, 2011
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Box 5 Ateas erbjudande till foretagskunderna

Eftersom anvandarna upplever olika behov &r det viktigt att man ocksa kan differentiera sitt
erbjudande. Exempelvis kommer vissa datorkopare att vara intresserade av det totala
erbjudandet medan andra foredrar en nagot enklare — men billigare — l6sning. P4 samma sétt
kannetecknas handelsforetagens erbjudanden allméant av en 6kad variation och mangfald som
ar anpassad till olika kdpares specifika behov och problemsituationer.

Konsumenters och foretagskunders krav pa anpassade problemlésningar har gynnat
handelsforetagen aven i ett annat avseende. Dessa krav fran slutforbrukarhallet leds ocksa
tillbaka till producentledet. Kraven pa anpassningar galler saval ett erbjudandes tekniska
prestanda som hur detta erbjudande gors tillgangligt fysiskt. Detta har resulterat i att
producerande foretag i stor utstrackning anammat idén om ’multi-channel distribution’.>
Dessa arrangemang kan vara av tva slag. Den ena — och ursprungliga formen — innebar att ett
producerande foretag anvander sig av skilda metoder for att na ut till malgrupper av olika
slag. Typiska exempel &r att foretaget har en egen séljorganisation kompletterad med
forsaljning via distributorer, som kan vara olika beroende pa vilken typ av anvandargrupper
man vill nd. Den andra — som blivit mer och mer vésentlig — har att géra med att en leverantor
behdver flera metoder for att na ut till en och samma slutforbrukare. | bada dessa fall kommer
producentledets stravan efter multi-channels att gynna mellanleden som kan spela viktiga
roller i dessa sammanhang.

Forutom att efterfraga erbjudanden och lésningar som ar battre anpassade till sina specifika
situationer dr en annan tendens att konsumenterna sjalva blivit mera aktiva och engagerade i
affarstransaktionerna. Detta géller inte bara foretagskunder utan ocksa privatkonsumenter.
Exempelvis innebar Facebook och diverse andra fora for ’chat’ att en viss konsuments
uppfattning av en vara snabbt sprider sig inom en population, vilket medfor att konsumentens
funktion som formedlare av marknadsforingsinformation kraftigt dkat i betydelse.>* Denna

52 Payne & Frow, 2004
>3 Nasco m. fl., 2011
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funktion beskrevs tidigare som att ’word-of-mouth’-kommunikation mellan konsumenter
ibland hade stor betydelse for forsaljningsutvecklingen. Den formen av kommunikation hade
en mycket begrénsad réckvidd i jamforelse med vad som idag forekommer. For att analysera
detta utvecklade forfattarna ovan en typologi av olika kontaktmonster ndr det galler
privatkonsumenters kop. ’Traditional commerce’ avser det som forsiggar i traditionella
detljhandelsformer och inneb&r kontakt via face-to-face eller Gver telefon. ’E-commerce’
motsvarar den handel som &ger rum via detaljistens hemsida. *M-commerce’ innebér att
transaktionen genomfors Over en web-ansluten mobiltelefon. V-commerce’ (virtual
commerce) slutligen, avser kép och forsaljning i en virtuell vérld. De fyra kategorierna av
handel avspeglar inte bara olika kontaktmdnster och principer for informationsutbyte. De
skiljer sig ocksa at med avseende pa de aktiviteter som konsumenten utfor.

Fas 3 karaktariseras alltsa av en successiv forstarkning av handelsforetagens och mellanledens
position. Fran att i manga fall ha fungerat som formedlare av standardiserade varor fran
producentledet har rollen utvecklats mot en problemlésande funktion i forhallande till
privatkonsumenter och slutforbrukare. Dagens distributionsstrukturer kannetecknas av
variation och mangfald till foljd av anvandarnas olikartade behovsstrukturer. Den dynamik
som distributionen genomgatt under denna period har av en japansk forskare beskrivits som
grundlaggande forandringar i tre centrala dimensioner: *from scale to scope, from speculation
to postponement, from push to pull’.>* Dessa forandringar har stallt stora krav p anpassningar
av mellanledens verksamhet och resulterat i en mangfald av aktorer med olika egenskaper.
Det ar alltsa inte fraga om en atergang till den Grand Distributor som dominerade Fas 1.
Dagens foretag &r hoggradigt specialiserade dér alla bidrar med sina séarskilda kompetenser
och resurser for att skapa kundanpassade distributionsldsningar. De arrangemang som byggts
upp for att astadkomma detta har natverksliknande strukturer och har beskrivits som

"networks of value-adding partnerships like confederations of specialists”.>

Efter redogdrelsen for utvecklingen for handelsforetagen i de tre faser som kan urskiljas i den
langsiktiga utvecklingen kommer vi nu att relatera denna till andra aspekter av dynamiken i
distributionen. Den forsta av dessa har att gora med foréandringar i sammansattningen av det
sortiment som utvaxlas mellan saljare och kopare. Sortimentsforandringar paverkar
forutsattningarna for handelsforetagen samtidigt som dessas agerande har stor betydelse for
sammansattningen av sortimentet. Den andra aspekten har att gora med distributionens
strukturutveckling i termer av antalet verksamma foretag i de olika leden och vilka &agar-
massiga samband som finns mellan aktdrerna pa olika nivaer. Den tredje utvecklingslinjen
som belyses ar forandringar i arbetsfordelningen mellan de aktérer som &r involverade i
distributionen. Detta avser forflyttningar av funktioner mellan de olika leden saval som
forédndringar av funktionernas betydelse. Den fjarde aspekten slutligen, utgors av de former
for styrning och kontroll av den komplicerade distributionsverksamheten som kommit till
anvandning. Aven har foreligger betydande forandringar som fatt konsekvenser for
handelsforetagens utveckling.

> Maruyama, 2004
>> Anderson m.fl., 1997:59
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5. Sortimentet som sammankopplare av produktion och konsumtion

Begreppet ’distribution’ har vanligen betecknats som de aktiviteter som &r nédvandiga "to
bridge the gap between production and consumption”.® Ett sidant gap existerar pa grund av
vad som definierats som ’the discrepancy of assortments’, till foljd av att det som finns
tillgangligt i produktionen inte ar omedelbart anvandbart for konsumtion och att det foreligger
betydande skillnader mellan ’the technology of production’ och ’the technology of use’.”’
Detta gap reduceras genom utvaxlingen av ett sortiment mellan de olika aktdrerna i de
distributionsarrangemang som etableras, och som historiskt definierats som ’distribution
channels’ eller ’marketing channels’. Dessa sortimentstransaktioner har uttalats vara de mest
fundamentala av alla affarsmassiga processer eftersom de bidrar till att ”bring together
heterogeneous supply on the one hand and heterogeneous demand on the other”.®® Den
sortimentssammanséttning som &r effektiv for produktionsledet anpassas genom aktiviteterna
i distributionen till vad som &r effektivt for konsumentledet via transaktioner mellan aktorerna
i de olika mellanleden. Over tiden skapas nya mojligheter (och restriktioner) nar det géller de
principer och metoder som styr logiken bakom dessa sortimentssammansattningar. En
anvéandbar metod for analys av distributionens dynamik &r darfor att spegla denna i sortimen-
tets férandringar 6ver tiden.*

Av rapporten har framgatt att handelsforetagens sortiment kannetecknas av betydande
dynamik, alltifran det breda sortimentet hos Grand Distributor till de mera begransade
varugrupperingar som efterhand véxte fram hos specialiserade grossister och detaljister. Det
samspel som pa detta satt forekommer over tiden mellan handelsforetagens strategi med
avseende pa vilka funktioner de utfér och sammanséattningen av deras sortiment illustreras pa
ett utmarkt satt av citatet i Box 6. Citatet ar hamtat fran en analys av handelsféretagens
kontinuerliga anpassningar till nya forutsattningar.

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

Box 6 Samspelet mellan sortiments- och funktionsstrategier.®

Denna typ av samspel mellan specialisering och sortimentsforandring ar i hog grad aktuell
aven for dagens handelsforetag. Exempelvis har det konstaterats att storre detaljister inom

*® Kotler, 1967:391

> Alderson, 1954

*% Alderson, 1965:200
59 Engstrom m.fl., 2011
% Hower, 1943: 73
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livsmedel har expanderat sitt sortiment till att inkludera ocksa klader, pappersvaror, lakemedel
och diverse annat, medan andra akttrer i samma bransch forflyttar sig ”in the opposite

direction with major range-rationalization programmes”.**

Sortimentets betydelse i business-to-business illustrerades i den tidigare diskussionen om
industridistributérernas 6kade andel av totalférséljningen for SKF, Atlas Copco Tools och
Sandvik. Distributorernas storre sortiment gav mojlighet att fordela kostnaderna for saljbesok
och fysiska transporter pa fler produkter &n vad de tillverkande foretagen kunde gora. Denna
effekt var sarskilt betydelsefull i forhallande till sma och medelstora kunder. En annan
sortimentsférandring nar det galler industriell distribution &r tendensen mot ’uttkade
produkter’ (extended offerings). Denna férandring har angetts som en av de viktigaste
utvecklingslinjerna inom business-to-business och har beskrivits som ”the move away from
the sale of individual products in favour of solutions, customized bundles of goods and
services”.®> Denna forandring redovisas i atskilliga studier med praktiska exempel pa foretag
som tagit detta steg: exempelvis Xerox, Cummins, ABB, IBM och Nokia.® Aven detta
oppnar majligheter for foretag i handel och distribution eftersom dessa serviceataganden
maste utféras nara de slutliga anvandarna av produkterna. Ett intressant exempel avser hur
Volvo Trucks forandrade sitt distributionsupplagg pa USA-marknaden. Man konstaterade att
den egna organisationen dar hade svarigheter att tillgodose behovet av service nar kundernas
lastvagnar utsattes for oplanerade stopp som kravde forsorjning med reservdelar. Oavsett hur
stora lager aterforséljarna hade sa verkade det som att de nodvandiga reservdelarna fanns pa
fel stalle till foljd av problemen att prognosticera denna efterfragan. For att 16sa situationen
stdngde Volvo tre av sina lager och centraliserade all reservdelshantering till ett centrallager i
Memphis som lagerhdll alla reservdelar. FedEx Logistics Services gavs ansvaret for den
fysiska distributionen till aterforsdljarna. Nar aterforsaljaren bestallt reservdelar for en
ofdrutsedd reparation ser FedEx till att reservdelarna transporteras under natten (ofta med
flyg) for att sedan antingen hamtas av aterforsaljaren, eller levereras till dennes lokal, eller
"being dropped off at the roadside repair site”.®* P& motsvarande satt har andra foretag inom
handel och distribution kunnat starka sin position nér tillverkande féretag inom business-to-
business aktivt arbetar for att uttka sina erbjudanden med ett stérre inslag av tjanster.

