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Forord

Den har boken handlar om nagot sa ovanligt som svenska konsument-
foretag. En i vért tycke valbehovlig kontrast till alla andra foretagsstu-
dier som i stort gillt intressanta branscher, hogteknologiska foretag
eller exportforetag.

Konsumentforetagen utgdr i stort sett en “bortglomd” kategori av
foretag — en mer eller mindre trivialiserad sektor av vart naringsliv —
darfor att den opererar nastan uteslutande pd hemmamarknaden och
producerar framst vardagsvaror och tjanster.

Vi forfattare — foretagsekonomer och konsumentforskare — har
anvant var dubbla kompetens till att analysera denna stora sektor — ca
1/3 av hela vart néringsliv — med en litet annorlunda vinkling, d& vi
inte bara intresserat oss for konsumentforetagens affarsstrategier. Vi
har ocksa stéllt deras strategier mot hur manniskors konsumtion for-
andras.

Niar de hidr bagge perspektiven — fOretagens producentbeteende
och manniskors konsumentbeteende — kontrasteras, framtrader inte
enbart en bild av hur féretagen hanterar sina strategiska fornyelsefra-
gor, utan ocksé vilken typ av ledarskap som finns i vara svenska kon-
sumentforetag. Man far kort och gott en helhetsbild av konsumtionen
och konsumentforetagen, som, enligt vart satt att se det, ar nodvéndig
for att forstd bade foretagens fornyelse och brist pa fornyelse.

Vi har siktat pd tvd ganska olika malgrupper i vart arbete med
boken. Dels néaringslivets beslutsfattare och dels forskare och stude-
rande inom foretagsledning och marknadsforing.

Bilden av de revirbevarande och revirfoérddlande strategier som fo-
retagen tillampar och som inte tillater dem att upptiacka nya och vikti-
ga drag i ménniskors konsumtionsbehov och konsumtionsbeteende
har sin forankring i 80-talets ledarskap, for vilket produkter och pro-
duktfornyelse existerar blott i marginalen. Tankevirlden och ageran-
det domineras av strukturella 16sningar, nya samverkansformer, orga-
nisatorisk forfining och 16nsamhetsfrdmjande finansiella transaktioner
snarare an experimenterande med nya produkter och affarsidéer. Det-
ta enhetliga ledarskap &r naturligtvis ingen tillfallighet, snarare ar det
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med stor dndamalsenlighet framsallat av tidsandan och det ekonomis-
ka och institutionella systemet, vilket gjort att de nyskapande entrep-
rendrerna drivits frdn arenan. Det har draget tror vi drabbar féretagen
pa sikt, gor dem sarbara, men samma strategier skapar ockséd obalans i
konsumtionsforutsattningarna. Produkter och tjanster, storskaligt
framstallda i hérd internationell konkurrens, erbjuder narmast over-
véarde, medan andra behovsomréden far en s& mycket sdmre behand-
ling. Endast systemforandringar, tror vi, kan modifiera den har bilden
som vi hoppas skall viacka néringslivets lasare till eftertanke, men
ocksad ge matnyttiga idéer, eftersom boken aven visar pa hur framti-
dens konsumtion kan tinkas gestalta sig.

For forskare och studenter ar det framfor allt analysmetodiken som
ar av varde liksom den inblick boken ger i just konsumentforetagens
och konsumentmarknadens sétt att fungera.

De dubbla malgrupperna har givetvis paverkat skrivsittet. Vi har
efterstrdvat en lattlast och okomplicerad framstéllning, utan att vilja
ge avkall pé precision och klarhet. Vetenskapligheten finns i studiens
upplaggning, i sittet att hantera data och i analyserna. Néar vi sedan
skrivit texten har vi s ldngt det ar mojligt forsokt att utelamna de
“vetenskapliga byggnadsstéllningarna’ for att i stillet ta fram dem i
fotnoter och appendix.

Aven om vi som forfattare naturligtvis 4r ansvariga for innehllet,
sa skulle den har boken knappast kommit till utan de manga bidrag
som kommit utifran.

Mycket av bokens intresse for konsumentféretag och konsumentbe-
teende har sina rotter i den forskning som ungefar samtidigt bedrevs
vid foretagsekonomiska institutionen i Lund kring "’konsumentprofes-
suren” déar. Doktoranderna i det programmet, Karin Tollin, Bertil
Hultén, Hans Lindqvist och Kajsa Ek, har i de manga diskussionerna
generOst genererat saval goda idéer som hilsosamma ifragasattanden,
likasa flera av kollegerna, framfor allt Bengt Lomander, Ingemar Tuf-
vesson och PerHugo Skérvad.

Sjélva boken har kommit till i en tvérvetenskaplig grupp inom FA-
radet, det s k S-programmet. De méanga och tita diskussionerna dar
med Hans De Geer, Nils Elvander, Eskil Ekstedt, Roger Henning,
Lorentz Lyttkens, Lennart Norgren och Maivor Sj6lund har erbjudit
inte bara en inspirerande och kunskapsutvecklande forskarmiljo, utan
aven givit oss mod och kraft att g& utanfor den egna disciplinens ratt sa
sndva gréanser, vilket bidragit till bredden hos den hiar boken. Men
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aven andra inom FArédet har bidragit genom att lasa och kommente-
ra, framfor allt Lennart Stromberg, Goran Ekvall och Ake Beckérus,
vilken ocksé givit konkreta bidrag till bokens upplaggning och utform-
ning. Marianne Frankenhaeuser ar den fran styrelsens sida som last
och granskat sarskilda delar av manuskriptet.

Kollegerna pa Stockholms universitet, framfor allt Lars Persson,
Evert Gummesson och Soren Bergstrom, har ocksé last och bidragit
med kommentarer.

Empiriska studier ar ocksa beroende av sina studieobjekt. De fore-
tag vi studerat har visat en i internationell jamforelse enastdende 6p-
penhet sdvil i de enskilda intervjuerna som i det material de stillt till
vért forfogande. De har heller aldrig fort frigan om anonymisering pa
tal. Vi tackar for fortroendet men dven for all den tid de satsat pd
detta projekt.

Finansieringen och de materiella villkoren tillhér grundforutsatt-
ningarna. Arbetet med att planligga boken och férdigstallandet lik-
som #dven baskostnaderna har finansierats av FAradet. For arbetet i
ovrigt har bidrag erhéllits fran Riksbankens Jubileumsfond, Marianne
och Marcus Wallenbergs Stiftelse, Tore Browaldhs Stiftelse och Insti-
tutet for Ekonomisk Forskning i Lund.

Allra sist ett tack till Kerstin Arvidson, som statt for allt utskriftsar-
bete och som med stor skicklighet och nira nog lika stort tdlamod
lotsat boken i hamn.

Med detta slutresultat 6nskar vi auditoriet en berikande lasning.

Stockholm i augusti 1989

Forfattarna
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1. Fornyelsens svdra konst

Den har boken handlar om tvé foreteelser pa den svenska konsument-
marknaden: Forst och framst de svenska konsumentfoéretagen och de-
ras fornyelsestrategier men ocksa det svenska konsumtionsmonstret
och dess férandringar.

Dessa tva analyser kan givetvis betraktas fristdende frdn varandra
men ger samtidigt en unik och intressant mojlighet att bedéma huruvi-
da foretagens fornyelsestrategier ar i harmoni med eller i konflikt med
fordndringarna av konsumtionsmonstret. Underlag skapas dirmed
ocksé for reflektioner kring férnyelsens konsekvenser. Med andra ord
kan man sdga att syftet med var forskningsansats — och ocksd med
boken — ar att behandla tre vasentliga och 6vergripande fragestall-
ningar hénforbara till den svenska konsumentmarknaden.

1. Vilka strategiska handlanden finns hos véra svenska konsumentva-
ru- och konsumenttjénstforetag for att astadkomma férnyelse?

2. Vilka forandringar av det svenska konsumtionsmonstret kan urskil-
jas i dag?

3. Vad ar det som styr foretagens férnyelse och vilka blir konsekven-
serna for féretagen och for konsumtionen? Blir 90-talets foretag
utvecklingskapabla och konkurrenskraftiga eller stagnerande och
forsvagade? Vad hander med utbudet? Blir det ett dynamiskt ut-
bud anpassat till konsumenternas inbordes varierande och Gver
tiden skiftande behov eller blir det en urholkad konsumentanpass-
ning med i huvudsak kosmetisk férnyelse?

Nar den hiér studien startade en bit in p& 80-talet var den en del av ett
forskningsprogram p& FAradet med titeln ”Samhallets organisation
och foretagens fornyelse”.! Det var flera fenomen pé just konsument-
marknaden som gjorde att vi ville gora en sarskild studie av de svenska
konsumentvaru- och konsumenttjinstféretagen (i fortsattningen for
enkelhetens skull kallade konsumentforetag).

Annu i slutet av 60-talet och in pa 70-talet horde Sverige till eliten
bland konsumtionsnationerna i vérlden métt i per capitakonsumtion,
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Figur 1:1 Tillvixten i industriproduktionen respektive privata konsum-
tionen i OECD-ldnderna och Sverige 1960—1988. Index 1960=100.
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distanserat endast av USA och Kanada.? Den explosionsartade tillvix-
ten i privat konsumtion gjorde att nya produkter och tjénster snabbt
vann acceptans och spridning. Sverige utgjorde under den hér tiden en
intressant testmarknad for internationella foretag, just pa grund av sin
snabbt vixande och avancerade konsumtion. P& 80-talet sag vi emel-
lertid en annan bild. Nya produkter och tjanster lyste i stort sett med
sin franvaro och konsumtionen hade mer eller mindre stagnerat. Sve-
rige hade nu flyttat ned pé tionde plats bland konsumentnationerna
och vi kunde konstatera att de flesta stora nationerna i Europa gatt om

16



Privat konsumtion
Index

300

280 A

260 /
240 A /
7~

220

200 A

180 7
/s_/-'—’\/

160 - Pagl

/ 1"/
-

140

-

120 - z

100 += : Ar
1960 64 68 72 76 80 84 88

— — Sverige === OECD
Kailla: OECD National Accounts.

oss: Visttyskland, Frankrike, Storbritannien, Holland och Belgien.
Omvirlden hade inte heller langre en lika positiv bild av den svenska
konsumentmarknaden. Dessutom sackade tillvdxten i det svenska né-
ringslivet som helhet.

Trots detta och trots att kopkraften stagnerat, till och med krympt,
fanns det 4ndé anledning att tro att efterfrdgan blivit mer anspréksfull
och avancerad. Den kraftigt 6kade utbildningen hade nu nétt de stora
konsumentskikten, resandet hade expanderat och massmediautbudet
méngdubblats.
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Eftersom de stora exportforetagen trots allt fortsatte att vara fram-
gangsrika, fanns det goda skal att anta att de hemmamarknadsoriente-
rade konsumentforetagen hade storst problem med fornyelse och till-
véaxt. Mer eller mindre givna frdgor var darfér: Hur klarade konsu-
mentforetagen balansen mellan l6nsamhet och konsumenttillfredsstal-
lelse? Vad slags fornyelse fanns det egentligen utrymme for?

Nar det giller konsumentforetagen kan man pé goda grunder anta att
de i friga om fornyelse och tillvaxt har ett simre utgéngsldge an foretag
som vander sig till den industriella marknaden. Konsumentforetagen ar
huvudsakligen hemmamarknadsorienterade. Tvé viktiga undantag finns,
bilar och hushéllskapitalvaror. Det betyder att féretagen &r verksamma
pa en stagnerande marknad, dar produktiviteten ar forhéllandevis svag.
Svenska konsumentforetag ar saledes missgynnade i dubbel bemérkelse.
I figur 1:1 jamfor vi utvecklingen av den svenska industriproduktionen
och den privata konsumtionen med den i omvérlden.

Konsumentforetagens fornyelse- och tillvaxtsituation ar sdlunda pro-
blematisk — stagnerande efterfragan och dverkapacitet i utbudet — men
samtidigt dr sektorn speciellt priviligierad genom att den till viss del ar
skyddad fran internationell konkurrens och pé olika sitt subventionerad.

Med de sérskilda forutsdttningar som géller for svenska konsument-
foretag ar valet av tillvaxtstrategi inte sjalvklart och svérigheterna att
forutsdga deras framtida utveckling &r betydande. Den tidsperiod som
varit sarskilt problematisk for just konsumentfoéretagen ar 70- och 80-
talen. Eftersom perioden som sadan uppvisar en svag efterfragan, i
bjart kontrast till tidigare decenniers explosionsartade tillvdxt, har
hela tillvaxtfragan — strategier och tdnkesatt — stllts pa sin spets.

Den speciella problematik som ar utmérkande foér konsumentfore-
tagen ar ett skal till att vi ville studera just dessa foretags fornyelse. Ett
annat skil ar sektorns storlek — den utgdr ca 1/3 av hela den privata
ekonomin och har ddrmed betydelse séval for sysselsattningen som for
resursférdelningen i 6vrigt i samhillet.® Det finns ytterligare ett skal
som motiverat oss dnnu starkare, namligen det forhallandet att konsu-
mentforetagens funktionsduglighet s& direkt och omedelbart paverkar
oss alla i vart dagliga liv: vad vi kan vilja att &ta, hur vi klar oss och
bor, med vilken komfort vi kan forflytta oss eller hur vél vara personli-
ga och varierande fritidsintressen kan tillgodoses osv. Slutligen, just
den har viktiga sektorn ar foga utforskad. Nagon uppdaterad kunskap
om konsumentforetagens utveckling finns inte, savitt vi vet, an mindre
satt i relation till konsumtionens f6randring.
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Véra antaganden och utgéngspunkter

Var arbetshypotes nér vi startade projektet — ritt eller fel — var att
dynamiken p& konsumentmarknaden inte langre var sérskilt stark. I
varje fall var den svar att varsebli utifrdn utbudet, produkterna och
tjansterna. Var detta den sanna bilden, eller fanns det mer genomgri-
pande fornyelse under ytan? Och varfér hade férnyelsen, &tminstone
den synliga, mattats av? En annan hypotes var att samhéllsorganisa-
tionen hade ett himmande inflytande. Den rika floran av myndighe-
ter, lagar och normer, som omger konsumentféretagen, antogs mot-
verka en mer dynamisk utveckling.

En hel del studier hade dessutom visat att det fanns en icke obetyd-
lig dissonans pd marknaden — i Sverige liksom i andra utvecklade
konsumtionsnationer.* Trots att utbudet i ménga avseenden var bade
rikt och av hog kvalitet, var konsumenterna missndjda. I realiteten var
det svart att fa ett grepp om vad missnojet egentligen handlade om. I
en studie som vi sjalva hade genomfort och som gillde livsmedel (Elg
m fl 1987) fick vi en kéansla av att det hela i mycket handlade om
omprioriteringar. Andra egenskaper én tidigare hade blivit viktigare i
manniskors konsumtionsval. Kunde de nya prioriteringarna mahinda
gélla hela konsumtionen, inte bara livsmedel? Faktiskt hade dagligva-
ror i tidigare skeden visat sig vara forandringsféregingare.

Forskningsansatsen

Vi valde att studera konsumentmarknadens férnyelse ur ett dubbel-
perspektiv, att analysera inte bara vilka uttrycksformer foretagens
fornyelse tagit sig och hur férnyelsen péverkat utbudet, utan ocksé hur
konsumtionen forandrats. Vi beslot att genomféra konsumentstudien
efter foretagsintervjuerna, dar vi mott en tdmligen statisk konsument-
bild. Dessa tva studier skulle séledes visa om férandringsmonstren
gick i samma riktning eller om de divergerade. Detta kunde anvéndas
som kriterium for utvérdering av fOretagens fornyelse och framtida
effekter for foretagen.

Detta var upplaggningen i stort. I arbetet ingick ocksa att utveckla
en begreppsapparat och en teoriram. Det centrala begreppet, och
kanske det mest svarfangade, ar sjalvfallet fornyelse. Begreppet inne-
héller en hel del utvecklingsoptimism. Férnyelse handlar ju om att
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prestera nagot nytt och béttre. Dérutover ar det inte sarskilt val preci-
serat. Ekonomerna har visserligen, nar de ror sig pd makroniva, klara
forestéllningar om begreppet. Fornyelse handlar om genuint nya pro-
dukter och produktionsprocesser, och det ar denna fornyelse som
skapar industriell tillvaxt. Det som driver fram foérnyelse kan ocksa
preciseras med tre faktorer: ny kunskap, vél fungerande marknader
och aktivt foretagande. Det ar sdledes hos dessa faktorer man kan
hitta forklaringen till att férnyelse sker eller uteblir.

Nar vi kommer ned pa mikronivd och ror oss bland foretagen, ar
begreppet inte alls lika entydigt. For det forsta kan fornyelse betyda
betydligt fler saker, for det andra dr genomférandet av fornyelse inte
helt 1att. Att utveckla nya produkter, att d&ndra produktionsprocessen
eller ga ut pa nya marknader é&r riskfyllt. Det ar framfér allt hot som
formar framtvinga fornyelse — sérskilt konkurrens fran andra foretag
som har béttre och billigare produkter och tjanster. Fornyelse dr med
andra ord inte ndgot mal i sig for foretagen, utan ett av flera medel att
klara kraven pa tillvaxt och I6nsamhet.

Med tanke pa fornyelseproblematikens komplexitet har vi dgnat
kapitel 2 &t fornyelsebegreppet och dess teoretiska férankring; hur det
kommer in i féretagssammanhang, vad man kan ténka sig for férnyel-
seformer och vilka de olika drivkrafterna och motkrafterna egentligen
ar etc. Kapitel 2 ger en begreppsapparat och en ram. Kapitel 2 har
ocksa styrt uppldggningen av det empiriska arbetet och valet av vilka
aspekter som ar viktiga att fa belysta i foretagens strategiska handlan-
de om man skall f4 ett grepp om foretagens fornyelse.

Val av foretag

Vi har valt att studera etablerade ”normala’ féretag som represente-
rar stora och viktiga konsumtionsomraden. Atminstone pi mellanlang
sikt dr det just dessa etablerade foretag som dominerar néringslivet
och som svarar for storre delen av utbudet. Férutom att de foretag vi
valt representerar olika branscher och verksamhetsomraden, har de
ocksé valts med tanke pé att foretrada olika foretagsstorlek; ett stort
och ett litet inom de tre skilda verksamhetsomrédena. De valda omré-
dena och foretagen éar:
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® Livsmedelsindustrin. Det stora foretaget ar Felix med inriktning pa
ett brett sortiment av fériadlade livsmedel och fardig mat. Det lilla
foretaget ar Lars Jonsson, specialiserat pd smorgdsmat och gatu-
kokskorv.

e Hushallskapitalvaror. Electrolux vitvarudivision far representera
det stora foretaget, ledande pd hemmamarknaden och internatio-
nellt verksamt sedan starten. Det lilla foretaget ar Asea-Cylinda, ett
nischféretag inriktat pd huvudsakligen tvatt- och diskmaskiner.
Trots att det 4r verksamt pa en nordisk basis ar det ett litet foretag.

e Handel. /CA-Essve far representera saval det stora foretaget som
det inom dagligvarusektorn dominerande ICA-blocket. Som kon-
trast har vi valt varuhusforetaget NK. Det ar ett mindre foretag
med annat verksamhetsomrade och annan profil.

Kapitel 3 ger en bild av dessa foretag, deras historik och bakgrund.

Eftersom det inte varit mojligt att genomféra nigon stor statistisk
studie, har vi i stillet sokt fanga in mangfalden av fornyelseformer i
etablerade foretag genom att vilja verksamhetsomraden och foretag
som sinsemellan ar sa olika som mojligt, och vars villkor skiljer sig at.
Pa sa satt kan det generella i konsumentforetagens férnyelse uppfang-
as, dvs den fornyelse som &@r oberoende av verksamhetsform och
bransch.

Sex foretag ar inte sarskilt stort underlag att generalisera utifran.
Basen for vara slutsatser ar dock storre an sa. (Se sid 46.) De strategis-
ka handlingsmonster vi funnit i vira sex foretag har vi sedan foljt upp i
Ovriga foretag som vi haft inblick i. Vi har darvid funnit att monstren i
samtliga foretag ar péafallande lika.

Studiet av foretagen

Vi framholl tidigare att fornyelse inte utgor ndgon avgransad aktivitet
i ett foretags agerande, utan snarare ingar som en del i dess strategiska
handlande. For att ge en sé rattvisande bild som mojligt av fornyelse-
formerna och deras villkor har vi valt att studera fornyelsen som en del
i den strategiska beslutsprocessen (foretagsledningsperspektiv). Fore-
tagen studerades under en 10-arsperiod fran 1977 till 1987/88 vad gél-
ler forsaljning och l6nsamhet, produktutveckling och strategier mot
marknaden. Aven organisatoriska férindringar och #ndrade Agarfor-
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héallanden har beaktats. Kallor har varit arsberattelser och skriftligt
material. For det andra har vi ingédende intervjuat olika ledande be-
fattningshavare — totalt ett 40-tal. Intervjuerna har protokollférts och
darefter analyserats. Fragorna i intervjuerna har rort de strategier de
tycker sig ha tillampat, hur de ser p& de egna inre fOrutsdttningarna
och hur de bedomer foretagets yttre forutsattningar (marknad och
omvarld). I metodappendix (sid 204) redogdr vi ndrmare for tillviga-
géngssattet. Har vill vi endast tillagga att utfragningen har vagletts av
de teorier som vi behandlar i kapitel 2, och vidare att intervjuerna har
skett vid tva olika tidpunkter, vilket har belyst hur snabbt synsétt kan
forandras.

Huvuddelen av foretagsintervjuerna genomfordes varen 1985, alltsa
vid den tidpunkt dd konsumtionen ater syntes vara pd védg uppat,
vilket delvis forklarar de ringa krismedvetandet foretagen da visade.
Dessa intervjuer bildar underlag fér den analys av foretagens strate-
giska handlande som presenteras i kapitel 4 och som visar pa ett ytterst
likartat monster. Aven kapitel 5, som behandlar foretagens omvirlds-
orientering, har samma intervjuer som bas och resultaten ar ocksa har
samstimmiga. Bilden av den kridvande och prismedvetna konsumen-
ten ar entydig; mer av “samma’”, “bidttre” och “billigare” ar vad
foretagen tycker sig spara i efterfragan.

Kring é&rsskiftet 1988/89 gjordes uppfoljningsintervjuerna. Foreta-
gen visade sig nu ha en modifierad bild av den egna situationen och av
framtidsforutsattningarna. EG-problematiken och faktum att kon-
sumtionen borjade stagnera hade utvecklat ett tydligt krismedvetan-
de. Hur man skulle 18sa problematiken, férutom att ga ut internatio-
nellt, var ingen riktigt p& det klara med. Resultaten av uppf6ljningsin-
tervjuerna och vad de kan tidnkas ge uttryck for eller leda till behand-
lar vi i kapitel 8.

Studiet av konsumtionen

Vad giller undersokningen av konsumtionens forandring — studiens
andra huvudfragestillning — har vi gatt tillvdga pa annat satt. Precis
som i foretagsstudien har vi studerat konsumtionsomraden som hor till
vardagslivet — mat, klader, hushéllskapitalvaror — men darutdver har
vi valt ut konsumtionsomraden som vi antog kunde vara sarskilt for-
andringsbenagna och pé ett tidigt stadium spegla nya varderingar och
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intressen. Vi valde en brokig uppséttning: bocker och tidskrifter, sport
och motion, vin, resor, korséng, teater och bio. Vi fann att de hade
manga gemensamma forandringsdrag.

For att studera konsumtionens forandring vore det naturligaste for-
farandet att registrera hur méanniskor konsumerar och hur de priorite-
rar och motiverar sina val. En saddan ansats 4r emellertid bade tids-
och kostnadskravande, darutover metodologiskt svar. Vi har darfor i
stdllet valt att dra slutsatser om konsumtionens férdndring via utbu-
dets forandring. I ett forandringsskede speglar dndrade utbudsfoérhal-
landen den omvandling som konsumentpreferenserna undergér, dven
om detta naturligtvis inte dr en helt oproblematisk férenkling. Datain-
samlingen har skett genom intervjuer av ett 30-tal nyckelpersoner,
foretradesvis hamtade fran branschorganisationer o dyl. Intervjuerna
foljde ett visst schema och protokollférdes. Sammanstallningen av det
empiriska materialet skedde under hosten 1986 och varen 1987 (se
Metodappendix).

I kapitel 6 beskriver vi konsumtionsomradena bocker och tidskrif-
ter, sport och motion, vin, resor, kérsang, teater och bio. Ur dem har
vi hérlett nigra forhéllningssatt som kontrasterar mot masskonsumtio-
nens typiska drag. Den ’nya” konsumtionen ser vi som mer specialise-
rad och kunskapsutvecklande. Den bygger mer pa egen aktivitet och
sOker gemenskap med andra ménniskor. Vi har kallat den hér kon-
sumtionen upplevelsekonsumtion, och vi havdar att det nya konsum-
tionsmonstret gar i denna riktning. I kapitel 7 forsoker vi teoretiskt
forklara upplevelsekonsumtion genom att kombinera behovsteori och
konsumtionsteori. Vi menar att det handlar om férdndringar i normer
och virderingar. Orsak till dessa férdndringar &r i sin tur férdndringar
i demografi och utbildning. Under 80-talet har nya generationer kom-
mit att dominera konsumtionen. De &r uppvuxna i valfardssamhéllet
och tenderar att viardera produkter och tjinster som sjalvklara och
lagga vikt vid mer egorelaterade egenskaper. En bidragande forkla-
ring dr ocksa att normsystemet 6ver huvud taget ar mer uppluckrat dn
forr och darfoér kan preferenserna bli mangfacetterade och uppsplitt-
rade.
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Analysforfarandet

Véra bada forsta fragestéllningar — om fOretagens strategiska hand-
lande for att astadkomma fornyelse respektive forandringarna i kon-
sumtionsmonstret — har forankrats empiriskt. Nar vi s& kommer till
frdgan om vad som styr foretagens fornyelse och vad konsekvenserna
blir for foretagen och for konsumtionen blir svaren med nédvandighet
mer spekulativa. I kapitel 8 ror vi oss med hypoteser, dven om de ar
négorlunda vilgrundade. Det har, som vi ser det, varken funnits piska
eller morot. Genom foretagskoncentration har konkurrensen de etab-
lerade foretagen emellan forsvagats och féretagen har genom sin stor-
lek kunnat utnyttja samhallsorganisationen eller med ett foretagsrela-
terat begrepp, den institutionella omvérlden till sin fordel. Foéretagen
har helt enkelt lart sig anvidnda systemet, marknadsstrukturen, myn-
digheter, lagar och normsystem som skydd for sin verksamhet. Sam-
hallssystemet tycks saledes inverka indirekt genom att det undanrdjer
potentiell konkurrens fran nya foretag.

Foretagens fornyelse, som i huvudsak ror sig kring effektivisering
och internationalisering, framstar som logisk. Det 4r mahanda lattare
att gora det man ar bra pa annu béttre dn att gora nya saker. Samtidigt
havdar vi att den mindre riskfyllda strategin innehaller uppenbara
risker. Utslagningen pa den internationella marknaden maste rimligt-
vis bli vél s stor som den vilken redan avverkats pa den svenska.

Och slutligen havdar vi att nivaskillnaderna i konsumtionen mellan
olika omraden kommer att forstiarkas under 90-talet. Da bygger vi pé
premissen att allt fortsatter som férut. Vi menar att sidan konsumtion
som kan tillgodoses med produkter och tjinster som utbjuds pa inter-
nationella marknader blir extremt val tillgodosedd, medan sadan kon-
sumtion som endast har nationell konkurrens eller konsumtion som
tillgodoses genom offentliga monopol far det betydligt saimre stallt.
Faltet av vita, icke beaktade flackar i konsumtionen kommer att 6ka,
om inte nya affarsidéer inom etablerade foretag utvecklas eller utrym-
met for nyforetagande stimuleras. Manniskors levnadsvillkor, s& ock
deras behov och onskemal, forandras. Utbudet daremot forefaller att
forandras endast marginellt om vi ser till det reella innehallet i det som
utbjuds.
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Noter

1. Det nu avslutade forskningsprogrammet hade som 6vergripande fragestall-
ning: Ar sambhallets struktur, sd som vi uppfattar den, visentligen ett hinder
eller en stimulans for den foretagsférnyelse som vi tror dr nddvindig? Eko-
nomiskhistorikerna Eskil Ekstedt och Lennart Norgren valde att analysera
produktionen och kunskapsutvecklingens betydelse i samspelet mellan f6-
retagen, den offentliga sektorn och forskningen. Sociologen Lorentz Lytt-
kens behandlade ménniskornas dndrade forhallningssatt till arbete, i pri-
vatliv och vad avser samhallsinstitutionerna.

En annan grupp tog sig an sjilva samhallsorganisationen.

Statsvetaren Roger Henning uppmiarksammade néringspolitiken och
dess pendling mellan central och lokal styrning, medan historikern Hans
De Geer kartlade och analyserade naringslivsorganisationernas, framfor
allt SAF:s, utveckling.

Statsvetarna Nils Elvander och Maivor Sj6lund behandlade 16nepoliti-
ken, Elvander den centrala férhandlingsmodellen, medan Sj6lund studera-
de forandringarna i de offentliga arbetsgivarnas 16neséttning.

2. Veckans Affarer nr 35, 1988. Privatkonsumtion per innevanare, 1968 ars
priser, kopkraft justerat. Kalla: OECDmaterial.

Land Férandring 1988 1968

i procent tkr tkr
1. Japan +100 78 (S) 39 (10)
2. Finland + 97 61 (12) 31 (14)
3. Visttyskland + 79 84 ( 3) 47 ( 6)
4. Frankrike + 77 78 ( 4) 44 ( 8)
S. Kanada + 74 96 ( 2) 55(2)
6. Grekland + 74 40 (15) 23 (15)
7. Portugal + 72 38 (16) 22 (16)
8. Belgien + 70 73(7) 43 (10)
9. Italien + 66 73(7) 44 ( 8)
10. Norge + 65 61 (12) 37 (12)
11. Storbritannien + 60 75 ( 6) 47 ( 6)
12. Spanien + 60 56 (14) 35(14)
13. Holland + 52 73(7) 48 (13)
14. USA + 47 115( 1) 78(1)
15. Sverige + 39 68 (10) 49 ( 3)
16. Danmark + 29 63 (11) 49 ( 3)

3. SOU 1968:5. Industrins struktur och konkurrensférhallanden. Vi har ut-
gatt ifran att de relationstal vad galler industri respektive konsumentvaru-
marknadens storlek fortfarande galler.

4. T Wikstrom (1983) finns en sammanfattning av sévil internationella som
svenska studier vilka behandlar konsumenters missndje med olika produk-
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ter och tjanster och utbudet i dess helhet. Ndgra studier visar att missndjet
okar dver tiden och verkar ha ett samband med vilstand och utbildning.

Tva svenska studier fran 80-talet, Hultén (1989), som behandlar kop av
bostadsinredning och Tollin (1989), som behandlar livsmedel, indikerar att
dissonansen kvarstar. Att det finns brister i anpassningen pa marknaden ar
saledes vialdokumenterat. Daremot ar det betydligt svarare att avgora vad
som egentligen forklarar det noterade missndjet.



2. Nagra teoretiska
perspektiv

Josef Schumpeter, den nyosterrikiska skolans forgrundsgestalt, ar ett
ofta citerat namn i modern managementlitteratur. Forklaringen &ar
hans idérika behandling av innovationernas, men framfor allt innova-
torernas roll i skapandet av ekonomisk tillvixt. Ekonomisk tillvaxt
framstar i dag som dn mer angeldget d4n pa 30-talet di Schumpeter
formulerade sina teser. Det finns ocksa i dennes teoribildning klara
forestallningar om vad det &r som skapar industriell férnyelse. Grund-
bulten dr ny kunskap. Vetenskapliga upptéckter, teknikgenombrott
och teknisk utveckling mojliggdr industriell férnyelse. Produktionen
effektiviseras och helt nya produkter utvecklas, vilka slar ut de gamla.
Pa sd sétt skapas nya virden och tillvéxt.

Foretagens roll ar att ta till sig ny kunskap, omvandla den till nya
produkter och produktionsmetoder. Genom marknadens signaler
uppfattas efterfrdgan och foretagens fornyelse satts i gdng. Pa sa satt
utvecklas branscher och hela industrisektorer.! Tre nyckelfaktorer be-
tonas vid forklaringen av fornyelse: ny kunskap, aktivt foretagande
och vl fungerande marknader.

Detta grundldggande synsétt aterkommer i olika senare teorier for
foretagsledning och affirsstrategi.? Ansoff anvinder samma kompo-
nenter i sin vilkdnda matris Over tillvaxtstrategier, likasd SIAR-skolan
med framfor allt Rhenman och Normann, vilka ockséa utovat ett starkt
inflytande over strategitinkandet. Aven Porters strategiresonemang i
bestsellern ’Strategier for konkurrenskraft” har férankring i Schum-
peters modell. Samma tankande har ocksa styrt var analys av de sven-
ska konsumentforetagens fornyelse. I det hir kapitlet beskrivs vad de
olika komponenterna star for samt hur fornyelse verkar pa samhallsni-
van och vad det ar som driver utvecklingen inom en industrisektor
eller en bransch.
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Industriell fornyelse

Alla tolkningar av begreppet fornyelse har ett drag gemensamt, det
handlar om en forandring till ndgot nytt och béttre; nya och battre
produkter ersdtter de gamla, effektivare produktionssétt forbilligar
och forbéttrar, nya organisationsformer etc. Om man beaktar ’férny-
elsehojden’ och graden av ny kunskap som férnyelsen bygger pa kan
man sérskilja tre former.>

® Grundldggande fornyelse. Den framtagna produkten eller produk-
tionsprocessen ar genuint ny, ofta baserad pa helt ny teknologi. Har
ar det fraga om betydelsefulla produkt- och processinnovationer av
glédlampans, syntetfiberns eller datorns dignitet. Dessa innovatio-
ner skapar egna, helt nya marknader och med “’spin off”” inom ett
antal produktomraden och branscher si att manniskors levnadsfor-
hallanden i grunden férdndras. Den hir typen av fornyelse fore-
kommer sporadiskt, och nar sddana innovationer sker &r de omval-
vande.

® Kombinationsbaserad fornyelse bygger pé befintliga teknologier
och kand kunskap, men de kombineras pa ett fantasifullt satt sa att
helt nya produkter och tjanster eller processer skapas. Blixtlaset
och gemet ar exempel frdn vardagslivet pa produktinnovationer
som bygger péd idéer snarare dn pé ny teknologi. Samma sak kan
man siga om de ”produktidéer” ur vilka Tetra Pak och lkea pé sin
tid vaxte fram.

® Forbattringsfornyelse. Existerande produkter fir nya egenskaper
och ger nya produktvarianter, med vilka man moter kundernas
véaxlande krav. Detsamma géller produktionsprocessen. Fortlopan-
de forbattringar och rationaliseringar gors, vilket sdnker kostnader-
na och samtidigt ofta dven forbéttrar kvaliteten.

De tvé forstnamnda formerna av férnyelse sker i produktcykelns till-
blivelsefas, i innovations- och entreprendrsstadiet. Forbattringsforny-
elserna hor hemma framst i tillviaxtstadiet, da det dr de kreativa imita-
térerna som tar fram nya och mer attraktiva varianter. Det ar séledes
forbattringsfornyelsen som avgor konkurrenskraften och som skapar
tillvéxt i ett skede nar marknaden véaxer. Framgangsrika produktinno-
vationer ddremot skapar vad man kallar utvecklingskraft och garante-
rar morgondagens tillvaxt.
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Foretagandets roll &r att ta till sig den kunskap som finns i omvérld-
en, att utnyttja den och omvandla den till nya och battre produkter,
produktionsprocesser, organisationsformer etc. Det finns en visens-
skillnad mellan att nyskapa och att vidareutveckla. Att kunna och vilja
utveckla helt nya produkter kraver personligheter av ett sarskilt slag.
Forst och framst maste de kunna skapa nya idéer, samtidigt ska de se
och tolka potentiella kunders behov for att kunna vélja ut produktidé-
er som skapar efterfrdgan. De maste ocksd vdga — och kunna — ta
risker. Innovations- liksom produktutvecklingshistorien visar vilket
stort bortfall det finns i nyskapandet.

Att forfina och forbattra ar betydligt mindre problematiskt och risk-
fyllt. Det kan ofta goras stegvis. Man ger sig inte sa 1dngt ut pa osiker
mark. Man har en viss erfarenhet att bygga pa och kan skaffa den
information som behovs. Ofta finns det nagon att lara av, att imitera.

Men det ér inte enbart riskerna som skiljer nyskapande och vidare-
utveckling at. Drivkrafterna till férnyelsen ar ocksa vésensskilda.

Nar den nya produkten ska ut pa marknaden ar det efterfrigan man
har siktet pa. Det ar kundens grad av acceptans som avgor typen av
produkt. Men ju ldngre fram i produktens spridningsfas man kommer,
desto mer uppmérksambhet riktas mot konkurrenterna. Deras existens
driver det enskilda foretaget till att fortlopande forfina och forbéttra
sina produkter, sin produktion och organisation. I mognadsstadiet
slutligen, ndr mojligheterna till produktforbéttringarna upplevs som
uttdmda, ar det néstan enbart konkurrenterna som utgér bollplank.
Det ar mot deras agerande man vérderar sina prestationer. Kundernas
reaktioner uppfattas som givna och blir darfér av underordnad bety-
delse.

Medan marknaden utgdr fornyelsens drivkraft ar foretagandet dess
instrument. Vissa egenskaper hos marknaden framjar fornyelse. Vi
kan konstatera att en efterfrdgan som styrs av hoga ansprak och om-
bytliga preferenser hojer fornyelsetakten: nyfikna konsumenter som
ar intresserade av att prova det som ar nytt, r kunniga och kritiska
och stéller krav och haller kontakt med utbudet for att ratt vardera
fordelarna hos de nyheter som fors ut pd marknaden. Flyktighet och
bytesbenigenhet driver givetvis ytterligare pa utvecklingstakten.

Det &r inte bara ett rikt entreprenorskap och hog utvecklingstakt pa
utbudssidan som frdmjar industriell utveckling. Lika viktig 4r den
aktiva efterfragan, men det finns de som hévdar att den svenska kon-
sumtionen i det avseendet inte ar sdrskilt avancerad i internationell
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jamforelse.* En betydande del 4r offentligt upphandlad. Svenska kon-
sumenter har ocksa relativt sett en mindre disponibel inkomst och
landet har dessutom lag tillvaxttakt (se figur 1:1). Genom inkomstut-
jamningar minskar efterfrdgan pa onddiga” lyxvaror — varor som sa
smaningom blir vardagsprodukter. Andra lander som ligger lidngre
fram i efterfragecykeln far darigenom, menar man, ett forsprang i
uppbyggnaden av en konsumentvaruindustri med starka prestigefyllda
varumarken.

Till goda fornyelseforutsattningar hor ocksé ett hogt konkurrens-
tryck, drivaxeln i systemet.”> Ju mer konkurrensutsatt marknaden ir,
desto storre blir osdkerheten. Darmed Okar benédgenheten att ta tek-
niska och kommersiella risker for att utveckla alternativ. P4 s& satt
drivs fornyelsen fram.

Ju mer konkurrensen avtar, desto mer bendgna blir foretagen att
strukturera sina organisationer sa att de 6kar produktiviteten. Samti-
digt minskar deras 6ppenhet mot omvirlden och deras forméaga att
hantera osikerhet avtar.® De satsar pa det bestdende och underlater
att innovera och skapar darmed pé lang sikt sérbarhet. Nar konkur-
rensen ateruppstar finns ingen beredskap i foretagen for att hantera
osdkerhet och pa nytt astadkomma férnyelse.

Situationen med férsvagad konkurrens och lag férnyelse har fort
med sig en helt ny managementfilosofi: finansiell styrning, portfoljtan-
kande och 6verdriven ’marknadsorientering’. Det senare kommer till
uttryck i ett 6verflod av kvasidifferentierade produkter.” Sa hir moti-
verar en amerikansk marknadschef valet av just denna strategi:® Vi
vet hur vi skall marknadsféra, vi kan teknologin och produktionspro-
blemen har vi lart oss bemastra. Varfér da investera pengar pa nya
projekt nar det finns l6nsamma lagriskmojligheter?’” En annan fore-
tagsledare tillagger: ”Det ar mycket svarare att fd fram en syntetisk
kottprodukt dn en ny citronkakmix. Vi véljer att satsa p& kakmixen
darfor att vi vet exakt vad den kommer att ge. En syntetisk biff dar-
emot tar betydligt langre tid att f& fram, kréaver storre investeringar
och risken for att misslyckas ar betydligt storre.”

Det finns ytterligare en faktor som pa ett avgérande sétt kan inver-
ka pa foretagens férnyelse, ndmligen samhéllsorganisationen.

Foretagandet sker ju inte i ett tomrum. Det utgér en del av samhallet.
Lagar och normer liksom myndigheters agerande faststiller ramarna fér
foretagens handlande och dédrmed dven for deras férnyelse och tillvaxt.
Forandringar i spelreglerna kan snabbt och drastiskt &ndra fOrutséttning-
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arna. Varfor da inte inkludera denna viktiga uppsattning bestdmnings-
faktorer? Darfor att samhéllseffekten drabbar grundbultarna, och bara
indirekt sjalva fornyelsen. Inflation, skatter och l6neférhandlingar ger
utslag i efterfrigan, medan handelspolitiken paverkar konkurrensen.
Ett steg in i EG ger dndrade spelregler som kan skapa en helt ny
konkurrenssituation. Andra regelsystem sadsom foretagsbeskattning-
en, avskrivningsreglerna och arbetslagstiftningen har langtgaende ef-
fekter pa foretagens ekonomi. Vi &r séledes inte omedvetna om sam-
hallsorganisationens betydelse och kommer ocksa att diskutera den,
men moéjligheterna att mer detaljerat kunna precisera verkningarna ar
begransade.

Det enskilda foretagets fornyelse

Hittills har diskussionen forts pd makronivd och géllt hur férnyelse
sker inom en néringslivssektor och vilka krafter det dr som driver
foretagen som grupp att handla sa att det sker férnyelse och tillvaxt.
Ur det enskilda foretagets synvinkel far begreppet férnyelse en annan
innebord. Langt fler saker betraktas som fornyelse. Vi ska darfor
uppehélla oss vid vilka uttryck fornyelsen kan ta sig nar vi ror oss pa
foretagsniva. Vi har funnit tre former av foérnyelse som i stort tacker
hela fornyelsefiltet, och det ger oss ett slags foretagsfornyelsens typo-
logi.”? Vi sirskil jer sdlunda féljande tre fornyelseinriktningar:

1. Fornyelse av produkten, tjénsten eller det man erbjuder markna-
den.

2. Fornyelse av produktionen och dess organisation - alla de foérhal-
landen under vilka man tar fram produkterna och hur man ser till
att de nar marknaden.

3. Fornyelse av marknaden, dvs av de koparkategorier till vilka man
vénder sig.

Inom vart och ett av dessa omraden kan fornyelsen ha olika hojd —
vara grundlaggande, dvs bygga pa helt ny kunskap, vara baserad pa
tidigare kunskap eller utgora forfining och forbéttring av det besté-
ende.

1. Produktfornyelsen kan sigas utgora det verkligt nyskapande i
foretagandet. Utan nagot nytt och battre att erbjuda konsumenterna
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blir alla andra fornyelseformer s& sméningom uttémda och utan nidmn-
vird betydelse.

Produktinnovationer, dvs produkter som skapar nya marknader och
branscher och som dndrar ménniskornas levnadsbetingelser, forekom-
mer séllan pa konsumentmarknaden. Bilen, TV-apparaten, kylsképet,
kanske dven mikrovagsugnen, kan utgora exempel pa produktinnova-
tioner.

Det kan betonas att teknologibaserade genuina produktinnovatio-
ner séllan utvecklas i enskilda foretag. I véixande utstrackning sker det
i projektgrupper i utvecklingscentra eller i sarskilda joint venture-bo-
lag forlagda till orter dar forskning bedrivs kring narliggande fragor.
Enskilda foretag har mojlighet att medverka i sdédana projektlag eller
kopa in sig i dylika utvecklingsbolag. Pa sa sdtt kommer de pa ett tidigt
stadium in i utvecklings- och spridningsfasen. Att pa detta satt engage-
ra sig i denna fas ar sd langt man pé foretagsniva kan komma i genuin
fornyelse. '°

Gerhard Mensch (1979) har gjort en genomgéng av ett stort antal
produktinnovationer och pavisat att det ofta finns ett bestamt tidsgap
mellan innovationen och den bakomliggande nya teknologin. Om vi
haller oss till konsumentprodukter visar hans exempel att tidsgapet for
sakerhetstandstickan pa sin tid var 60 ar och for kylskapet drygt 20 ar,
medan det tog hela 50 &r innan kulspetspennan naddde marknaden.
Skrynkelfria tyger drojde narmare 30 ar, nylon och perlon daremot
endast 11 ar. Syntetiska tvattmedel tog det hela 40 ar att fa fram. For
att utveckla TV-apparaten behovdes inte mindre 4n 30 &r. Daremot
gick det betydligt snabbare att konstruera transistorapparaten. Det
tog endast 10 ar.

Den slutsats man kan dra av dessa exempel ar att &ven om ny
teknologi 4r en forutsattning for produktinnovationer, s& kravs det
idéer. Tiden maste vara mogen, det maste finnas fOrutsattningar att
upparbeta en marknad.

Ett steg ned pé fornyelseskalan finns produktinnovationer som byg-
ger pa en fantasirik kombination av befintlig kunskap snarare an pa ny
teknologi. Det ar langt ifrdn givet att innovationen galler en konkret
produkt eller tjanst, det kan snarare vara en idé, ett affarskoncept.
Djupfrysta livsmedel ar ett exempel pad en kombinationsinnovation,
sjalvbetjaningssystemet ett annat. I bada fallen ar det sattet att salufo-
ra produkterna som utgor den egentliga innovationen. Grundproduk-
ten ar i princip densamma. Genom att ge produkterna vissa tillaggs-
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egenskaper — djupfrysning respektive fabrikantférpackning — kan de
sdljas pd ett nytt satt som okar efterfrdgan. Bankomaten och betalkor-
tet 4r senare exempel pa innovationer, vilka bygger p& kombinations-
16sningar, dar produkter och tjanster ingdr.

Langt ned pa fornyelseskalan finns produktanpassningar. Man mo-
difierar och forbattrar existerande produkter och framstéller nya vari-
anter for att tillfredsstélla olika smakriktningar och olika koparkate-
goriers specifika behov. Fornyelsegraden kan variera, allt ifrdn pro-
duktvarianter med s& stort fornyelseinnehall att det ligger pa gransen
till innovationer, fram till smaférandringar som kan gilla en liten
detalj.

Mikrovégsugnen &r ett exempel pa griansfall — ny produkt eller
avancerad produktutveckling? Motpolen — en liten reell forandring —
var nir Spendrups forsag sin 6lflaska med guldpapper, men effekten
p4 efterfragan var likvil stor. Atgirden innebar en betydande uppgra-
dering av produkten. Den anses till och med ha bidragit till att 6ka
Olets popularitet och olet blev en innedryck for kvinnor. Samma sak
hiande nér Pripps tillsatte lime i sitt bordsvatten och myntade begrep-
pet Vichy Noveau, en liten férdndring men med stor effekt. Forénd-
ringar av den hér typen kan vara betydelsefulla. De kan ge upphow till
helt nya koparkategorier, dvs nya segment. Men en produktanpass-
ning kan ocksé rora sig om kopiering av redan existerande produkter.
Négot mervirde skapas inte och efterfrdgan paverkas inte namnvart.

2. Fornyelsen av produktionen och dess organisation kan avse flera
olika slags aktiviteter i foretaget. Ekonomerna betonar framst pro-
duktionsprocessen. Genom processinnovationer och processutveck-
ling kan man fa fram battre och billigare produkter. En hogre grad av
processfornyelse kan till och med leda till att produkterna far helt nya
egenskaper. Gransen mellan avancerad processférnyelse och produkt-
fornyelse kan saledes vara flytande. S& var fallet nar Bords Wifveri i
borjan av 1950-talet borjade framstélla syntettyger. Detta krdvde for-
utom en helt ny typ av fibrer dven nya maskiner, nya vavtekniker och
vidarebehandlingsprocesser. En liknande, men inte lika langtgdende
fornyelse var nar man borjade skrynkelfribehandla bomullen. Det gav
bl a mangelfritt sang- och bordslinne — en viktig fornyelse sett fran
forbrukarsynpunkt.

En mer spektakulédr fornyelse av samma typ var nar Philips i slutet
av 1950-talet borjade framstélla radioapparater med transistorer i stél-
let for ror. Detta gav i princip en helt ny produkt, den bérbara radio-
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apparaten, transistorn.

Exemplen visar att grdnsen mellan produkt- och processfornyelse
kan vara flytande. Nya processer kan leda till nya produkter, samtidigt
som nya produkter ofta kraver nya processer.

Det finns ocksa en ldgre, men inte mindre viktig form av fornyelse:
den stegvisa mekaniseringen, automatiseringen och datoriseringen,
vilken fortldpande okar produktiviteten. Utan denna stdndiga forfi-
ning och forbéttring skulle det enskilda foretaget snabbt forlora sin
konkurrenskraft och snabbt filtreras bort frdn marknaden.

Inte bara produktionsprocessen kan goras till foremél for fornyelse
och forbéttring. Hela foretaget och dess organisation kan beroras.
Den mest omvélvande férdndringen i ett féretag sker i samband med
omstruktureringar. Genom foretagsuppkop eller fusioner organiserar
man upp marknaden, uppnar skalférdelar genom att nya moéjligheter
till ytterligare effektivisering och rationalisering 6ppnas (fusionsvins-
ter och synergieffekter). Omstruktureringen kan ocksa ske vertikalt,
dar olika led i distributionskedjan kopplas samman. Dérmed skapas
effektivitetsvinster genom légre transaktionskostnader i de vertikala
flodena. Samtidigt som omstruktureringen styrs av en stravan att ska-
pa okad effektivitet och minskade kostnader, kan syftet dven vara att
undanrdja konkurrens och uppnd stabilitet. Darmed kan fornyelse-
handlingarna pé sikt f& motsatt verkan, dvs forsvaga utvecklingskraf-
ten.

Aven utan omstruktureringar ir den organisatoriska férnyelsen be-
tydelsefull for att konkurrenskraften ska kunna besta och forstarkas.
Organisatorisk fornyelse kan inrymma mycket: alltifrin nedbrytning
av foretagets verksamhet i sjalvstindiga bolag till nya redovisnings-
och styrsystem. Det kan ocksé vara friga om att dndra organisationen
mot marknaden, t ex nya aterforsiljare eller forandring av marknads-
foringsprinciper. Sdttet att organisera arbetet kan ocks& dndras, t ex
genom sjilvstyrande grupper, flextid, prestationsloner etc. Ledarstil
och foretagskultur kan bli féoremal for férandring, allt i syfte att for-
battra verksamhetens resultat.

3. Slutligen har vi den férnyelse som giller kunderna och markna-
den, vars syfte ar att finna nya kopare. Ett sitt r att hitta nya anvand-
ningsomraden for produkten eller tjansten i friga. Marbodal, ett fore-
tag som tillverkar koks- och badrumsskap, sag i slutet av 60-talet hur
botten gick ur den industriella byggmarknaden, medan det individuel-
la ombyggandet och reparerandet vixte. I det laget beslot man att ta
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upp konsumentforsaljning. Till det behévdes emellertid en ny typ av
aterforsaljare, detaljhandelsforetag. Det kravde ocksa en storre varia-
tionsrikedom och flexibilitet i produktsortimentet — privatmarknaden
var ytterst heterogen. Dessutom skulle storre delen av produkterna
installeras av amatorer, gor-det-sjilvare, vilket gjorde att det kravdes
utforliga installationsanvisningar och direktiv for hur underarbetet
skulle goras. De behovde ocksé hjialpmedel och redskap av olika slag.

Ett annat belysande exempel hittar vi i livsmedelsindustrins forsalj-
ning till storkdk. Storre och enklare forpackningar och ny distribu-
tionskanal, ’snabbgross” utgjorde har forutsattningarna. Att vénda
sig till en ny kundkategori kan, som framgatt, stélla storre krav pa
fornyelsen av marknadsforingen och distributionen &n pa sjilva
grundprodukten. Podngen &r att kunna silja samma produkt till fler
kopare och ddrmed vinna skalfordelar.

Ett annat sitt att 6ka kundunderlaget dr att g& ut pa nya geografiska
marknader. For en liten marknad som den svenska, diar man ofta
redan frdn borjan tacker hela marknaden, blir det darmed fradga om
export eller om att etablera produktion utomlands.

Kraven pa produktférnyelse nar man gér ut pad nya geografiska
marknader dr sma. I en allt mer internationell vérld stiller konsu-
mentkategorier i olika lander likartade krav. Och likheterna blir stor-
re ju hogre upp i produkthierarkin man kommer. Electrolux menar
t ex att det, nar det géller vinskap for lagring av vin inte finns nagra
skillnader mellan San Fransisco, Nice och Stockholm. Snarare kan det
vara sa, hdvdar man, att skillnaderna i kraven mellan olika kundseg-
ment i samma land &r stérre dn mellan segment i olika lander.!!

Aven om produkten ar densamma kan villkoren for och sittet att
marknadsfora avvika. Aterforsiljare, myndigheter, lagstiftning och
kommunikationssatt avviker, for att inte tala om kulturklimat och
sprak. For det enskilda foretaget ar det givetvis en stor hiandelse att ga
ut pa en ny nationell marknad. Ju mer avvikande och avligset beldgen
marknaden &r, desto storre mangd ny kunskap av denna ’mjuka”
karaktér kravs. Att utveckla kunnighet och erfarenhet av internatio-
nellt foretagande erbjuder sjdlvklart en stor tillvixtpotential.

35



Foretagets val av strategi

For ett enskilt foretag ar fornyelse inget mél i sig, utan ingér som en av
flera komponenter i foretagets strategi for att uppna tillvaxt och 16n-
samhet. Strategi uppfattas har som sammanhéallna ménster av hand-
lingar som syftar till att forverkliga foretagets mal” (Minzberg, 1978).
Olika former av fornyelse kan saledes ingd i olika kombinationer i ett
foretags strategiska handlande. Det betyder att strategierna kan inne-
halla mer eller mindre av fornyelse. Vad ar det da som avgor vilken
strategiuppséttning ett foretag valjer och vilken grad av férnyelse? I
praktiken ar det ofta svart att sarskilja mal och strategi (Ansoff, 1965).
Snarast dr det sa att det &r i strategin man uttrycker sina mal. En
strategi kan innehalla flera komponenter: vilken produkt/marknad el-
ler affarsidé man vill satsa pa, hur man vill vaxa och vilka konkurrens-
fordelar man vill uppné. Vidare giller att det i en strategi ocksa kan
inga foreskrifter om hur man ska binda ihop strategikomponenterna
for att fa synergier (hur man t ex ska valja produkter och marknader
s att de stoder varandra eller vilja tillvaxtform som bygger pa befint-
lig kunskap). Till strategin fogar man ocksa l6nsamhetsmal. Strategi
och mél sammantaget uttrycker foretagets affarsidé.

Hur foretagsledningen tenderar att handla strategiskt respektive
bor handla for att uppné framgéng finns det manga och olika teorier
om.'? Vi skall har granska tre strategisynsitt for att sedan anvinda
dem som jamfOrelse nar vi analyserar “’vara” konsumentfOretags stra-
tegiska agerande. De har alla sin tyngdpunkt i relationerna mot mark-
naden.!?

De teorier och synsitt vi valt ar valkanda. De ingér i den foretags-
ekonomiska grundutbildningen och bor sélunda vara vilbekanta for
de studerade foretagen. De valda teorierna speglar ocksa teoriutveck-
lingen och visar hur begreppen andrats och hur fokus forskjutits.

Den aldsta teorin ar Ansoffs (1965) valkanda produkt/marknads-
matris for tillvaxt.

Ett foretag kan expandera pé tre olika satt: genom att man okar
nuvarande marknadsandelar — man penetrerar marknaden — genom
utveckling av nya produkter inom nuvarande verksamhetsomrade och
slutligen genom att bearbeta nya marknader med nuvarande produk-
ter. Om man utvecklar nya produkter inom andra marknader ar det
friga om diversifiering, menar Ansoff.

Viktigt i Ansoffs strategibegrepp ar skapande av synergier. Nar man
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Figur 2:1 Tillvixtstrategier enligt Ansoff (1965).

Marknader
Nuvarande Nya
Produkter
Marknads- Marknads-
Nuvarande penetration utveckling
Nya Produk't- Diversifiering
utveckling

kombinerar olika slags kompetenser och styrkor ska det goras sa att
helhetsvérdet blir storre dn sammantagna ursprungsvardet pa de olika
komponenterna. Att skapa mervirde ar ju vad tillvaxt sist och slutli-
gen gar ut pa.

I SIAR-skolans strategiska tdnkande ar revir och dominans grund-
bultarna i ett foretags framgangsfilosofi.'* Dominans uppnds genom
hoga marknadsandelar inom ett antal till varandra relaterade produkt-
omraden och marknader. Tillsammans bildar dessa produktmarkna-
der foretagets revir. Dominans uppnar man genom en Overldgsen af-
farsidé. SIAR-skolan betonar snarare affarsidén &n produkten. Men
affarsidé ar ett méngfacetterat begrepp. Affarsidén har systemkarak-
tar, bestdr av olika komponenter som bildar en helhet och for att
beskriva den fir man ga in pa olika nivéer.'>

® Den nisch pa marknaden som foretaget dominerar, foretagets revir.

® De produkter eller det system som erbjuds reviret.

® De resurser och den organisation med vilkas hjilp foretaget skapar
dominans.

I stort sett dr det frdga om samma komponenter som Ansoff for fram.
Indelningen &r i princip densamma som den vi anvént for att sirskilja
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foretagets olika fornyelsefalt. Att uppnd dominans ar ocksa Porters
(1980) recept for framgéng. Han visar pa tre grundlaggande strategier
for att uppnad dominans:

e Kostnadsledarskap.

e Differentiering — annorlunda, éverldgsna produkter.

® Fokusering — vélja en del av marknaden dar antingen kostnadsle-
darskap eller differentiering utvecklas.

Nar foretaget val uppnétt dominans inom ett revir géller det att skyd-
da och bevara det. Det kan ske pa i huvudsak tvd sitt, genom att
successivt forfina affarsidén/produkten eller genom att paverka makt-
relationerna kring reviret. Andra sétt géller omstrukturering och sam-
arbetsformer.

Aven om reviret underhélls kan tillvixten begransas av omstindig-
heter som fOretaget inte rar 6ver; marknaden stagnerar eller krymper,
nya substitut tar 6ver etc. Foretag med god framforhallning arbetar
darfor standigt med att utveckla nya revir. Det kan goras stegvis ge-
nom spjutspetsar in pa nya geografiska marknader, produktomraden
eller teknologier sa som figur 2:2 visar.

Figur 2:2 Spjutspetsar och penetrationsprojekt dr tva steg i erovrandet
av ett vidgat revir. (Rhenman 1974)
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Hur man genom spjutspetstdnkande successivt har utvecklat nya affar-
sidéer och t o m nya foretag har vi ett tydligt exempel pa inom svensk
forpackningsindustri som figur 2:3 visar.

Figur 2:3 Affirsutveckling genom spjutspetsar. (Rhenman 1974)
I

1970 /7 19907
/

Rigello

Ett annat exempel pd en liknande utveckling erbjuder Mélnlyck?,
ursprungligen ett textilforetag. Molnlycke sytrdd och Melka herrkon-
fektion utgdr de enda kvarlevorna frdn den ursprungliga verksamhe-
ten. Genom den textila gasviaven lankades intresset redan pa 40-talet
in pa de verksamhetsomraden som kommit att dominera: forbandsar-
tiklar for sjukvarden respektive menstruationsskydd och senare ba-
byblojor. SCA:s uppkop av foretaget 1975 gav Molnlycke tillgéng till
O0kade utvecklingsresurser nér det géller cellulosafibrer, vilket &r hu-
vudbestdndsdelen i de olika absorbtionsprodukterna. Tack vare tidiga
spjutspetsprojekt forvandlades salunda ett traditionellt svenskt textil-
foretag till en europeisk koncern dominerad av hygienprodukter for
savil enskilda konsumenter som institutioner och industrier.

Om vi héller oss till etablerade foretag kan vi sdga att vagen fram till
dominans har flera utvecklingsfaser. Dessa bildar affarsidéns livscy-
kel. Utvecklingsforloppet har ddrmed ocksa en dndpunkt.

Hur foretagsledningen tenderar att handla i de olika stegen finns det
klara férestillningar om.'® Spjutspetsstadiets sokprocess inleder. Det
f6ljs av en kompetensuppbyggande utvecklingsfas. Darpa vidtar pe-
netrationsfasen, dar man soker erévra marknadssegmentet. Slutligen
hamnar man i stabiliseringsfasen, d& frukterna av affaren skordas.
Andpunkten ir avveckling eller omdefiniering av affirsidén. Cykeln
ar darmed sluten.
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Kopplar vi samman dessa steg med den osdkerhet och den lednings-
roll som hor till respektive fas kan vi sammanfatta resonemanget i

foljande matris.

Afférsidéns Typ av osakerhet Ledningsroll
utveckling som foljer
En s6kprocess in- Sokprocessen sker Innovatorer

leds for att kdnna
av en vision/
affarsidé. Fore-
taget utvecklar
spjutspetsar.

Utvecklingsfasen.
Kunskap i form av
produkter och
system utvecklas
for att tillgodo-

se en framvédxande
marknad.

Penetrationsfasen.
Resurser och orga-
nisation byggs upp
med vilka mark-
nadssegmentet
skall erévras.

Stabiliseringsfasen.

Dynamiken avtar.
Det ar nu man
skordar frukterna
av affarsidén,
exploaterar.

Avveckling eller
omdefiniering av
affarsidén. Efter-
fragan borjar avta
och gar ej att
vanda med bepro-
vade monster.

under stor osaker-
het. Ingen tidigare
kunskap att falla
tillbaka pa finns.
Man gér ut for att
testa och lara.

Osikerheten avtar.
En bred sokprocess
efter bra till-
lampningslosningar
vidtar.

Osidkerheten minskar
ytterligare. Affars-
idén forfinas och
forbattras.

Osikerheten &r ringa.

Man dominerar sitt
revir och ar trygg.

Osékerheten blir

ater problematisk.
Idéutveckling blir
anyo det priméra.

utvecklar nya
idéer, skapar
alternativ.

Entreprendren
ser de alternativ
som finns och
utvecklar dem.

Immitatéren kan
vidga reviret
genom att finna

allt fler till-
lampningsomraden.

Den professionella
chefen édgnar sig

at rationalisering
och effektivise-
ring. Organisato-
risk och struktu-
rell omvandling
blir allt vikti-

gare.

For att omorien-
tera foretaget
krévs pa nytt

en ledare med
innovatorens
och entreprend-
rens egenskaper.
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Samtidigt som férnyelsehdjden véxlar under affarsidéns livscykel,
fordndras kraven pé ledarskap. Det fordras en innovatér for att ut-
veckla nya alternativ, nya idéer. En entreprenor behovs under utveck-
lingsfasen, medan en imitatérs egenskaper ar vardefulla under penet-
rationsstadiet. Effektivt ledarskap utdvat av den professionella chefen
hor stabiliseringsfasen till, d& forfining och effektivisering utgér den
mest verkningsfulla strategin. Men for att foretaget skall 6verleva den
annalkande nedgangen kravs ater en person med innovatorens och
entreprendrens egenskaper, en som i tid kan omorientera féretaget
eller delar av det, se nya losningar, nadgot som den professionella
chefen ofta har svért for.

Livscykeln ar onekligen suggestiv, i manga fall ligger den verklighe-
ten mycket nira och den har starkt paverkat foretagens strategitan-
kande. Det finns ett deterministiskt drag inbyggt, vilket utgdr dess
svaghet. Foretaget kan faktiskt sjalv paverka utvecklingsforloppet,
beroende pa hur val man tillvaratar forutsattningarna. Genom t ex
teknikbyten kan foretaget upprepat halla sig kvar i livscykelkurvans
utvecklingsfas.!”” Om man kan foérutse nir en teknologi nirmar sig
mattnadspunkten, dvs nér ytterligare forfining och forbattring ger allt
mindre tillskott till vardetillvixten och l6nsamheten har man en saker
varningssignal om att det ar dags att byta teknologi. Overgangen fran
mekanik till elektronik ger ménga illustrativa exempel. Ett annat ofta
anvant exempel dr utvecklingen inom transportomradet (se t ex Ayres
1969 fran 1700-talets ponnyexpress till 1800-talets tag till 1900-talets
bilar och darefter till flyg etc).

Foster (1986) beskriver teknikbyten nar han visar hur parvisa S-
kurvor avloser varandra. (Se figur 2:4.) Klyftan mellan dem, héavdar
han, utgér en diskontinuitet — den period da en teknologi ersitter en
annan, t ex nar halvledarelektronik ersatte vakuumror.

I verkligheten ar det séllan som en enstaka teknologi kan tillfreds-
stdlla alla kunders behov. Det forekommer ofta konkurrerande tekno-
logier, var och en med sin S-kurva, nagra pa offensiven, andra pa
defensiven. Det kan till och med vara sa att flera nya teknologier
kdmpar med varandra inom ett marknadsomrade (t ex CDskivan som
konkurrerar med avancerade bandspelare och superutvecklade skiv-
spelare pa delar av hemelektronikmarknaden). Att tolka en diskonti-
nuitets S-kurvor, oberoende av om det ror sig om harda eller mjuka
teknologier, upplevs ofta som svart. Diskontinuitetens period uppfat-
tas latt som kaos, vilket gor orienteringen svar.
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Det finns ocksé grafiska framstallningar av hur vinsten och presta-
tionerna paverkas av den teknologiska utvecklingen (se figur 2:4).
Byte av teknologi utgor forr eller senare en forutsittning for att verk-
samheten skall vara konkurrenskraftig.