Inom konsumentvarusektorn finns en mycket tydlig koppling mellan foretagsstrukturens
dynamik och forandringar i sortimentet. Denna kan harledas tillbaka till den valkadnda
klassificering av varusortiment i termer av ’goods’ som kan vara antingen ’red, orange, or
yellow’.%® Respektive fargklassning betingas av produkternas egenskaper med avseende pé
marginal, aterkopsfrekvens och behov av anpassningar, vilket i sin tur far konsekvenser for
vad som &r lamplig utformning av distributionen. Historiskt visar det sig att "new types of
retailers usually enter the market as low-status, low-margin, low price operators” for att

®! Hart, 1999:11

®2 Bonney & Williams, 2009:1032

% Foote m.fl., 2001

64 Exemplet aterfinns i Narus & Anderson, 1996:114
6 Aspinwall, 1956,a
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tillgodose kravet pd de ldgkostnadsarrangemang som manga konsumenter efterfragar.®®
Denna typ av foretag har varit viktiga for utvecklingen av handel och distribution eftersom de
for att ta sig in pa marknaden tvingats att etablera nya kostnadseffektiva losningar som
kommit konsumenterna till godo.®” Ibland &r dessa forandringar isolerade till vad som sker i
handel och distribution. | andra fall kan de ocksa vara kopplade till nya arrangemang i
produktionsledet och aven avse hur erbjudanden designas och konstrueras. Ett exempel pa en
sadan omfattande strukturforandring som initierats via distributionsledet ar IKEAs intrade i
mobelhandeln med senare atféljande kraftfull internationell expansion. De aktorer som
etablerar sig via en lagprislinje valkomnas normalt av konsumenterna. Andra aktorer visar sig
oftast mindre tilltalade av denna typ av etablering, eftersom férandringen for befintliga
detaljister blir att de utsatts for kostnadspress. Responsen fran dessa foretag tenderar darfor
inte att vara positiv. Effekten av en lagprisaktors intrade har darfor ofta varit att “newcomers
were at first, maligned, boycotted, accused for unfair trading practices and subject to attempts
to stifle theit success”.?® IKEA &r ett typiskt exempel pd ett foretag som métt sadana
motreaktioner som innebar att foretaget till en borjan tvingades soka sig leverantorer i andra
lander. Ett annat exempel ar Kapp-Ahl som ocksa utsattes for leveransvagran vid etableringen
pa 1940-talet.

Vad som sedan ofta sker &r att dessa lagprisaktorer i distributionen forandrar sin strategi och
sitt sortiment i en process som definierats som ’trading up’ och som kénnetecknas av 6kade
investeringar med atféljande hogre kostnadsstruktur.®® Till féljd av detta blir dessa aktorer i
sin tur utmanade av nya lagprisaktorer vilket leder till ett utvecklingsmonster som definierats
som ’‘the wheel of retailing’.”® Denna modell av successiva sortimentsforandringar har
anvants for att forklara utvecklingen fran ’variety stores’ (sasom Woolworth), Gver
"department stores’ (J C Penney och Sears) till dagens typ av avancerad detaljhandel sasom
Wal-Mart. Det ar dock inte bara via sortiment baserade pa lagkostnadsstrategier som nya
aktorer etablerar sig i distributionen. Andra nykomlingar kommer in via innovationer i
sortimentet, som kénnetecknas av hdgre prestanda och hogre kostnader an de befintliga
foretagens.” | likhet med de som tagit sig in via ett Iagt pris kommer dessa aktorer att strava
efter att utdka sitt sortiment for att skapa en bredare bas for sitt vardeskapande. Detta betyder
att deras sortiment kompletteras med produkter som ka&nnetecknas av lagre prestanda och
lagre kostnad — de flyttar sig mot det som definierats som ’the Big Middle’ (Se Box 7). Dar
kommer de da att méta inte bara de volymdominerande foretagen i handeln utan ocksa de som
via "trading up’ ar pa forflyttning fran lagprissegmentet. Pa sikt kommer de flesta aktorer att

samlas har eftersom “there is where the the largest number of potential customers reside”.”

* Hollander, 1960:37

% se exempelvis Fullerton, 1987
*® Brown, 1987: 154

* Nieschlag, 1959

7% McNair, 1958

" Levy m. fl., 2005

2 Levy m. fl., 2005:85
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Box 7 In- och utfasning i ‘the Big Middle

Foretag som en gang framgangsrikt etablerat sig i ’big middle’ kan dock aldrig sla sig till ro
med detta. De ar utsatta for konstanta utmaningar dels av de som redan aterfinns dar och dels
av de som forsoker sld sig in. Ett problem &r att de befintliga féretagens verksamhet
kénnetecknas av stora investeringar i den befintliga teknologin, vilket kan gora det svart att
anpassa sig till de nya forutsattningar som teknikutvecklingen skapar. Exempelvis har det
konstaterats att “the retail graveyard is full of formerly famous names that have been unable
to adjust to environmental changes or have been done in by self-inflected strategic
blunders”.” En intressant slutsats i samma studie ar kopplad till den tidigare diskussionen om
den fysiska distributionens betydelse. Forfattarna konstaterar harvidlag att de foretag som
framgangsrikt lyckats halla sig kvar i ’big middle’ var de som "mastered the supply chain
technology of their times which enabled them to satisfy their customers’ needs with the right
merchandise, made available at the right time”.

En annan viktig strategisk fraga i anslutning till detta har att gora med dynamiken i
sortimentets sammanséttning. Vi har ovan konstaterat att saval de som etablerar sig via lag
kostnad som de som tar sig in via avancerade losningar ofta har anledning att utdka sina
erbjudanden for att tilltala den stora kundgruppen i ’the big middle’. Utformningen av
foretagens sortiment illustrerar den tidigare patalade mangfalden i distributionen pa ytterligare
ett satt. Salunda har det konstaterats att handelsforetagens sortimentsstrategier uppvisar stora
skillnader, dar vissa satsar pa ett mycket brett sortiment, medan andra medvetet koncentrerar
sig p& varugrupper dar de kan uppné stora volymer genom en hég marknadsandel.” Samme
forfattare pavisar ocksa den dynamik i sammansattningen av foretagens sortiment som é&r
nodvandig for anpassning till férandrade forutsattningar och konkluderar darvid att
”individual retail outlets widen and narrow their inventories with the passage of time”.

3 Brown m. fl., 2005:103
" Brown, 1987:153
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6. Utvecklingen av foretagsstrukturen

En viktig aspekt med avseende pa dynamiken i handel och distribution ar naringslivets
strukturutveckling i termer av antalet foretagsenheter och kopplingarna mellan dessa foretag.
Av den tidigare framstallningen har framgatt att den industriella revolutionen forandrade
foretagsstrukturen i det avseendet att tillverkande foretag expanderade kraftigt for att kunna ta
tillvara potentiella stordriftsfordelar. Denna expansion skedde ofta genom att mindre enheter
sammanfordes i storre konstellationer. Koncentrationen av tillverkningsledet till farre enheter
resulterade i en forandring av styrkeforhallandet gentemot handelsledet. Den Grand
Distributor som dominerat i Fas 1 utmanades, och delvis utmandvrerades, av de resursstarka
tillverkningsforetag som véxte fram under Fas 2. Pa samma satt blev de kdpande aktorerna
storre och méktigare, dels genom formella uppkop och fusioner, men ocksa genom de
samordnande inkdpsaktiviteter som beskrivits tidigare.

| detta avsnitt skall vi framfor allt uppehalla oss vid vad som hant under Fas 3 och framst da
vad géller utvecklingen inom handel och distribution. Den allmdnna tendensen for
naringslivet under denna period ar en fortsatt stark foretagskoncentration och samma
forhallanden kéannetecknar ocksd handelsledet. Utvecklingen av dagligvarudistributionens
detaljistled ar ett typiskt exempel pa detta. 1950 fanns i Sverige cirka 30.000 dagligvaru-
butiker. 1980 hade antalet minskat till cirka 9.000, vilket motsvarar en reducering med 70
procent.” Den kontinuerliga nedgangen fortsatte fram till 2002 d& antalet butiker uppgick till
6.239.”° Siffrorna ar dock inte helt jamférbara eftersom en dkad andel dagligvaror med tiden
kommit att séljas av foretag som inte redovisas i den traditionella *handelsstatistiken’. Nar
Statistiska Centralbyran fran 2003 forandrade principerna for redovisningen tkade antalet
dagligvarudetaljister till cirka 10.000 och har darefter varit forhallandevis konstant. Detta
tyder pa att den avgorande strukturférandringen i branschen med avseende pa antalet
forséljningsstallen var genomford 1980. Daremot har skett en stor foérandring med avseende
pa dessa forsaljningsstallens fordelning pa olika forséljningsformer.

Motsvarande strukturutveckling mot en kraftigt 6kad horisontell integration kannetecknar
dagligvarudistributionens partihandelsled. Som tidigare namnts etablerades 1938 ASK som en
samverkansorganisation for datidens stérre partihandlare. Vid bildandet bestod ASK av 110
medlemsforetag, som &r 1950 hade reducerats till ett nittiotal. Aven om ASK representerade
de storre grossistforetagen var deras omséttning blygsam och bara fem av foretagen hade
forséljning som Gversteg 0,5 procent av den svenska marknaden. Vid denna tid initierades en
kraftfull strukturomvandling av ASK, som genom sammanslagningar hade reducerats till 40
foretag ar 1962, varav ett litet antal dominerade. 1972 gick atta ASK-foretag samman och
bildade gemensamt den organisation som blev Dagab.”” Strukturférandringen inom
partihandelsledet &r foljaktligen &hnu mera dramatisk an i detaljistledet. 1938 hade ASK 110
medlemsforetag som 34 ar senare hade reducerats till ett enda, som nu utgjorde en av tre
dominerande aktorer i det svenska partihandelsledet.