Figur 2:4 Teknologisk diskontinuitet (Foster 1986) och Vinst och férny-

else, Ayres (1969)
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Genom marknadsutveckling kan livscykeln visserligen foérldngas,
men framfor allt ar det en ny teknologi som gor att man kan starta pa
en ny livscykelkurva inom det gamla verksamhetsomradet. For att det
hir betraktelseséttet ska kunna anvéndas krdvs att fOretaget har en
bred definition av sin verksamhet och att tyngdpunkten ligger vid
funktionen, inte vid produkten (t ex vid musikatergivning och inte vid
bandspelare).

For att undvika att foretaget hamnar i livscykelns utférsbacke kréavs
framfor allt tva saker. For det forsta att foretaget héller sig informerat
om viktiga fordndringar i omvérlden. For det andra, att man utvecklar
foretagets resurser sa att fordndringarna kan hanteras framgangsrikt,
bl a att man gor sig redo for ny teknik liksom for andra férandringar.

Resonemanget, grundlaggande i den strategiska litteraturen och in-
byggd i de teorier vi refererat, kan sammanfattas i féljande modell.'®

De strategier som — uttalat eller outtalat — viljs 4r beroende av de
yttre forutsdttningar som rader. Efterfrdgans och konkurrensens bety-
delse och kunskapens roll dr grundldggande komponenter vid férnyel-
se. De yttre forutsattningar som paverkar foretagets val av strategi ar
betydligt fler. I den kommersiella omvérlden finns ocksé finansiérer,

Figur 2:5 Det strategiska handlandets dynamik.
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leverantorer och aterforsaljare och i den institutionella omvarlden har
vi bl a myndigheter, kommuner, fackféreningar och massmedia.

Valet av strategi styrs dven av de inre forutsdittningarna, av det
nuldge foretaget befinner sig i vad géller produkter, affarsidén, pro-
duktionsférhdllandena, positionen pad marknaden, organisationsfor-
héllandena och kanske framfér allt av de personer och personligheter
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som finns i ledningen. Penrose har en berémd tes om att det finns ett
samband mellan inre och yttre drivkrafter och tillgingliga manage-
ment- och entreprendrresurser i foretaget.!® Det beror med andra ord
pa de ledande aktorerna i foretaget om mojligheten till tillvaxt tas till
vara och hur detta gors, dvs vilken strategi man viljer.

Modellen indikerar ytterligare en faktor som paverkar det strategis-
ka handlandet: den information aktérerna véljer att samla in och be-
handla och den tolkning de gor av informationen. Denna férklarings-
faktor kan nirmast liknas vid ett filter. Samtidigt &r det detta filter
som gor att foretag med liknande férutsittningar kan komma att an-
véanda sig av helt olika strategier.

Det strategiska handlandet rymmer ocksa en tydlig dynamik. Stra-
tegier som leder till forbattrat resultat — Okad forsaljning och hogre
l6nsamhet — tenderar att forstarka uppfattningen att nuvarande hand-
lingsmonster bor bibehéllas. En motsatt utveckling — forsamrade re-
sultat — kan leda till att strategin ifrdgasitts och sittet att agera for-
andras.

Foretag som har ett dominerande inflytande p& marknaden kan i
hog grad forma dven sina yttre forutsattningar. De kan t ex strukture-
ra om marknaden och ddrmed dndra konkurrensforutsiattningarna. De
kan forma efterfrdgan genom sina produkter och sin marknadsforing,
de kan utéva lobbying mot samhiéllsorganisationen etc.

I de tre foljande kapitlen narmar vi oss verkligheten och underséker
hur véara svenska konsumentforetag handlat och tankt nar det géller
fornyelse och jamfor teorierna med praktiken.

Noter

1. Den hiar problematiken behandlar férutom Schumpeter (1939) dven en
lang rad andra ekonomer, bl a Dahmén (1952, 1980), Mensch (1979),
Freeman (1982) och Klein (1977).

2. Se framfor allt Ansoff (1965), Rhenman (1969, 1974), Normann (1975)

och Porter (1980).

. Tashman & Nadler (1986).

4. Se Porter (1988b) och Sorvell (1988). Sorvell, som samarbetar med Porter
i en internationell studie for att empiriskt belysa olika drivkrafter till
internationell konkurrenskraft, har fort fram de anfdérda teserna om
svensk konsumtion.

5. Lars Persson (1982) menar emellertid att det inte ar optimal konkurrens
som bast driver fram fornyelse, utan snarare lagom stark sddan. En myc-

w
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10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

ket hard konkurrens kan i stéllet forlama initiativkraften och fornyelsevil-
jan.

. Klein (1977).
. Hayes & Abernathy (1980).
. Exemplen 4r hamtade ur Hayes & Abernathy (1980). Forfattarna i sin tur

citerar en intervjuunders6kning med foretagsledare redovisad i Business
Week, February 1976, s 54.

. Idén till denna kombination och strukturering &r himtad ur ett arbetspap-

per av Ingemar Stahl (1985) och vidareutvecklad i samtal med Lorentz
Lyttkens.

Porter (1987) och Sorvell (1988).

Electrolux Executive, nr 4, 1988. Referat av en diskussion om konsu-
menttrender.

Utmairkta oversikter over foretagsstrategiska modeller och teorier finns
hos Gummesson (1984), Resultatorienterad marknadsforing och hos Be-
ngtsson och Skédrvad (1988), Foretagsstrategiska perspektiv.

Vi har avsiktligt uteslutit t ex den rika litteratur som behandlar organisa-
torisk inldrning, likasd den vidxande innovationslitteraturen. Den hér be-
gransningen ar betingad av att vart intresse framst riktas mot den férnyel-
se som géller produkter och marknader.

Underlaget ar har Rhenman (1969 och 1974), Normann (1975), Anders-
son m fl (1982) och Bengtsson och Skarvad (1988).

Bengtsson och Skarvad (1988).

Se bl a Normann (1975). Liknande tankegéngar dterkommer i de ménga
produktlivscykelresonemang som finns i olika strategibocker.
Teknikbytenas betydelse &r ett centralt tema i den litteratur som behand-
lar teknologiska prognoser. Den har framstéllningen bygger pa Ayres
(1969). Liknande tankegangar finns i Fosters (1986) managementbok "In-
novation. Angriparens vag”.

I analysen av foretags strategiska handlande &r en uppdelning i inre och
yttre forutsattningar genomgéende, dven om ordalydelsen kan variera. Se
t ex Ansoff (1965/1986), (1984), Rhenman (1974), Normann (1975) och
Penrose (1959).

Penrose (1959).
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3. Sex svenska konsument-
foretag

De féretag som i var studie har fatt representera den svenska konsu-
mentmarknadens utbudssida karakteriseras bl a av att de star for stora
och viktiga poster i de flesta médnniskors konsumtionsbudget.

Det har for oss varit angelaget att vélja foretag som innebar att
lasaren ocksd kan folja bokens analys av méanniskors konsumtions-
monster pa ett ’naturligt” satt. Med andra ord, de sex foretag vi tittat
pa — och vars fornyelsestrategier vi senare anlyserar i perspektivet av
ett nytt framvéxande konsumtionsmonster — ar vélkidnda féretag for
oss konsumenter. Viktigt att pdpeka &r att de inte ar utvalda pa for-
hand for att deras profil gor dem till naturliga exponenter av ett ’nytt”
konsumtionsmoénster. Snarare &r det tvirtom. Foretag som Felix, Lars
Jonsson, Electrolux, Asea-Cylinda, ICA och NK hamnar séllan i ru-
brikerna som avantgardeforetag. Deras vag till framgang har under ett
antal &r, om inte direkt gatt i motlut, sa i varje fall inte varit kantad av
nagra synliga innovationer som kunnat sprida glans &t deras tillvaro.

Den spinnande fraga som vi ska forsoka besvara ar hur fornyelsen
hos sex vanliga och vélkanda svenska konsumentforetag egentligen ser
ut och ett forsta led i den analysen ar att presentera fOretagen for
lasaren. I det hér kapitlet ger vi en Overgripande presentation av
foretagens historik nar det galler affarsidé, produkt/marknadsrelatio-
ner, position pd marknaden samt tillvaxt och l6nsamhet. Fér den som
vill trdnga djupare in i bilden finns en mera detaljerad presentation av
foretagens utveckling i en sérskild bilaga i slutet av boken. Bilagan
tilldter ocksa en systematisk jamforelse foretagen emellan.

Vi vill gérna betona att de slutsatser vi senare drar nir det géller
konsumentforetagens fornyelsestrategier inte enbart baseras pa denna
studie av sex foretag. Den har studien ingdr namligen ocksa i ett
program om konsumentforetags marknadsorientering. I en annan stu-
die inom programmet, vilken behandlar byggféretags samordning av
marknadsforingen till konsumenter (Hultén, 1989), har fyra foretag
detaljstuderats, déri inbegripet strategier for tillvdxt och 16nsamhet.
Foretagen ar Ballingslov (inom Electrolux-koncernen) och Marbodahl
(inom Match-koncernen) som bada tillverkar koks- och badrumsin-
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redningar samt Tarkett (tillhor Matchkoncernen) och Forshaga, bada
tillverkare av plast- och textila golv.

I en tredje studie inom det programmet analyseras tva stora jord-
brukskooperativa organisationers omvérldsuppfattning och olika intres-
senters inflytande p& produktutveckling och marknadsféring (Tollin,
1989). Den ena ar mejeriorganisationen med bl a Arla och Skéne Meje-
rier, den andra slakteriorganisationen med bl a Farmek och Skanek.

Dartill kan laggas den kontinuerliga insyn i foretag over en langre
tid som styrelsearbete innebar, dar strategidiskussionerna sjalvfallet
ar centrala. Sddan insyn har forelegat nar det giller t ex Esselte AB
med forlag, bokhandel och kontorsmaterialhandel inom konsumen-
tomradet, Tibnor med byggvaruhus, Ahléns med dess varuhuskedja,
Hemkop, en stor detaljhandelskedja for dagligvaror och Statsforetag,
senare Procordia med bl a Pripps 61 och lask, Kabi med lakemedel och
halso- och sjukvardsprodukter, SARA hotell och restauranger.

Molnlycke, ett foretag utanfér styrelsegruppen, med konsumentdivi-
sioner for bl a pappersbaserade hygienprodukter, kemisktekniska pro-
dukter och rengdringsmedel, har vi av andra skal haft mojligheter att
folja, vilket berikat véra insikter om konsumentsektorns mojligheter.

Den inblick vi fatt i de Ovriga foretagens strategiska tinkande och
handlande har paverkat vdra mera generella slutsatser. Oftast har
utvecklingen i de 6vriga foretagen givit stod &t vad vi mera detaljerat
har sett ske i de specialstuderade fallen.

En forsta bild av foretagen

AB Felix

Felix har en efter svenska forhallanden intressant historik. Alla konsu-
mentintresserade kédnner sannolikt till att Felix introducerade det fors-
ta potatismoset i Sverige 1954 och ndgra ar dérefter ocks& djupfryst
pommes frites. Den drivande entreprendren i foretaget var en tjeckisk
invandrare — Herbert Felix — som 1939 kom till P Hakanssons Salu-
brinfabrik och blev chef for dess avdelning for gurkkonserver. Foreta-
get expanderade kraftigt under 50- och 60-talen och Herbert Felix var
padrivaren och foretaget bar nu ocks& hans namn — AB Felix. 1961
saldes foretaget till Sockerbolaget for att mojliggora fortsatta investe-
ringar och 10 ar senare triddde den internationella livsmedelskoncer-
nen Cavenham in som &gare och bidrog med ett modernt manage-
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menttinkande. Agarférindringarna fortsatte. 1980 blev Felix ett dot-
terbolag till Beijerinvest och aret efter en del av Volvokoncernen
genom dess kop av Beijerinvest. I dagsldget ar Felix ett av féretagen i
Volvos livsmedelsgrupp — Provendor Food AB.

Men Felix har inte bara varit foremal for intresse fran olika agarg-
rupper. Felix har sjalv ocksa kopt olika foretag - sarskilt under 1980ta-
let. Bland forvarven kan niamnas Hilcona, Felix storsta konkurrent i
Osterrike (1981) och Beauvais Plumrose i Danmark (1980) samt Em-
paco (1984), ett kottstyckningsforetag i Ahus.

Trots dgarbyten och foretagskop har Felix hela tiden behallit karak-
taren av livsmedelsforetag. Foretagets malgrupper ar hela konsument-

Figur 3:1 Felix utveckling i siffror 1977—88.
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och storhushallsmarknaden. Ett brett sortiment av féradlade livsme-
del, bade halv- och helfabrikat och féardiglagat, erbjuds. Affarsidén ar
att silja livsmedel som mirkesvara, dvs halla en hog och jamn kvalitet
och bekvamlighet for konsumenten. Felix produkter skall vara védrda
pengarna. Inom valda marknader och produktsegment stravar man
efter maraknadsledarskap och i Sverige ar man ocks& marknadsledan-
de inom flertalet av sina produktomraden.

Felix ar i stort hemmamarknadsorienterat. Man har med véxlande
framgéang forsokt etablera sig i Europa och till viss del har man ocksa
lyckats. Forsaljningen utanfor Sverige har 6kat frdn 26% 1979 till 48%
1987. Detta har skett genom féretagskop i Osterrike, Danmark och
Finland.

Det ekonomiska utfallet i siffror i figur 3:1 visar pa stadigt 6kande
lonsamhet, som dock dnnu inte natt upp till koncernkravet 20% pa
sysselsatt kapital.

Lars Jénsson AB

Foretaget foradlar och marknadsfor kott, flask och charkuterivaror.
Det har specialiserat sig pd smorgédsmat och gatukdkskorv. Lars Jons-
son ar ett foretag med gamla anor. Det har drivits som familjeforetag
sedan 1887 och forst 1972 — efter tre Lars Jonssongenerationer —
koptes foretaget av Aritmos, ett Helsingborgsbaserat investmentbolag
med en dgarportfolj som dven inkluderar bl a Tretorn, Monark, Stiga
och Margarinbolaget. Lars Jonsson ingar nu som ett heldgt dotterbo-
lag i koncernen.

Innan Aritmos’ férvdrv av Lars Jonsson hade Lars Jonsson produk-
tionsanlaggningar pé flera orter i Sverige, egen distribution av livsme-
del och t o m egna butiker. I dag ar verksamheten helt omstrukture-
rad och koncentrerad. Aritmos’ tanke med Lars Jonsson var att moj-
liggdra en rikstdckande distribution av charkprodukterna. Ett neddra-
get och specialiserat sortiment sammanfordes successivt i Lars Jons-
sons Malmofabrik, medan leveranserna till detaljhandeln helt 6verlats
till grossistledet. Forvarv av Sorensens Chark i Savsjo (1985) och
Norrmalms Korvfabrik i Stockholm (1988) har medfért att produk-
tionsvolymen har 6kat fran drygt 9 000 ton 1987 till 13 000 ton 1989.

Foretagets affarsidé ar att tillverka charkprodukter av hog kvalitet
pa ett rationellt satt med inriktning pa specialisering och nischmarkna-
der. I linje med affdrsidén bérjade man under 80-talet anvdnda en ny
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typ av plastforpackning, som fylldes med livsmedelsgas. Vidare infor-
des en s k collagentarm, som har hanterings- och kostnadsférdelar
framfor den vanliga naturtarmen. Under 1987 lanserade man ett nytt
sortiment ’Oskuret ar bast” med inriktning p& detaljhandelns livsme-
delsdiskar. Foretaget striavar efter att na storsta mdjliga exponering av
produkterna i butikerna. Man har en rikstdckande distribution via
ICA och Dagab. Butikstdckningen &r storst i sodra och mellersta Sve-
rige. Lars Jonssons andel av den totala charkuterimarknaden i Sverige
var 1987 5% (jamfoér med de 50% som producent- och konsumentkoo-
perationen gemensamt svarar for). Nar det géller smorgasmat var Lars
Jonssons andel drygt 13% och pa gatukdkskorv hela 26%. Foretaget
har en mycket begrinsad export. 1987 uppgick den endast till drygt
0,5% av den totala forséljningen som var 256 miljoner kronor.
Tillvaxten och 16nsamheten (figur 3:2) styrs patagligt av koncentra-

Figur 3:2 Lars Jonssons utveckling i siffror 1977—88.
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tionsstrategi och foretagsforvarv. Bortsett frdn fusionssvackan 1986
verkar foretaget val leva upp till 4garkoncernens krav pa minst 15%
pa arbetande kapital.

Electrolux

Electrolux ar ett vélként foretag inom affairsomradet hushéllsproduk-
ter. Néra 2/3 av den totala forsaljningen ligger inom den sektor dér s k
vitvaror (tvatt- och diskmaskiner mm) dr dominerande. Electrolux
inriktning pa vitvaror pabdrjades i mitten av 1920-talet. Redan négra
ar senare hade man en omsattning pa 80 miljoner kronor och fabriker
och dotterbolag runt om i varlden. I princip kan Electrolux intrade pa
vitvarumarknaden tillskrivas det foretagskop man gjorde 1926 — en
tillvixtstrategi som man dven senare kom att anvanda. Foretaget var
ocksad en av pionjarerna nar det galler serietillverkning av kylskép.
Nar Hans Werthén tilltradde som VD 1968 péborjades en mycket
offensiv omstrukturering genom olika féretagskop — en omstrukture-
ring som kom att p&gé under hela 70- och 80-talet. Férutom inkop av
konkurrenter, vilket gav koncernen stora marknads- och effektivitets-
fordelar, vidgade man konsekvent vitvarusortimentet genom kop av
foretag som tillverkade koks-, kyl- och frysenheter. Ménga foretags-
forvarv gjordes for att stirka Electrolux stillning p& varldsmarkna-
den. Tre av de senaste internationella foretagsforvarven under senare
delen av 80talet gav koncernen en extra forséljningsvolym pé ca 25
miljarder kronor. Werthéns offensiva omstrukturering speglade en
afférsidé med en klar strédvan efter marknadsledarskap. Mera specifikt
koncentrerade sig koncernen pa att producera produkter som kunde
tillfredsstalla behoven p& “samtliga” marknadssegment, dvs hushalls-
produkter med bade hog och lag prestanda. En del av den 6vergripan-
de affdrsidén ar att verka multinationellt, vilket understryks av att
hela 85% av forséljningen nu sker utomlands. I Sverige har koncernen
en helt dominerande position pa vitvarumarknaden med den hogsta
marknadsandelen (75%) pa omradet kyl, frys och spisar. I nuldget
finns tvd dominerande dgare, ASEA (drygt 48% av rostetalet) och
Investor (drygt 35%).

Det ekonomiska utfallet i figur 3:3 visar hur foretagskopen skapat
tillvaxt. Deita har dock skett pa l6nsamhetens bekostnad. Man fér
anstrdnga sig att uppna de hoga avkastningskraven — ca 25% pa sys-
selsatt kapital.
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Figur 3:3 Electrolux utveckling i siffror 1977—88.
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Asea-Cylinda

Asea-Cylinda kan sédgas vara resultatet av en relativt sen innovation —
en trumtvattmaskin med tva hastigheter, en for tvattning och skolj-
ning och en for centrifugering. Kring 1950-talet var det faktiskt en
avancerad nyhet inom vitvaruomradet. Utvecklaren, en viastgote vid
namn Karl-Erik Andersson, fick snart bestéllningar som mojliggjorde
en serietillverkning av smé och latta maskiner anpassade till moderna
kok och badrum. Tvéttmaskinens namn var Cylinda. Tillverkningen
skedde vid Ljunga Verkstdder i Vistergétland. Asea-Skandia var
dock tidigt inne i bilden genom avtal om ensamrétt pé forsaljningen av
foretagets toppmatade tvattmaskiner. 1978 kopte Asea foretaget och
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Ljunga Verkstader blev ett fristdende dotterbolag i Aseakoncernen —
Asea-Cylinda.

Asea-Cylinda har varit ledande i utvecklingen av energisnalare
tvitt- och diskmaskiner. Man lyckades i samarbete med Luxor f& fram
en mikrodatorstyrd diskmaskin i serietillverkning — vilket inte kon-
kurrenterna lyckades med. Foretaget har ocksa bade kopt upp kon-
kurrenter och tecknat samarbetsavtal med konkurrenter for att kunna
erbjuda ett komplett sortiment av vitvaror. Affarsidén ar att silja
vitvaror med hoga prestanda och hog kvalitet och att utnyttja Asea-
Skandias unika distributionsorganisation, Asea-Skandia dr Nordens
storsta elgrossist och har marknadsféringsansvaret for Asea-Cylinda i
Norden. Malgruppen ar exklusiv — villadggare som soker kvalitet och

Figur 3:4 Asea-Cylindas utveckling i siffror 1977—88.
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kan forvintas gora aterkop. Aven om vitvarumarknaden totalt sett
domineras av Electrolux har Asea-Cylinda en stark position just nar
det galler tvatt- och diskmaskiner. Foretagets marknad ar Sverige och
Norden. 1987 avsattes ca 53% av den totala produktionen utanfér
Sverige, huvudsakligen i de nordiska linderna. Ett samarbetsavtal
med det finldndska vitvaruféretaget UPO 1982 ledde fram till fusion
1988.

Sedan 1982 har man uppnétt en hygglig tillvaxt och I6nsamhet — se
figur 3:4. Med en genomsnittlig rantabilitet pd narmare 17% slar man
industrigenomsnittet med en procentenhet.

ICA-Essve/ICA-blocket

ICA ar marknadsledande i Sverige nér det géller dagligvaruomradet.
ICA-idén foddes 1917, d& 300 handlare i Vasteras accepterade att bli
bade deldgare och kunder i ett distributions- och handelsforetag som
gavs namnet Hakon. Ett flertal grossistforetag bildades senare efter
samma idé. 1938 gick fyra grossister (Hakon, EOL, Nordsvenska
Kopmanna AB och SV) samman i ett rikstickande gemensamt foretag
kallat ”Inkopscentralernas AB — ICA”. 1940 bildades sedan ICAfor-
bundet, en ideell forening och beslutsfattande forum for de da 7 000
ICA-handlarna.

ICA bestar i dag av tre organisationer: ICA Hakon, ICA EOL och
ICA Essve. ICA ir helt inriktat p&d den svenska marknaden och dag-
ligvarusortimentet som helhet. Affarsidén ar att ha sjélvstandiga kop-
mén i egna butiker, sammanhéllna och understédda av en stark kop-
mannaigd centralorganisation. Enligt det s k ICA-avtalet far en hand-
lare l&na pengar till kOp av egen butik genom att regionforetaget
koper 91% av rorelsen. Handlaren aterkdper sedan successivt buti-
ken, men regionforetaget har fortfarande hembudsritt. Arbetet med
att effektivisera och rationalisera varuflodet pagar kontinuerligt. Bl a
har antalet distributionscentraler minskat fran 61 (1960) till 21 (1989).

ICA-mirket blev forst 1964 en gemensam symbol for samtliga ICA-
butiker. De veckoannonser som kom i slutet av 50-talet har i dag vaxt
ut till stora fabrikantunderstédda séljprogram, som ar gemensamma
for samtliga butiker i en region. Omstruktureringen av butiksnitet har
dock gatt relativt l&ngsamt. Nér det giller nyetableringar har man
forst under senare ar koncentrerat sig pa storbutiker. I dag ar ICA
starkast i glesbygden. Dér har ICA 61% av marknaden. Totalt sett har
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man expanderat fran 21 % av marknaden 1965 till 33% 1986.
Tillvaxten har, som framgér av figur 3:5, skett med en uthallig
niarmare 15-procentig rantabilitet pa sysselsatt kapital under 80-talet.
Diarmed uppnar man industrigenomsnittet, trots att det ror sig om en
bransch med mycket liten tillvaxt.
ICA-Essve bildades i Stockholm 1922 efter samma modell som Ha-

Figur 3:5 IC As utveckling i siffror 1977—88.
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kon i Visterds. Man ticker i dag tre distrikt — Stockholm, Ostergot-
land och Gotland. Det ar det minsta foretaget i ICA-koncernen. I
ICA-Essve ingar landets svagaste distrikt Stockholm (marknadsandel
21%) och landets starkaste (Gotland 49%). Ostergétlands marknad-
sandel ligger pa 28%. Volymmassigt ar dock Stockholm stérst med en
omsittning pa 1,7 miljarder 1984, att jamféras med Ostergotlands 0,7
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miljarder och Gotlands 0,2 miljarder.

ICA-Essve, det lilla foretaget inom ICA-blocket, har som figur 3:6
visar en rantabilitet under 80-talet som legat 6ver 15% och férmar
darmed havda sig med ICA-blocket som helhet.

Figur 3:6 ICA-Essves utveckling i siffror 1977—88.
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Nordiska Kompaniet AB

NK bildades 1902 genom en sammanslagning av Stockholms tva stors-
ta detaljhandelsféretag. Det forsta stora NK-varuhuset 6ppnades 1915
vid Hamngatan i Stockholm. Foérst 1960 kom nasta varuhus, NK i
Farsta. Déarefter kom nya varuhus slag i slag. NK i Malmo 6ppnades
1963, i Goteborg 1971 och slutligen i Taby 1974. Varuhusen i Taby och
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Farsta omvandlades 1986 till renodlade modevaruhus. Storst i NK-
kedjan ar varuhuset vid Hamngatan med ca 60% av omsattningen
1988.

NK ar i stort sett ett fullsortimentsvaruhus. Undantag ar vissa storre
hushallskapitalvaror. Varusortimentet viljs med sikte p& exklusivitet,
nyhetsvarde och hog kvalitet. NK vander sig till hela konsumentmark-
naden och inom varje varuomrade inriktar man sig p& de segment som
bade ar kravande och betalningsvilliga.

NK ar helt inriktat p&4 den svenska marknaden, dven om kdpet av
Magasin du Nord indikerar ett intresse for utlandet. P4 Stockholms-
marknaden har NK Hamngatan exempelvis 8% av marknaden nér det
géller damkléder, 11% f6r herrklader och 14% av kosmetik. Internt
inom NK star varugruppen “kvinnan” for 40% av omsittningen,
”mannen”’ for 26% och ”hem och fritid” for 27%.

NK ar numera ett fristdende borsnoterat féretag men har en historia
av manga omstruktureringar av agandet. Till att borja med dagde NK
AB hilften av aktierna i Turitz & Co, da man startade EPA-varuhu-
sen pa 30-talet. EPA expanderade kraftigt och NK-Turitzkoncernen
uppstod 1968 genom en sammanslagning. Okade 16nsamhetsproblem
ledde till att foretaget gick samman med Ahlén & Holm 1976. NK-
Ahléns foddes med NK-varuhusen som egen division. 1980 overtog
NK-Ahléns grossistforetagen Saba Trading och Dagab och firmanam-
net andrades till JS SABA AB. Arsskiftet 1982/83 brot NK sig ur och
blev ett helt fristdende foretag. 1985 ombildades fastigheterna till ett
separat rorelsedrivande bolag i samband med att delar av NK-Hamn-
gatan gjordes om till kontor och marknadsmassiga hyror borjade till-
ampas for varuhusen. En tid darefter — 1987 kunde NK &ter bors-
introduceras.

Ekonomiskt har NK utvecklats positivt sedan det ater blev ett frista-
ende bolag. Aven om foretaget som helhet har 6kat sin lonsamhet
ligger det likvil en god bit fran det uppstillda mélet, 25% i réantabili-
tet. Storre delen av vinsten emanerar ur fastighetsrorelsen.
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Figur 3:7 NKs utveckling i siffror 1977—88.
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En fornyelse 1 kostnadseffektivitetens tecken

Det ar frapperande hur tydligt vissa gemensamma drag hos foretagen
nar det géller fornyelse, tillvaxt och 16nsamhet vaxer fram vid beskriv-
ningen av foretagen. Beskrivningarna avslojar bl a att samtliga féretag
bygger vidare pé och vidareutvecklar sin affarsidé p& gamla etablerade
”produkter”. Innovationerna ligger, som de historiska exposéerna vi-
sar, langt tillbaka i tiden. Den dynamik féretagen uppvisar ligger sna-
rare pa strukturella férandringar 4n pa produkt/marknad. Tillvaxten
halls uppe framfér allt genom fortldpande foretagsforvarv.
Lonsamhetens utveckling uppvisar ett mer komplext och svartolkat
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monster. Den genomsnittliga Idnsamheten under tiodrsperioden ligger
under industrigenomsnittet med ett klart undantag, Electrolux. Be-
gransar vi oss till 80-talets utveckling tillkommer ytterligare en vinna-
re, Lars Jonsson.

Klart dr ocksa att ndgot nara samband mellan tillvixt och 16nsamhet
inte gar att utldsa ur de studerade foretagens historik. For att fa en
bredare bild gjorde vi en analys av sambandet omséttningstillvixt och
rantabilitet aren 1970—1987 hos 67 av landets storféretag (som ingér i
Findatas Databas). Sambandet var negligerbart — en korrelationsko-
efficient pa 0,19.

Tillvaxt ar séledes inte tillrackligt for att &stadkomma l6nsamhet.
Déaremot kan tillvixt vara nédvéandig pa lang sikt, om &n inte tillfyl-
lest. Hur tillvixten skapas kan ha storre betydelse. Den tanken far
stdd i ekonomernas tes (se kapitel 2) om sambandet mellan férnyelse,
tillvaxt och 16nsamhet. Tillvdxt genom t ex foretagskop kan ge mark-
nadsdominans och trygghet, men ger uppenbarligen inte automatiskt
samma l6nsamhet som en tillvixt som uppnds p& en expanderande
marknad.

Noter

1. Volymtillvaxten har for samtliga féretag framraknats med hjélp av SCB:s
prisindexserier.
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4. Foretagsforddlingens
Strategier

I detta kapitel ska vi analysera féretagen mera i detalj for att férsoka
niarma oss foretagsférnyelsens kdrnpunkt: hur har strategiska befatt-
ningshavare i féretaget uppfattat sin omvarld och utgéngslaget och hur
har de tankt och handlat i valet av framgéangsstrategi?

Vilka végar har verkstédllande direktorer, marknads- och forsélj-
ningschefer, utvecklingschefer etc f6ljt och hur har detta manifesterats
i konkret handling? Ar det friga om djirva och innovativa steg mot
langsiktigt strategiska mal eller rér man sig forsiktigt inom ramen fo1
vélkanda och redan utforskade territorier?

Ett 40-tal protokollférda intervjuer med de ledande aktérerna har
systematiskt analyserats. Syftet har darvid varit att finna likheter och
skillnader. Vi fann framfor allt att likheterna ar betydligt storre &an
skillnaderna, trots de skiljaktigheter som funnits i fraga om foretagens
storlek, verksamhetsomride och inte minst affirsidé. Dessa likheter
aterkommer i storre eller mindre utstrackning i samtliga foretag, helt i
strid med de teorier som beskrevs i kapitel 2.

Tesen att produkt/marknad ar foretagsstrategins fokus framtréder
inte sdrskilt tydligt i praktiken. Istéllet forefaller 16nsamheten vara
den axel kring vilken foretagens agerande kretsar. Analogt med detta
kan man ocksa konstatera att fornyelseformerna snarare ror sig kring
kostnadssidan 4n marknadssidans produktutveckling och marknadsfé-
ring. Aven om strategier inriktade pa kostnadssidan naturligtvis kan
vara innovativa och kreativa, s& ger de 4ndd — nar de dominerar
fornyelserepertoaren — intryck av en slags defensiv rorelse i ett slutet
rum. Det ar en “akvariestrategi’” jamfort med en strategi som mal-
medvetet utforskar produkternas och marknadens granser pa jakt ef-
ter nya affarsidéer. Kan man da likna de svenska konsumentforetagen
vid ett antal akvarier, dér fiskarna &r programmerade att rora sig i ett
antal bestdmda och likartade monster?

Efter att ha analyserat vara sex “typforetag” har vi kunnat urskilja
ett ganska stort antal monster som ar gemensamma for fOretagen.
Samma slags monster finns mer eller mindre uttalat dven i Ovriga
foretag vi foljt, och var tro ar att det ror sig om generella monster i
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tiden. Nar vi nu beskriver dessa ’programmerade” monster vill vi
understryka att de uttrycker foretagsaktorernas egen syn pa sin situa-
tion och pad omvarlden. De sammanfattningar som inleder varje av-
snitt ar var tolkning av hur aktérerna uppfattat sakldaget och inte en
objektiv tolkning.

Gemensamma foretagsmonster

Storskalighet och rationalisering
Kostnadskontroll och 16nsamhetsstyrning
Prisets dominans i marknadsforingen
Koncentration och marknadsuppdelning
Produktféradling

Foretagskop

Vertikal integration och vertikalt samarbete
Internalisering av den institutionella omvérlden
Mobilisering av facket for affarsidén

Storskalighet och rationalisering

En avsevidrd del av foretagens handlande gér ut pa att uppné laga
kostnader. Ett satt att sinka styckkostnaderna ar att utnyttja skalfor-
delar. I samtliga foretag har vi funnit en strédvan efter storskalighet i
produktion och distribution saval som i inkop, forséljning och mark-
nadsforing. Man s6ker dven sidnka kostnaderna genom rationalisering-
ar (effektivare produktionsprocesser, battre lagerstyrsystem, billigare
insatsvaror etc). Forutsattningarna att rationalisera skapas till viss del
av storskaligheten. Det mojliggor investeringar i utrustning som aldrig
skulle kunna betala sig vid verksamhet i mindre skala.

Inom vitvarubranschen har Electrolux pa senare ar blivit allt mera
dominerande. Under en lang tid har man agnat sig &t att forvarva
foretag och sla ihop produktionsanlaggningar for att pa sa satt kunna
tillverka flera enheter p& samma plats. Samtliga 60 centimeters spisar
som Electrolux tillverkar for den nordiska marknaden (Electrolux,
Husqvarna, Electro-Helios och Zanussi) framstélls t ex i Motala. Pro-
duktionsanlaggningar kops fortfarande, vilket behandlas mera ingéen-
de langre fram.

Ett annat exempel pa s6kande efter storskalighet ser vi i Electrolux
nyskapade komponentdivision. Man gor en allt stérre del av kompo-
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nenterna i de olika produkterna gemensamma.

Genom sin storlek har Electrolux méjlighet att rationalisera dven
sin mjukvarusida: distribution, marknadsfoéring och forsaljning och
aven personal. Foretaget har ocksd av kostnadsskial borjat intressera
sig for att effektivisera hanteringen av konsumentsynpunkter:

”Det &r en klar tendens 6ver hela virlden att forsoka fa lite mera systema-
tik i det hiar med klagomal och synpunkter. Kostnaden for att ratta till
sadant borjar bli oproportionerligt hog i forhallande till produkten. Det ar
inte l6nsamt for vare sig konsumenten eller oss att strunta i fragan.”

En annan del i Electrolux rationaliseringsstrdvanden ar att minska
kapitalbindningen. Mitt i procent av omséttningen har varulagren
minskat fran cirka 30% 1980 till cirka 20% 1986. Aven kundfordring-
arnas andel av omsattningen har minskat (under 20% 1985).

Asea-Cylinda &r ett mindre fOretag i vitvarubranschen. Det har dér-
for samre forutsattningar att utnyttja skalférdelar i produktionen. Fo-
retaget skiljer sig ocksa frdn Electrolux pa sa sitt att man ar inriktad
pa en speciell nisch av marknaden, dir kraven péd kvalitet — och
betalningsviljan — &r stérre.

Man kompenserar emellertid med skalfoérdelar i distributionen. Hér
utnyttjas det omfattande distributionsndt som Asea-Skandia i egen-
skap av stor elgrossist har byggt upp.

Felix bekanner sig inte i ord till storskalighetsfilosofin. Daremot
sdger man sig strdva efter marknadsledarskap, och de volymer detta
for med sig. Man menar ocksa att en ny produkt maste ha mojligheter
att na stora forséljningsvolymer for att vara intressant att utveckla.
Den skall ocksa passa in i den produktionsutrustning som finns och
bidra till att denna utnyttjas effektivare. Darmed kommer foretaget i
handling relativt nira storskalighetstinkandet.

Ren rationalisering spelar storre roll for Felix. Nar det géller t ex
kontraktsodlingen handlar mycket av arbetet om att rationalisera
verksamheten och gora ravaran sa billig som mojligt:

”Nir man kommer in pa sortprovning, lagringsbetingelser etc ar det natur-
ligtvis en rationaliseringshistoria. Bekdmpningsmedel och sokandet efter
nya sorter styrs av samma Overvaganden, det gors for att forbattra ekono-
min. Var verksamhet dr ju 6verhuvudtaget mycket till for att rationalisera
odlingen, att gora ravaran sa billig som det dr mojligt. Alla mojligheter vi
har till detta tar vi givetvis tillvara. Det ar vart jobb att se till att tillverk-
ningen far en billig rdvara och 4nda kvalitet.”
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Precis som Asea-Cylinda ar ett litet foretag i forhallandet till Electro-
lux &r Lars Jonsson litet jamfort med Felix. Har upphor emellertid
likheten i foretagen emellan. For Lars Jonsson &r storskalighet viktig.
Den ér helt enkelt nddvandig for att uppnéd de ldga styckkostnader
som krévs for att fa silja till de stora handelsblocken, menar man fran
foretagets sida. For att kompensera sin litenhet har darfér sortimentet
drastiskt skurits ner. Foretaget har inriktat sig helt pd de produkter
dar man kan silja stora volymer. Fran ett sortiment pd cirka 240
artiklar 1977 har Lars Jonsson 1986 ca 60 artiklar. I projekteringen av
en ny produktionsanlaggning for 1990-talet ingér planer pa att ytterli-
gare minska sortimentet (10 — 20 artiklar). Kostnadsjakten har ocksa
medfort att foretagets mojligheter att fornya sitt produktutbud starkt
har begransats:

“Lars Jonssons organisation ar ej en produktutvecklingsorganisation, utan
en ’hardkrang organisation’. Vi har ingen marknadsorganisation utan en
forséljningsorganisation. Av denna anledning ar vi idag inte rustade att
produktutveckla. Vi ar inte bra pa att sélja in nyheter, eftersom vi inte har
ndgon organisation fér detta. Just nu &r vi inne i en fas dar vi strippar
sortimentet och det skall vi fortsiatta med, &tminstone ett ar till. Detta s&
att vi bara har de produkter i vart sortiment som ar l6nsamma och som vi
kan kora langa serier med (och som gér att sélja in med den organisation
som vi har och som kravs idag).”

Ett annat exempel pé foretagets forsok att sdnka kostnaderna &ar ut-
nyttjandet av en ny tarm, collagentarmen, i charktillverkningen. Den-
na konstgjorda tarm ar dels lattare att hantera i samband med produk-
tionen — den &r alltid lika l&ng — dels dr den billigare. Foretaget
medger dock att tarmens virde dr tveksamt ur konsumentsynpunkt:

“Styrkorna ar att den (collagentarmen) ar produktionseffektiv, produkten
blir samtidigt vacker och ser alltid likadan ut. Svagheten ar att den ej har
samma hallfasthet vid tillagning (steker man pa for hard viarme spricker
den). Detta har man tillsammans med generalagenten i England férbatt-
rat, men naturtarmen ar fortfarande éverlagsen. Sammantaget &r det pro-
duktionstekniska och ekonomiska overviaganden bakom denna nyhet,
samt att man kan optimera kapaciteten. Ingen omtanke om konsumenten,
mer an att korven ser mera aptitlig ut.”

Livsmedelsforetagen havdar att kraven frdn handeln till stor del for-

klarar varfor sankta styckkostnader har blivit s& viktiga i produktio-
nen. ICA stéller krav pa laga kostnader inte bara hos sina leverantérer
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utan dven i den egna verksamheten. Man har t ex under en lang period
stravat efter stordriftsfordelar genom att minska antalet distriktscent-
raler (DC) och koncentrera dem till farre stora enheter. Detta har
givit upphov till stordrifts och rationaliseringsmojligheter:

”Vart DC-nét tog vi de strategiska besluten for pa 60-talet. Det var viktigt
att &stadkomma en féréndring — fr&n som mest ca 75 DChn, filialkontor o d
runt om i landet, ner till de 21 vi har idag. Vi var tvungna att koncentrera
for att fa upp tillrackliga volymer foér anvandning av moderna hjalpmedel
och fa enhetliga, rationella lagerbyggnader dar datorer, truckar o d kunde
komma till sin ratt.”

Viktigt for hela ICA-organisationen tycks ocksd vara att forbattra
utnyttjandet av den information som datasystemen ger. P4 sé satt tror
man sig battre kunna kontrollera produktfldet, sélla bort olonsamma
produkter, forbéttra personalplaneringen m m.

Aven butikerna har utvecklats mot farre och storre enheter. Storre
butiker ger, pd samma satt som storre DCn, férdelar genom att man
kan utnyttja modern utrustning, hélla stdrre sortiment och na effekti-
vare hantering och lagre personalkostnader. En storre butik har dess-
utom mojligheter till férmanligare ink6p, genom de kvantitetsrabatter
ICA ger. Samtidigt utgér utvecklingen ocksd en anpassning till stor-
driften i den centrala lagrings och distributionsverksamheten. Inom
ICA-organisationen menar man att utvecklingen mot stérre butiker
kommer att fortsatta. Centralt forsoker man aktivt styra utvecklingen
av butiksnitet mot en rationellare struktur. Sma, oléonsamma och ur
distributionssynpunkt irrationella enheter sallas bort:

”Jag tror att utvecklingen kommer att fortsitta i samma riktning som
hittills, och de stora butikerna kommer att svara for en betydligt storre del
av forsiljningen. Man etablerar inte en butik som har under 10 mkr i
omséattningsmojligheter idag, och dven om man skall 6verlata en butik gar
gransen vid ca 6 mkr. Butikerna har under laggs ner eller séljs ut efterhand
som den gamle dgaren slutar. ”

ICA utnyttjar ocksé storskalighetstankandet vid arbetsférdelningen
inom organisationen som helhet. Man har byggt upp centrala redovis-
ningsenheter, butiksplaneringavdelningar m m. Harmed blir resursat-
géngen mindre 4n om varje butik ska skota detta pa egen hand. Samti-
digt kan de centrala enheterna utnyttja specialkompetens samt ratio-
nalisera arbetet ytterligare med hjélp av dyrbara datasystem etc.

64



NK satsar i likhet med Asea-Skandia pé ett kvalitetsinriktat och
betalningsvilligt konsumentsegment. Samtidigt tycks dock fOretaget
lagga allt storre vikt vid att pressa kostnaderna. Ett omrdde dar man
sOker skalfordelar ar vid inkopen. Detta ar viktigt for att fa en fordel-
aktig behandling (kostnadsfordelar) hos stora internationella leveran-
torer, for vilka NK ar en liten kund. Ett konkret exempel ar att NK
efterstriavar ett nordiskt samarbete med andra stora varuhus, i syfte att
skapa en gemensam inkdpsorganisation.

Kraven pa rationalitet 4r andra inom dagens NK &n tidigare. Avdel-
ningar som inte kunnat géras lonsamma trots aktiva atgarder behalls
inte langre endast for att varuhuset ska vara komplett. Antingen lag-
ger man ner eller lamnar 6ver avdelningen i koncession till stora mar-
kesvaruleverantdrer och i franchising till egenféretagare. Man skér
kostnader ocksa nar det géller inventarier och pakostad skyltning.

NK har i likhet med ICA &ven satsat pa datorsystem for att kunna
styra lagerhdllning, personalkostnader, golvyta och varulager pé ett s
rationellt satt som mojligt. Detta arbetar man fortfarande med, och
ser mojligheter till ytterligare rationaliseringar:

“Nir det giller den tekniska biten ar datatekniken inte fullt utvecklad sa
som den skulle kunna anvandas nar det giller lagerstyrning o d. Man kan t
ex i framtiden tanka sig att en inkOpare ute i varlden kan ha full kontroll
over lagersituation, uppfoljning och statistik. Inom den typen av teknologi
finns det sdkert vildigt mycket ytterligare att gora.”

NK har dessutom rationaliserat logistiken genom att transporter och
lagring hyrs in hos externa foretag med Gverkapacitet, t ex Ahlens
centrallager. Ahlens har ocksi kunnat erbjuda samlastning av produk-
ter ute i Europa.

Kostnadskontroll och l16nsamhetsstyrning

Kostnadstiankandet omfattar inte bara produktionsutrustning och re-
alkapital. De anstillda och organisationen trimmas i samma filosofi.
Beslutsfattandet decentraliseras och l16nsamhetsansvaret fordelas och
fors ned i organisationen, i “’profit centers”. Téta bokslut och resultat-
16n styr och motiverar organisationens olika delar i en enhetlig rikt-
ning.

ICA arbetar malmedvetet med att fordela kostnader och folja olika
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enheters resultatutveckling. Centralt inom ICA Essve har olika grenar
av verksamheten placerats i separata bolag, dels for att utveckla speci-
alkompetens, dels for att f& battre grepp om lonsamheten. Saval stor-
hushallsférsaljning som finansverksamhet har bolagiserats med speci-
ficerade krav pd avkastning — vilket ocksé giller distributionsverk-
samheten till butik.

Sa mycket som mdjligt av huvudkontorets verksamhet har decentra-
liserats till DC-niva for att komma niarmare marknaden och for att
lagga kostnaderna pa den niva dar man anser att de hér hemma. Aven
inom varje DC finns en uppdelning av olika avdelningar i kostnads-
och profitcenters:

”Om man gar ner pad DC-niva och tar t ex fruktavdelningen s& har den en
avdelningschef. Han har sedan sina inkopare, séljare, expeditorer, distri-
butorer etc. Varje avdelning pa DC ir ett helt litet foretag i foretaget, som
gor ett mycket detaljrikt bokslut, med bruttovinster p& varje varugrupp.
Varje avdelningschef dr ekonomiskt ansvarig for sin bit infér DC-chefen,
som vet exakt vad han har rdd med pa varje avsnitt.”

P& DCna satsar man dessutom hart pa att vidmakthalla prestationslo-
nesystemet. Saledes ar 80% av all tid inom lagerhantering och distri-
bution betald pa ackord. Aven nir det giller siljarna har man infort
ett prestationssystem med béde enskild bonus och gruppbonus.

Frén centralt hall gr man dven igenom boksluten i butikerna och
tar kontakt om resultatet inte ter sig tillfredsstallande. Syftet ar att i
tid hjalpa den képman som fatt problem. Attityden kan ibland vara
ganska hérd:

Vi har idag alldeles for stora variationer i butikernas Idnsamhet. Detta ar
mera ett manegementproblem &n ett lokaliseringsproblem. Utav vara 460
butiker 4r det mindre &n 10 som 4r omdjliga. Vi kan i princip byta dgare
over dagen om det dr nédvéndigt, och vi kanske anses som ganska tuffa nar
det galler detta.”

Ute i de enskilda butikerna har man utvecklat system for att folja upp
och kontrollera kostnader och lI6nsamhet relativt detaljerat. I vissa fall
laser t ex butiksforestdndaren av och kontrollerar forsaljningen i kas-
sorna timme for timme.

NK ar ett annat foretag dar saval befogenheter som kostnads- och
l6onsamhetsansvar delegeras sa langt ner det ar mojligt. Ett forsta led i
detta ar att fastigheterna och samtliga varuhus, liksom 6vriga sarskilj-
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bara funktioner, inkdép, NK-inredning och NK-konto har ombildats
till aktiebolag. I likhet med ICA har delegeringen drivits langt. Avdel-
ningar med ett tiotal anstallda har t ex gjorts till egna enheter med
resultatlon:

”Man maéste uppmuntra ansvariga chefer inom varuhus och varugrupper.
Genom delegeringen har de ju del i resultatet och de blir ju ddrigenom
uppmuntrade till att tdnka igenom sin situation. Om man kostnadsbelastar
for alla delar, och dessutom har ndgon form utav prestationslén, maste ju
varje avdelningschef bli kreativ och vidta &tgérder for att se till s att man
astadkommer de resultat som kravs.”

For alla verksamheter finns dessutom klart definierade avkastnings-
krav. De verksamhetsgrenar som inte klarar kraven siljs ut eller laggs
ner. Som en f6ljd av detta kan man ocksa omdisponera lokalerna, och
t ex ge storre ytor till de avdelningar som ger bast avkastning. Genom
att pa sd satt battre utnyttja lokalytorna och efterstrava 6kad forslj-
ning per kvadratmeter kan lokalkostnaderna héllas nere.

Electrolux sager sig arbeta med korttidsplanering i stéllet for lang-
tidsplanering nir det giller operativa 16sningar. Verksamheten delas
upp i manga sma sjalvstindiga foretag och kostnadsstillen. Dessa
Overvakas med tita bokslut:

”Om vi tar ekonomiska maél forst, sa ar vi oerhért I6nsamhetsorienterade
och vi ar kortsiktigt l16nsamhetsorienterade. Vi har inte for vana eller
accepterar att saker och ting far ga med forlust for lange. Det ar mojligt
genom att vi har ett snabbt ekonomisystem. Vi har fullstandigt bokslut per
manad. Vi skulle vilja, om vi kunde, gora det per vecka. Jag skulle garna
ha férséljning per dag. Detta ar en snabbrorlig branch och vi behover f6lja
den snabbt (snabba prisrorelser). Vi styr ur den synpuunkten oerhdrt hart
pé lonsamhetsmal.”

Resultatbaserad 16n tillimpas for chefer pa siljande enheter och, sa
langt det anses mojligt, dven nedat i organisationen. FoOretaget ser
garna i dag att allt flera far resultatbaserade l6ner. Electrolux har
dessutom fr o m 1987 genomfért en helt ny organisationsplan, som ska
kunna styra verksamheten béttre och effektivare.

Asea-Cylinda, Felix och Lars Jénsson forefaller inte ha kommit lika
langt nar det galler 16nsamhetsstyrning. Nar det géller de bada sist-
namnda foretagen tycks man dock befinna sig i planeringsstadiet och
ha for avsikt att sla in p4 samma vdg som ICA, NK och Electrolux.
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Prisdominans 1 marknadsfdringen

Storskalighets- och rationaliseringstinkandet kommer till uttryck dven
i marknadsforingen. Priset blir ett naturligt fokus. Dagligvaruhandeln
och dess s k SAVA-system ar ett tydligt exempel. Systemet omfattar
inte bara grossister och detaljister, utan dven livsmedelsproducenter-
na. I huvudsak innebar SAVA gemensamma aktiviteter mellan fabri-
kanter och handel: ett antal varor annonseras varje vecka ut till redu-
cerade priser.

Vi beskrev tidigare hur Lars Jénsson hade rationaliserat och sdnkt
styckkostnaderna. Enda orsak till detta enligt egen utsago var att
kunna passa in i handelns SAVA-system. For Lars Jonsson &r séledes
priset ett konkurrensmedel inte for att vinna konsumenter, utan for
att tillfredsstilla handeln. Aven Felix deltar i SAVA-systemet. Sam-
manlagt gar cirka 85% av foretagets marknadsforingsanslag at till att
delta i SAVA-aktiviteterna.

Béde Lars Jonsson och Felix menar att det &r olyckligt att livsme-
delsbranschen blivit s& prisinriktad. Samtidigt menar man emellertid
att det r nodvéandigt att rusta foretaget for 6kad prispress:

Vi har tonat ner foretagsmarknadsforingen eftersom kunden inte gick in i
butiken for att kopa just Lars Jonsson, utan bara falukorv med den rédaste
prislappen. I stéllet har vi utokat (férdubblat) siljkaren. Salunda har vi
dragit ner profilreklamen f6r att kunna 6ka séljkéren och prispressen.”

ICA visar ocksa klart att man ser det mesta som gors inom organisatio-
nen som ett medel for att i sista hand pressa priserna:

”Vad som hander pa den tekniska sidan ar viktigt. Det giller att ha ratio-
nella butiker, med rationell pafyllning etc. Har har vi kommit langt, och
jag hoppas att det dyker upp sadant som forenklar hela tiden — som gor att
vi kan halla laga priser.”

P4 DC-nivé har ICA inrattat faltséljare som regelbundet skall besoka
samtliga butiker. Atgirden ses som en viktig fornyelse, men dess
framsta syfte dr att ge kampanjer, priserbjudande o dyl battre genom-
slag i butikerna.

Electrolux arbetar med markesdifferentiering, vilket ar nédvandigt
for att tacka en storre del av marknaden. Genom olika grad av specifi-
cering (utrustning) skapas samtidigt en prisdifferentiering mellan mar-
kena. Samtidigt tycks priset ha blivit allt viktigare oavsett marke. Fran
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foretagets hall forklarar man detta med att man arbetar pa en mogen
marknad.

NK arbetar inte lika mycket med prisaktiviteter. Parametern tycks
dock ha blivit viktigare dven for NK. Exempelvis har varuhusen bred-
dat sitt sortiment till att omfatta ocksa ett ldgprissegment. Ett annat
exempel ar att man noggrant bevakar konkurrenternas prissdttning
och utspel. Det faktum att NK de senaste &ren natt framgéng huvud-
sakligen med hjilp av andra argument an priset kvarstar dock. Till viss
del kan kanske framgangen forklaras av att just priset sa starkt beto-
nats inom detaljhandeln i dvrigt.

Koncentration och marknadsuppdelning

Att vidga verksamheten och sdka nya grenar ar inte ndgot man efter-
stravar. I stéllet har de foretag vi studerat visat en tendens att allt mera
vilja koncentrera sig p& det som traditionellt varit kdrnan i verksamhe-
ten, och pa sddant som man redan anser sig vara bra pa. Filosofin
bakom koncentrationen &r att man inte vill konkurrera dér det finns
foretag med ett storre kunnande — i tider da marknadslaget inte lang-
re ger plats at alltfor manga konkurrenter och inte ger utrymme for
misslyckanden. Man drar sig hellre undan &n forsoker ta upp konkur-
rensen for att sla ut ndgon annan.

Lust att experimentera och att soka sig ut p&4 nya omraden har inte
markts. Det viktigaste ar att utnyttja den befintliga produktions- och
distributionsapparaten, och det ska mycket till f6r att man skall ge sig
ut i det okdnda och riskfyllda.

Det finns ocksa “’politiska” och taktiska skil bakom satsningen pé
det man &r bra pa. Nar foretag inom en bransch pa ett eller annat sétt
koncentrerar sig, och lamnar resten at andra, minskar konkurrensen.
Det som narmast kan liknas vid en marknadsuppdelning &r, atmins-
tone frdn borjan, sannolikt inte ett mal i sig, utan snarare en f6ljd av
koncentrationstankandet. Nar situationen val har uppstitt ar den
emellertid gynnsam for de flesta och det blir latt en mer eller mindre
underforstddd overenskommelse om att inte bryta den. I koncentra-
tionstankandet ingar for Gvrigt ocksa att man bibehaéller en viss grund-
kompetens inom de verksamhetsomraden man valt att 6verge. Syftet
tycks vara att kunna sla tillbaka om ndgon gar in pa det egna specia-
lomradet, genom att lansera produkter p4 omraden dar de potentiella
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konkurrenterna koncentrerat sig. Ett brott mot uppdelningen skulle
darmed leda till att samtliga inblandade forlorade pengar och volym
genom dyrbara pris- och marknadsforingskrig. D& ar det béttre att
varna om den sékra stallning som marknadsuppdelningen medfort.

Koncentration kan vi se exempel pa béde horisontellt och vertikalt.
Felix ar ett exempel pé horisontell koncentration:

“Foretagets styrka och dess unika kompetens ligger i de varuomrdden man
sysslar med och dar man har en rad nyckelteknologier att falla tillbaka pa.
1970-talet har ocksé varit ett koncentrationens tidevarv, dar man skarpt sig
pa de omraden dir man var bra och spolat de omraden dar man varit/ar
dalig.”

Att marknadsuppdelningen existerar ar man fran Felix sida fullt med-
veten om. Trots att Felix och Findus egentligen befinner sig inom
samma bransch, konkurrerar foretagen i relativt liten utstrdckning
med varandra. Detta ser Felix som en férdel, och man ar foga intresse-
rad av att stora bilden:

”Vad giller konkurrenter upplever jag att det finns en naturlig uppdelning
av marknaderna idag, vilket dr en konsekvens av den avstannade konsum-
tionsutvecklingen och strukturférvandlingen inom handeln. Man ligger in-
te och slar pa varandra, det upplever man inte vara l6nt. Detta ar inget
som &r klart uttalat, men jag menar att det inte forefaller logiskt att Felix
skulle g& in pa varuomraden som Findus 4r duktiga pA — samhéllsekono-
miskt och foretagsekonomiskt vore det olyckligt om man skulle gora det,
inga fordelar skulle vinnas.”

Felix beroende av handeln far ocksa foljder for vilka produktomraden
foretaget kan och vill satsa pa. Ett 6vertramp har kan f& allvarliga
konsekvenser:

“Ett aktuellt exempel &r sylt dar vi har tva produkter. Kunderna (handeln)
har egen produktion inom omradet, och niar Felix diskuterar att komma
med ytterligare en produkt (som 4r d&nnu mera “high quality” an kunder-
nas) i en fil dar vi sagt att vi inte skall vdxa finns det stora risker. Felix vet
att produkten ar bra, men hur reagerar kunderna? Den dagen Felix kom-
mer med “fel” produkt enligt ovan kommer kunderna med en produkt
inom Felix omrade. Det ar hela tiden en balans, ett maktspel, en dold
maktkamp.”

Lars Jonssons koncentration till ett fital produkter har redan beskrivits.
Foretaget har dessutom valt att koncentrera sig helt pa tillverkning:
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“Lars Jonsson har idag inte ndgon distribution alls sjalva. ASG och Frigo-
skandia hamtar vid fabriken. Vi &ger inte en bil och de bilar som vi hade
tidigare forsvann i “’stora koret” 1978. Vi ar proffs pé att tillverka charku-
terivaror, punkt.”

Lars Jonsson har med andra ord valt att avsta fran distributionsverk-
samhet. Inom ICA viljer man i stéllet att koncentrera sig pa distribu-
tion av dagligvaror. Har har man det storsta kunnandet och den mest
dominerande stéllningen:

”Vi ar framfér allt ett distributionsforetag. De industrier vi dger har vi
framst av historiska skél. Vi har snarare minskat vart engagemang inom
industrisektorn &dn okat det. Vi har salt vara bagerier, var textilfabrik, vara
restauranger etc — fOr att vara bra pa det vi gor — och vi hyllar lite av den
héar skomakarfilosofin "’bliv vid din last.”

Foretaget tillimpar dven koncentrationstdnkandet inom sin egen
organisation. En képman anses t ex mest effektiv om han koncentre-
rar sig pa den dagliga driften av sin butik. Skrivbordsarbete och plane-
ring férsoker man fora over till centrala enheter, déir detta kan goras
béttre och mera effektivt.

ICA viljer att dra ner pa sin industriverksamhet och i stéllet utveck-
la samarbetet med kunniga leverantdrer. Samtidigt avvecklar man
dock inte tillverkningen helt, utan upprétthéller en viss beredskap:

"Vi tinker inte utveckla var egenproduktion, utan skall jobba med de
markesvaruleverantorer som finns. Det enda skalet till att utveckla egen-
produktionen skulle vara att konkurrensen upphorde pa ett visst omrade.
Annars gor vi det inte. Vi kan inte tillverkning bra, men vill anda ha kvar
de fabriker vi har for att uppratthalla en viss kompetens inom omradet, om
vi skulle tvingas att ga vidare och kdpa upp andra leverantorer.”

ICA ir saledes angelaget om att inte riskera att hamna i handerna pa
en alltfér dominerande leverantér. Detta skulle dventyra den starka
stallning man har i forhallande till tillverkarna. Kanske ar egen till-
verkning ocksé ett effektivt hot for ndgon producent som skulle dver-
vdga att bryta den vertikala koncentrationen och gé in i grossistverk-
samheten?

ICA har valt att sélja sina restauranger, vilket antagligen ar nédvéan-
digt for att kunna g& in som grossist pd den kommersiella storkoks-
marknaden. En restaurang valjer knappast att kdpa sina varor fran en
leverantor som samtidigt 4r en konkurrent.
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Aven nischféretagen far plats inom ramen fér koncentration och
marknadsuppdelning. Att vara nischféretag innebdr i sig att man in-
riktar sig pa smala marknadssegment dar efterfrdgan ar svagt tillgodo-
sedd. Eftersom de stora foretagen huvudsakligen satsar pd lagt pris
och standardiserade produkter finns luckorna ofta i de hogre kvalitets-
klasserna, diar man erbjuder slutforbrukarna négonting extra. Béade
NK och Asea-Cylinda ar exempel pé detta.

Inom handeln ar det ingen nyhet att NK inriktar sig pa kvalitet. NK
tycks dock ha blivit alltmer medveten om att det ar inom denna nisch
det lonar sig for foretaget att koncentrera sig — och att gbra det
malmedvetet och konsekvent. En relativt ny installning &r daremot att
man ocksa inriktar sig p&4 de sortimentsavsnitt som man anser sig
kunna bast:

”Det har ju inom NK hela tiden varit en férskjutning mot de textila delar-
na och vad vi har blivit simre pa 4r den harda sektorn, pa radio/TV, sport,
leksaker etc, dar vi var mycket battre for 10 ar sedan. Det 4r ju mera
bruttovinstsvaga delar som vi har minskat pd — det har blivit svarare for
varuhusen att hdnga med nér det géller saidant — medan vi har 6kat pa de
bruttovinststarkare.”

Aven om NK fortfarande enligt internationell definition ar ett fullsor-
timentsvaruhus s& har bredden minskat. Att behélla det tidigare breda
sortimentet finns det helt enkelt inte utrymme for inom ramen for de
effektivitetskrav som stalls. Ett konkret exempel ar att tvd tidigare
fullsortimentsvaruhus numera gjorts om till rena modevaruhus. Over-
huvud taget drar man hellre ner &n konkurrerar pad omraden diar man
upplever att det finns andra, alltfor starka, foretag:

”Nir det giller leksaker har vi sldppt ifran oss till konkurrenter. Stor och
Liten har ju vuxit upp har. De har drivit hard prispress pa vissa lagkalkyle-
rade varor och haft ett brett sortiment, under det att vi har minskat den
delen.”

Asea-Cylinda ar ett annat foretag som valt att koncentrera sig pé
kvalitetsnischen. I likhet med NK har man dock gatt langre, och inrik-
tat sig speciellt pé vissa produktomréden:

”Vi har sagt att foretagets strategi ar att vi skall stanna vid disk, tvatt och
torktumlare, inte ga utanfor den nischen. Daremot ar vi fria att uppfinna
vad vi vill i den nischen.”
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Foretaget har medvetet gitt ur marknader dir man inte kan producera
hog kvalitet. Ett exempel dr den prispressade byggsektorn. Asea-Cy-
linda har i stillet valt att koncentrera sig pa villamarknaden, och pé
ersdttningsmarknaden.

Electrolux inriktar sig pa att fortsatta att producera det man gor
idag. Forsta prioritet har ett maximalt utnyttjande av de produktions-
resurser och det tekniska kunnande som foretaget redan besitter. In-
tresset fOr att ta in ndgot nytt och annorlunda forefaller vara mycket
begransat:

"Var (Electrolux) konkurrensfordel ligger i var unika distributionsappa-
rat. Hittar vi varldens produkt, men den inte passar in i kanalen s skall det
mycket till innan vi bedémer att produkten i sig &r sa fantastisk att vi skulle
borja bygga upp en organisation kring den. Ramarna &r sa att sdga givna.
Vi skall fylla vara kanaler och gérna ocksa vara fabriker. Electrolux &r
tekniskt ganska tungt och det 4r inte friga om att brainstorma fram de
mest fantastiska och egendomliga saker i forsta hand.”

Trots detta ar Electrolux ett brett foretag i s& matto att man inom
vitvaruomradet satsar pd alla produkter, dock inte dver hela kvalitets-
skalan. Léngst ner och langst upp har man ldmnat till andra, och bl a
da Asea-Cylinda.

Som vi ser det finns det anledning att tro att koncentration leder till
minskad konkurrens inom olika branscher. Pa vissa hall tycks man i
dag tidnka mera pa konkurrens med andra branscher 4n med foretag
inom den egna branschen. De foretag som egentligen borde vara de
svaraste konkurrenterna kan i stillet bli samarbetspartners i kampen
om att vinna en sa stor andel av konsumtionskakan som méjligt 4t den
egna branschen.

Trots att detta forhallningssatt forefaller onaturligt, kan det vara
logiskt att inte underblésa konkurrens inom den egna branschen utan i
stillet samverka for att 6ka branschens totala forsaljning.

Inte minst nar det géller livsmedel har det under senare ar férekommit
gemensamt finansierade kampanjer, som syftar till att ge maten hogre
prioritet. Har har saval producenter som grossister och detaljister delta-
git. Konkurrensen med andra branscher tror man kommer att fortsétta:

Vi har hittills nar vi bearbetat marknaden slagits mycket inbordes. Vi har
daremot slagits valdigt lite med andra branscher, och det tror jag ar det nya
som kommer att intraffa; att vi kommer att forsoka ta tillbaks lite av det vi
har slappt till konfektion, resor o d.”
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Produktforadling

Vi har noterat dtminstone tva satt pa vilka produktforadling kan ske:

e Befintliga produkter forbattras eller fordndras kvalitetsméssigt.
® Allt fler varianter av samma grundprodukt utvecklas.

Béda utvecklingsdragen &r karakteristiska for mogna marknader.

Baittre produkter

Inom vitvarusektorn har Electrolux, enligt egen utsago, satsat mycket
pa forbattrad produktkvalitet. Nagot som kommer foretaget till godo
dels genom att risken fér konsumentmissndje minskar, dels genom att
kostnaderna for garantireparationer minskar:

“Jag ar stolt 6ver var kvalitetssatsning. P4 3 &r har vi lyckats halvera
garantiservicefrekvenserna. Det innebar for varje kund att vi har klippt
300 kronor i servicebesok under det forsta aret. . . Tidigare lyssnade vi for
mycket pa byggherrarna som ville ha billiga produkter och tinkte mycket
lite pa konsumenten som skulle anvanda produkten.”

Annars har man inom vitvarusektorn liange varit inriktad pa att ut-
veckla och forbéttra apparaternas funktion. Denna utveckling har va-
rit sarskilt pataglig for de vata varorna (tvétt- och diskmaskiner samt
torktumlare). Till att boérja med rorde det sig om en stravan mot att fa
dem att tvdtta och skolja renare, samt att fa en tystare funktion. Nar
denna utveckling till slut inte gick att driva mycket langre, har i stéllet
intresset inriktats pa att fa fram energisnalare produkter.