> Wirsll, 1982:20
7® Statistisk Arsbok, 2011:221
77 Avsnittet om ASK bygger pa Mattsson & Kjellberg, 1992
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Vi har i tidigare avsnitt berort den vertikala integrationen som innebér att féretag i de olika
leden har dgarintressen i varandra. Mellan partihandel och detaljhandel i dagligvarusektorn
foreligger sadana dgarkopplingar i de tre storre konstellationer som alltsedan 1970-talet
identifierats som de tre blocken: ICA, KF och Axfood (ursprungligen Dagab). Ursprunget till
den vertikala integrationen varierar. 1 ICA-fallet var det handlarnas inkdpssamverkan som
utvecklades till en stark partihandelsaktor. | nuvarande Axfood var det samverkande
partihandlare som initierade denna ordning genom att aktivt knyta kopplingar till detaljist-
kedjor som sa smaningom ocksa integrerats dgarmassigt. Inom KF-organisationen har det
alltid funnits en stark integration mellan detalj- och partihandelsfunktionerna. Denna bade
horisontellt och vertikalt integrerade struktur har 6ppnat majligheter for foretag som star
utanfor de tre blocken. Exempelvis finns anledning for fristdende handlare att gynna grossister
som inte tillhér nagot av de tre blocken. Pa det sattet har grossisten Bergendahlgruppen 6ver
tiden systematiskt kunnat starka sin position. Denna expansion har ocksa varit forenad med
etablering av egen detaljistverksamhet. | nuldget svarar Bergendahlgruppen for en forséljning
som motsvarar drygt halften av de tidigare mycket stérre KF- och Axfood-blocken.

Motsvarande strukturforandringar kénnetecknar handelsledet aven nér det galler business-to-
business. Detta illustreras av Box 8 som redovisar antalet grossistforetag verksamma i
distributionen av finpapper och handelsstal vid olika tidpunkter.”

Antal 1950 1967 1976 1980 1991
Finpapper 17 6 4 2 3
Handelsstal 19 13 10 6 3

Box 8 Utvecklingen over tiden av antalet grossister i tva branscher

Bada branscherna kannetecknas av en kraftig minskning av antalet grossister mellan 1950 och
1991. Mer &n 80 procent av foretagen forsvann under dessa ar genom uppkOp och
sammanslagningar. Samma horisontella koncentration har intréffat i tillverkningsledet i de
bada branscherna. 1950 fanns 18 tillverkare av finpapper som hade reducerats till fyra
agargrupperingar 1991. Denna utveckling ar en foljd av en koncentration till stérre enheter
som astadkommits via fusioner, uppkop och atféljande nedlaggning av vissa anlaggningar.
Handelsstalindustrin har genomgatt en liknande utveckling. Exempelvis fanns ar 1962 tio
producenter av armeringsjarn i landet. 1991 aterstod bara en av dessa tillverkare och fran
1999 finns inte langre nagon produktion i Sverige.

"8 Gadde, 1992
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Aven de vertikala kopplingarna har varit starka i bada dessa branscher. | mitten av 1960-talet
borjade de svenska pappersbruken att integrera framat. En viktig orsak till detta var att en
strukturomvandling mot storre enheter initierats i grossistledet. Bruken sag det som viktigt att
forsékra sig om kontroll 6éver dessa marknadskanaler for att undvika att resursstarka grossister
skulle vanda sig till utlandska leverantdrer.”® Efter det att bruken engagerat sig d&garmassigt i
grossistledet genomfordes en mangd foretagsfusioner i bada leden. Omkring 1990 var de tva
storsta grossistforetagen heldgda av tillverkande bolag. Svenskt Papper agdes gemensamt av
tva grupper av bruk, medan Pappersgruppen agdes av den fusionerade enheten Stora-Papyrus.
Som framgar av Box 7 hade en ny aktor tillkommit 1991 jamfort med 1980. Detta foretag
etablerades i slutet av attiotalet och hade tva finska pappersbruk som huvudintressenter. Dessa
tillverkare ville inte vara beroende av forséljning enbart genom marknadskanaler som
kontrollerades av deras svenska konkurrenter.

| handelsstalindustrin initierades den vertikala integrationen tio ar senare an i finpappers-
branschen. Fram till mitten av 1970-talet var &garkopplingarna mellan tillverkare och
grossister synnerligen marginella. 1978 fusionerades de tre storsta handelsstalverken
(Domnarvet i Borlange, Norrbottens Jernverk i Luled och Oxelosunds Jarnverk) till den nya
konstellationen Svenskt Stdl AB (SSAB), som harmed kom att bli helt dominant i
producentledet. | handelsledet genomférdes ungefar samtidigt en fusion mellan de tva storsta
grossisterna; Soderberg & Haak och Odelberg & Olson. Huvudorsaken till denna horisontella
integration var densamma som for tillkomsten av SSAB: den mycket kraftiga konjunktur-
nedgangen i mitten av 1970-talet i samband med den forsta oljekrisen. Bada foretagen hade
etablerats pa 1800-talet som agenter for svenska stalverk och efterhand utvidgat verksamheten
till stalgrosshandel som till en inte obetydlig del baserades pa import. En del av de
aterforsaljare som grossisterna anvande sig av véxte efterhand i storlek och vissa av dessa
jarnhandelsforetag levererade sa stora mangder stal pa sina lokala marknader att de kunde
konkurrera med grossisterna dven om de stora kunderna. | forlangningen kunde man ocksa
tdnka sig att de skulle kunna sdka sig andra leverantorer. | mitten av 1960-talet kande
grossisterna darfor ett behov av att sakra sin avsattning och bdrjade systematiskt kdpa upp
storre jarnhandlare.® | mitten av 1970-talet fanns allts& en integration mellan de bada
handelsleden i staldistributionen. 1976 fusionerades Odelberg & Olsons och Soderberg &
Haaks verksamheter (inklusive ett systerféretag till S & H) till den nya aktéren Tibnor AB.*

Nar SSAB bildades 1978 var en av de viktigaste strategiska fragorna att fa kontroll éver
distributionsledet. Foretagets tilltradande VD hade stéllt som ett krav att dven marknads-
kanalerna maste séakerstéllas. Tillskapandet av SSAB var den storsta industriella satsningen
som gjorts i landet och "att da inte ha kontroll 6ver distributionsledet var orimligt” enligt VDs
uttalande i en senare intervju”.®? SSAB forvarvade forst tvd mindre grossistforetag vilket
visade sig otillrackligt eftersom det var Tibnor som dominerade grossistmarknaden med en

marknadsandel pa narmare tva tredjedelar och dessutom svarade for den storsta delen av

7 Lindstedt, 1984

8 Sveriges Jarnhandlareférbund, 1997:268
& Avsnittet bygger pa Gadde, 1982

82 Sveriges Jarnhandlareférbund, 1997:269
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importen. SSAB fortsatte darfor sina anstrangningar och 1980 blev man &gare till Tibnor.
Efter ytterligare ett antal affarer i grossistledet kom Avestakoncernen i mitten av attiotalet in
som delagare med en andel av femton procent.®®

Fram till 1991 hade de tva distributionssystemen utvecklats relativt likartat under Fas 3. |
bada fallen hade handelsledet genomgatt en kraftig horisontell integration resulterande i farre
foretagsenheter. Samma utveckling kannetecknade ocksa branschernas tillverkningsled.
Dessutom var bada branscherna starkt vertikalt integrerade da de dominerande grossisterna i
samtliga fall var agda av producerande foretag.

Efter 1991 har de bada distributionssystemen foljt olika utvecklingslinjer. | handelsstals-
industrin har producentledets dgande i Tibnor bibehallits med SSABs och Outokompus’ (f.d.
Avesta) andelar som oférandrade fram till 2011. Da 6vertog SSAB Outokompus andel och
Tibnor ar alltsd numera ett helagt dotterbolag. Under perioden har ett antal produkt- och
marknadsutbyten skett mellan Tibnor och andra foretag i SSAB-gruppen. Tibnor pabdrjade i
slutet av 1990-talet en geografisk expansion och &r nu verksamt i Finland, Norge, Danmark,
Polen och Baltikum. Férutom Tibnor finns 2011 tre rikstdckande grossister i Sverige. Den
storsta av de Ovriga & BE Group som har sina rotter i familjeforetaget Broderna Edstrand.
Detta foretag har alltid varit fristdende fran agarintressen i produktionsledet och uppfattats
som huvudalternativet till verksédgda Tibnor. BE Group ar idag borsnoterat efter att ha dgts av
Trelleborgskoncernen och ett riskkapitalbolag. Aven denna grossist har internationaliserats
och &r idag verksam i de nordiska landerna, Baltikum, Polen, Tjeckien och Slovakien. Stena
Stal ar ett foretag med ursprung i forsaljning av armeringsstdl. Over tiden har foretaget
breddat sin verksamhet och kunnat starka sin stéllning allteftersom konkurrenter uppslukats i
SSAB-Tibnorsfaren. Stena Stal ar i dag en rikstackande fullsortimentsgrossist pa den svenska
marknaden. Den fjarde grossisten ar Ruukki AB som &gs av det finska stalverket Rautaruukki.
Etableringen pa den svenska marknaden kan betraktas som ett satt att sdkra en egen-
kontrollerad marknadskanal. Delvis baseras Ruukkis verksamhet pa befintliga mindre
grossister, delvis pa etablering av nya saljkontor. | handelsstalindustrin foreligger foljaktligen
fortfarande starka kopplingar mellan verksledet och grossistledet. Tva av de fyra grossisterna
ar dock fristdende.®

En viktig férandring ar den allt storre andel av forséljningen som omfattar det som Tibnor
marknadsfor som *Produktionsanpassningar’. Detta ar en tydlig illustration till den tidigare
tesen om handelsforetagens utveckling till att vara kundernas problemldsare i Fas 3. Hér
handlar det om att 6verta funktioner som koparna sjalva utfort tidigare. Pa det sattet svarar
man for de forsta stegen i kundens tillverkningsprocess sé att du kan lata materialet ga direkt
in i produktionen [vilket] bidrar till din l6nsamhet i form av minskat spill och smidigare
process”.® Denna typ av forbehandling, som illustreras i Box 9, har blivit av allt storre
betydelse och forutom de fyra grossisterna pa den svenska marknaden aterfinns bland

8 Jonsson, 2009
8 Killorna for detta avsnitt ar respektive foretags hemsida
® Tibnor, 2011:13
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medlemmarna i branschorganisationen Stal- och Metallféreningen ytterligare fem foretag som
specialiserat sig pa denna verksamhet.