Utvecklingen vad giller energiférbrukningen hos de vata varorna
har drivits relativt 1angt. Pa Cylinda uttrycker man det sa har:

“Vara produkter har blivit mycket energisnalare. Oljekrisen 6kade med-
vetenheten om vatten och elférbrukning och kostnaderna for detta. Idag
anvénder en diskmaskin en tredjedel av den energi som anvandes for 10 ar
sedan for samma jobb. For tvdattmaskiner ar det ungefar likadant. Vill du
minska tvatteffekten sa kan du tvétta dnnu billigare. Idag ar det lika billigt
att diska maskinellt som manuellt.”

Pa Electrolux kan man visa pa ungefar samma utveckling. For 10 ar
sedan hade deras produkter en avsevdrt hogre energiférbrukning.
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Electrolux lanserade 1987 ett helt nytt tvattsystem — Automatic Level
Control (ALC). Tanken ar att fa en battre overensstimmelse mellan
hur mycket man tvittar och energiatgadngen. Electrolux ser detta nya
tvattsystem som det enda riktigt nya som hant sedan cylindermaskinen
kom. Ur anviandarsynpunkt handlar det om att man ytterligare for-
battrar maskinernas tvattforméga och framforallt, sinker energifor-
brukningen 4nnu mer.

Mainga av de produkter som Felix lanserat, och som utgor grund-
stommen i verksamheten &r relativt gamla. Man borjade t ex ligga in
gurkor i attika 1939, potatismos lanserades 1954, ketchup 1956 (i
plastflaska) och pommes frites omkring 1960. Den férnyelse i teknolo-
gisk betydelse som skett darefter har framfor allt inriktats pé att for-
battra “grundprodukterna’ i olika avseenden, bl a nya produktions-
processer och forpackningar.

Detta illustreras tydligt av Felix pommes frites och potatismos.
Pommes frites har forbéttrats genom att fetthalten séankts och produk-
ten anpassats for tillagning i ugn:

"Det revolutionerande som hdnde pd pommes fritessidan var att man gick
over fran den bl6ta och otorkade pommes fritesen till den crispiga ugnsan-
passade. Detta gjordes 1976 och blev en mindre revolution. Hemligheten
var att man inforde ett torksteg i processen som gjorde att man kunde
fritera betydligt kortare tid och fick da en yta som var crispigare niar man
tillagade i ugn.”

Nar det géller potatismos har antalet tillsatser 1ange varit ett problem
— for kunden har produkten framstatt som syntetisk. Foretaget har pa
olika satt jobbat med att fa ned antalet tillsatser. Inforandet av gas-
packning ar ett exempel. Lagringstiden kunde forlangas och kvaliteten
forbéttras. Samtidigt kunde en av tillsatserna tas bort:

“Hér jobbar vi med tillsatsproblematiken. Om vi hade 100 tillsatser da, &ar
vi nere i 40 nu. Vi har tagit bort det mest kontroversiella i tillsatser.”

Dagens ketchup ar i dag ungefar densamma som 50-talets. Vad som
forandrats dr framforallt emballaget — i syfte att férbattra produktens
hallbarhet:

. vi fick fram en annorlunda, tatare, och mer héllbar forpackning for
ketchup. Tidigare holl ketchupen kanske 3 veckor mot 1 ar for den nya
produkten.”
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For Felix stracker sig stravan att forbattra och forfina aven till vissa
ravaror. Nya sorters potatis som ar mer sjukdomsresistenta har t ex
tagits fram, vilket ger mindre spill i lagerutrymme och produktion.
Man soker ocksa “’forbattra” potatisen storleksmassigt. I produktions-
hianseende ar en sa stor och jamn potatis som mojligt mest effektiv.

For Lars Jonsson &r forbdttringar av produkterna i det nirmaste
liktydigt med att 6ka héllbarheten. Denna har man sokt forlanga bl a
genom att utveckla nya foérpackningar. 1983 borjade Lars Jonsson pa
vissa delar av sitt sortiment anvianda en plastférpackning — fylld med
livsmedelsgas i stéllet f6r vakuumforpackning. Plastférpackningen &r
dyrare men samtidigt far man cirka 20 procent langre héllbarhet.

For handelns del utgérs ’produkten” av tjanster av olika slag sdsom
butikslokaler, lokalisering, sortiment, 6ppethallande, betjaning m m.
I grossistledet ar det sortimentet och distributionen till butikerna som
utgor ’karnprodukten”.

Aven ICA inriktar sig framst pa att forbattra det befintliga. Nyeta-
bleringens betydelse har minskat, och resurserna har inriktats pa att
“frascha upp” befintliga butiker:

”Visst har nyetableringar stor betydelse for verksamheten, men idag har
investeringar i befintlig handel en stor betydelse; uppfraschning, dndrad
inriktning, omprofilering etc.”

Forbittrad kunskap hos dem som arbetar i butikerna &r ett led i arbe-
tet — stora resurser har lagts ned pé utbildning (t ex ICAs butiksleda-
rutbildning, kottskolan, frukt- och grontutbildning). P& butiks- och
DC-niva ar forbattring av serviceniva och sortiment vasentliga inslag i
fornyelsen. Servicenivan forbittras framst genom manuell betjining
vid ost- och kottdiskar samt forlangt 6ppethallande hos butikerna.

Att satsa pd mer manuell service och mer kvalitet och samtidigt strava
efter laga kostnader kan i och for sig verka motstridigt. Det tycks dock
vara sd att de stora handelsblocken numera lart sig att arbeta med betja-
nade avdelningar utan alltfér hoga kostnader. Dessutom forefaller kon-
sumenternas missndje med det tidigare alltfor likriktade och opersonliga
sortiments- och butiksutbudet till slut ha blivit s& stort, att handeln helt
enkelt varit tvungen att anpassa sig. Om detta vittnar ocksa det faktum
att butikernas inkOpsfilosofi i viss man har andrats:

... Det var en period under mitten av 70-talet nar det kom ut en massa
nya billiga korvar med fantasinamn. Man slde mycket av dem, men det
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var ingen som var nojd efterat. I dagsldget gér man inte en sadan sak, utan
ar nog lite mer forsiktig ndr man tar in en ny produkt i sortimentet och
kanske kontrollerar noggrannare att det &r den kvalitet som man verkligen
har tankt sig.”

Anpassningen mot hogre kvalitet kan ocksé ha paskyndats av att salu-
hallar, hélsokostbutiker etc har véxt upp och visat konsumenterna, att
det finns andra satt att inhandla livsmedel pa an via den traditionella
dagligvaruhandeln.

NK har i princip forfinat och forbattrat med hjalp av samma varia-
bler som ICA: butiksmiljo, servicegrad, 6ppethéllandetider etc. Skill-
naden ligger i inriktningen. For NK géller det snarast att vianda tillba-
ka i riktning mot det gamla’ NK och mot en produkt pa det kvalitets-
medvetna segmentet, och att slappa en del av den fixering vid kostna-
der som under en period praglade varuhuset:

“Ett tag blev vi sd oerhort kostnadsmedvetna att detta blev viktigare dn
marknadsinriktning och service. Man kan saga att NK férsokte spara sig ur
situationen och foll nivAmassigt. Har tycker jag att pendeln har vant. Man
tog t ex bort informationen vid rulltrappan for att spara for nagra ar sedan,
men den kom tillbaka forra éret...”

I sokandet efter det gamla konceptet ar hojd serviceniva och kunniga-
re personal viktiga inslag:

"Jag tror att det verkligen géller att ha kunnig personal, som kan allt om
varorna, kan ge rad, svara pa fragor och har gedigen varukunskap. Det
galler ocksé att ha en hog serviceniva, dar kunden kdnner sig val omhan-
dertagen, vailkommen och att det gar snabbt. .. Det giller samtidigt att ha
enkla rutiner och att ha réatt personaldimensionering. ..”

Fler varianter

Forfining och forbattring av produktionsprocessen kan ocksa medge
flera varianter, som kan ge mojlighet att né nya segment eller markna-
der. Ofta kan emellertid varianternas vérde diskuteras.

Electrolux har lange varit sa stort att flera varianter inom varje
produktomréde varit mer eller mindre nodviandigt for att nd en mark-
nadsandel som svarar mot foretagets storlek. Basfunktionerna i de
mérken som man salufér i Sverige (Electrolux, Husqvarna, Electro-
Helios) ar emellertid identiska, och apparaterna tillverkas i regel
ocksd pa samma plats. Det som skiljer ar i stllet vilka tillaggsfunktio-
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ner (storlekar, utrustning mm) som erbjuds, samt distributionskana-
len. Electrolux sjalvt ar berett att tillstd att skillnaderna en tid under
70-talet var sma. En forbattring av produktionstekniken under 80-
talet har gjort det mojligt att producera varianter som skiljer sig t i
allt storre utstrackning:

“Under négra ar har trenden varit att segmenteringen skett genom valet av
distributionskanal och inte med produkten som s&dan, argumentering etc.
Det dr emellertid en trend som man nu forsoker bryta genom att oka
produktolikheterna, nagot som delvis ar knutet till den produktionsteknis-
ka utvecklingen. Det fanns ju en tid d& varje flexibilitet i produktionen,
varje andrad specifikation betydde valdigt stora uppoffringar i produk-
tionsapparaten. Nu tror jag att man kommit i ett ldge dar man har andra
mojligheter att bygga fabriker som kan vara mera flexibla nar det giller att
tillverka olika varianter av produkter.”

Det finns dven nya marknader som foretaget tror sig kunna né utan
alltfor stora produktionsmaéssiga uppoffringar:

“En stor marknad som Aterstar att bearbeta ar smaféretagsmarknaden. Vi
har jobbat med hemmet och speciella produkter fér de stora foéretagen.
Utover detta finns det ju mangder av sma foretag, t ex med lunchrum som
kan behova utrustningar av olika slag, som ligger inom vart omrade. Det ar
ett exempel pa att hitta en marknadsbit som man kan forse med produkter
ur befintligt sortiment, i viss mén nagot anpassat.”

Inom handeln har differentiering i form av olika butikstyper funnits
ett par artionden. ICA s jourbutiker har i viss man férlorat de konkur-
rensfordelar man tidigare hade i form av langa Oppettider. Darfor
arbetar man i dag med ett delvis nytt koncept, som innefattar videout-
hyrning, viss matservering etc — for att pa nytt ge jourbutikerna en
sérpragel.

Pa grossistnivd har den allt mera utvecklade hanteringstekniken
gjort det mojligt att tillhandahalla ett allt storre sortiment:

“Det viktigaste som har hént pa senare ar ar att DC har blivit s& komplett.
Vi har fatt ett fullstinigt sortiment, vilket ar unikt f6r en grossist, med
brod, kott och chark etc. Allt hanteras fysiskt 6ver lagercentralen.”

Hos Felix har en forbattrad produktionsteknik inneburit ett forbéattrat
resursutnyttjade. Det som tidigare var spill vid Felix pommes fritestill-
verkning anviandes exempelvis numera for att gora formade potatis-
produkter:
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“Formade produkter, typ potatisbullar, potatiskroketter, Hash-Brown etc
ar ocksa en stor grupp. Har skedde en stor omlaggning nér den nya anlagg-
ningen invigdes. Fran att tidigare ha anvént potatismospulver som ravara
(tillverkningen av potatismospulver dr en dyr process) utnyttjar man nu
istallet smébitarna som blir 6ver nar man tillverkar pommes frites (man har
en sortering innan man friterar och de minsta bitarna gar bort). Dessa
anvindes i en, i princip, helautomatisk anldggning.”

Nyttjandegraden av révaran har ytterligare 0kats genom lanseringen
av “skal-pa”-sortimentet. Normalt skalas 20—25% av potatisen bort
men genom en speciell teknik kan det i stéllet blir en produkt. Ytterli-
gare ett exempel pa ett forbattrat resursutnyttjande genom forbattrad
produktionsteknik — som i sin tur resulterar i en ny variant.

Foretagskop

Foretagskop kan ha flera motiv:

® att nd en ny marknad

® att eliminera konkurrens

® att fa storre volym for att 6ka mojligheterna att rationalisera.

Inom ICA finns illustrativa exempel pé flera av de ndimndda motiven
bakom foretagskop. Betraffande storhushdllssektorn var ICA sedan
lange etablerat inom den del av marknaden som vénder sig till institu-
tioner och organisationer, men bérjade eftrhand inse att den storsta
l6nsamheten lag i att betjana den kommersiella restaurangdelen. Har
saknade man emellertid saval organisation som kunnande och kontak-
ter, varfor man helt enkelt kopte in sig pd denna marknad:

“Foretagsforvarv behovs dels for att marknaden totalt sett inte vaxer, dels
p g a att vi borjade med att gora affarer med den institutionella marknaden
(kommuner, landsting etc), da blir man ganska ensidig samtidigt som den
marknaden &r tdmligen olonsam. Man maste lara sig att komma in pa den
kommersiella marknaden — pa restaurangsidan. Vi har kopt foretag som
ar helt inriktade pa den sektorn och pa s& satt fatt bAde kompetens och
substans att jobba inom restaurangnaringen.”

Kopen gjorde att ICA i ett slag befann sig i en position dar man kunde
borja kombinera de nya resurserna med foretagets allmédnna kunnan-
de nir det géller dagligvarudistribution. Man fick dessutom en fardig
kundkrets, nigot som kunde ha varit svart att kriga sig till pa en

79



marknad som, trots att den ar l6nsam, inte langre vaxer pd samma satt
som tidigare.

ICA har fortlépande kopt konkurrerande butiker i Stockholmsomra-
det. Har hade man redan kunnande och organisation. Képen var snarast
ett satt att undanrdja besvarande konkurrens och att 6ka marknadsan-
delarna i en region dir man traditionellt varit relativt svag. Overhuvud
taget tycks en stor del av ICAs framgéngar pa senare ar, matt i erévrade
marknadsandelar, ha sitt ursprung i att man koépt upp butiker:

”ICA Essve har ju haft en expansion och en fornyelsetakt som i och for sig
har hallit jimna steg med landet i 6vrigt. Dock inte i kraft av en malmedve-
ten bevakning utav de mdjligheter som dyker upp och en léngsiktig plane-
ring for att nyetablera. Expansionen har skett mera genom att man kopt in
Norrmalmsbutikerna (30 st), en del Metrobutiker och dven nagra andra
butiker. Nar man tittar pad verksamheten siffermassigt ser man ju inte
riktigt de hér sakerna, och att det &r det har som &r orsakerna till att man
har 6kat marknadsandelarna.”

Aven Felix illustrerar foretagskopens betydelse nar det giller att kom-
ma in p& nya delmarknader:

”Allméant ar filosofin att det ar dalig ekonomi att starta med grundforsk-

ning, béttre att kopa fardigt. Hair kommer Felix forvaltande egenskaper in

(ex pizza) — man gér in pa ndgot som inte ligger sa 1angt fran grundkunska-

perna och gor en “’rivstart”.”
Genom att kopa kunskap i stéllet for att bygga frdn grunden far man
pa ett resurssndlt sitt sig tillfort ett grundkunnande. Felix sdg pizza
som ett tillvixtomrade och valde att kopa kunnande framfor att bygga
upp det sjélv. I mars 1979 6vertog Felix Petrono Foods pizzafabrik i
Vansbro, som hade en marknadsandel for djupfrysta pizzor pa cirka
25%. Ett ar senare hade andelen okat till 40%. Felix marknadsandel
pa pizzor uppgick 1986 till mellan 55-60%.

Felix kop av styckningsforetaget Empaco kan delvis ségas illustrera
samma tanke — man koper kunnande for att utveckla det egna sorti-
mentet:

“Felix har forvarvat ett styckningsforetag (Empaco). Fardiglagad mat &r
Felix storsta omrdde omsattningsmassigt, men ocksa vart svagaste — kopet
av Empaco gor att vi gér tillbaka och lar oss hur en djurkropp ser ut
(problem med detta eftersom vi upplever att vi ej har haft tillracklig kom-
petens hér tidigare). Styckningsdelen i verksamheten kommer emellertid
aldrig att bli stor.”
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Felix forvarv av foretag utomlands kan ses som en annan aspekt pa
foretagsforvarv. Livsmedel ar i de flesta lander omgérdade av handels-
hinder — bl a skyddas inhemsk industri genom avgifter och skyddstul-
lar pé upp till 20 procent. Felix har exempelvis bedomt den europeiska
marknaden (EG) som attraktiv, men mojligheten att framgéngsrikt
exportera fran Sverige har man sett som liten. Man har dé valt att
kopa foretag utomlands for att pa s sitt fa tillgang till marknaden.

Electrolux stravar efter att vara en av de storsta pa sin marknad och
har sedan lange valt att kopa foretag for att uppné denna position.
Inom Norden har féretaget i princip kommit s& langt det ar mojligt.
For att kunna fortsétta vixa inriktas intresset mot vérldsmarknaden.
Internationellt har man pa senare &r eliminerat flera stora konkurren-
ter genom att képa upp dem. Képen har dessutom i vissa lander givit
Electrolux tillgang till distributionskanaler och marknadskunnande
som annars hade varit svart att sjalv bygga upp.

En bédrande tanke bakom kopen &r ocksé att de skall komplettera
det sortiment som Electrolux redan har och att synergieffekter ska
kunna nds som ytterligare okar foretagets totala kostnadseffektivitet.

Kopet av Zanussi kan tjana som exempel. Utgéngspunkten var att de
bada koncernerna kompletterade varandra, séval sortiments- som mark-
nadsandelsmassigt. Zanussi har traditionellt legat i 14g- till medelpris,
medan Electrolux legat i andra halvan — medel- till medelhogt pris.
Zanussi dr dessutom en av Europas ledande tillverkare av tvattmaskiner,
medan Electrolux dr betydligt mindre och har ett smalare sortiment.

Zanussi blev ocksé en nyckel for Electrolux till den syd- och mellan-
europeiska marknaden. Electrolux egna modeller har héga produkt-
specifikationer, dvs hdg standard och &r relativt stora och dyra. Za-
nussi hade daremot, med sina billigare modeller, stora marknadsande-
lar inom geografiska omraden dér Electrolux knappt var represente-
rat. Framfor allt géllde detta Italien dar Electrolux fore kopet néstan
inte s&lde nagot alls. Zanussi hade dven bra positioner i 6vriga delar av
mellersta och s6dra Europa, framfér allt di Spanien, Benelux-ldnder-
na, Storbritannien och Visttyskland. Genom kopet 6kade Electrolux
marknadsandelar i Europa till drygt 25% — vilket i stor sett 4r en
fordubbling. Tillsammans med Zanussi blir man marknadsledande i
Europa inom samtliga omraden — kyl o frys, spisar, tvatt och disk.

Kopet gav ocksd mojlighet att utnyttja nya forsaljningskanaler och
nytt marknadskunnande till att sprida vissa av de egna produkterna,
som t ex dammsugare, till nya geografiska marknader.
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Vertikal integration

Att knyta langsiktiga och fasta forbindelser med foretag i andra led
inom den egna branschen ses fortfarande som viktigt. Om den vertika-
la integrationen — hel och dgarmaissigt grundad eller partiell och sam-
arbetsbaserad — inte alltid har 6kat under 80-talet beror det framst pa
att nétet ar fardigbyggt. Nar integrationen ar fullbordad &gnar sig de
berorda &t att uppratthélla det férmanliga systemet och utestinga
eventuella inkréktare. Det ar knappast ndgon som talar om att bryta
upp detta system.

Den vertikala integrationen anses nddviandig for att kunna uppné
laga kostnader inom inte bara det egna foretaget utan ocksa for brans-
chen som helhet. Det giller att kunna planera produktion, inkdp,
lagring och forséljning pa lang sikt for att fa upp ratt volymer och
darmed pressa kostnader och priser. Att leva fran dag till dag ar
knappast mojligt. For att kunna kénna sig saker i denna planering ar
det ocksd nodvéndigt att ha palitliga samarbetspartners som tanker i
samma banor. Det gar d& att utnyttja stordriften inte bara i den egna
verksamheten utan ocksa i transaktionsmomenten mellan foretagen.
Man kan minimera de resurser som tas i ansprak for att séka kunder
respektive leverantdrer, och utveckla fasta system for hur leveranser
och avtal skall goras upp.

Det vertikala samarbetet &r vél utvecklat mellan producenter och
grossister. I dag forefaller det bli viktigt att dven knyta &terforséljare
och butiker effektivare till systemet. Aterforsiljarna var tidigare — da
allt gick att sélja — i underldge. I dag, dd konsumtionen har stagnerat,
upplevs tillgangligheten till detta led som mindre sjalvklart for tillver-
kare och grossister. Och trots allt ar det butikerna som har direktkon-
takten med slutférbrukarna och som har den sista chansen att paverka
dem.

ICAs affarsidé sags vara “sjalvstandiga kopmén i egna butiker”.
Poiangen med affarsidén ar sikert inte bara “’sjalvstandiga kOpman i
egna butiker” utan att ICA funnit det vara det basta sittet att ’lagom”
hart knyta de sjalvstandiga handlarna till grossistledet; med en bland-
ning av morot och piska. Detta tycks bdde Dagab (knyter butiker
hardare till sig) och KF (ger butikerna storre handlingsfrihet) ha insett
och forsokt att efterlikna. Den vertikala integrationen fortsatter séle-
des att O0ka i betydelse och &terforséljarledet — butikerna — far allt
storre betydelse. En allman uppfattning inom ICA tycks vara att sla-
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get om kunderna i dag stér i butikerna. Det som kan goras centralt har
i stor utstrackning redan gjorts.

Det faktum att ICA nu foérsdker koncentrera vissa resurser till DC
och regionnivad och erbjuda handlarna allt mera service och tjanster
kan ses som ett sétt att ytterligare stirka den vertikala integrationen:

“Inom ICA-Essve har integrationsgraden o6kat. Vi har flera tjanster att
erbjuda vara handlare idag an for 10—15 ar sedan. Vi har byggt upp en
stark konsulentkdr pa varje DC, egen bokféringsbyra, etableringsservice,
marknadsféringsoch reklamavdelning etc. Tidigare skulle det vara den in-
dividuelle handlaren som hade symbolen och kopte sina varor har, men
som i Ovrigt skapade sina egna forutséttningar.”

Aven marknadsforingen och SAVAapparaten ir sedan gammalt en
del i den vertikala integrationen, ocksd mellan ICA och producenter-
na. Grossistledet har mer eller mindre skaffat sig en kontroll éver
dagligvaruhandelns marknadsféring och darmed ocksa 6ver producen-
ternas sjalvstandighet. Systemet kritiseras ofta, men inom ICA ar man
relativt ndjd och har inga planer pa att bryta sonder det:

“Efter hand har det successivt gétt mot en regionvis gemensam marknads-
foring, som ju nu ar ganska stark, for ICAkO6pmannens riakning. Det har
har ju med tiden i samarbete mellan detaljhandeln, partihandeln och leve-
rantorerna blivit en ganska stor apparat, som engagerar mycket ménniskor
och mycket pengar. Allt ar inte optimalt i den upplaggning som finns, men
det ar 4ndé det bésta systemet som vi hittills har kunnat utveckla.”

For NK éar det av yttersta vikt att ha leverantorer som ar pélitliga nar
det géller leveranstider, kvalitet o dyl. Inte minst darfor att en stor del
av foretagets forsiljning ar sdasongsbunden. Foretaget forsoker darfor
att uppratta samarbetsavtal samt 1dngsiktiga och stabila férhallanden
till viktiga mérkesproducenter:

"Jag tror att varje varuomrade skall ha ett antal stora leverantérer i botten
utav hela sin verksamhet. En basleverantor ar en leverantdr som vi i forsta
hand vénder oss till om vi s6ker en produkt. Det &r en leverantér som vi
har ett etablerat samarbete med pé sa sétt att vi for en 6ppen dialog om
prissattning, marknadsforingsstod, varuinformation i varuhusen, produk-
tutveckling och framtagandet av nya produkter m m. Det ar dessutom en
leverantor som &r leveranspalitlig och som testar sina varor och har seriésa
marken.”
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NKs affarsidé gor att man inte &r lika inriktad pé att valja efter priset,
utan mera efter vad leverantérerna kan erbjuda som stiarker NKs
profileringsmdjligheter. Vad géller marknadsféringen finns det trots
detta ett intresse av att ndrma sig det system som finns inom dagligva-
ruhandeln:

”De leverantérer NK skall ha skall vara leverantorer som &r beredda att ge
NK férdelar framfér andra med NK konkurrerande foéretag. I form av
antingen exklusivitet eller en starkt uppbyggd marknadsforingsapparat —
déar man ar beredd att ge oss reklaminsatser, demonstrationer, fortursrétt,
egna designer etc. Om man jamfér med dagligvarubranschen finansierar
man dar upp emot 150% av sina reklamkostnader med fabrikantstod,
medan NK finansierar 33% pé detta satt. (SAVA anses gd med stor vinst.)
Vi bor forsoka fa en storre andel fran fabrikanthall.”

Samtidigt torde det vara omgjligt for NK att uppné samma forménliga
position gentemot producentledet som handeln inom dagligvarubrans-
chen har. Dels har producenterna fler forsaljningskanaler att vélja pa
inom landet, dels dr de ofta stora internationella féretag som endast i
begransad utstrackning ar beroende av den svenska marknaden Over-
huvud taget. NK har darfor fatt soka andra former for samarbete @n
dagligvaruhandeln. Ett exempel &r att lata fabrikantleverantdren 6pp-
r- egna shopar. Kinda méarken som Juvelsalongen, Jager och Marc
O’Polo hyr ytor i NKvaruhusen och bedriver dar kundforsiljning.
Den har verksamheten omfattar ungefar 5% av varuhusens yta. Moti-
ven 4r i ett kort perspektiv att snabbt fa upp forséljningen inom omré-
den dar man saknar egen kompetens och kapacitet och utnyttja starka
leverantorers resurser for bl a battre marknadsforing.

Saval Felix som Lars Jonssons ingdr i samma vertikala system som
ICA, men i egenskap av leverantdrer ser de det frdn andra héllet.
Felix har anpassat sig efter det rddande systemet. Man har skaffat en
sarskilt funktion for att skota de centrala kundkontakterna, lagger ca
85 procent av marknadsforingsbudgeten pa vertikalt inriktade mark-
nadsaktiviteter etc.

Foérhandlingsprocessen mellan Felix och kunderna &r starkt formali-
serad — med datalistor baserade pa fjolaret etc:

“Det ar valdigt statiskt, man kan sdga att historien bestimmer och sen tar
vi med en inflationsfaktor. Kunderna tittar pa sitt utfall férra aret nar de
skall gora upp med Felix. Sa hiar manga aktiviteter har vi haft med Felix, sa
hir mycket stod har vi fatt frin dem. D4 skall vi ha minst detsamma i ar
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plus inflation. Dessutom har kunderna ju ocksd marknadsandelar att beva-
ka, dvs ta frdn andra grossister/butiker, sd man sager till Felix 'ni skall val
vara med i den fighten’ och sa lagger de pa nagot for det ocksa. Tyvarr ar
det ju inte mycket av en férhandling, tyvérr finns det inte sa stora mojlig-
heter att ta sig ur utan att ta valdigt stora risker.”

Det stora beroendet av handelsblocken gor att mycket av kreativiteten
och resurserna i marknadsforingen riktas mot grossistledet. Fram-
gangen for en ny produkt ar t ex i forsta hand beroende av om den
accepteras i handelsblocken, vilket i sin tur 4r beroende av de kam-
panjprogram och rabatter som omgérdar nyheten. Fungerar inte den-
na bit tillfyllest &r det betydelsel6st om produkten i sig fyller ett behov
i forbrukarledet.

Ett foretag som Felix ar forhallandevis gynnat av dagens livsmedels-
system. Man har sedan gammalt vél utvecklade och stabila relationer
med handelsblocken — och dérmed en relativt séker stéllning. I och
med det forefaller det naturligt att foretaget hellre satsar pa att ut-
veckla det system som finns dn pa att bryta sig ur det. Varumarket ar
etablerat och viélkéint i konsumentledet, vilket gor att det i viss man ar
fraga om ett 6msesidigt beroende:

“Eftersom det ar sa fa kunder ar det klart att de har makt. Ett fint samar-
bete, en bra kontaktyta pa olika nivaer ar viktigt och kommer antagligen
att bli annu viktigare framover. Nagot maktsprak forekommer ej direkt. I
den marknad som finns idag &r Felix en intressant partner, man har stora
andelar, ger stora volymer etc. Man &r s& pass intressant att man ej har
nagra stora problem med kunderna.”

Felix ar ocksa ett relativt stort foretag, och har noédviandiga resurser.
Mindre etablerade och resurssvagare foretag befinner sig i en betydligt
mera utsatt position. Lars Jonsson ar ett utomordentligt exempel pa
ett foretag som gjort allt som stér i dess makt for att pa alla satt — vad
géller sortiment, produktutveckling, sdljkar, marknadsfoéring etc —
anpassa sig efter handelns krav. Eftersom Lars Jonssons inte &r ett lika
resursstarkt foretag som Felix har anpassningen inneburit att man fatt
ge upp forsok att profilera det egna varumirket och att utveckla en
egen kommunikation med konsumenten:

”Lars Jonsson har tidigare legat hégt i pris, bl a p& grund av profilrekla-
men. Det gor vi inte langre, vi har varit tvungna att ratta in oss i ledet. Vi
kommunicerar ej alls med konsumenterna, utan kdper in oss i stora aktivi-
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teter, ar med i flygblad etc. Feedback far vi in via konsulenterna och frén
kunderna. Det ar emellertid ganska daligt med denna och den ligger pa en
lag niva.”

En fornyelse och utékning av kontakterna med butikerna har ocksa
spelat stor roll for Lars Jonssons. Ett skal till detta ar att man inte pa
nagot satt kan rakna med att grossisten framhaver foretagets produk-
ter i forhdllande till andra:

“En annan framgangsvariabel har varit en total oméandring av forséljnings-
organisationen, vi har gatt frdn 7—8 man pa filtet till idag 25 man. Vi har
salunda fatt en marknadsanpassad siljorganisation. Om man skall vara
rikstackande maste man vara ute i butikerna, det ar i butikerna slaget star,
konsumenterna skall kunna upptdcka en. Med den kapacitet vi har idag
kan vi besoka samtliga butiker i Sverige med en omséttning pa 6éver 6 Mkr
var tredje vecka och nar d& 77% av dagligvaruhandelns férsiljning.”

Aven inom vitvarusektorn tycks man anse att iterforsiljarna blir allt
viktigare for forsdljningen — inte minst f6r en liten och specialicerad
tillverkare som Asea-Cylinda. Det faktum att foretaget tillverkar dyra
kvalitetsprodukter stéller krav pé att handeln ’kan” produkterna och
kan argumentera for att maskinen ar vard det hogre pris som konsu-
menterna far betala. Foretaget har ocksa satsat pa utbildning av ater-
forsaljarna. Asea Skandia har en utbyggd distributionsorganisation
med ett centrallager och 15 filialer. AseaCylinda kan alltsa ge aterfor-
sdljarna en hog servicenivd. Manga Aterforséljare besoks namligen
varje dag och man kan erbjuda korta leveranstider. Det senare ar
viktigt eftersom det innebér att kunderna behdver binda mindre kapi-
tal i lager.

Electrolux har knutit aterforsaljarledet till sig genom speciella avtal
om att silja Electrolux-produkterna pa ett visst satt. De skall vara
inbyggda och installerade, ha tillbehor och reservdelar etc. Man satsar
aven pa utbildning av séljarna s& att dessa pa ett kunnigt séatt skall
kunna argumentera for produkterna. Foretaget menar att butiksstan-
darden for en stor del av vitvaruforsiljningen i landet varit 1ag, och att
kontraktsbutikerna medfoér en konkurrensfordel.

Electrolux har dven utvecklat ett eget distributionssystem och kon-
trollerar allt fran tillverkning till férséljning. I dag satsar man dessu-
tom pé att utveckla relationerna bakat, till sina underleverantérer, for
att pa sa satt bade sinka kostnaderna och héja kvaliteten:
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Vi har for narvarande ett program nar det galler underleverantérer som
gar ut pa att vi skall sdnka antalet. Dels beror det pa kvalitén, dels pa att
man inte kan hantera sa stor méngd underleverantérer. Man tror att man
koper billigt men drunknar i omkostnader. Vi vill ha farre och béttre
underleverantérer.”

Mera fasta och langsiktiga samarbetsformer med underleverantérerna
skulle i sin tur kunna medféra att Electrolux fick kontroll dven 6ver
detta led.

Internalisering av den institutionella omvérlden

Kontakterna med den institutionella omvérlden i allmidnhet — och
myndigheter etc i synnerhet — har blivit allt viktigare for de stora
foretagen. Foretagen har i 6kad utstrackning insett viardet av att aktivt
paverka och inte bara anpassa sig och klaga. Till viss del sker kontak-
ten via branschféreningar, men i en del fall ar det forméanligare att
bygga upp egna nétverk.