Tunnplat
Spaltning och formatklippning fran coils. Bockning, lagerskarning, gradsaxklippning och fogheredning
Grovplat
Skérning till kundanpassade format. Figurskarning. Fogberedning, riktning, blastringstrumling
Langa produkter
Kapning, blastring, formalning, trumling
Metaller
Kapning, klippning, spaltning, sagning, plastning
Specialstal
Kapning, andbearbetning, chipstrumling av stang och d&mnesror

Precisionsror
Kapning, lagerskérning, haltagning, stansning, flytborrning, avstickning, gradning, trumling och tvéttning
av tunnvaggiga ror i stal, aluminium, rostfritt, koppar, massing och titan.

Armering
Produktion av inlaggningsfardig armering och rullarmering

Rostfritt
Spaltning och formatklippning fran coils. Kapning av stdng och amnesror.

Box 9 Tibnors erbjudande inom tjénsten Produktanpassning.®

| finpappersindustrin ar laget nagot annorlunda. Pappersgruppen som var den storste aktoren
pa den svenska marknaden 1991 &r storst aven nu, men har bytt namn till Papyrus och ags av
ett riskkapitalbolag. Fortfarande svarar de tidigare &garbolagen for en stor andel av Papyrus’
forsaljning och Stora Enso &ar den enskilt storsta leverantoren. Efter frikopplingen fran
verksdgandet har man ocksa i okad utstrackning blivit intressant for andra pappersbruk.
Foretaget ar en av de storre spelarna pa den europeiska marknaden och bedriver verksamhet i
27 lander. Den andra stora aktoren 1991 var Svenskt Papper. Detta féretagsnamn finns inte
heller kvar och bolaget har via ett antal fusioner hamnat i Antalis-koncernen som har sitt
huvudkontor i Frankrike. Antalis &r den storsta finpappersgrossisten i Europa och den fjéarde i
varlden. Foretaget har inga agarkopplingar till pappersbruk. En tredje aktor pa den svenska
marknaden &r det europeiska kedjeforetaget Igepa Group. Organisationen startades av sex
tyska grossister och bestar idag av ett femtiotal féretag som tacker den europeiska marknaden.
De foretag som ingar &r alla sjalvstandiga och har sin egen identitet. Samarbetet syftar till att
kombinera den mellanstora verksamhetens dynamik med stordriftens alla fordelar. Samarbetet
mellan foretagen omfattar bland annat ink6p och marknadsféring, logistik, IT och utbildning.
| Sverige finns tva Igepa-foretag som tacker var sin del av landet. Inte heller har finns
agarkopplingar till bruksledet. Sadana finns dock i betydande utstrackning for den fjarde

% Tibnor, 2011:15
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aktoren Arctic Paper. Detta foretag etablerades pa 1980-talet som en forsaljningsorganisation
for en nybildad konstellation av tre svenska bruk (Trebruk AB) varav Munkedal var ett.
Séljkontor etablerades 6ver hela Europa och i mitten av 1990-talet forvarvades ocksa ett
polskt pappersbruk. Efterhand har bolaget expanderat ytterligare och forvarvat ett bruk i
Tyskland och dessutom Grycksbo i Sverige. Tva av de tre ursprungliga bruken ar nedlagda
och Munkedal utgor darfor det fjarde bruket i Arctic Paper. Totalt finns foretaget
representerat i femton lander.

En betydande aktor pa varldsmarknaden, med stor verksamhet &dven i Europa, &ar det
australiska foretaget PaperlinX. Detta foretag &r ett intressant exempel pa industriell dynamik.
Foretaget drev ursprungligen ett antal pappersbruk pa hemmamarknaden. Nar man borjade
intressera sig for export forvarvade man en inhemsk grossist for att komma narmare
anvandarna. Detta foretag utgjorde basen for den internationella expansionen som fortsatt
med uppkop i olika lander. Denna verksamhet blev alltmer framgangsrik och efterhand
avyttrades alla de australiensiska pappersbruken. PaperlinX forandrades alltsa 6ver tiden fran
en renodlad papperstillverkare till en renodlad grossist.”

De tendenser som iakttagits i de har redovisade distributionssystemen ar representativa for en
allman utveckling. Saledes konstaterades i var parallella studie, att handelsleden for saval
lakemedel som byggmaterial kdnnetecknas av 6kad foretagskoncentration och internationa-
lisering.?® | dessa utvecklingslinjer visade sig kedjebildningar pa europeisk niva vara
vasentliga. Motsvarande utveckling nar det galler kedjeforetagens betydelse har konstaterats
ocksa fér handel och distribution i allmanhet.*

& Uppgifter om finpappersindustrin dr hamtade fran respektive féretags hemsida
® Gadde & Hulthén, 2011
* Hultén, 2007
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7. Arbetsfordelningen och relationen mellan aktérerna

En central komponent i affarslandskapets dynamik &r forandringar i arbetsfordelningen
mellan de aktdrer som &r involverade. Dessa modifieringar kan avse forflyttning av aktiviteter
mellan befintliga aktorer, exempelvis fran producent till distributor, eller vice versa. En annan
forandring ar nar nya aktorskategorier etableras. Detta senare kan exemplifieras med intradet
av TPL-foretag och olika slag av ’information brokers’ som diskuterats tidigare i rapporten.
Saval forflyttning av aktiviteter som intrade av nya foretag paverkar relationerna mellan
aktorerna och darmed utformningen och styrningen av deras gemensamma verksamheter.

| de tre faser som presenterats har arbetsfordelningen mellan de olika leden varit patagligt
olika. I den forsta var handelsledet dominerande inte bara genom att aktérerna var storre, utan
ocksa for att de kontrollerade merparten av distributionens funktioner. The Grand Distributor
var involverad i alla de aktiviteter som behovdes for att 6verbrygga gapet mellan de sma, ofta
familjebetonade, tillverkande foretagen och konsumenterna. |1 den andra fasen upplevde de
framvéaxande storforetagen i produktionsledet behov av att sjalva sékerstélla tillgangligheten
och kontrollera avsattningen av sina produkter. Som tidigare visats ansags inte befintliga
séljkanaler via distributorer tillrdckliga i detta avseende, vilket ledde till etableringen av de
producerande foretagens egna séljorganisationer. Detta gjorde att producenterna sjalva fick
tillgang till "direct technical interchange, direct price negotiations and market feedback”.”

De egna séljorganisationerna innebar stora investeringar som i sin tur krdvde avséattning av
stora volymer for att rattfardigas ekonomiskt. Som framgatt ovan har industriella distributorer
Over tiden kommit att 6verta en allt storre andel av de tillverkande fOretagens forséljning.
Detta har framfor allt berott pa att deras organisation varit béttre lampad for att na ut till sma
forbrukare nér det géaller séljbesok och fysisk distribution. Vidare gjorde den tilltagande
produktstandardiseringen att distributérernas mojligheter att hantera de tekniska aspekterna
okade. Det som har intraffat ar ett exempel pd vad som i distributionslitteraturen kallas
*functional spin-off’.®* Konsekvensen av denna forandring blev att producenterna sjélva
beholl de stora och tekniskt krdvande kunderna och anvande distributorer for att ”cluster items
having relatively small dollar value in arrays that suit the purchasing behaviour of myriads of
customers”.*?  Denna férandring av arbetsfordelningen var ekonomiskt rationell, men ledde
ocksa till spanningar mellan producenterna och deras distributdrer. Dessa spanningar
orsakades av att tillverkarledet tappade kontakten med merparten av de slutforbrukare som
var anvandare av deras produkter. Ett annat stort bekymmer for producenten var att denne
forlorade “practically all control over the conditions under which his product was sold”.*?
Distributorerna, a sin sida, var frustrerade Gver att de nekades salja till foretag som var deras
kunder for andra produkter, eftersom producenten hade reserverat dessa kopare for sin egen
rakning.

% Corey m. fl., 1989:223
°! Mallen, 1973

2 Corey m. fl., 1989:253
9 Alexander m. fl., 1940:6
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Dessa forhallanden innebar stora problem eftersom en effektiv distribution ”cannot function
without sustained cooperation in which each party knows what to expect from his opposite
number”.** Forfattaren havdade att samarbete var en férsummad ingrediens i de producent-
distributorsrelationer som mera kénnetecknades av konflikter till foljd av de inneboende
spanningarna. En foljd av detta var att distributorerna kande stor osakerhet med avseende pa
sin framtida position eftersom tillverkaren kunde tankas hitta ett annat alternativ.®®> Detta
gjorde i sin tur distributoren tveksam till att dela med sig av informationen om kunder och
marknader, vilket ledde till att problemen i forhallandet blev sjdlveskalerande. Att svarig-
heterna att forandra dessa forhallanden var i det narmaste monumentala framgar av en studie
av producent-distributorsrelationer i USA dar det kunde konstateras att "manufacturers view
distributors as a necessary evil”.%® Idag ar situationen patagligt forandrad och vi aterkommer
om orsaker och konsekvenser.

Ett mera direkt exempel pa *functional spin-off’ &r nar en enskild aktivitet flyttas fran ett led
till ett annat. Tibnors och andra stalgrossisters satsning pa att Overta de forsta stegen i
kundens tillverkningsprocess genom att forbehandla stalet illustrerar den typen av férandring.
Exemplet fran Box 9 med de olika typer av tjanster som Tibnor tillnandahaller &r intressant av
tva skal. For det forsta illustrerar det utvecklingen av handelsforetagen som kundernas
problemlGsare. For det andra pdavisas att granserna mellan vad som gors av olika
distributionsled har luckrats upp. Manga av de aktiviteter som utfors av stalgrossisten vid
tillhandahallandet av detta erbjudande har tidigare utforts av kunderna i verkstadsindustrin.
De skulle ocksa ha kunnat utforas av stalverken. Det centrala &r att det som tidigare klassats
som produktionsaktiviteter nu utfors av ett grossistforetag som traditionellt kategoriserats som
ett handelsforetag. | dagens lage uppfattar bade grossisten och anvéandaren det som rationellt
att dessa funktioner utfors i grossistens stalskradderi. Sa har dock inte alltid varit fallet. Nar
dessa anlaggningar borjade etableras i slutet av 1960-talet fanns ett visst motstand fran
kundsidan. Foretagen i verkstadsindustrin uppfattade forst att stalgrossisterna gjorde intrang
pa deras domaner och 6vertog deras roll. Efterhand Gvertygades dock képarna av fordelarna
med att kopa forbehandlat material som kunde ga direkt in i deras produktionsapparat.
Forandringen ledde ocksa till en battre arbetsmiljo i verkstadsindustrin i och med att man
slapp malning, blastring och andra uppgifter. Den viktigaste effekten var kanske anda att man
inte langre behdvde investera i de manga ganger kapitalkravande anlaggningar som
erfordrades och som hade en lag utnyttjandegrad jamfort med stalskradderierna. Detta innebar
att forbehandlingen blev mycket populér och i mitten av 1970-talet fanns inte mindre &n 25
anlaggningar i drift i landet. Detta innebar en avsevard Overkapacitet i forhallande till
efterfrigan och har angetts som en av orsakerna till de fusioner i grossistledet som
genomférdes till foljd av foretagens svaga lonsamhet.®’

* Alderson, 1965:239

> Webster, 1975

% Narus & Anderson, 1987:35
50U, 1977

29



| konsumentvarudistributionen ar, som tidigare papekats, en central forandring av arbets-
fordelningen att aktorerna i handelsledet i O6kad utstrackning engagerat sig i produkt-
utvecklingsfunktionen. Viktiga faktorer bakom denna utveckling ar att denna strategi
forbattrar mojligheterna for handelsforetaget att skapa ett unikt produkterbjudande som
overensstammer med kundernas behov. Vidare far mellanhanderna genom att utveckla egna
marken mojlighet att "balansera’ sortimentet pa det sattet att man kan undvika saval alltfor
breda som alltfér smala sortiment. Ett tredje argument som framfors i litteraturen &r att man
pd detta sétt kan forbttra foretagets lonsamhet.”® Okat engagemang i produktutveckling loper
parallellt med handelsforetagens expansion av egna varumarken. Tidigare i rapporten
redovisades att handelsforetagens egna marken svarar for cirka en tredjedel av omséttningen i
tre europeiska lander. | Sverige ar utvecklingen mot 6kad andel egna varumarken tydlig for
alla de tre stora handelsblocken. Hittills & dock andelen i Sverige lagre vilket framgar av
siffrorna i Box 10.%

Foretag Andel av omséttningen
2001 2006 2009
ICA 7,8 15,0 18,1
Coop 15,2 16,0 17,8
Axfood 6,1 20,2 23,0
Totalt 8,9 15,2 18,1
Box 10 Egna varumarkens andel av omséttningen i de tre blocken

Fordelarna for handelsforetaget &r att egna mérken har positiva lonsamhetseffekter genom att
handlaren inte behdver betala nagon varumarkespremie vilket resulterar i battre marginaler.
Detta forbattrar ocksa handelsforetagets forhandlingsposition gentemot tillverkarledet och
bidrar till kundernas 6kade lojalitet till respektive distributionskedja.'®

Om handelns forhandlingsposition starks innebér detta per automatik att producenternas
forsvagas. | vissa situationer kan fallet vara att det &r en producent med starkt eget varumarke
som tillverkar de produkter som forses med en handlares varumarke.'® Frigan &r varfor
varumarkesfabrikanten involverar sig i en sadan underleverantorssituation? Orsaken &r att
handelsforetaget annars skulle vanda sig till en annan leverantér for att fa motsvarande
uppgift genomford. | det laget skulle markesfabrikanten forlora en betydande volym i sin
produktion — en volym som bidrar till lagre kostnader for den egna varumarkesproduktionen.
Problematiken illustreras tydligt i den valsituation som malas upp for markesledande brittiska

% Varley & Rafic, 2004
% GfK Consumer Scan, 2009
100 Bjerhammar, 2011

! Morris & Nightinggale, 1980
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producenter dér det hévdas att "Unilever, Kelloggs, Heinz, or Campbells find themselves
either constrained to produce under UK supermarket own label or risk losing shelf-space to
dedicated own-label manufacturers”.!% Dessa senare aktdrer uppges ha separata anlaggningar
for produkter som levereras till detaljisterna “one factory producing under a Sainsbury label,
another under Tesco, Marks and Spencer etc”.

Sa har langt har framstallningen framfor allt handlat om férandringar i arbetsfordelningen
mellan de i distributionen redan aktiva féretagen. En annan form av dynamik representeras av
de tillfallen nar helt nya aktorer kommer in. Erfarenheterna fran forskningen &r att mera
betydande forandringar i arbetsfordelningen inte sallan genereras av foretag utanfor det
tidigare etablerade distributionssystemet.'®® Sarskilt galler detta vad som betecknas som mera
radikala innovationer. Exempelvis var det nykomlingen IKEA, och inte den traditionella
mobelhandeln, som fordndrade arbetsfordelningen i det distributionssystemet. IKEA 6vertog
designfunktionen som tidigare hade utforts i tillverkarledet. Genom denna modifiering kunde
man skapa kostnadseffektiva I6sningar for savél produktion som transporter, samtidigt som
man fick mojlighet att designa ett eget sortiment. En annan forandring av arbetsfordelningen
var att vissa funktioner overfordes till konsumenterna. Hemtransport och montering av
moblerna var uppgifter som tidigare utforts i detaljistled och producentled. Konsumenterna
var beredda att ta pa sig denna del av arbetsfordelningen eftersom man pa det sattet fick
tillgang till mobler till en avsevart lagre kostnad.

P& motsvarande satt var det inte foretag som IBM och Compag som férandrade distributionen
av persondatorer, utan den nyetablerade aktoren Dell. Detta foretags affarsidé brét mot den
grundlaggande logiken i det befintliga systemet som byggde pa flera mellanled och baserades
pa “push’ snarare an “pull’. Genom att etablera direktkontakt med slutkonsumenterna och ta
vara pa de mojligheter som erbjods av teknikutvecklingen kunde man 6verga till kundorder-
styrd slutmontering av persondatorer. Genom att pa detta satt anvanda sig av "postponement’ i
tillverkningen kunde de spekulativa lagren av fardiga datorer elimineras. Detta medforde i sin
tur att man inte hade behov av de befintliga PC-aterforsaljarnas tjanster. | stillet byggde man
upp ett system for fysisk distribution baserat pa tjanster fran olika logistikaktorer.**

Att det ofta &r nya aktérer som svarar for radikala innovationer i distributionen forklaras inte i
forsta hand av att de befintliga aktérerna ar motstandare till forandringar i sig. En viktigare
orsak ar att dessa foretag gjort stora investeringar i den befintliga strukturen, saval i form av
fysiska anldggningar och utrustningar, som i relationerna till andra foretag. Dessa inves-
teringar representerar betydande varden som skulle ga forlorade vid en overgang till en
alternativ distributionsstruktur. Pa det sattet framstar det som logiskt och rationellt att
befintliga aktorer ar beredda att sla vakt om den ’traditionella’ struktur inom vilken man
verkar och arbeta med systematiska mindre forandringar inom ramen for dessa arrangemang.
Genom att dessa strukturer etablerats och successivt modifierats dver lang tid for att anpassas
till de specifika forutsattningarna har de befintliga foretagen till f6ljd av sin starka position

%2 Harvey, 2000:16

McCammon, 1967
Hulthén & Mattsson, 2010
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ofta mojlighet att forsvara det etablerade systemet. Denna mdjlighet kan dock dverga till att
bli ett reellt hot i de fall den alternativa strukturen har betydande fordelar jamfért med den
existerande. En stark aktor som alltfor lange forsvarat sin position kan da tvingas konstatera
att man vantat for lange med anpassningen till de nya forutsattningarna och darfor blivit
omsprungen av mer fordndringsbendgna konkurrenter. Avslutningsvis ar det viktigt att
konstatera att det inte alltid &r sa att de radikala innovationerna skapas utanfor det etablerade
systemet. Exempelvis introducerades sjalvbetjaningssystemet i dagligvaruhandeln av de
etablerade fOretagen.
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8, Styrning och kontroll

Analysen av dynamiken i distributionen har tydliggjort att fragor relaterade till styrning och
kontroll ar centrala faktorer i den langsiktiga utvecklingen. | Overbryggningen mellan
"technology of production’ och ’technology of use’ ar ett stort antal distributionsfunktioner
nodvandiga. For att sakerstalla att dessa fungerar som en sammanhallen helhet behéver dessa
funktioner samordnas och koordineras. Denna samordning uppstar inte spontant och
automatiskt utan det &r de i distributionen engagerade foretagen som ombesorjer denna genom
sina anstrangningar att styra och kontrollera verksamheten. Ett typiskt exempel pa detta
samarbetsbehov avser koordineringen av arbetsfordelningen mellan ett tillverkande foretag
och en fristaende distributor. | ett sadant fall har de bada parterna det gemensamma intresset
att uppna sa stor marknadsandel som majligt. Men har finns ocksa flera motstridiga intressen.
Ett sadant &r den ekonomiska avrakningen, dar den enes kostnader &ar den andras intakter. Ett
annat ar det tidigare patalade problemet om vem som skall betjana vilka kunder. Vidare utgor
fragor om tillverkarens exklusivitet i distributérens sortiment respektive distributérens
exklusivitet i ett visst geografiskt omrade kritiska stallningstaganden dar parterna manga
ganger har olika intressen. En grundlaggande problematik i sammanhanget ar ocksa att ett
tillverkande foretag tenderar att betrakta distributoren som en ’forlangd arm’ och en
marknadskanal, medan distributéren kan kénna sin starkaste lojalitet mot sina kunder och
betrakta sig som en inkdpskanal for dessa.'®

Sammantaget betyder detta att forhallandet mellan producenter och distributorer pa
industriella marknader ar komplicerat vilket illustreras av Box 11 som visar pa ett antal olika
aspekter av forhallandet mellan en svensk producent och en distributor i stalindustrin.