Branschféreningar — den neutrala representanten
Branschforeningar forefaller ha fitt minskad betydelse. Deras verk-
samhetsomréde har blivit smalare. Deras viktigaste roll ar nar foreta-
gen vill representeras av en neutral’” organisation. Detta kan vara
aktuellt nar alla inom branschen har samma intressen och anser att t
ex en myndighet ar lattare att pdverka om den upplever sig forhandla
med en “objektiv’ motpart, som saknar vinstintresse. Branschfore-
ningar anviands dven nir det ror sig om impopulédra fragor, dir man
inte tror sig ha konsumenternas stod, som t ex i prismarkningsfragan
inom handeln d& SSLF fick framtrada eller "’skandaler”” da Kottbrans-
chens Riksforbund far agera.

Inom /CA arbetar man aktivt for att stirka SSLFs féorméga att agera
som en samlad patryckare for branschen:

”Det ar bra att ha en organisation som SSLF som har kontakten med SPK,
KoV etc. Man avkommersialiserar oss andra lite, och kommer de har
manniskorna narmare inpé livet 4an om jag kommer och foretrader ICA.
Det blir d& en sa klar kanal till det kommersiella intresset, vilket stor de
har ménniskorna valdigt mycket.”



ICA tycks ocksé forvanta sig att branschorganisationernas betydelse
for specifika frigor kommer att 6ka, nagot som kan forklaras av att
just livsmedelshandeln kanner sig hart drabbad av olika myndigheters
Oversyn och regleringar.

Inom NK har man delvis samma syn pé& branschféreningarnas bety-
delse som ICA, dvs att de ar bra som en okommersiell patryckare. I
Ovrigt anser dock foretaget att man klarar sig bést sjalvt:

”Branschféreningarna ar ointressanta. De bara ddmpar min konkurrensin-
tensitet, tar bort den udd NK maste ha i forhallande till konkurrenterna,
och blir en forening for inbordes beundran. Detta géller de nationella
enheterna. Diaremot spelar de internationella branschféreningarna en be-
tydelsefull roll fér NK.”

Electrolux ser branschorganisationer som nagot som totalt sett far allt
mindre betydelse ur svenskt perspektiv. Foretaget ar ju s stort att
man nastan dr branschen. A andra sidan har iven Electrolux sett
fordelarna av att representeras av en ’neutral” organisation:

"I Sverige ar vi dominerande, men om bara vi skulle stélla upp mot dess
myndigheter tror jag inte att vi skulle kunna fa den trovardigheten i diskus-
sionerna. Man skulle hela tiden begrénsas av att det var foretaget Electro-
lux som man talade med.”

Det finns mer specifika fragor dar branschféreningar kan vara av var-
de for ett stort och internationellt foretag som Electrolux. De kan
exempelvis arbeta med internationalisering av produktkrav, elimine-
ring av handelshinder etc.

Livsmedelsproducenterna ér strangt 6vervakade av myndigheter —
vilket avspeglar sig i behovet av branschorganisationer. Behovet ar
allt storre ju mindre foretaget dr. Inom charkuteriforetaget Lars JOons-
son blir behovet av att agera genom ett gemensamt organ darfor rela-
tivt stort, och det ar inte alltid det riacker ens med den samlade slakte-
ribranschen:

“Kottbranchens Riksforbund ar till stor nytta, vid remissbehandling av
lagar, vid samtal med LBK, SLV etc. Vi kan i branchen ga fram samlat har
som medlemmar i Livsmedelsindustriférbundet. Dar koétt och chark inte ar
starka nog, dar blir hela livsmedelsindustrin det (tex i exportfragor).”

Felix ar med i Dagligvarulevarantérernas Forbund (DLF). Intresset
for att engagera sig i Djupfrysningsbyran tycks vara betydande. Det
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kan delvis forklaras att Felix anser sig vara forhallandevis litet inom
djupfrystomradet:

”Vart deltagande i Djupfrysningsbyran ar offensivt. Dels dérfor att Felix
ar sma pa djupfryst, jamfort med Findus och Toppfrys. Djupfryst har som
marknad ej fardigutvecklats, var plats pa den marknaden kan och skall bli
storre. Djupfrysningsbyran har en positiv mission att fylla dar, de kan
sprida en viss information som vi ej far trovardighet f6r om vi gar ut som
foretaget Felix. Dar kan det lite *halvstatliga’ organet Djupfrysningsbyran
bli trodda pa ett annat sétt.”

Egna ndtverk for egna sdrintressen

Ofta tycks foretagen anse att det dr formanligast att etablera egna
ndtverk med den institutionella omvirlden. P& sa sédtt kan man mera
explicit fora fram och gynna foretagets intressen. Eftersom sidana
relationer dr bade dyrbara och svara att bygga upp, blir ndtverken
ocksé ett vardefullt konkurrensmedel. Nya och mindre konkurrenter
far svart att etablera liknande natverk.

Ur detta perspektiv blir branschféreningar ett sitt att ge mindre
foretag mojligheter som de inte hade kunnat tillskansa sig p& egen
hand. Aven ett relativt litet foretag som NK tycks inse detta, men
satsar dndé hellre pa att bygga upp egna relationer:

“Foretag med starka resurser har mindre nytta av branschféreningar an
foretag utan resurser. NK &r resursstarkt. Jag tror att branschféreningar
far mindre och mindre betydelse p& det lokala planet. Den riktigt stora
organisationen behover dem inte, det dr bara de sma som behdver dem.”

Egna kontakter med den institutionella omvarlden ar viktiga, inte minst
for att bygga upp ett fortroendekapital. ICA har en viktig samhallsfunk-
tion nar det uppratthaller ett val utbyggt butiksnét, som ger hela landet
service. Inte minst glesbygdsbutikerna kan ge foretaget goodwill gent-
emot myndigheterna. Sett ur denna synvinkel kan t ex ndgra foérlust-
bringande butiker p& Gotland vara en mycket vardefull tillgang:

"Jag tror inte att man kan se pa butiksnitet och etableringsverksamheten
bara utifrdn bra ldgen. Vi maste hitta ett monster dar vi lagger ut detalj-
handeln pa ett bra sitt som inger fortroende hos dem som har till uppgift
att svara for planeringen, och stilla upp éarligt i de har frdgorna och ej
rygga for att aven ta kostnader for att utveckla ett sammanhéngande bu-
tiksnat.”
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ICA jobbar hért for att bredda och fordjupa sitt kontaktnat ut i sam-
hillet. Man har regelbundna traffar med politiska representanter saval
pa riksplanet som p& kommunnivd. Aven nir det giller offentliga
organ vill man girna ha egna relationer:

Vi brukar édven traffa t ex SPK varje ar och diskutera var syn pa konkur-
rensutveckling o d. Stadsplanekommittén har vi ocksa haft har, och vi
traffar ocksa KoV och livsmedelsverket. Butiksdatorutvecklingen och pris-
markningen ar exempel pa frégor dar KO har synpunkter. Relationerna till
SLV och KoV har okat i betydelse och kommer att bli allt viktigare,
antingen man vill det eller inte. Man hopppas ju att de skall fa en annan
roll — att vi inte skall uppfatta dem som de som kontrollerar oss, utan de
som tillsammans med oss utvecklar féltet och ar en resurs. .. Ménga saker
har de ej tankt igenom ordentligt och vet ej hur det fungerar. D& bjuder vi
hit dem och forsoker fa dem att forsta.”

Inom livsmedelsbranschen visar Felix att man sjalv vill bygga upp ett
nitverk for att kunna paverka. P& senare &r har det fatt allt hogre
prioritet:

“Detta ar n&got som vi varit daliga pa att skota, men vi ar vildigt medvetna
om detta. Vi har forsokt klara det sjélva, inte ’sprungit i kanslihuset och
gnallt’, vi har legat i 'underkant’ vad giller detta.Det &r viktigt att man vet
’vagarna in’. .. Vi skall bli battre p& denna kontakt, i syfte att hélla folk pa
myndighetsniva orienterade om vad vi tycker, hur det gar etc.”

Att myndigheternas intresse och regleringar ar resurskrdavande och
ibland besvarande har genomgaende framhallits. Samtidigt anser man
emellertid att de krav och regler som sétts upp i stor utstrackning ar
rimliga och av godo. Hogt stéllda krav och normer kan visserligen vara
irriterande, men det fOrsvarar tilltrade till marknaden for nya foretag.
Inom vitvarubranschen finns omfattande specifikationer nir det géller
t ex marknadsforing, garantikrav, prestanda etc. Det hjalper till att
hélla 1agbudgetprodukter borta fran marknaden.

KoVs tester har ocksa efter hand fatt allt storre betydelse for bran-
schen. Testerna har sddan genomslagskraft att en produkt i princip
maste g& igenom dem med hogsta betyg for att vara séljbar i Sverige.
Electrolux var till en borjan negativt till testerna. De ansag att de blev
helt styrande for produktutvecklingen och bidrog till att produkterna
blev onddigt dyra. Till viss del star man fortfarande fast vid kritiken,
men ser idag dven fordelar:

90



KoV har haft effekten att de har okat specifikationskraven pa produkter-
na och ur var synpunkt ar det ingen nackdel. Vi koér kvalitetsprodukter i
Sverige och KoVs tester slar ut ett antal déliga produkter som vi ocksa
tycker ar daliga.”

Electrolux med sitt internationella perspektiv kan konstatera att syste-
met med varutester breder ut sig i Europa. Testerna dér skots av icke
kommersiella organisationer, dock inte statliga.

Asea-Cylinda har som kvalitetsproducent sett dnnu storre fordelar
av KoVs testverksamhet. Man har ocksa i stor utstrackning samarbe-
tat med KoV i produktutvecklingen, vilket har gett foretaget mycket
hoga betyg i testerna. Numera far emellertid de flesta maskiner hogsta
betyg. Detta har foranlett Asea-Cylinda att forsoka fa KoV att testa
nya egenskaper:

”Vad som har hant ar att KoVs normer har blivit lagre de senaste aren.
Tidigare var vi ganska ensamma om att ha hogsta betyg. Det har ocksa
gjort att vi inte kan bli battre. Har du en 5-gradig skala sa kan du inte ha 6.
Darfor kor vinu ocksa pa kvaliteten, d v s livslangden. For att kunna skilja
markena at har nu ocksa KoV borjat tittat pa konstruktionen, hur ldnge
kommer den har produkten att halla.”

Massmedia svdrast att paverka

Massmedia &r i regel en nagel i 6gat pé foretagen. Man menar fran
foretagshall att massmedierna mest ar ute efter att sprida sensationer,
och daliga och dramatiska nyheter. Man menar ocksa att massmedias
representanter r svara att resonera med och helt ointresserade av
sakskal:

“"Massmedia ar helt instdllda pa att var ambition ar att halla pd med en
massa fuffens. Detta irriterar en oerhdrt nar man foérsoker jobba sé seridst
det gar. Massmedia ar de som mest attackerar oss idag. Kommunfolk,
konsumentverk och andra myndigheter ar ju mottagliga fér information,
medan massmediafolk ibland dr helt blockerade. De har sin instéllning klar
och lyssnar inte pa andra argument.”

I vissa fall kan det kanske finnas fog fér ovanstaende asikt. Samtidigt
tycker vi oss dock kunna spéra en viss frustration i féretagens install-
ning till massmedia. Foretagen saknar néstan helt styrinstrument och
forhandlingsméjligheter gentemot massmedia. Fran foretagshall upp-
levs massmediakontakterna som allt viktigare. Det tycks ha blivit allt
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vanligare med informationsavdelningar och informationschefer. Mass-
mediakontakterna har dessutom placerats pd hog niva i foretagen.
Man har stor respekt for massmedia och 4r medveten om den enorma
skada som negativ press kan valla ett foretag eller en produkt:

”Media &r sa kraftiga att vi kan marknadsfora oss till sista kronan, men orr
ett antal journalister har fatt for sig att sl& ihjal nagot sa gor de det latt. S¢
ar det trots att vi ar stora.”

Mobilisering av facket for affarsidén

Nir det géller fackféreningar har man alltmera insett vérdet av ett gott
samarbete pa det lokala planet, for att pa sa vis fa en allierad nar det
galler bl a att sdtta det egna foretagets vil och ve fore de centrale
fackliga ideologierna.

Vissa foretag erkdnner att man lidnge var inriktad pa att motarbete
de lokala fackorganisationerna. Numera har man emellertid insett ati
ett starkt lokalt fack kan vara en tillgang. I stor utstrickning samman.
faller ju de lokala fackens intressen med foretagets. Ett framgangsrik!
och l6nsamt foretag &r t ex den bésta garantin for trygg sysselsittning
och uppfyllda 16neansprék. I méanga fragor kan darfor foretaget hamte
stod for sin stdndpunkt fran fackligt héll. Inte minst i férhallande til
politiker och myndigheter kan detta vara virdefullt. Facket har er
trovdrdighet genom att de sitter ute i den bistra verkligheten och det
ar deras jobb det géller. Deras ord kan darfor viga tyngre én foretags-
ledningens.

Ett starkt och sjalvstandigt lokalt fack kan ocksd tjana som et
skydd for foretaget gentemot centrala fackliga och mera ideologiske
stallningstaganden. Med ett “’sjalvstandigt” fack menar man frén fore-
tagshall namligen sjalvstindigt i forhéllande till centralorganisationen
Electrolux anser att fackfoéreningens inflytande har 6kat genom ati
dess representanter dr med pa ett tidigt stadium och darmed far sam-
ma synsatt som foretagsledningen. Man accepterar foretagets affarsi-
dé och ser framst till foretagets verksamhet:

“Fackforeningarna i Sverige har okat sitt inflytande 6ver vad vi gor
mycket hog grad, om man tittar 6ver en 20 ars period. De deltar i foreta
gets skotsel, de accepterar att foretagets affarsidé ar att silja grejor och at
tjdna pengar. Darmed har de Okat sitt inflytande i mycket hogre grad ar
vad nagon egentligen tror.”
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NK ar inne pa samma linje och poédngterar vikten av att ha ett lokalt
fack som sitter de egna intressena och det egna foretaget framst:

“Har man ett starkt fack pa det lokala planet har man inga bekymmer med
det centrala. Har man daremot ett svagt fack lokalt har man jattestora
bekymmer med det centrala. ... Den centrala organisationen ar aldrig
kompetent beddmare av det enskilda foretaget. Om man med ett starkt
fack menar ett fack som ér tillrackligt starkt for att sjélv lokalt besluta, och
avsta ifran att ha goda relationer med den centrala organisationen, s& har
vi ett starkt fack pa NK.”

Felix menar att foretag som klagar pé facket helt enkelt varit déliga pa
att ’skota” den relationen. Sjalva har man utvecklat ett vél fungeran-
de samarbete, och menar att det lokala facket framst kdnner med
Felix och forst darefter med sin centrala organisation:

"Jag kanner att fackordféranden (3 stycken) och dven styrelserepresentan-
ter i Ovrigt, forst och framst ar anstillda pa Felix och dérefter fackligt
aktiva. Vi kadnner inte makttanken. Det ar klart att de bevakar sina positio-
ner och det ar de tillsatta f6r, men de tvekar aldrig om vad som &r viktigt,
dvs att Felix skall g& bra.”

Aven ICA har insett vikten av det lokala fackets stod och forsoker
darfor informera om motiven bakom kontroversiella atgarder. Man
menar att det ofta ar lattare for de anstillda och det lokala facket att
forstd det egna foretagets argument an for det centrala facket som gor
mera Overgripande ideologiska stéllningstaganden:

"Det finns ocksa hinder som det centrala facket lagger av ideologiska skal.
Dessa ar ibland svara att forstad. Det 4r s ocksa for de anstallda och for
véra fackliga foretrddare, men centralt fran facket driver man ideologin
vildigt konsekvent. Ar det lokala facket inte tillrackligt starkt si orkar
man inte ga emot det centrala. Ar man tillrackligt starka si struntar man
diaremot i vad som ségs centralt. For oss ar det lattare att som motpart ha
nagon som 4r insatt i foretaget och kan se sambanden.”

Ett konkret exempel pa en konfliktsituation ar 16rdagsdistributionen.
ICA anser att detta dr nddvéndigt av konkurrensskidl, medan den
centrala fackorganisationen av ideologiska skél varit emot 16rdagsdi-
stribution. Foretagsledningen menar dock att det finns gott om perso-
nal i foretaget som &r intresserad av att arbeta pa l6rdagar, och man
har ockséa samlat all personal for att beratta om varfor 16rdagsdistribu-
tion dr nodvandig. P4 detta sitt har man forsokt att fa ett lokalt stod
mot ett centralt fackligt stéllningstagande.
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Ett monster av trygghet och stabilitet

De handlingsménster vi har observerat i de har foretagen ar i stort
internt Overensstimmande, dvs de stodjer och forstarker varandra.
Att mOnstren interagerar pa det séttet tyder pa att handlingsstrategier-
na inte bara speglar en situationsbetingad anpassning utan ocksa ger
uttryck for mera grundldggande forestéllningar och tankar om hur
foretag pa konsumentmarknaden bor agera for att né tillvaxt och 16n-
samhet. Dessa metastrategier — som i sin tur forstirker varandra och
leder handlandet i en enhetlig riktning — kan, enligt var uppfattning,
sammanfattas pa foljande sitt:

o effektiv forbrukning och foérvaltning av resurser
e cfterfrdgan stimuleras genom lagt pris och produktmodifieringar
e trygghet och stabilitet i relationerna med omvirlden.

Den effektiva forvaltningens strategi

Strivan efter storskalighet och rationalisering &r det kanske tydligaste
exemplet pd hur man forsoker effektivisera resursférbrukningen. Fo-
retagskOpen utgdr ocksa en del i denna Gvergripande strategi: 6kad
forséljningsvolym och méjlighet att sl& ihop produktionsanlédggningar
och till produktion i storre serier. Foretagskop blir en logisk fortsétt-
ning ndr effektiviseringspotentialen annars skulle varit uttomd. Ett
annat sitt att gd vidare nar den egna potentialen dr uttdmd ar via
vertikalt samarbete. P4 sa satt blir det mojligt att samordna resurserna
langs hela produktionskedjan, och uppna storskalighet och maximal
effektivitet pa branschnivd. Man kan ocksa minimera de resurser, som
tas i ansprak for att soka kunder respektive leverantorer, och utveckla
fasta system for hur leveranser och avtal ska goras upp. En annan
fordel med den vertikala integrationen &r att man kan fOrutse sin
forsaljning — och darmed sin produktion — under relativt lang tid
framover. Detta 6kar mojligheterna till att producera langa serier med
maximal skaleffekt.

Foretagens koncentrationsinriktning kan ses som ett utslag av samma
forhallningssatt. Man koncentrerar sig pa det man &r bra p&, och med
bra avses i forsta hand stor volym och produktion till 1&g kostnad. Det
fasts inte lika stort avseende vid féretagets mojligheter att tillverka de
kvalitativt basta produkterna. Man tanker helt enkelt inte i de banorna.
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Inriktningen pa att effektivt utnyttja tillgdngliga resurser genom
storskalighet begransar samtidigt produktdifferentieringen. Det gar
inte att utveckla sinsemellan alltfér olika produkter utan att dventyra
kostnadseffektiviteten, vilket gor det svart att profilera de produkter
som erbjuds marknaden. Det man i stillet kan framhalla som fé6rman-
ligt &r priset.

Lagpris och forddlingsstrategin

Fran foretagens sida framhaller man att konsumenterna i forsta hand
vill ha laga priser. Da maste man ocksé anvédnda priset som viktigaste
sdljargument. FoOr att kunna hélla ett 1agt pris maste man ha liagsta
tankbara kostnader.

Vi ser det snarare som sa att foretagens ensidiga satsning pa kost-
nadseffektivitet har lett till att skillnaderna mellan deras produkter
har suddats ut. Detta har i sin tur gjort att priset i ménga fall blivit det
enda som konsumenten kan se skillnad pa.

Livsmedelsomréadet ar ett tydligt exempel pa prisfokuseringen. Har
laggs en si stor del av marknadsforingsresurserna pa priset att inte
mycket blir till dvers for att framhiva andra aspekter pa utbudet. Inte
minst Lars Jonssons stromlinjeutformning av produktion och sorti-
ment illustrerar hur man helt inriktar sig pa att konkurrera med lagt
pris.

Visserligen forsoker man modifiera det befintliga utbudet for att ge
produkterna storre attraktivitet (tillaggsegenskaper, forbattringar av
sjalva grundfunktionen, varianter pa samma grundprodukt). Det ar
emellertid ingen tvekan om att produktmodifieringarna helt sker inom
ramen for en effektiv resursforvaltning. Ibland tycks en forbattrad
grundprodukt eller en ny variant snarare vara en bieffekt av produk-
tionsmassiga rationaliseringar och besparingar an ett svar pa specifika
konsumentbehov.

Stabilitetsstrategin

Det faktum att foretagen bundit sig vid stora och dyrbara anlédggningar
och darmed vid att producera stora kvantiteter till 1dg kostnad begransar
flexibiliteten. Det géller att kunna planera produktion, inkop, lagring
och forsiljning pa lang sikt. Det ar darfor inte konstigt att man vill ha en
stabil miljo att verka i, snarare dn en som préglas av fordndring.
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Stravan efter trygghet och stabilitet illustreras pd ménga satt. Mark-
nadsuppdelningen &r ett tydligt exempel. De dominerande foretagen
visar inget egentligt intresse av att konkurrera med varandra, utan
koncentrerar sig hellre pa att utveckla sin effektivitet i lugn och ro pé
var sin delmarknad. S& lange nischféretag som NK och Asea-Cylinda
enbart dgnar sig &t segment som ar volymmassigt ointressanta for de
dominerande foretagen kan det t o m vara till fordel for alla parter att
de finns. Nischforetagen 6kar namligen intrycket av méngfald och
konkurrens, samtidigt som de inte innebar ett hot mot de stora foreta-
gen. Vikan ocksa tydligt se hur sdvial NK som Asea-Cylinda undviker
de delmarknader dar de skulle kunna dra pa sig irritation och konkur-
rens frdn de dominerande féretagen.

Foretagskop anvands for att uppna trygghet och stabilitet. Smé kon-
kurrenter som upplevs kunna ge obehag kops helt enkelt upp och
inlemmas i de stora foretagens produktionsapparater. P4 nya del-
marknader anvidnds samma strategi, sa att ett osékert inledningsskede
med stark konkurrens undviks.

Den vertikala integrationen bidrar ocksa till att uppratthalla trygg-
het och stabilitet. De féretag som befinner sig inne i systemet kan
kénna sig sakra. Det ar ytterst svart for nya att sla sig in, att etablera
sig bredvid systemet och konkurrera. Denna samordning ger dessu-
tom palitliga partners med samma strategiska grundsyn, vilket ytterli-
gare minskar risken for éverraskningar.

Den institutionella omvarlden spelar en viktig roll i féretagens stabi-
liseringsstravanden. Speciellt de storsta foretagen — t ex ICA och
Electrolux — ar ur samhillsynpunkt sa viktiga att de har mojligheter
att fa politiker och myndigheter att tillgodose deras intressen. Natver-
ken med den institutionella omvirlden kan pa sa sdtt komma att utgd-
ra “barriers of entry”. Ett resursstarkt foretag kan exempelvis gent-
emot myndigheter och politiker hota med nedlaggning av olénsamma
enheter, utflyttning ur landet, fristéllningar, férsdmrad produktkvali-
tet, prishOjningar etc om man inte far det stdd man vill ha. P4 sa satt
kan man dven fa den institutionella omvarlden att hjalpa till med att
uppratthélla den efterstravade tryggheten och stabiliteten.



Det egna revirets foradling

Vi kan konstatera att foretagen soker tillvixt och 16nsamhet genom
kostnadseffektivitet och storskalighet. Man koncentrerar sig pa det
man kan gora 16nsamt. Allt annat skirs bort. Darmed skapar man en
dominans inom ett eget revir vilket starker konkurrenskraften. Samti-
digt stravar man till att ytterligare tamja och undvika eventuell kvar-
varande konkurrens.

Kreativiteten och fornyelsen ar betydande nar det giller att finna
former for kostnadssankningar. Hela foretagets verksamhet berors;
kapitalrationalisering genom cash management — ett honnorsbegrepp
i dagens foretagande — nya och effektiva lagerstyrningsprinciper och
logistikfunktioner, nya avloéningssystem for att effektivisera utnyttjan-
det av arbets-kraften utgor endast nagra exempel.

Engagemanget vad giller att utveckla produkt och marknad &r be-
tydligt svagare. Den fornyelse som &stadkommits inom den delen ar
nast intill trivial.

Formar de slutliga forbrukarna uppskatta vardet av annu tystare
och mer energisnéla tvattmaskiner, en ytterligare utokad hallbarhet
hos korven eller en dnnu krispigare pommes frites? Bérjar man ma-
hinda né griansen for vad produktférbattringar kan ge, vilket gjort att
intresset for produktférnyelse falnat?

Lika vagt ar intresset for att soka nya marknader — Electrolux,
internationellt sedan starten, ar givetvis ett undantag. I detta avseende
har dock vinden vint, sedan 1985—86 dé intervjuerna gjordes. I upp-
foljningssamtalen frdn hosten 1988, vilka redovisas i kapitel 8, ar som
framgar intresset explosionsartat. Internationellt samarbete och inter-
nationalisering i andra former ar nu 16sningen. Norden i forsta hand,
darefter Europa.

Ett foretags val av strategi beror, som vi tidigare betonat, pa radan-
de forutsattningar och av pé information som det tar in och hur den
tolkas. I nésta kapitel skall vi darfor analysera informationsinsamling
och tolkning — filtret mot omvirlden — for att ge en battre forstéelse
av de svenska konsumentféretagens enhetliga strategi.



5. Ett forledande eko fran
marknaden

Hur foretagen soker information om viktiga férhallanden i sin omvarld
ar en frdga som har sysselsatt organisationsforskare sedan seklets borjan.
Fréagestéllningarna ar fortfarande enkla och banala, vilket i sig ar ett
tydligt tecken pa att verkligheten ar komplicerad och envist vagrar att ge
négra entydiga svar ens pa mycket grundlaggande och enkla fragor.

Varfor beaktar foretagen bara vissa forhallanden i omvarlden nar
strategierna formuleras medan andra forbigas eller valjs bort? Denna
viktiga och komplicerade fragestéllning om féretagens informationsin-
hamtande och kunskapssokande ska vi behandla i det har kapitlet.
Hur beter sig vara sex konsumentforetag i praktiken nar de hamtar in
information och soker ny kunskap?

Men forst i kapitlet ger vi en mycket kort beskrivning av hur organi-
sationsforskningen ser pa foretagens informationshantering i stort! —
vilken generell kunskap som trots allt finns nar det géller att forsta
varfor individerna i foretaget “’ser vad de ser och ingenting annat”.

Teorier och teser om informationshantering

Perspektivet pa omvdrlden

Ur ett foretags perspektiv gér det att sirskilja flera slags omvirldar.?
Den viktigaste distinktionen géller den objektiva respektive den sub-
jektiva omvirlden. Den objektiva omvirlden bestar av de organisatio-
ner, individer och hindelser som de facto finns och med vilka foéreta-
get interagerar. Den subjektiva omvérlden ddremot kan karakterise-
ras som foretagsaktorernas bild av omvérlden, vilken del av omvirl-
den man uppmirksammar och diarmed vilket material och vilken in-
formation man tar till sig.

Det ar egentligen endast den subjektiva omvérlden som &r relevant
om man vill studera vad som paverkar det strategiska handlandet.
Foljaktligen ar det om just den subjektiva omvérlden som det har
kapitlet handlar.

Den information som nér foretaget maste emellertid, innan den blir
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foremal for agerande, ges en mening — dvs tolkas. I kapitel 2 liknade
vi detta vid ett filter mellan forutsdttningar och strategiska handlingar.
Vi menade darfor ocksé att detta forklarar varfor féretag med likada-
na forutsattningar kan agera olika och uppfatta sin omvérld pa olika
satt. Informationsfiltret, tolkningen av omvérlden &r viktigt.

Den hér tolkningsprocessen brukar man indela i tre olika steg. Se
figur 5:1.

Figur 5:1 Samband mellan organisatorisk sokning, tolkning och inldr-
ning. Ur Daft & Weick 1984.

Informations- Tolkning -

sdkning . N ' Inlarning
(Informatlons- 4 (Informaﬂon ges )' (Atgérder vidtagna)
insamling) mening)

T T T

Vagen fran informationssokning till inldrning kan innefatta manga
olika vagval. Det ar sjalvklart att manga olika forhallanden kan paver-
ka den har processen: foretagets situation och vilka delar av omvarl-
den man anser sig berdras av och vilka problem man tycker sig ha, hur
latt eller svart det ar att fa tag i relevant information och vilken bak-
grund och vilka arbetsuppgifter de manniskor har som &r ansvariga for
informationshanteringen. Méanniskor tenderar som bekant att helst se
det som de blivit utbildade fér och uppmirksamma det som ar mest
relevant for deras arbete.

I var litteraturgenomgang har vi funnit en i det har sammanhanget
intressant dikotomi: “testmakers” och “testavoiders”.? Den forsta ty-
pen av foretag soker aktivt i omvarlden efter svar pa fragor man stéllt
och sitter av stora resurser for detta. Man testar pa olika sétt och
foretaget ar benaget att gora stora anstrdngningar for att fa veta var
fallorna finns. Den hér typen av foretag, “testmakers”, kommer att
utveckla och anvédnda helt andra tolkningar &n foretag som beter sig
pa ett mera passivt sitt — “testavoiders”. De senare accepterar den
information som kommer dem till del frdn omvarlden. De deltar inte
heller i ndgon renodlad férsoksverksamhet och ger sig inte ut for att
“upptacka” saker i omvirlden. Pa sin h6jd kan man placera mottagare
ute i omvérlden for att fa in information som redan finns, man accep-
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terar omvérlden som given och tolkar den inom vissa sndva grénser.

Den hir skillnaden i sattet att soka information ar 6ppen for olika
forklaringar. En forklaring har med omvdrldens karaktdr att gora. Om
omvirlden upplevs som hotfylld eller om foretaget ar starkt beroende
av den tenderar foretaget att vara mera aktivt. Intensiv konkurrens
och/eller resursknapphet kan utlosa ett sddant aktivt sdkande. I en
mer valvillig och stabil omvirld finns daremot inga incitament till att
anvinda resurserna for breda omvérldsanalyser.

En annan forklaring kan finnas i foretagets karaktdr. 1 foretag med
ett utvecklat alternativseende blir sjalvklart omvérlden mer intressant.
Vissheten om att samma problem kan 10sas pé olika satt och med olika
infallsvinklar stimulerar till en bred s6kprocess. Som en konsekvens
av alternativseendet upplever man i den har typen av foretag alltid en
viss osdkerhet. Samtidigt skaffar man sig en stérre handlingsbered-
skap genom ett aktivt kunskapssokande.

Med detta lamnar vi teorierna fér att underséka var i den hér diko-
tomin vara konsumentféretag befinner sig.

Foretagens informationsfilter

Inne i foretagen har informationsfiltret de facto tva olika intressein-
riktningar:

® riktat mot teknologi, nya produkter och produktionsprocesser, dvs
det som i kapitel 2 betecknats som ny kunskap

® riktat mot marknaden, kunskap om konsumentefterfragan och kon-
kurrentutveckling.

Nya produkter och processer

Felix menar att man pa ett brett sitt forsoker folja vad som hander pé
forsknings- och marknadssidan for att pa s& satt fa impulser till f6rny-
else. Det innebir att alla traditionella kanaler — missor, utlandsresor,
tidningar och tidskrifter etc — anvénds. Till 6vervdgande del dr dock
detta informationssdkande begrénsat till den egna branschen — dvs till
livsme-delsindustrin. Detta galler saval forskning som marknad. USA
ses som det stora foregangslandet. Dit atervander man ofta for att fa
idéer till nya produkter:
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Vi tror att den internationella delen &r viktig. Darifrdn kommer mycket
impulser. Ta potatisomradet t ex, dir menar jag att mycket av de nya
produkterna har kommit frdn USA. Ser man historiskt pa det s& stammer
detta bra pa vissa nya produkter. Dressingsortimentet, dar har vi haft USA
som forebild till stora delar. Pommes frites-sortimentet med skal-pa-pro-
dukter och utvecklingen fr&n bléta pommes frites har varit USA-inspire-
rat.”

Lars Jonsson lagger stor vikt vid att halla sig ajour med vad som
hander framforallt produktionstekniskt. Detta innebér bl a besok pa
massor utomlands, studiebes6k hos kolleger och kontakt med teknik-
leverantorer. Det man soker i dessa kontakter ar framst information
om den, som man uttrycker det, kvasitekniska utvecklingen; teknik
for att gora produkterna mer hallbara och utveckling av battre for-
packningar. Aven den processtekniska utvecklingen féljer man inten-
sivt. Ddremot anser sig foretaget ha begransade mojligheter att tillgo-
dogora sig den nyare forskningen:

“Vi anser att LJ har kommit s langt processtekniskt vi kan med det
efterfragemonster vi har. Mer teknisk utrustning finns men den kréver
storre efterfragan (upp till S0% av den svenska marknaden) for att bli
I6nsam.”

Hos ICA betonas ocksé vikten av att fa impulser till fornyelse genom
att ha kontakter inom och utom Sverige, att resa och se vad som
hdnder runt om i virlden. Den alldeles 6vervigande delen av dessa
kontakter sker emellertid inom branschen — med andra liknande han-
delsféretag och med ménniskor inom den egna branschen. Impulser
och kontakter utanfor landet ar ofta begrinsade till USA och ameri-
kanska foretag.

I likhet med ICA har NK i huvudsak kontakt och kunskapsutbyte
med foretag och ménniskor inom samma bransch:

"For det forsta sa har de fyra varugrupperna kontakter och ett samarbete
over varlden med andra detaljhandelsféretag. Man foljer hela tiden ut-
vecklingen pa marknaden, och vi far en vildigt bra information genom de
sammanslutningar vi &r med i ... De som ar ute och reser for att titta pa
varor tittar ju ocksd pa olika séljmetoder, hur handeln utvecklas i olika
lander etc. Man provar ju dessutom egna idéer och det kommer kolleger
hit och tittar pa oss fran andra ldnder, sa det sker ett standigt idéutbyte.”

Tyngdpunkten i kontakterna utanfér Sverige ligger fortfarande i
USA, men NK har 4ven startat utbyte med europeiska varuhus.
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Nar det galler impulser till férnyelse har Electrolux genom sin inter-
nationella inriktning och koncernens tekniska bredd en stérre kontak-
tyta dn Ovriga studerade foretag. Tyngdpunkten ligger, liksom for
ovriga foretag, pa kontakter inom branschen med personer som har
ndra anknytning till féretagets verksamhet. For dem som arbetar pé
den centrala utvecklingsavdelningen pa vitvarusidan sker kontakter-
na med forséljnings- och utvecklingsbolag inom koncernen, med leve-
rantorer etc.

Asea-Skandias kontakter och metoder for att fa impulser och idéer
till fornyelse i en bredare bemirkelse spanner éver samma register
som vi sett tidigare — méssor inom och utom landet, aterforsiljare,
kontakt med leverantOrer, servicestatistik etc — hér liksom i de andra
foretagen inom branschen. For foretaget som ar ganska litet innebéar
kontakten med olika institutioner, exempelvis Konsumentverket,
mycket (se kapitel 4). Dessa kontakter faller emellertid ocksd inom
branschen — dvs handlar om vitvaror.

Fordndringar i marknaden

Felix bevakning och informationssdkande av konkurrenterna &ar kon-
centrerat kring att f6lja deras priser och deltagande i aktiviteter. Detta
ar den kortsiktigt viktigaste informationen for foretaget och bevak-
ning sker framforallt via féretagets saljkar. Aven storre forandringar
pa konkurrentsidan — som kop av foretag, expansion pa nya omraden
och nya produkter — féljer man intensivt. I stor utstrickning handlar
Felix konkurrentbevakning om att bevaka det egna omréadet och vad
nérliggande konkurrenter gor. Foretaget har sedan ett antal ar tillbaka
en konsumentkontaktavdelning. Denna har till 6vervigande delen en
”passiv”’ inriktning — den fungerar som en klagomur: ska “’ratta” till
fel och ge information om t ex tillsatser eller ingredienser. Informa-
tionsinsamlandet i Ovrigt vad géller konsumenter spédnner 6ver det
traditionella registret — fran konsumenttester av nya produkter och
attitydundersokningar for befintliga produkter till forsiljningsdata
och berdkningar av marknadsandelar:

“Feedback fran konsumenten far vi in via kontinuerligt samarbete med
olika marknadsundersokningsforetag. Burke, GfK och SCP som miter
beteende och Nielsen index som méter vad som har sélts. Burke utfor
kontinuerlig ’trackning’, studerar attityder, anvandningssituation etc. Ny-
produktverksamheten, fran idé till fardig produkt, sker i olika steg och
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under dessa tas synpunkter in (’koncept — forpacknings-test-annons-test’).
I princip lanserar vi aldrig en ny produkt utan att ha gjort en konsument-
test.”

Den information som fés in handlar i huvudsak om olika aspekter pa
befintliga produkter — om konsumenterna kénner till produkten, atti-
tyd till produkten i frdga, kinnedom om konkurrentprodukten etc.
Informationen syftar framst till att kolla upp hur befintliga produkter
uppfattas — oftast jamfort med konkurrenternas. Det handlar till stor
del om att kontrollera vad som hdnder pd marknaden — och att fa
bekriftat att foretagets forestdllningar om marknaden stdmmer:

”I botten ligger erfarenheter vi fatt genom &ren, som foretag och som
individer, nagon slags baskunskap om hur konsumenten ir, beaktande att
hon férandras 6ver tiden.De kompletterande undersokningar som gors ar i
syfte att kontrollera att tankarna ar ratt och justera om det inte ar ratt
(koncept, produkter). Syftet ar egentligen en minimering av riskerna.”

Konkurrentbevakningen for Lars Jonsson, liksom for Felix, ar en vik-
tig del i informationssokandet. Lars Jonsson bevakar i dnnu stdrre
utstrackning dn Felix enbart konkurrenternas pris och deltagande i
olika prisaktiviteter. I stor utstrickning finns det inte sirskilt mycket
annat att bevaka hos konkurrenterna — produktutveckling i termer av
nya charkuterivaror forekommer knappast i branschen:

I aktiviteter av olika slag kollar vi om konkurrenterna ar med. Vi far en
omedelbar feedback fran regionchefer och séljare. Var 10:e vecka tréffar
forsaljningsdirektéren regioncheferna for att kolla vad konkurrenterna
gor. Detta dr nodvéndigt eftersom vi jobbar med priset som konkurrens-
medel (om vi varit som Saab och Volvo hade konkurrensen legat pa ett
annat plan), ndgot som ocksa gor att bevakningen ligger pa en ’l4g’ niva.
Det handlar om vem som har lagst pris och trevligast jippo.”

Lars Jonsson genomfor endast i undantagsfall undersdkningar bland
konsumenterna. Pengar lagda pa undersokningar ar bortkastade
pengar. Man vet redan vad konsumenten vill ha — ett lagt pris. Feed-
back frdn marknaden — i den man nagon saddan forekommer — tas in
via séljkar och kunder.

Ur konkurrentbevakningssynpunkt ar priset dven for JCA det vikti-
gaste. Detta giller framforallt pd DC- och butiksnivé:

"Det enda vi foljer pa lagercentralnivd dr prissattningen. Dar f6ljer vi
Dagab i Stockholm vildigt noga, och en gang om aret gor vi en rejal
prisjamforelse produkt for produkt.”
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Konsumentundersokningar genomfors sillan av ICA. Nér sé sker &r
syftet snarare att bevaka konkurrenterna én att utréna konsumentbe-
hov. Undersdkningarna har framst karaktéren av profilundersdkning-
ar dar man ber konsumenterna jimfora exempelvis ICAs gronsaker
och priser med Metros.

I 6vrigt sker foretagets kontakt med konsumenterna via handlaren.
Det ar till honom synpunkter frdn konsumenten ska komma in och
han ska fora ’relevanta’ synpunkter vidare. Den kontakt handlaren
har med sina kunder i butiken utgér, som vi uppfattat den, framfor allt
en klagomélsfunktion. En missn6jd kund fér fram sitt missndje och
butiken forsoker avhjélpa det missndje som uppstatt:

"Jag har aldrig kant behov av nagra enkater o d, utan vi tycker att vi blir
ratt mycket paverkade av kunderna énda. Vi far hela tiden hora synpunk-
ter fran konsumenterna, i och med att vi har de hiar manuella punkterna.
Har vi ndgonting som inte ar bra kommer vi ganska snart att behdva ta bort
det darfor att kunderna papekar det.”

Pa alla nivder inom ICA tycks man vara noga med att ratta till klago-
mal. Foljaktligen har man ocksa rustat sig organisatoriskt for detta.
Nagon annan typ av information och kunskap om konsumenterna
sOker man i allmanhet inte.

NK skiljer sig fran de andra foretagen i s motto att priset inte ar det
viktigaste inslaget i konkurrentbevakningen. I den man man bevakar
konkurrenternas priser goér man det for att framférallt kunna undvika
att satsa hart pa branscher och sortiment dar konkurrensen (med pri-
set) ar for hard. I stéllet lagger man ned en hel del kraft pa att bevaka
sortimentsbyggandet hos konkurrenterna liksom marknadsandelsdata
pa de lokala marknader dar varuhusen finns:

“Man skall ha kunskap om konkurrenterna och hur de agerar. Da vet man
sin egen del av marknaden. Ndr man kan sin egen del av marknaden tror
jag att man skall dgna all sin tid &t att presentera sig, sitt budskap och vad
man vill, och ndgot mindre &t att snegla och rikta sig mot en konkurrent.
Vi skulle aldrig férsoka gora t ex en annons som ar speciellt riktad mot en
konkurrent.”

NK gor fortlopande undersokningar bland konsumenterna om attity-
der till NK jamfért med andra detaljhandelsféretag och om vilka slags
kunder som frekventerar NK. Inriktningen pd konsumentundersok-
ningar ar ett instrument i konkurrentbevakningen. Utdver de fortlo-
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pande genomférda undersdkningarna (se ovan) genomfér man en del
ad hoc undersokningar — bl a har Sifo genomfért kundenkater.

NK har sedan 1986 ett kundrad i vilket 200 av NK:s storsta kunder
ingér. Kontakten uppritthélls genom tva postala enkéter per ar. Dér-
utdver arrangeras en kundtraff till vilken alla i kundomrédet inbjuds.
VD leder dessa kundtraffar. Hanteringen av kundsynpunkter och kla-
gomal ligger 6ver huvud taget hogt upp i organisationen — pd VD-
niva. Med foretagets profil som hogkvalitetsvaruhus ar lyhordhet infor
kundernas synpunkter och klagomal en viktig del. Huruvida de syn-
punkter som kommer in utldser ndgot annat agerande &n att man
beklagar, rattar till och forsoker undvika missndje, dr dock osékert.

Electrolux koncentrerar sin konkurrent- och marknadsbevakning pa
priset. Over huvud taget menar man att det ar meningsfullt att halla
sig informerad om konkurrenternas produkter. Darutéver &r man
aterhéllsam i sitt agerande:

Vi gor ju da och da en traditionell konkurrentproduktanalys, plockar isar
deras produkter och ser vad vi kan lara. Utover det har vi ingen bevakning.
Vi struntar faktiskt i det. Om vi utnyttjar all var kraft och kunnande pa ett
intelligent sétt tror vi att det racker. Vi tror att man forlorar mcket kraft
om man far omkring och skaffar sig halvsanningar om vad konkurrenterna
héller pA med. Du blir forvirrad, du tror och sé strular du till ditt eget
malmedvetna arbete. .. Vi tillampar inte organiserade konkurrentstudier,
utan vi forsoker agera sjalva nar det galler produktutveckling.”

Uttalandet visar att Electrolux ar ett ganska “’slutet” foretag. Samti-
digt kan viljan att bygga p& en egen linje” ocksa tas som ett uttryck
for att branschen totalt sett dr ganska innovationslés — det ar foga risk
att man genom att underlata att bevaka konkurrenterna gar miste om
nagot. Electrolux dominerande stallning spelar naturligtvis ocksa in.

I Electrolux har varje siljande bolag ett totalansvar for det man har
sélt. Electrolux forsaljningsbolag har nagot som kallas Electrolux
Konsumenttjanst dar tva personer skoter kontakten med konsumen-
ter och aterforséljare. Funktionen har framst till syfte att vara ett slags
klagomur.

Sévitt vi vet forekommer konsumentundersdkningar mycket sallan i
Electroluxkoncernen, om alls. Déaremot &r fOretaget noga med att
testa nya produkter pa “féltet”, dvs hos konsumenterna (och inte
enbart i laboratorier). Vanligen sker emellertid dessa tester hos an-
stillda pé foretaget:
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Vi har faltprover, dvs vi lamnar ut produktema till anstallda, men detta ar
mera for att ratta till tekniska fel. Vad vi forsoker gora ar att vara sa konkreta
som mdjligt. Det visar sig ju faktiskt att ma ar en ganska bra konsument sjalv.
Mina ungar rycker s6nder fler kylskap &n vara ingenjorer.”

Pa vilken information och kunskap grundar sig d& beslut om nya mo-
deller och nya produkter hos Electrolux? Den historiska erfarenhet
som byggts upp i ett foretag som Electrolux tillméts stor betydelse.
Denna historiska erfarenhet beskrivs som ett slags intuitivt kunnande
som betyder mer 4n marknadsundersokningar av olika slag:

”Det baseras naturligtvis mycket pa historisk erfarenhet. .. Néar vi borjade
titta pa siljbolagen forvanades vi Over hur lite metodiskt insamlat och
systematiskt sammansatt material det fanns. Samtidigt finns det véldigt
mycket inbyggd erfarenhet, vetande, tradition och kénsla som inte finns pa
papper. En erfarenhet som inte finns pd papper, men som finns inbyggd i
en organisation som arbetat med sddana har produkter sa lidnge.”

Asea-Skandia f6ljer mycket noga allt vad konkurrenterna gér — pro-
duktutveckling, pris, marknadsforingsaktiviteter etc. Man ser det som
oerhort viktigt att hdnga med i vad som hander:

”Sedan bevakar vi oerhort noga exakt vad konkurrenterna gér utomlands
for detta kanske kommer till Sverige. P4 kort sikt bevakar vi naturligtvis
alla marknadsféringsaktiviteter som konkurrenterna har for sig.”

Att bevaka allt som konkurrenter har for sig pA marknaden ar emel-
lertid inte detsamma som att fGretaget agerar pd denna information.
Foretaget har samma ambition som Electrolux att bygga pa en "egen”
linje. Branschen i stort ar ganska innovationslés och genom bevak-
ningen av konkurrenterna far man troligtvis inte reda pé sarskilt myc-
ket som man inte redan vet.

Foretaget har ingen konsumentkontakt centralt. Man tillhandahal-
ler ett telefonnummer (pa de olika filialerna) dit konsumenter kan
vanda sig med fragor och klagomal. Foretaget har ocksa en mycket
ambitios och omfattande uppfoljning av nya produkter och av de kla-
gomal som kommer in p& gamla produkter:

”Om man ringer och klagar forsoker vi for det forsta gora sa att vi svarar
snabbt och sedan kopplar vi néstan alltid in vart servicebolag. Sedan foljer vi
upp konsumenten och servicemannens besok. Ar det problem forsoker vi
alltid 16sa det, eftersom vi vet att en missndjd kund alltid pratar en massa och
for felaktig information vidare. Darfor forsoker vi atgarda snabbt.”
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Asea-Skandia later regelbundet Testologen géra konsumentundersok-
ningar om vitvaror. En viktig del i dessa undersdkningar ar olika
markens profil — det handlar alltsi om ren konkurrentbevakning. I
undersokningarna sker ocksa en utvardering av vad som é&r viktiga
kriterier vid kop av vitvaror. Undersokningarna ger dock sallan upp-
hov till nagra aha-upplevelser utan ar oftast en bekriftelse pa vad
foretaget redan vet:

”"Det som ar fel med sddana hidr undersdkningar manga ganger, ar att nar
man frdgar konsumenterna om vad de prioriterar nar de skall kopa en ny
tvattmaskin, d& kommer néastan alltid hog kvalitet och hoga prestanda upp.
Lagt pris kommer ganska langt ned. Dock &r det s& att genom att folk i
allménhet vet sa lite om sina produkter, 4r det 4nda s& att man séger att
produkterna ar val ganska lika och priset kommer in som en viktig faktor i
alla fall. .. Exempelvis s& hamnar design ganska langt ner i alla undersok-
ningar, men om konsumenten valt ut tre produkter av 10, vilka &r likvérdi-
ga, da viljer man efter design. Detta ar kanske en smasak, men det fram-
kommer ej i dessa undersdkningar. Man maste sjalv veta vildigt val vad
man vill ha ut ur en undersokning, for folk ar i allmanhet inte speciellt
radikala, utan snarare konservativa.”

Att undersokningarna séllan innehaller 6verraskningar, eller nagot
nytt, ser man som naturligt — ar man kvalificerad och kan sin bransch
”vet” man vad konsumenten prioriterar och tycker. Unders6kningar-
nas syften verkar framst vara att reducera den osdkerhet som trots allt
finns ndr man utvecklar nya produkter. Genom att ha gjort undersok-
ningar som bekréaftar de egna uppfattningarna har man trots allt redu-
cerat osdkerheten i tillrdcklig grad.

En narcissistisk bild av verkligheten

Bilden av foretagens s6kprocess nér det giller ny teknologi, nya pro-
dukter och processer ar mycket enhetlig; man f6ljer konventionella
kanaler och s6kandet ror sig inom ett snavt falt. Man styrs hart av den
etablerade strategin och ror sig inom det egna verksamhetsomréadets
fokus. De idéer man soker ar att forfina och forbattra och f& fram nya
varianter.

I s6kprocessen har det inte gatt att spara nagot intresse for hogre
former av fornyelse, dvs sddant som kan fora in foretagen pa nya
marknader. Nagon experimentlusta eller nyfikenhet vad géller narlig-
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gande falt kommer heller inte till uttryck.

Varfor ser bilden ut som den gor? Ligger forklaringen i de yttre
forutsattningarna? Saknas det ny kunskap som skulle kunna omvand-
las till nya verksamhetsomraden, nya attraktiva produkter och tjans-
ter? Saknas mahédnda det yttre trycket eller saknas det incitament?
Finns orsaken att soka i foretagen? Eller ar det helt enkelt frdga om en
vanligt forekommande oférmaga hos etablerade foretag att varsebli
alternativ?

Vi har i tidigare kapitel betonat att det krévs avancerad kunskap i
det enskilda foretaget for att det 6ver huvud taget ska kunna vénda sig
till kunskapsfronten. Det fordras betydande kunskaper hos dem som
sOker ny kunskap for att se kunskapen och ta den till sig. For foretag
utan egentlig FoU utgér detta en barridar mot fornyelse. De konsu-
mentforetag vi traffat pa har alla, med fa undantag, saknat avancerad
FoU. Dirmed blir kanalerna till utvecklingsfronten svarforcerade.

Samma konventionella och avgrédnsade filter vander féretagen mot
marknaden. Informationshanteringen verkar framfor allt ha en taktisk
roll — méjliggéra pareringar, uppratthalla status quo p& marknaden —
och foretrade ges foljaktligen at standardiserad och lattolkad informa-
tion.

De flesta av de studerade foretagen ger i sin informationss6kning
och tolkning uttryck for att man upplever den del av omvirlden som
paverkar foretaget som ganska marginell. Informationssékandet och
tolkningen blir dirmed begrénsad och sndv. Bakom det snéva sdkan-
det ligger ofta uppfattningen att "’det inte hdnder sd mycket i brans-
chen”, vilket delvis kan ses som en konsekvens av det sniva sokandet.
Man uppméirksammar med andra ord inte att det trots allt hdnder
saker t ex i granslinjen till andra verksamheter.

Den forharskande strategiska inriktningen ar att koncentrera verk-
samheten pé det bestdende. Det gor givetvis att intresset for en bred
sOkprocess blir svagt. Det gar att konstatera att informationshante-
ringen och strategin stimmer O6verens. Den valda strategin verkar
styra informationssokandet och inte tvdrtom, vilket i och for sig ar
logiskt.

Som framgatt av ovanstdende resonemang ar de foretag vi studerat
av typen “’testavoiders”. Forklaringen kan vara att de ar valetablerade
foretag med en i stort sett hygglig Il6nsamhet och med en relativt sdker
och skyddad position p& marknaden. Deras grundlaggande strategi ar
att uppna trygghet och stabilitet och darmed blir ocksa incitamenten
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for risktagande och aggressivitet sma.

Genom det sndva och begransade informationsskandet som véra
foretag visat, kan vi ocksa dra slutsatsen att foretagen i sin tolknings-
process sdllan behdver brottas med motstridiga uppgifter och inkonsis-
tent information. Redan de instrument som anvints for informations-
insamlingen garanterar detta. Av foretagscitaten framgar dessutom
tydligt att man anser sig ha en klar bild av hur t ex data ur olika
konsumentundersokningar skall tolkas. Man vet hur det forhaller sig
och omvirlden ter sig oproblematisk.

Samtliga foretag under perioden har uppvisat en god tillvixt, vissa t
o m mycket god. Detta forstirker naturligtvis foretagens intryck av att
de strategier man tillampat har varit de rédtta samt att séttet att samla
information och tolka den varit korrekt. Eftersom man ogérna &dndrar
ett vinnande lag &r incitamenten till férandrad strategi och informa-
tionssOkande — baserat pd hur de inre forutsdttningarna forandrats —
mycket sma.

Om vi i stéllet ser pa aterkopplingen nér det giller effekterna pa de
yttre forutsdttningarna blir det hela lite mer problematiskt. Har hand-
lar det om att utvardera vilka effekter strategierna haft pd omvarlden
— dvs efterfragan och konkurrensen. Tillvaxten och l6nsamheten an-
vands dven har som ett matt pad hur framgangsrik man varit. Har
spelar troligen ocksd marknadsandelsdata, liksom olika marknadsun-
dersokningar stor roll. Har andelarna pd marknaden 6kat och konsu-
mentens attityd till befintliga produkter ar positiv blir slutsatsen att
strategierna dven haft 6nskad effekt pa de yttre forutsattningarna.

Problemet med en sddan utvédrdering ar att man inte kan beakta
strategiernas effekt p& omvirlden, vilket skapar ett slags rundgéng.
Detta kan illustreras av exemplet efterfrdgan. Med en strategi upp-
byggd kring l&nga serier och lagt pris fokuserar man konsumenternas
uppmairksamhet kring priset. Konsumenterna ser detta argument som
det viktigaste. De har svart att se skillnader mellan likadana produk-
ter, och fabrikanterna och detaljhandel anvédnder huvudsakligen priset
som argument. Fabrikanter och handel anvédnder prisfokuseringen i
konsumentledet som ett motiv for att ytterligare forstarka sin inrikt-
ning at detta hall — langre serier, mer effektivisering, mer koncentra-
tion och foretagsforvirv etc. Man inser inte att det ar foretagens eget
agerande, bl a i produktutveckling och marknadsféring, som skapat
denna fokusering pé priset — och att man ytterligare forstarker den
genom att dven fortsattningsvis driva denna linje.
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Sammantaget har vi dragit slutsatsen att foretagens aterkoppling
frdn marknaden ér otillrdcklig, sarskilt nar det galler efterfrigan. Med
de informationssystem och tolkningsmodeller man tillimpar, ser man
inte vilken effekt det egna agerandet har pé efterfragan. Eftersom det
ar stora, pd marknaden dominerande féretag som beter sig pa ett
likartat satt, gar det inte att bortse ifran att foretagen sjalva skapar
karaktiren pa efterfragan. Det &r sin egen skapelse de tar in informa-
tion om och bygger sina fortsatta strategier pa.

Man ser inte heller hur karaktiren pa efterfrdgan foérandras i olika
kvalitativa avseenden, eftersom informationssokningen ar sa avgran-
sad och tolkningen s& férprogrammerad. Kvantitativa férandringar i
omvirlden kan gé langt innan informationssystem av den typ foreta-
gen anvénder, standardiserade konsumentundersdkningar, ger signa-
ler. Framforhallningen tycks ddrmed problematisk.

I de tva foljande kapitlen skall vi visa hur konsumtionsmonstret
faktiskt fordandrats i vasentliga avseenden. Ser man inte detta i foreta-
gen? Kanske finns en intuitiv kénsla hos vissa personer i ledningsskik-
tet om att nagot viktigt héller pa att handa. Men reaktionerna har varit
svara att belagga i vart intervjumaterial. En viss oro for férandringar
har and& kunnat skénjas aven om befintliga forandringar inte uppfat-
tas som stora nog for att dndra de etablerade strategierna. Avsaknad
av alternativ i tankevérld och handlingar kan givetvis ocks& bidra —
bortsett fran det faktum att tilvaxten fortfarande ar tillfredsstallande.
Detta kan mycket vdl innebdra att den framtida férnyelsen stannar
upp och i stallet férvandlas till en smygande tillbakagéng.

Noter

1. Detta avsnitt bygger i allt vasentligt pa Pfeffer & Salancik (1978), Weick
(1979), Weick & Daft (1983) samt Daft & Weick (1984). Samtliga forfatta-
re 4r valetablerade och ledande forskare inom omréadet.

2. I detta kapitel har begreppet omvarld i stor utstdckning anvénts istéllet for
yttre forutsattningar vilket dr det begrepp som férekommer i modellen i
kapitel 2. Begreppen ar i stora stycken synonyma. Har har begreppet
omvérld anvénts darfor att det begreppet brukas i den litteratur som avsnit-
tet bygger pA. Om man skall gd in pa skillnader mellan begreppen sa kan
man mojligen sdga att yttre forutsattningar ar ett mera precist och avgran-
sat begrepp, avseende foérhéallanden inom speciella omraden.

3. Se Daft & Weick (1984)
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6. Bilden av ett nytt
konsumtionsmonster

Battre och billigare! Sa kan foretagens bild av konsumenternas efter-
fragan sammanfattas. Med "’béttre” avses en mer avancerad funktion,
godare smak eller vackrare utseende. Foretagens entydiga recept for
att mota marknadens behov ar alltsd primért att forfina och forbattra
produkter och tjanster samt att 6ka effektiviteten i produktionen.

Det finns i stort sett inga tvivel om att det inte kan vara nagot annat
an just mer och battre av det bestdende” som konsumenterna 6nskar
— ivarje fall inte nar foretagen betraktar sin egen sektors efterfragan.
Detta giller savil de foretag vi beskrivit i foregdende kapitel som de
foretag vi studerat i andra sammanhang. Bilden av den prismedvetna
och alltmer kravande konsumenten ar med andra ord patagligt entydig.

Men om man betraktar den svenska konsumtionen fran ett mera
Overgripande perspektiv framskymtar flera fragetecken. 80-talets kon-
sumtion visar namligen pa en hel del motségelser och vi ska i det har
kapitlet ta upp vad vi vill kalla ’den nya konsumtionens paradoxer”.

Paradoxer

® Nir den disponibla inkomsten inte langre vaxer, som under tidigare
decennier, ar det logiskt att efterfragan pa enkla produkter okar
och att prismedvetandet forstarks. Det &r inte logiskt att konsum-
tionen av lyxvaror och sofistikerade produkter och tjanster vixer,
vilket skett under 80-talet.

® En annan ovintad iakttagelse dr att personer med liten inkomst
agnar sig at exklusiv konsumtion, medan hogavlonade i storre ut-
strackning an tidigare besoker lagprisbutiker och viljer enkla oso-
fistikerade produktvarianter. En extrem illustration till den senare
tesen fanns att hdmta i ett decembernummer av Svenska Dagbladet
hosten 1988:

“Rankinglistor och mangmiljoninkomster eller ej — svenska tennisstjarnor
av varldsklass ar i grunden samma vanliga enkla killar som forr.
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Virldsettan Mats Wilander, god for atskilliga miljoner pa banken, hand-
lade inredningen till sin villa i Connecticut norr om New York pa ett kdnt
svenskt lagprismobelvaruhus, exstjarnan Bjorn Borg inredde barnkamma-
ren at sonen Robin fran samma smaldandska ort och tro det eller ej, men
vem stod for en tid sedan pé en lagprismarknad utanfér Stockholm och rev
1 hogarna av klader med extra rédlappar — jo Stefan Edberg!”

® Annu en oférklarlighet visar sig i ’begagnade”’marknadens fram-
vixt i en tid d& massproduktion och distribution av nya produkter
aldrig varit effektivare.! Gula tidningen, ett annonsorgan for begag-
nat med en standigt 6kande upplaga ar ett uttryck for detta, det
vaxande antalet secondhandbutiker och andra férsaljningsstallen
ett annat.

Minniskor syns séledes spara med den ena handen och slésa med den
andra. Men vad man sparar pa respektive konsumerar ¢verdadigt av
sker inte efter samma monster som tidigare.

Paradoxer &r intressanta darfor att de ofta utgor signaler om att det
héller pa att ske grundldggande forandringar. Motségelserna gjorde oss
nyfikna. I en tidigare studie av livsmedelskonsumtionens forandring (Elg
m fl 1987) hade vi fatt klara indikatorer pa att det inte langre var mer av
samma som efterfragades utan att det rorde sig om mycket mer kom-
plexa forandringar som mer hade att géra med ménniskors kénslor och
ego och som dirmed strackte sig langt utover pris och funktion.

Vi konstaterade ocksa att den atstramning av livsmedelskonsumtio-
nen som dgde rum i borjan av 80-talet inte automatiskt drabbade de
varor som oOkat under den tidigare konsumtionsuppgéngen. Neddrag-
ningarna foljde ett nytt monster. Det visade en prioritering av produk-
ter som betraktas som nyttiga och saddana dar det fanns ett varierat
utbud men en nedprioritering av produktgrupper diar utbudet varit
mera ensidigt och odifferentierat. En annan intressant tendens var en
Okad egenaktivitet kring mat och matlagning som inte gick att tolka
enbart som ett utslag av ekonomiskt nodtvang utan dven i termer av
intresse och expressiva behov.

Det fanns goda skal att tro att de férdndringar som vi fann i livsme-
delskonsumtionen gillde konsumtionen som helhet. Det var uppen-
bartatt den typ av forandringar vi sdg inte gick att finga med sedvanli-
ga kopvane- och attitydunders6kningar. Det ar en forklaring till att
foretagen i var studie trots allt sag valdigt sma och marginella rorelser i
konsumtionsmonstret.
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For att forsta vilket slags férandringar det ror sig om har vi sett oss
omkring och aktivt sokt fler exempel p& nya drag i konsumtionen.
Darefter har vi gatt pa djupet. Vi har sokt férklaringar och analyserat
konsumtionens fundamentala roll i ett samtida samhaéllsperspektiv.
Den bild vi pa detta satt fatt fram ar helt annorlunda én féretagens. Vi
tycker oss se ett nytt konsumtionsmonster vaxa fram. Det gar att visa
men inte att bevisa. For att troliggdra det vi funnit ges hér bilden av
det framtida konsumtionsmonstret och en tolkning av vilken framgar
vilka drivkrafterna till det nya ménstret kan antas vara.

Det nya monster vi ser far 1angt gdende implikationer for foretagen.
For det forsta avviker bilden fran den invanda forestallningen. Foreta-
gen ar darmed ofdrberedda pa dessa annalkande forandringar i efter-
frgan. For det andra ar de nya dragen i konsumtionsmonstret s
beskaffade att de kraver en nyorientering om de etablerade foretagen
skall kunna méta denna nya efterfragan.

Béda dessa omsténdigheter gor att vi dgnar tva kapitel at konsumtio-
nen: kapitel 6 visar vilka uttrycksformer det nya konsumtionsmonstret
tagit och kapitel 7 forsoker teoretiskt férklara monstrets uppkomst.

Det nya konsumtionsmonstret under 80-talet dr annu si lidnge
oskarpt, men vissa sdrdrag ar klart skonjbara.

® Dynamiken i konsumtionen ligger inte langre i dess tillvdxt, utan
snarare i omprioriteringar. A ena sidan drar konsumenten ned sin
konsumtion for att & andra sidan kunna utveckla exklusiv konsum-
tion.

e Konsumtionen blir mer uppsplittrad och specialiserad. Olika grupper
for fram specifika krav och 6nskemal. Den fragmentering som darav
foljer gor att konsumtionen samtidigt framstar som mer exklusiv.

® De konsumtionsomrédden man specialiserar sig p& formas till helhe-
ter som styrs av specifika personliga intressen. Vi talar har om
intresseomraden snarare 4n om livsstilar.

e Sjalvforverkligande och striavan att lara praglar den nya konsumtio-
nen, likasd sokande efter gemenskap; att konsumera tillsammans
med likasinnade forstarker konsumtionsupplevelsen. Detta star i
kontrast till tidigare decenniers ganska passiva mottagande av ett
massutbud.

® Slutligen, jakten pa spanning och njutning ger sig tydligt till kinna i
den ”nya” konsumtionen dven om den bedrivs under relativt kon-
trollerade och sakra former.
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Idéerna till teserna ovan om konsumtionens forandring har vi hamtat
ur ett antal ’fall”. Fallen visar pa fordndringar inom olika konsum-
tionsomraden sd som de speglas i kOp av varor och tjanster och i
utbudet. Vi har studerat bocker och tidskrifter som speglare av kon-
sumtionens férandring i sin helhet. Sektorerna klader och hushéllsut-
rustning och livsmedel har fatt representera det som kan betraktas
som konsumtionsnddvandighet, medan sport och motion, resor och
kultur fatt féretrdda den konsumtion som traditionellt hor fritiden till.

Underlaget till nedan skisserade exempel bygger pa intervjuer, dels
med nyckelpersoner som visat sig ha kunskap och forestéllningar om
konsumtionens respektive utbudets karaktér, dels med representanter
for nya organisationer och utbudsformer. Underlaget har komplette-
rats med sekundirdata (statistik samt uppgifter frn tidningar och
tidskrifter med anknytning till respektive omrade). Avsikten med ex-
emplen &r att visa vilka uttrycksformer den nya konsumtionen har.
Det har inte varit mojligt att ge en heltackande bild.

Ett inledande makroperspektiv

Vi har valt att gora en indelning i tvd konsumtionsomraden:

® det praktiskt nédvindiga, representerat av konsumtionsskikten mat-
héllning, kost och hilsa, klader och mode samt hushallskapitalvaror

® det lustbetonade, representerat av skikten sport och motion, vinint-
resset, resor, korsang, teater och bio.