Svensk producent Utlandsk producent
3 v 2 \\\ 1y 4‘7 '/', 5
Séljbolag Grossist
v T v T
Forbrukare

Box 11 Affarsmonster vid forsaljning och distribution av stal

For det forsta ar grossisten kund hos producenten genom sina inkop till eget lager (1) som
sedan levereras till forbrukare. For det andra fyller grossisten en roll som férmedlare av
affarer genom (2). | detta fall har grossisten fatt en sa stor order att den fysiska leveransen gar

1% McVey, 1960
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direkt fran stalverk till forbrukare, medan det ar grossisten som svarar for fakturering. Detta
affarsmonster indikerar ocksa en konkurrenssituation mellan de tva eftersom producenten
hade foredragit att denna affar gatt via det egna saljbolaget utan inblandning av grossist (3).
Denna konkurrenssituation forstarks ytterligare genom att grossisten fran sitt eget lager saljer
stal som levererats av utlandska producenter (4) och &ven genomfér motsvarande
formedlingsaffarer som for svenska stalverk (5).

Det ar uppenbart att det inte &r problemfritt att samtidigt hantera dessa tre aspekter av
forhallandet. Om detta kombineras med de motstridiga intressen som namndes ovan ar det
forstaeligt att relationerna mellan producenter och deras distributrer inrymmer en betydande
potential for konflikter. Denna potential utmynnar inte sallan i daliga relationer mellan
parterna och “sometimes the element of conflict is so pronounced that an effective channel
can scarcely be said to exist”.'®® Den styrning och kontroll som behévs for att hantera dessa
situationer forutsatts i litteraturen om marketing management vara lokaliserad hos
tillverkaren. Perspektivet pa vad som sker i distributionen var lange helt orienterat mot det
tillverkande foretaget. Detta illustreras pa ett bra sétt av framstéllningen i en kand larobok
som beskriver att distribution har betraktats “through the eyes of marketing management in
production firms”, och att det handlar om “the route taken by a product as it moves from the
producer to the user”.*®” Den grundlaggande tanken har ar alltsd att producenten fungerar
som en ’channel captain’ som styr och kontrollerar vad som hander i distributionen.*®

For denna styrning identifierade litteraturen vid den tiden tre olika mekanismer. Den forsta
byggde pa vertikal integration och agarskap och har i denna rapport illustrerats med exemplen
om agarkopplingar mellan tillverkare och deras distributorer i branscherna for finpapper och
handelsstal. Den andra mekanismen baserades pa ’kontraktssystem” och innefattade styrning
och kontroll via formella kontrakt, exempelvis olika typer av franchisesystem. Den tredje
styrformen byggde pa informella principer for samordning déar aktorerna “can exist with
disparate goals, but a mechanism exists for informal collaboration on inclusive goals”.*®
Dessa tre former for koordinering och samordning skulle da kunna bidra till att hantera de
problem som foreldg i det som kallades for *conventinal channels’ dar "loosely aligned and
relatively autonomous manufacturers, wholesalers, and retailers have customarily bargained

aggressively with each other”.**°

| “conventional channels’ baserades den forharskande styrformen pa maktforhallandet mellan
foretagen. Nér de massproducerande foretagen véxte fram fick dessa genom sin position
mojlighet att styra och kontrollera de mellanhdnder de anvande sig av under Fas 2. |
dagligvarubranschen hade mérkesledande producenter under lang tid en maktposition som
erbjod mojligheter till styrning. Som vi visat tidigare har dessa forhallanden forandrats och
mellanleden starkt sin position avsevart. Salunda upplevde i borjan av 2000-talet en majoritet

196 Alderson, 1965:253

Rosenbloom, 1995:6
Revzan, 1961

Stern & El-Ansary, 1977:395
Davidson, 1970:7
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av leverantorerna att deras forhandlingsposition gentemot maktiga handelskedjor avsevart
forsdmrats. | en studie uppgav en av tre leverantorer att de upplevde “’sin férhandlingsposition
som ganska eller mycket dalig”.**! Vi har sett flera andra exempel pé att det kan vara
mellanhdnderna som ar méktiga. Detta illustreras dels av Grand Distributor under Fas 1, dels
av handelsforetagens renassans i Fas 3. Aven mellan handelsleden har skett betydande
forskjutningar i maktstrukturen. Som redovisats i rapporten Overgick partihandelns starka
stallning i dagligvaruhandeln vid forra sekelskiftet via samordnade atgarder av detaljisterna i
en mera balanserad situation. Den samverkan som detaljisterna foretog, och som efterhand
ledde till kedjebildningar, ar exempel pa styrformen ’contractual systems’ som diskuterades
ovan. Utvecklingsforlopp som skapar forandringar i maktforhallandet mellan aktorerna ar
typiska inslag i distributionens dynamik. De har sitt ursprung i att den part som upplever en
otillfredsstallande maktsituation stravar efter att tillskapa konstellationer som genererar en
"motkraft’ (countervailing power) som férandrar maktbalansen.!*?

Kedjebildningar har allmént visat sig vara ett effektivt sétt att skapa motkrafter. Frivilliga
kedjor forekommer darfor saval i partihandelsled som i detaljistled i manga branscher. Den
viktigaste fordelen med dessa &r att de skapar stordriftsférdelar genom centraliserade inkop
och koordinering av fysisk distribution.*** P4 detta satt har kedjorna starkt sitt inflytande i de
flesta distributionssystem vilket ocksa innebar att merparten av foretag idag tillhor nagon
form av kedjebildning. Exempelvis ingdr 85 procent av Sveriges aterforséljare av bygg-
material i en kedja — vissa av dessa kedjor &r &gda, andra ar frivilliga.

Forandringarna av maktbalansen mellan aktérerna och styrningen i distributionen av daglig-
varor har en tydlig koppling till sortimentsutvecklingen. Kontroll av sortimentet &r en
utpraglad kalla till makt. Markesledande producenter hade ett stort inflytande under den tid da
det for partihandel och detaljhandel var viktigt att kunna inkludera dessa produkter i
sortimentet. Med tiden Okade de tre allt maktigare handelsblocken sitt inflytande Over
distributionsprocessen i allménhet och sortimentsutvecklingen i synnerhet. Genom sina stora
inkdpsvolymer och kraftfulla veckovisa annonseringsprogram vaxte kedjornas forhandlings-
styrka patagligt."** Inom kedjorna var det framfor allt den centraliserade inkdpsverksamheten
i partihandelsledet som 6vertog maktpositionen. For dessa var det viktigt att homogenisera
sortimentet i butikerna for att pa det sattet ta till vara de potentiella stordriftsfordelarna. Detta
gjorde att detaljisternas och den enskilda butikens sortimentsval blev kraftigt beskuret.> P&
detta satt kom ICA-handlarna att hamna i underlage i forhallande till den partihandels-
organisation som de i sjalva verket var &gare till.

Som visats ovan kannetecknades distributionen av industrivaror av att forhallandet mellan
tillverknings- och handelsled var fullt av konflikter och maktutnyttjande langt in i Fas 3. Mot
slutet av 1900-talet kan urskiljas en tydlig forandring i detta avseende. Vid denna tid

1 Konkurrensverket, 2002:72
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framfordes starka argument for behovet av narmare samverkan mellan parterna bade fran ett
producentperspektiv''® och ett mellanhandsperspektiv''’. Detta skedde samtidigt som distribu-
tionen i dkad utstrackning lyftes fram som ett viktigt strategiskt konkurrensmedel. Att dessa
saker intraffade samtidigt ar ingen slump. For att det skulle vara mojligt att ta tillvara de
strategiska mojligheterna kravdes en forandring av de etablerade distributionsmonstren. | en
amerikansk studie som belyste den strategiska potentialen konstaterades ocksa att “a number
of companies have outperformed their competition with imaginative strategies for getting
products to their customers”.**® En av de mest véasentliga aspekterna i en sddan omorientering
avsag relationen mellan tillverkarna och deras mellanhander.

Tio ar senare kunde konstateras att denna omorientering var i full gang. | flera artiklar
konstaterades att det fanns otaliga exempel pa hur detaljister, distributérer och tillverkare
utvecklat nd&rmare relationer for att forbattra sin gemensamma prestanda. En artikel talade om
”a shift in the nature of general marketplace transactions from discrete to relational
exchange...exchanges between parties who have an exchange history and plans for future

interaction”.™® P& liknande satt uttrycktes i en annan artikel att “formerly adversarial

relationships ...are giving way to cooperative partnerships in which both try to improve”.*?°
De fordelar som ett tillverkande foretag kan ha av denna typ av relationer med sina
mellanhander illustreras av ett exempel fran Caterpillar. Foretagets VD havdade dar att det
var aterforsaljarna som raddade foretaget nar man pad 1990-talet utmanades av en japansk
konkurrent. Om tillverkaren i ett sddant lage har utformat nara relationer med mellanhanderna

kan dessa skapa betydande fordelar (Box 12).

”[to] tap the full potential of such dealers, a company must forge extremely close ties
with them and integrate them into its critical business systems. When treated in this
way, dealers can serve as sources of market information and intelligence, as proxies
for customers, as consultants, and as problem solvers. Indeed our dealers play a vital
role in almost every aspect of our business, including product design and delivery
service and field support and the management of replacement-part inventories. Dealers
can be much more than a channel to customers.”

Box 12  Fordelar for en tillverkare av néra relationer med &terforsaljarna.***

Nu &r det inte sa att det ar de nara relationerna i sig som ar vardeskapande for de bada
parterna — det ar vad dessa relationer mojliggér som genererar varde. | diskussionen om vad
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som kannetecknar distributionen i Fas 3 konkluderades att dagens strukturer narmast kan
liknas vid natverk av sammankopplade foretag, var och en bidragande med sin egen
specialitet. 1 var rapport till HUR™ anvande vi en modell lampad for analys av sddana
strukturer — den industriella natverksmodellen. | denna urskiljs tre olika dimensioner av den
industriella verkligheten — de aktiviteter som utfors, de resurser som anvénds for detta och de
aktorer som utfor aktiviteterna och kontrollerar resurser. De néra relationer som utvecklas
utgor alltsa en forandring i aktorsstrukturen.

Det centrala med denna forandring ar att den mojliggor forandringar i de tva andra
dimensionerna. De ndra relationerna ar vardeskapande darfor att de (i) mojliggor effektiv
koordinering av aktivitetsstrukturen i distributionen och (ii) kan utnyttjas vid kombinerandet
av de bada parternas resurser.*” Aktivitetskoordinering har fatt ékad betydelse nar *just-in-
time’ och ’build-to-order’ har blivit viktigare. Detta leder till att beroendet mellan olika
aktiviteter okar eftersom buffertlager kan reduceras och &ven elimineras. Formagan att
kombinera resurser med andra ar central nar enskilda foretag fokuserar pa sin ’core
competence’ och i 6kad utstrackning forlitar sig pa andras resurser. Exempelvis konstaterades
I en studie av innovativa distributionslésningar i USA att foretag som delade resurser och
anvande andras kunskaper “can take advantage of profit-making opportunities that they could

not exploit on their own”.***

Konsekvenserna av dessa fordndringar ar att den grundldggande attityden i relationen
forandrats fran konflikt och konfrontation till samverkan och symbios. Detta betyder att
aspekter relaterade till fortroende och tillit fatt en allt stérre betydelse for forhallandet mellan
parterna.'® Men detta betyder inte att makt och konflikt har forlorat sin betydelse i dagens
distributionsstrukturer. Tvartom har potentialen for konflikt 6kat avsevart. Detta beror pa att
samverkande aktGrer maste enas i manga fler avseenden &n vad som ar fallet for foretag som
arbetar pa armlangds avstand fran varandra. | en nara relation har bada foretagen gjort
investeringar som man har all anledning att fortsatta att utnyttja. Det ar darfor inte lika enkelt
att avbryta en sadan relation som det ar i fallet med ett ytligt fornallande. Det &r viktigt darfor
att samverkande foretag etablerar mekanismer for hantering av de konflikter som kommer att
uppsta sa att de blir konstruktiva och inte eskalerar till de destruktiva konflikter som ofta
utmérkte traditionella kanalrelationer.

Intressant nog &r potentialen for maktutvning ocksa storre i dagens an gardagens distribu-
tionsstruktur. Makt for den ena parten harleds definitionsméssigt fran motpartens upplevda
beroende. Dagens strukturer karaktariseras av ett okat beroende mellan aktérerna till féljd av
att de anvander varandras resurser och ar involverade i synkronisering av sammanlankade och
sarbara aktivitetskedjor som ocksa stracker sig Over foretagsgranserna. Trots detta &r
utnyttjandet av makt mindre i dagens strukturer an i de traditionella systemen. Orsaken &r att i
de distributionsnétverk som nu byggts upp ar foretagen émsesidigt beroende av varandra. Den

122 Gadde & Hulthén, 2011
12 Gadde, 2004
2% Narus & Anderson, 1996:112

125 5e exempelvis Kumar, 1996; Frazier, 1999
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ena aktoren ar beroende av den andra i nagot specifikt avseende medan det motsatta
forhallandet kan kanneteckna relationen i en annan dimension.'? P4 detta satt kommer béda,
till féljd av det 6msesidiga beroendet, att vara tveksamma att exploatera den maktbas de har.

Framstallningen i detta avsnitt har tydliggjort hur behovet av styrning och kontroll samspelar
med forandringar av arbetsfordelningen, utvecklingen av foretagsstrukturen och modifieringar
av sortimentets sammanséattning. Alla dessa utvecklingslinjer &r i sin tur av avgorande
betydelse for dynamiken i handel och distribution som den presenterades i avsnitten 2-4. Efter
genomgangen av utvecklingslinjerna i avsnitten 5-8 kommer vi nu att atervanda till konsek-
venserna for de i handel och distribution involverade aktorerna.

2% Hingley, 2005
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9. Mellanh&nderna och distributionens dynamik

Analysen har visat att situationen for de foretag som &r involverade i sammankopplingen av
"technology of production’ och ’technology of use’ har férandrats patagligt over tiden. Ett
centralt resultat av studien &r att de aktérer som identifierats som mellanh&nder hade en
mycket stark stéllning i Fas 1. De utmanades i Fas 2 till foljd av de producerande foretagens
tillvaxt. Producenterna kdnde behov av att komma ndrmare anvandare och slutkonsumenter
och etablerade darfor egna séljorganisationer. Detta ledde till en férsvagning av mellan-
handernas position. | Fas 1 hade de fungerat som aktiva varuanskaffare, medan de nu i manga
fall 6vergick till att bli férmedlare av producenternas varor. | Fas 3 har mellanhédnderna
upplevt en renassans och atertagit forlorad terrang. Som framgatt av framstéllningen i
rapporten har mellanhanderna gynnats av konsumenternas ¢kade inflytande med atfoljande
krav pa kundspecifika arrangemang. | denna fas har mellanhénderna utvecklats fran
varuformedlare till problemltsare, som bidrar till kundernas vardeskapande. Dock &r det en
mellanhand med helt andra kannetecken an den som regerade i Fas 1. Vi aterkommer till
detta.

Analysen visar ocksa att den dynamik som karaktariserar handel och distribution véxt fram
genom samspel med de fyra andra utvecklingslinjerna som beskrivits. Man kan konstatera att
pa samma satt som handelsaktorernas positioner varierat 6ver tiden forekommer det véxelvisa
forandringar i de andra dimensionerna av distributionens dynamik. Box 13 illustrerar detta
samspel inklusive de vésentligaste faktorerna som varit utsatta for forandring dver tiden.

DYNAMIKEN I
HANDEL OCH
DISTRIBUTION

Styrformer
Formella vs informella
Konfliktpotentialer
Kontroll vs samverkan
Betydelsen av relationer

Féretagsstrukturen
Antalet aktorer
Integration mellan leden
Specialist — mangsysslare
Kopplingar i natverk

~.

Sortimentsutvecklingen Arbetsférdelningen
Standard-anpassning Forflyttning av aktiviteter
Produkt-totalldsning Nya typer av aktorer

Styrt av konsumentbehov Tekniken erbjuder nya
eller producentmakt satt att utfora aktiviteter

Box 13 Samspelet mellan dynamiken i handel och distribution och de vaxelvisa
forandringarna av viktiga faktorer i de 6vriga utvecklingslinjerna
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Med avseende pa foretagsstrukturen har den vertikala integrationen mellan olika led varierat
over tiden. De enskilda foretagen har generellt blivit farre och stérre. Men samtidigt har deras
verksamhet blivit smalare genom outsourcing och specialisering. Detta har resulterat i att
kopplingarna till andra foretag i det natverk man ingar blivit centrala i nulaget. Sortimentet
kannetecknas av véxelvisa forandringar i termer av bredd och djup och med avseende pa om
enskilda produkter eller totallésningar betonas. Avvéagningen mellan standardiserade erbju-
danden och kundanpassningar ar ocksa en standig balanseringsévning, liksom i vilken
utstrackning konsumentledets eller tillverkningsledets behov prioriteras. Arbetsférdelningen
karaktariseras av omflyttning av aktiviteter mellan foretagen pa olika nivaer. Inte heller i detta
avseende kommer nagonsin ett stabilt tillstand att uppnas eftersom bland annat utveckling av
ny teknik skapar nya mojligheter. Pa det sattet kommer nya aktorer alltid att kunna generera
alternativa losningar som ger mojligheter till etablering. Nar det géller styrformer foreligger
alltid en viss konfliktpotential mellan olika aktérers intressen. Dessa kan hanteras via formella
eller informella styrningsprinciper. Okad specialisering av aktérerna har resulterat i att
tidigare kontrollorienterade mekanismer ersatts av mera samarbetsorienterade relationer. Hé&r
kan dock historien lara oss att sadana konstellationer forekommit tidigare och Gvergatt i
strukturer dar ett starkt integrerat foretag tagit over. Detta har intraffat nar nagon aktor
genomfort en strukturomvandling for att férandra en hel industri.**’

Tva viktiga slutsatser kan formuleras pa basis av denna studie. Den forsta ar att den
fordelaktiga position som handelsforetag/mellanhander har idag inte nddvandigtvis kommer
att vara bestaende for evigt. Som visats i rapporten forandras forutsattningarna for
distributionens aktorer i ett dynamiskt samspel med andra faktorer. Den andra slutsatsen ar
darfor att varje enskild aktor maste anpassa sin egen verksamhet till det stérre sammanhang,
som man utgdr en del av. Exempelvis var lkeas framgangsrecept beroende av att
konsumenterna aktivt tog del i arbetsfordelningen genom att de hade egna resurser for
hemtransport och var beredda att sjalva svara for slutmonteringen. P& samma satt var
framvéxten av internet avgdrande for Dells alternativa distributionsupplégg for persondatorer.
Detta byggde dessutom pa att konsumenternas kunskapsniva gjorde det mojligt for dessa att
pa egen hand konfigurera sina datorer.

En spannande fraga i nuldget ar naturligtvis vad som kommer att handa med distributionens
utveckling i framtiden och sérskilt da konsekvenserna for mellanhanderna. Som framgatt av
rapporten har dessa standigt varit mer eller mindre ifrgasatta. Trots detta har de lyckats
forsvara — och tidvis forstarka — sina positioner 6ver tiden. Som papekats ovan ar det dock
viktigt att konstatera att dagens mellanhander skiljer sig hogst avsevart fran gardagens. |
sjdlva verket &r det dessa anpassningar till nya forutsattningar som &r orsaken till
mellanhdndernas 6verlevnad. Ett uttryck for dessa forandringar &r att en forskare konstaterat
att det ofta kan vara "difficult to distinguish whether they are wholesalers or retailers in the

traditional sense”.*?®

27 Hakansson m.fl., 2009, redovisar flera exempel, bland annat Ford Motor Companys etablering

28 Dawson, 2007:317
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Egentligen ar skillnaderna betydligt mera omfattande &n sa. Som visats i rapporten ar vissa
mellanhéander idag specialiserade pa enskilda funktioner sasom informationsformedling eller
fysisk distribution. Andra fungerar som kundernas problemldsare genom att svara for saval
utvecklingen av totallésningar som organiseringen av produktions- och distributions-
strukturen. Detta betyder som tidigare papekats att det ocksa blir svart att urskilja vilka som &r
tillverkare/producenter och vilka som &r mellanhdnder. Detta forstarks av att féretag som vi
betraktat som producenter, idag ar involverade i aktiviteter som tidigare ansetts som typiska
for mellanhander. Orsaken ar att manga kunder stréavar efter att reducera antalet leverantorer.
De kvarstaende leverantorerna far da till uppgift att tillhandahalla produkter som man inte har
i sitt eget sortiment. Ett exempel &r att IBM nér man tillverkade persondatorer &ven levererade
skrivare fran Hewlett Packard eftersom vissa kunder foredrog dessas skrivare framfor IBMs.
P& samma satt fick Atlas Copco som huvudleverantor till Ford i uppgift att tillhandahalla
utrustning fran sin storste konkurrent Ingersoll Rand vid leveranser till vissa av Fords
bilfabriker.'*

Exemplen ovan visar att dessa tva tillverkande foretag i detta avseende arbetar pa samma satt
som sortimentsskapande mellanhdnder. Kontentan av detta ar att i dagens specialiserade
foretagsvarld bor alla se sig som mellanhander eftersom enskilda aktorer fokuserar pa en allt
mindre del av den totala vardekedja i vilken de ingar. Huvuduppgiften for varje sadan aktor ar
att bidra till sina affarspartners vardeskapande. | dessa strukturer har forutsattningarna for
den ’traditionella’ mellanhanden (om ens nagon sadan ndgonsin existerat) forandrats pa ett
patagligt satt. Den etablerade synen pa mellanhanden ar att huvuduppgiften ar att koppla
samman ett stort antal producenter med ett stort antal konsumenter for att pa sa satt nedbringa
antalet kontaktvagar. Denna bild som férmedlar en tdmligen passiv aktor vars huvuduppgift ar
att effektivisera andra foretags afféarstransaktioner &r i behov av grundlig revidering.

Referensramen for en sadan omtolkning tar sin utgangspunkt i den tidigare namnda
natverksmodellen med sina tre grundldggande dimensioner: aktiviteter, resurser och aktorer.
Modellen har i andra studier visat sig relevant for analys av distributionssystem.'*
Sammankopplingen av producenter och konsumenter utgor en uppgift i aktorsstrukturen med
avseende pa vilka som involveras. | dagens strukturer ar det nédvandigt att perspektivet
vidgas till att omfatta véardeskapande i natverkets aktivitetsdimension (vad som samman-
kopplas) och resursdimension (hur detta gors). | den tidigare namnda rapporten fran vart
HUR-projekt urskildes tre potentiella roller for vardeskapande i var och en dessa dimensioner.
Vi begrénsar oss hér till en roll i resursdimensionen och en i aktivitetsdimensionen.

| resursdimensionen identifierades *problemlésning’ som en viktig roll. Vi har flera ganger i
denna rapport konstaterat att framgangsrika mellanhander utvecklats fran varuférmedlare till
problemldsare. De flesta foretag inom business-to-business karaktériserar sig idag sjalva som
problemldsare i sin utatriktade kommunikation. Box 5 med exemplet om Ateas erbjudande
inom IT-infrastruktur &ar ett typiskt exempel pa detta. Motsvarande typ av erbjudanden

2 rord, m. fl., 2011

3% Gadde & Ford, 2008
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anvands aven i mera konsumentorienterade sammanhang. Box 14 illustrerar hur den tidigare
namnda aterforsaljaren av byggmaterial askadliggor sitt erbjudande till privatkonsumenter.
Detta exempel illustrerar dels forandringen fran varuférmedling till problemldsning, dels ett
skifte fran standardiserade erbjudanden till kundanpassningar. Detta betyder inte att
mellanleden tidigare alltid skulle ha levererat standardlGsningar eller att de i nuldget inte
erbjuder sddana — det handlar om en forandring i fordelningen av dessa tva typer av
erbjudanden.
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Box 14 Byggmaterialaterforsaljaren Beijers erbjudande

| aktivitetsdimensionen lyftes i var tidigare rapport *specialisering’ fram som en tankbar roll
med hanvisning till framvéxten av TPL-foretag och informationsspecialister. Specialister av
dessa slag kan utfora aktiviteterna pa ett effektivare satt an traditionellt mangsysslande
aktorer. Specialiseringen kan avse utforandet av enskilda aktiviteter men &dven omfatta
sammanlankningen av aktiviteter. Denna synkronisering har blivit allt viktigare med tiden allt
eftersom aktivitetsstrukturerna kommit att k&nnetecknas av starkare beroenden. Nar det géller
forandrade distributionsmonster illustrerar detta forutom forandringen fran mangsysslare till
specialist dven en utvecklingslinje for mellanhanderna fran lagerhallare till materialstyrare.

Forsta steget i mellanhandernas omorientering ar alltsa att identifierat en lamplig roll for sin
verksamhet. | det andra steget analyseras hur man béast kan bidra till sina affarspartners
vardeskapande. | var tidigare rapport konstaterades att de tva huvudprinciperna for detta
vardeskapande &r att medverka till antingen rationalisering och kostnadseffektivisering eller
till innovation och fdérnyelse. Den forsta av dessa mojligheter tar sin utgangspunkt i
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aktivitetsstrukturen och olika former for effektivisering av denna. Den andra relaterar till
resursstrukturen och har att géra med hur nya satt att kombinera resurser bidrar till att skapa
nytta i form av innovation och utveckling. Oavsett vilken av dessa vagar som valjs kommer
foretaget att vara beroende av andra aktorer for att framgangsrikt fullgora den valda rollen —
det géller att utnyttja mojligheterna i natverket.

Detta leder till det tredje steget i omorienteringen. En central fraga i det sammanhanget ar att
faststélla vilka aktiviteter som foretaget skall utfora i egen regi och i vilken utstrackning man
skall forlita sig pa andra aktorer. En annan, lika viktig fraga, ar vilka resurser foretaget sjalv
behdver kontrollera direkt genom agarskap och vilka man kan ha indirekt tillgang till genom
sina relationer med andra. | dagens natverksstrukturer ar ett viktigt kannetecken att
resurskombinering i stor utstrackning sker éver foretagsgranserna. Pa samma sétt stracker sig
"supply chains’ dver atskilliga foretag vilket betyder att aktivitetskoordinering till betydande
grad &r en inter-organisatorisk fraga.

Dessa ké&nnetecken har sina speciella konsekvenser for aktorsstrukturen. Till foljd av att det
som sker mellan foretagen har fatt sa stor betydelse kommer interaktionen med andra foretag
att vara av avgorande betydelse for mojligheterna till vardegenerering. Att identifiera
relevanta interaktionsmonster i forhallande till andra foretag utgor det fjarde steget i strategi-
utvecklingen. Denna interaktion ar vasentlig i forhallande till de andra aktorer som ar
involverade i leverantdrens vardeskapande erbjudande. Av annu storre betydelse &r
interaktionen i forhallande till de som ar anvandare av foretagets erbjudanden. Har &ar det
viktigt att interaktionsmonstret i respektive relation anpassas till mellanhandsforetagets roll.
Salunda kommer behovet av interaktion att vara vasentligt olika for den som fullgér en roll
som ’problemldsare’ jamfort med den som agerar som ’specialist’. For att fungera som
problemldsare kravs en langsiktig och djup relation med anvandaren for att den nodvandiga
kunskapen om affarspartnern skall erhallas. En specialist daremot kan tankas arbeta med
storskaliga standardlésningar som inte kraver ndgon narmare samverkan.

Det femte steget, slutligen, utgors av formuleringen av foretagets affarsmodell. Teorier om
sadana ’business models’ har kommit till 6kad anvandning eftersom alla foretag star infor
behovet att utforma sina framtida strategier i samband med att affarslandskapet &r utsatt for
stora forandringar. FOretagets affarsmodell representerar “a view of the firm’s logic for
creating and commercializing value”.**! Vad som 4r centrala komponenter i en affarsmodell
har uttryckts pa olika satt. Genomgaende forekommer tre véasentliga faktorer i detta
sammanhang.'** Den forsta ar teknologi, som innefattar bland annat utformningen av process-
och produktteknologi och vidare vilka mdjligheter som erbjuds av den befintliga
infrastrukturen. Den andra komponenten &r foretagets erbjudande, med avseende pa
kombinationen av varor och tjanster och graden av kundanpassning. Den tredje faktorn av
betydelse &r utformningen av en ’network architecture’ som omfattar den konstellation av

131 Ostwalder, m.fl., 2005:7

32 Mason & Spring, 2011
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foretag som tillsammans skapar erbjudandet. Detta betyder att i det femte steget integreras det
som blivit foremal for analys i de tidigare.

En mellanhand som f6ljer de fem stegen i analysen av den omprévning som kravs till foljd av
nya forutsattningar har alla mojligheter att hdvda sig i en kommande Fas 4 av utvecklingen av
handel och distribution. Eftersom den grundlaggande tankegangen &r en anpassning till nya
villkor kommer detta att vara en framgangsrik ansats oavsett vilka kannetecken denna fas i
ovrigt kan ténkas ha.
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