Till att bérja med ger vi ett slags konsumtionens makroperspektiv,
som fér bli ouvertyren till de bagge analyserade konsumtionsomréade-
na. Ouvertyren &r analys av bocker och tidskrifter och de férandringar
i utgivningen som dessa speglar i termer av forandrade konsumtions-
preferenser.

Bocker och tidskrifter?

Det havdas att bocker och tidskrifter utgdr samhillets spegel. Pa ett
tidigt stadium aterger de framvaxande forandringar. Flera av upple-
velsekonsumtionens karakteristika tycker vi oss helt foljdriktigt finna i
bok- och tidskriftsutgivningen.
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Redan det som skett pa bokforlaggarmarknaden visar pa en upp-
splittring pa intresseomraden. Aven om bokutgivningen stagnerat un-
der 80-talet gar det att se hur utbudet differentierats.

De dominerande bokférlagen — Bonniers, Almqvist & Wiksell och
Norstedts — vilka star for halva bokutgivningen, har bibehallit sin
position och forstarkt sin stordrift. Samtidigt har rorligheten okat pa
den andra halvan. Det har skett en betydande nyetablering, vilket bl a
bokforlaggarforeningens medlemsantal visar. Sméforetagen forsoker i
regel utveckla egna smé nischer — som att aterutge klassiker, speciali-
sera sig pa ett visst lands forfattare eller forfattare inom ett speciellt
omrade, inrikta sig pa att ge ut konstbocker etc. Den 6kade specialise-
ringen 6kar méjligheterna att tillfredsstélla olika specialintressen.

Bocker och tidskrifter kan i viss utstrdckning spegla ménniskors
intressen. Att studera fordndringar i bokutbudet och omréden dar
utbudet vuxit bor darfor kunna ge en fingervisning om intressefor-
skjutningar i sambhéllet. Siffrorna i tabell 6:1 visar hur bokutbudet
forandrats inom nagra upplevelseorienterade omraden. De utpriglat
upplevelseinriktade “inneomrédena” visar en tillvaxt som ar flerfalt
storre dn den genomsnittliga siffran.

Tabell 6:1 Antal utgivna bocker inom olika omrdden under dren 1970,
1980 och 1985.

1970 1980 1985  Foréndring i antalet
titlar 1970—85

(%)
Konst 106 182 317 +199
Musik 39 30 62 + 59
Teater 13 10 25 + 92
Resehandbocker 28 34 38 + 36
Mat och dryck 69 63 125 + 81
Kost/hilsa 14 26 48 +243
Vin 7 1 11 + 57
Klader och somnad 35 33 24 - 31
Sportfiske 2 3 11 +450
Gymnastik (typ gymping) 6 1 11 + 83
Idrott och sport 55 43 124 +125
Totalt registrerade
publikationer® 6 383 6 687 7 737 + 21

Killa: Svensk Bokforteckning.
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Av detta kan man dra slutsaten att bocker inom exempelvis musik,
konst, mat och dryck, kost och hilsa, gymnastik, idrott och sport etc
har fatt ett storre utrymme i bokhandeln.’> Darmed bér en konsument
inom dessa specialomraden ha fatt 6kade mojligheter att tillgodose
mycket specifika intressen i det allt djupare sortimentet. Samtidigt
indikerar utbudet att allt fler odlar dessa intressen.

Det ar egentligen bara inom gruppen kldder och somnad som bok-
utgivningen minskat. En granskning av vad som skett inom sektorn ar
anda intressant. Innehallet har foriandrats. Ar 1970 handlade titlarna
pa bockerna om instrumentella virden — Sy billigt 4t smébarnen, Lar
dig sy. Ar 1985 var titlarna av en annan klart expressiv karaktar — Sy
folkdrékter, Farga, Forma, Forverkliga.

Granskningen av tidskriftsmarknaden® ger dnnu tydligare upplevel-
sekonsumtionens kannetecken: specialisering och fokusering av vissa
typiska intresseomraden.

Medan tidningsupplagan (totalt antal tidningsexemplar) under 80-
talet (1980—1986) minskade med ca 25%, har antalet utgivna tidskrif-
ter 6kat med lika stor procent.” En minskad upplaga har saledes spritts
ut pé fler och mindre tidskrifter.

Ett drag i omstruktureringen ar att de riktigt stora tidningarna i
popularpressen har minskat, dvs de som hade en upplaga 6ver 100 000
exemplar. Ar 1975 fanns det 39 sidana tidningar, 1985 fanns 25 styc-
ken kvar.® De kvarvarandes upplaga hade minskat. Nedgingen &r
illustrativ, eftersom just dessa tidskrifter foretrdder allménna, stora
och breda intressen. De skriver om "litet av varje” for att pa sa sitt
tilltala s& ménga som mojligt. Men den “’profilen” ar inte langre lika
attraktiv. Utvecklingen har gatt frén allminna och breda intressen till
smalare specialintressen.

Fran branschens sida framhaller man, vilket statistiken bekraftar,
ett Okat utbud av tidskrifter, framf6r allt inom omraden som bat/
segling, kost/hélsa, mat, motion, jogging, golf, windsurfing, skidak-
ning, musik, teater, film, mode etc.

Kost/halsaomradet utgor ett extremt exempel. Inom omradet fanns
det 1988 inte mindre an fyra tidskrifter — Halsa, Ma Bra, Halsorevyn
och I Form — med en sammanlagd upplaga per manad pa ca 200 000
exemplar. De tva sista tidskrifterna har tillkommit under 80-talet,
vilket speglar intresseomradets tillvaxt.

En forbéttrad distribution av utldndska tidskrifter har 6kat det spe-
cialiserade utbudet ytterligare. Under en fyraarsperiod i bérjan av 80-
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talet etablerades ett 30-tal International Press Centers i Sverige med
tillgéng till 400—450 utlandska titlar. Darutover har drygt 2 000 buti-
ker tagit upp distribution av utldndska tidskrifter. Eftersom de ut-
landska tidskrifterna ticker stora marknader kan de erbjuda en dnnu
storre och djupare specialisering &n de svenska.

Saledes innebar utvecklingen pa bok- och tidskriftsmarknaden en
nirmast explosionsartad omstrukturering och specialisering. Vér slut-
sats dr att detta pa ett tydligare sétt speglar forandringar i médnniskors
preferenser. Varu- och tjanstemarknaderna speglar inte fordandringen
lika tydligt. Men dven dir inom den praktiskt nédvéndiga konsumtio-
nen finns exempel pa kraftiga forskjutningar, som ar expressiva till sin
natur.

Det praktiskt nodvindiga

Mathdllningen

Maten har alltid hort till den mest ofrankomliga delen av var konsum-
tion. Det nya som skett ér en allt tydligare uppdelning i fler roller.’
Uppsplittringen av mathéllningen i en del som utgdr tvdng och en
annan som representerar lust har blivit allt mer markerad i takt med
att hemmen avfolkats under vardagen. Vardagsmaten har i 6kad grad
fatt rollen av ett méste. Under arbetsveckan ar det framfor allt fraga
om att finna effektiva och tidsbesparande former f6r branslepafyllnad.
Det talas om middagarnas “’frukostisering”, dvs manniskorna tende-
rar alltmer att f6lja samma monster som vid frukost, var och en ploc-
kar ihop sin mat efter eget val, mer eller mindre direkt fran kylskapet.
Den hir delen av mathéllningen har saledes blivit utpraglat instrumen-
tell och det ar framfor allt bekvamligheten som styr.

Mot detta far stéllas tva konsumtionssegment, som vixer bade i volym
och intresseintensitet, hidvdar vi. Den ena kretsar kring maten som njut-
ning, den andra kring matens roll for hélsa och vélbefinnande. Givetvis
kan alla tre segmenten mer eller mindre 6verlappa varandra.

Gourmet-intresset
Storre delen av kokkonsten har alltid varit en hemmafunktion. Dar-
med ar forandringarna svarare att fanga i ett utifranperspektiv. Gour-
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metmat kan skapas med neutrala ravaror. Bést speglas darfor gourme-
tintresset i kokbocker, mattidskrifter och massmedia.

I 60-talets kokbocker dominerar recept, menyer och matsedlar. For
mannens del dr det utévade gourmetintresset forbehallet elitrestau-
rangernas masterkockar och ett begrinsat antal excentriska privatper-
soner. "Kom in pé en 6l och smorgas” hette en kokbok pa tidiga 60-
talet riktad till man. Den kombinerar recept for 6lbrygd med forslag
till lampligt lattlagat tilltugg och man foresprakar enkla umgéangesva-
nor. Det som sedan hinde med den manligt inriktade matlitteraturen
ger en narmast overtydlig bild av utvecklingen.

Herrarnas bildkokbok fran 1968 (Lendrop & Petterson, 1968) ar en
exklusiv bilderbok med tillagningsforeskrifter anpassade for den
okunnige. Syftet dr uppenbart att vicka det manliga intresset for den
hoégre kokkonstens utdvande.

Tar vi sa klivet fram till 80-talet visar det sig att det exklusiva manli-
ga matlagningsintresset fatt full legitimitet. Vannernas kokbok (Ny-
berg, et al, 1983) inleder med reportage fran ett antal stjarnkrogar,
dar kockarnas filosofiska betraktelser ger lyft &t matintresset. En ex-
posé Over viktiga ravarors kvalitet och behandling foregér presentatio-
nen av det nya franska kokets mest typiska recept. Givetvis ingér ett
avsnitt om vin i en historisk/geografisk belysning.

Paféljande ar utkommer Direktorernas kokbok (Hjertqvist &
Rock, 1984) med hemma hosreportagekaraktar. Kanda direktorer ger
sitt favoritrecept, dess bakgrund och historia. Boken &r symptomatiskt
nog skriven av tvéd naringslivsjournalister. Ur forordet: "I dag ar det
inte bara inne att tycka om god mat, det ar tillatet ocksa for storforeta-
gens chefer att medge att de gérna soker avkoppling vid spisen.”
Anders Réttorp, ett av vinoraklen, presenterar avslutningsvis sin vin-
killare och ger rdd om val av vin for en fullindad maltid. Timbro &ar
bokens forlag. Hogre status kan knappast matintresset ges.

Andra mer androgyna bocker visar det stegrade matintresset: Spe-
cialiseringen blir vanlig och ravarorna lyfts fram som en viktig del i
njutningen. Matbocker om exempelvis brod, potatis och fisk visar pa
den njutning som ligger i enkelheten, i rena, frascha ravarors varsam-
ma tillredning och fortéring.

Att infoga recepten i ett geografiskthistoriskt eller etniskt samman-
hang ar ett annat sitt att forhGja intresset och 6ka utbytet. Poetiska och
sensuella betraktelser fran det land, den plats eller det tillfalle da forfat-
taren motte den atergivna matupplevelsen inleder oftast recepten.
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Birgitta Rydins bakgrund till Méanadsjournalens menyférslag (no-
vember 1988) ar betitlat ”’Provencalska dofter” och speglar det tidsty-
piska:

“En bit upp frdn Rivieran, men 4dndé i kustens varma klimatzon, ligger
‘min’ lilla provencalska medeltidsby Fayence. Luften &ar klar, méattad av
kryddofter — salvia, rosmarin, lavendel. Byns grander vindlar sig ner for
den branta bergsluttningen och man far bra motion nar man kryssar mellan
butikerna. Hos den avhoppade Pariskéksmaistaren Philippe Clausse med
sina hemlagade delikatesser kOper jag négra skivor bayonneskinka och far
péa kopet receptet pa en mycket enkel dppeltarta gjord pa fryst smordeg.
Gronsakerna och oliverna koper jag pa kyrktorget innan jag pa vagen hem
gar forbi Madame i brodbutiken och far mina baguettes under armen.”

Bakgrunden till ’Mustigt olivbrod fran Cypern” kan se ut sa hér:

“"Nagon mil fran de klippor som Afrodite s& behagfullt steg i land pa
Cypern ligger ett litet vardshus. Inte ser det mycket ut for varldens 6gon,
men maten som lagas dr god och riktig och brédet som bjuds dartill — ja,
sjalvaste karleksgudinnan hade kunnat bli rusig av en stadig skiva dérav.”
(Wallenius & Bonekamp 1982)

Genom att koppla kokkonsten till andra upplevelseskapande foreteel-
ser, exempelvis frimmande landers kulturer, konst, litteratur och hi-
storia, tillgodoses flera viktiga behov samtidigt, vilket forstarker upp-
levelsen och utbytet.

Massmedia, sarskilt de stora dagstidningarna, demonstrerar sitt till-
tagande matintresse inte bara i skandalreportagen om fédoiamnenas
brister. Matjournalisterna ger forslag till weekendmat och under de
senare aren finns hela bilagor som p& samma siatt som matbockerna
och tidskrifterna beskriver dtandets njutning. Resor — och kultur —
utgor dven hér ofta ramen.

Recensioner ir inte langre forbehéllna teater och musikevenemang,
litteratur och konst. Intresset for mat demonstreras ytterligare av de
aterkommande restaurangrecensionerna i de stora dagstidningarna,
aven i affarspressen. Bevakningen av Michelinstjarnornas utdelning
har fatt nara nog olympisk dignitet.

Medierna forutsétts spegla manniskornas intressen, och detaljhan-
delns roll ar att utbjuda varor och tjanster som svarar mot dessa
intressen. Vilken bild av det vixande gourmetintresset kan da urskil-
jas i livsmedelshandelns utbud?

I den etablerade dagligvaruhandeln — den som domineras av de tre
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blocken — ar det egentligen bara tva forandringar som slagit igenom.
For det forsta har de stora butikerna aterinfort delikatessdiskar, ofta
begrénsat till ett standardiserat ’lyxsortiment”, ibland &ven manuella
diskar for kott och fisk. For det andra har frukt- och gronsaksdiskarna
fatt ett betydande tillskott av nya, exotiska frukter och gronsaker:
kivi, mango, papaya, avacado, zuzzini, auberginer mm. Dessa diskar
har blivit mer vélsorterade och vélskdtta och de har ofta dven forsetts
med en fargforstarkande belysning som goér produkterna mer attrakti-
va. En kritisk betraktare kan inte hitta sarskilt mycket mer. Kring
mitten av 80-talet genomférde branschen en kollektivkampanj for att
frimja matintresset — At, drick och var glad — byggd kring T-shirts,
dekaler och svenska flaggan.

Det gar emellertid att spara en framvaxande fornyelse och entrepre-
noranda. Den kommer emellertid, som brukligt ar frén branschens
gransomraden, fran okonventionella butiksformer dar skiljelinjen
mellan producent och detaljist ar utraderad (eller gransen mellan han-
del och restauration raserats).

Den hér rorelsen ar svar att overblicka och kvantifiera. For att fa en
bild av trenden far vi ater lita till matpressens spegling. Tidskriften
Gourmet har med hjélp av lasekretsens tips diplomerat ett antal pro-
ducenter och detaljister for ’frimjande av god matkultur och matkun-
skapsglddje”. Bland det 50-tal foretag som valdes ut under 1987 och
under 1988 finns néagra fa etablerade dagligvarubutiker. Premieringen
géller i dessa fall deras kontakter med lokala uppfédare och odlare for
att garantera farskhet och kvalitet.

Samma slags kvalitetstankande ger de gris, kalkon och koéttbodar
med tillhérande egen uppfodning som ocksé premierats. Genom nér-
heten till produktionen kan man visa pa den “osynliga” kvalitetsdi-
mensionen.

En annan kategori bland de utvalda specialiserar sig i andra former,
t ex pa “etniska” livsmedel eller pé ett sarskilt djupt sortiment. Bu-
tiksrorelsen bygger pa egen tillverkning och egen import och erbjuder
ofta d&ven mojlighet att provsmaka pa platsen. Monsieur Philippes
charkuterifabrik ar silunda berémd for sin berbiska lammkorv, gre-
kiska kebab, polska bratwurst, argentinska chovioz, en specialrokt
farfiol etc. Pasta Fresca Aldario salufor det mesta for italiensk matlag-
ning; ostar, mozzarella, unika korvar, farsk pasta i olika farger och
former mm. Djup i sortimentet, stort kunnande och individuell service
skapar Kopmangérdens dragningskraft. Te, kaffe och kryddor frén
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hela vérlden utgoér stommen i sortimentet; 85 teblandningar, 28 kaffe-
sorter som specialmales efter kundens behov. I kaffebaren kan kun-
den provsmaka olika kaffesorter och préva sig fram till den mest
tilltalande tillredningen. Laxbutiken i Heberg arbetar efter liknande
principer. Egen odling garanterar kvalitet och farskhet. Hanteringen
bygger pa lang erfarenhet och djup kunskap; lax kan tillredas pa ett
30-tal olika satt. Har kan konsumenten gé in och béde handla och ata,
lasa uppspikade recept pa manga sprak och skriva av dem.

Den hér typen av butiker far 6kad uppmarksamhet. De véxer i antal
och gor det pa ett 1onsamt satt enligt uppgift. Vi har tagit det som
uttryck for ett 6kat matintresse. Det sammansatta och speciella utbu
som butikerna erbjuder visar ocksa vad slags egenskaper som tilltalar
det nya matintresset; ravarornas kvalitet och framtagning, stort urval,
kunnig personal och en serviceanda som ger kunden mojlighet att
experimentera och utveckla sitt eget matintresse — och déarutéver en
stimulerande atmosfar.

Kost och hilsa'®

“Man mér som man iter” dr en devis som allt fler ménniskor tycks
stilla sig bakom. Alla vill m& bra. Fler och fler ger i och handling
uttryck for detta. Den hér kategorin konsumenter utgér dirmed ma-
tomradets andra viktiga segment.

Intresset mérks i olika delar av samhallet: intensiv forskning kring
sambandet kosthilsa, information om nya ron, utbyggd utbildning och
véaxande kost-halsa-litteratur.

Pa individplanet tar sig intresset ocksa flera uttryck. Olika studier
visar'! att minniskor i 6kad utstrickning faster vikt vid var rdvaror
kommer ifrdn, hur de behandlas och férvaras. Man foredrar rena
produkter framfér blandade, képer biodynamiskt odlade livsmedel
eller framstéller dem sjélva.

Héar sammanfaller som synes hélso- och njutningsaspekterna.

En annan stor kategori manniskor tvingas av olika skél att fasta
speciell uppmérksamhet vid valet av livsmedel. Karin Tollin (1989)
visar i en studie att var attonde familj av halsoskal &r tvungen att vilja
speciella livsmedelsprodukter. Hjért- och kérlsjukdomar, diabetes, al-
lergier, reumatism och 6vervikt utgdr frekventa skal till specialkost.

Intresset har pa olika satt foljts upp av foretagen. Under 80-talet har
ett stort antal hélsokostbutiker vuxit upp. 1988 fanns det 350 butiker.
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Det har ocksé etablerats sarskilda avdelningar for halsokost i livsme-
delsdetaljhandeln. Totalt omsatte halsokost for dver 1 miljard kronor
1988.

Olika slags hdlsohem, dar specialkost utgér ett viktigt inslag, har
tillkommit. Nya produkter med lag fett- och salthalt, sockerfria och
kalorisnéla livsmedel har utvecklats. Fiberberikningen har likasa ett
héilsofrimjande syfte liksom framtagningen av speciella mj6lksyrade
produkter.

I motsats till vad som géller fér gourmetkonsumenterna har intres-
sesegmentet kost/hilsa till syfte att reducera obehag, inte direkt att
skapa njutning.

Men dven den konsumtionen engagerar.

Kldider och mode

Klader utgor ocksa ’nédvandig” konsumtion, men tillgodoser samti-
digt andra, expressiva behov. Med kldderna uttrycker ménniskor sin
identitet och visar sin personlighet. S har det alltid varit. Under de
senaste decennierna har modet vuxit till en gigantisk industri med
frekventa och extrema modevaxlingar. Farger, kjollangder, byxvidd,
kavajslag, slipsbredd, skjortkragar och axelmarkeringar har varit fo-
kuspunkter i modesvangningarna. Enskilda foretags 6verlevnad har
varit knuten till férmagan att folja dessa vaxlingar.

Négra f& metropoler med Paris i spetsen har dikterat hdstmode och
varmode. Lydnaden har varit total. Om lila blev modefirg, var det
nast intill omdjligt att i ndgon av de modeinriktade kedjebutikerna
finna klader i annan férg.

Men vid slutet av 80-talet hdnder ndgot som man trodde inte kunde
hinde. Modediktaturen faller sonder. Hosten 1988 stod att lasa pa
forsta sidan av Dagens Nyheter: ”"Det finns lika manga moden som
modeskapare i Paris”. I april 1989 konstaterar samma tidning:

"Total valfrihet praglar varmodet for forsta gangen pa mycket lange. Varje
personlighet ska kunna hitta ndgot som passar. Ingen speciellt ny look,
trend, kjollangd eller farg galleri var — det ar fritt fram for allasmaker och
riktningar.”

Moderedaktoren konstaterar uppgivet att det inte gar att finna nagon
klar linje. Multimodet forefaller vara en realitet. Tendensen har fun-
nits en lidngre tid, men detta verkar utgéra den slutliga bekraftelsen.
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Trendlosheten i modet kan naturligtvis vara en trend i sig. Modeson-
derfallet kan ses som en del av den utsplittring och individualisering
som sker inom ménga andra omraden, och det framhalls att just mo-
det 4r en speglare av tidsandan. I varje fall ar konsekvenserna pétagli-
ga och tydliga. Mangfalden stilar gér butikernas exponering forvirrad
och forséljningen 6kar inte lika kraftigt som tidigare.

I detaljhandelns omstrukturering kan man ocksa spara uttryck for
konsumenternas dndrade preferenser. Har ar dynamiken pafallande.
De traditionella detaljhandelsféretagen triangs tillbaka, en kraftig till-
véxt sker i form av specialiserade kedjeforetag och boutiquer.

Hennes & Mauritz (H&M), det mest framgangsrika svenska kedje-
foretaget i branschen, har 6ver 200 butiker (december 1988), varav
majoriteten utomlands. H&M inriktar sig pa modevaror till priskénsli-
ga kopare. Affarsidén — stark betoning av mode, egen design, effektiv
inkOpsorganisation och hég omsattningshastighet (mojliggjord bl a av
en vil utvecklad ekonomistyrning) — har varit tillrackligt stark for en
internationell expansion. Det dr pd den internationella marknaden
tillvaxten sker. Av de 35 nya butiker som 6ppnats under 1989 ligger 28
utomlands.

H&M féljer vad som ligger i tiden och differentierar ytterligare. Im-
puls — extremmode till 1agt pris, startade som avdelningar i H&M-
butikerna och utvecklas nu till en egen kedja. BK-butikerna riktar sig till
en diametralt motsatt malgrupp inom modesegmentet; kunder som gor
ansprak pé kvalitet sdval i produkter som i service och milj6.

De renodlat nationella kedjorna Gulins, KappAhl, Lindex, Polarn
& Pyret och Hagenfeldt-affarerna eller frivilliga kedjorna JC och
M&Q ér stora pa den svenska marknaden. Men profileringen &r svag.
Deras styrka baseras frimst pé de skalfoérdelar som inkop i stora kvan-
titeter kan erbjuda. Bortsett frin H&M ar det i utlandet vi kan hitta
foretag med mera utpréglad specialisering i stordrift.

Italienska Benetton 4r giganten bland de nya erévrarna. 4 500 buti-
ker i 60 lander (1988), en modevirldens MacDonalds. Fargkoordine-
rade sweaters, langbyxor och joggingdressar mm siljs med samma
effektivitet och samma organisatoriska principer. I Sverige har Benet-
ton pa 6—7 ar etablerat 60 butiker. Affarsidén bygger pa franchising
(handelns nya affarsform) senaste modet (fargval styrda av en panel
av trendsattare) och pa en extremt vélutvecklad logistik (leveranstider
nedpressade till 2—3 veckor). Mélgruppen ar unga, sportiga och starkt
modeintresserade kopare. Den hoga effektiviteten gér att priserna
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kan pressas, och dirmed véaxer marknadsunderlaget.

Listan Over starkt profilerade internationella kedjor, ofta med fran-
chiseprincipen som grund véxer fortlopande; Gap, Next, Carol, Es-
prit, Baloon, Baboo, Daniel Hechter, Levis m fl. Gemensamt for
dessa dr att de skapat en stark profil med ett totalkoordinerat utbud.
De haller sig konsekvent till sitt valpreciserade koncept, allt ifran
produktutveckling till marknadsforing.

Samtidigt som de olika specialiserade butikskedjorna expanderar,
blir de alltmer specialiserade och butikerna mindre. Darmed kan ett
djupt och sofistikerat sortiment till relativt fordelaktiga priser erbju-
das dven pé platser med litet befolkningsunderlag. Enbart specialise-
ring och ett djupt sortiment racker emellertid inte f6r att méta den
viaxande kadern av medvetna och avancerade kopare. Kreativ expone-
ring mojliggor for kdparna att sjilva vélja — rétt och snabbt.

Sock-Shop heter en engelsk kedja. Den vander sig till kunder i
tidsnod. Sortimentet dr strumpor och sockor, djut och modebetonat
och exponerat for snabb expediering. Ett 50-tal butiker har etablerats
pa fem ar vid tunnelbanestationer eller andra trafikpunkter. Man &r
nu i faird med att ta sig in dven pa den europeiska marknaden.

Tie Rock ér en liknade kedja. Som namnet antyder ar det slipsar
som specialiseringen giller. Det finns fler butikskedjor som bygger pa
samma harda specialisering, t ex Athlets foot (skor) och t ex Body
shop, en internationell kedja med 6ver 200 butiker (kroppsvérd och
produkter baserade pa naturmedel).

Framgéngen for de specialiserade kedjorna med deras djupa sorti-
ment speglar, som vi ser det, den avancerade konsumtionens krav pa
urval. Urvalet ska ge mojlighet att bygga upp personliga helheter efter
egna preferenser. Mekanismen ar ungefar densamma for godis i 16s-
vikt. Konsumenten kan plocka ihop en godispése efter egen smak, latt
och snabbt. Stimulans och efterfrdgan skapas emellertid ocksé av de
ganska fordelaktiga priserna liksom den tydliga och dndamaélsenliga
exponeringen och marknadsféringen. Den senare ger idéer om hur
kunden kan kombinera, hur kunden kan l6sa sina klddproblem eller
sin personliga hygien pa ett personligt satt.

Hushallskapitalvaror
Hushallskapitalvarorna har med tiden kommit att utgora ett nédvan-
digt inslag i konsumtionen. De hoér till ett bekvamt och fungerande
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vardagsliv. Nagra lyxvarianter — som espressobryggare, rasaftspressar
och grillar — utgodr fortfarande undantagen, men i Ovrigt tas dessa
produkter som sjalvklara. Nér de slits ut koper man nytt.

Trots produktomradets utpréaglade karaktér av standardiserad nod-
vandighet uppvisar ocksé det tydliga exempel p& uppsplittring och
omprioritering. Aven om man i friga om hushallskapitalvaror inte
talar om distinktioner i termer av mode och kvalitet finns det skillnader.
Alla produkter maste fungera pa det sitt som ar avsett; ett kylskap skall
hélla mat och drycker svala och en dammsugare skall suga rent olika
slags ytor. Det som kan sérskilja dr graden av specifikation, dvs med
vilken grad av sofistikering produkterna utfér det som de ar avsedda for.
Har kommer extra utrustning och tillaggsfunktioner in (kvalitet), men
ocksé finishen (modeinslag i farger och design pa holjet).

Intressant att notera i sammanhanget dr att monstret i forsiljningen
vad giller specifikationsgrad férdndrats. Produkternas forséljning var
normalférdelad dnnu i bérjan av 70-talet. I slutet av 80-talet hade det
skett en tydlig uppdelning, se figur 6:1.

Figur 6:1 Férsdljningen av hushdllsprodukter efter specifikationsgrad

1970 respektive 1985.
Forséljning
Antal
Ar 1970
Ar 1988
==t
Gradav
specificering

Kalla: Uppgifter fran Electrolux.
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En betydande del av produkterna har sélunda nedprioriterats. God
standardfunktion &r tillracklig for den som inte intresserar sig sarskilt
for kokets utrustning och hemmets underhéll. En basutrustning fyller
behoven. Samtidigt har en néra nog lika stor andel prioriterats upp. Vi
tolkar detta sa att vissa kundkategorier fatt ett starkare intresse for
matlagningen och hemmet. Darmed far framfor allt kokets utrustning
och hemmets underhall storre vikt och tilldelas darfor mer av konsum-
tionsresurerna.

Det lustbetonade

Sport och motion'?

Sport och motion ar en konsumtion som traditionellt &r till for av-
koppling och néje. Aven den hir konsumtionen forindras efter sam-
ma linje som den ofrdnkomliga och vardagsbetonade. Den har blivit
mer specialiserad och ddrmed sannolikt ocksd mer engagerande. Mer
av egen aktivitet dn av passiv njutning och mer av helhetsbyggande
marks likasa i konsumtionsmonstret.

Sport och motion som konsumtionsomrade har en hel del gemen-
samt med omrédet kost och hilsa. Férutom glddje och njutning ska
aktiviteten ocksa ge en véltrimmad kropp och en god fysik.

Bocker och tidskrifter aterger inom detta omrade tydligt de férand-
ringar som agt rum. Innehallet visar att intresset flyttats fran dskadare
till utdvare. De utdvande sporterna har okat pa bekostnad av det
passiva betraktandet.

En annan iakttagelse ar att de stora sporterna sasom fotboll, ishoc-
key, bandy och handboll blivit s& manga att de inte ldngre ar folkspor-
ter. Nagra f& dominerande sporter har férdelats pa ett stort antal som
ménga Agnar sig it. Aven sporten har hir salunda framgmenterats.

Det som hidnt med sportskorna visar konkret hur den utévande
sporten differentierats och blivit mer specialiserad och avancerad.
Medan man tidigare hade en universalsko som man spelade fotboll,
joggade och spelade tennis i, har man nu sérskilda skor for varje sport.
Forfiningen har drivits ldngre 4n s&. For jogging exempelvis finns skor
anpassade efter l0parens vikt, 16pstil, 16pintensitet och underlag. Den
hér differentieringen daterar sig till 80-talet.

Grénsen mellan sport och motion ar flytande. Under senare ar har
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det vuxit upp ett antal motionsrorelser, som ligger néra sportens syf-
ten. Utovandet ar knutet till sarskilda arenor atfoljt av personliga
tjanster, framfor allt traning och utbildning, t ex jympingrérelsen med
Susanne Lanefelt i TV och dven Friskis & Svettisféreningarna.

Friskis & Svettis startades i Stockholm 1978 och hade 1 500 med-
lemmar under den f6rsta terminen. Tio &r senare fanns Friskis &
Svettisorganisationen pa ett 40-tal platser i Sverige (totalt finns det 45
foreningar) och dven utomlands (i t ex Oslo, Hamburg och Paris) med
totalt cirka 50 000 aktiva medlemmar. Troligen 4r det den stOrsta
foreningen inom motionsomrédet. Medlemstaket dr dnnu inte natt,
menar man. Bristen pa lokaler och kunniga ledare dr en begransande
faktor.

Friskis & Svettisjympingen ar i hog grad anpassad efter mottot att
alla skall kunna vara med. I de flesta foreningarna kan man vélja om
man vill delta i intensiv, medel eller latt jymping. Friskis & Svettisfo-
reningarna har ytterligare ett stort antal aktiviteter pa programmet —
allt frén sarskild ryggjympa och jogging till bollspel, kanotfarder, skid-
resor, windsurfing.

Friskis & Svettis-rorelsen betonar starkt att aktiviteterna ska ledas
av kunniga ledare. Kompetens ar viktigt. Alla ledare gar igenom en
sérskild, centralt upplagd utbildning.

Utover Friskis & Svettis finns det ett stort antal organisationer —
saval idella som kommersiella — vilka arrangerar jymping- och jog-
gingpass. Gemensamt for alla dessa “’rorelser” dr att man erbjuder
aktiviteter i grupper, dir de deltagande har samma intresse — att ga
ned i vikt, att ldra sig mer, att trédffa andra motionsintresserade etc.
Foreningar tillhandahaller séledes arenor for intressegemenskap. In-
slaget av personliga tjinster ar ocksd mycket patagligt och viktigt —
det 6kar de deltagandes utbyte av aktiviteten.

Bodybuildning &r en annan framvéxande “motionsrorelse”. Intres-
set borjade vaxa i mitten pa 70-talet, och den stora vagen kom i borjan
av 80-talet. Tillvaxten har sedan dess varit langsammare, men dnda
fortsatt. Pa tidningen Bodybuildning & Kraftsport uppger man att
mellan 200 000 och 250 000 ménniskor trénar regelbundet i traningslo-
kal. Till detta kommer ett stort antal som bedriver trdning hemma.
Tidningen Bodybuildning & Kraftsport speglar i sig intresset — den
startades 1981 och 1988 hade den en upplaga pd 100 000 exemplar.
Inom omradet finns ytterligare tva svenska tidningar och 4-5 ut-
landska.
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Antalet traningsanlaggningar ar ca 1 000. Av dessa ar 350 kommer-
siella gym och cirka 300 kommunala anlidggningar.

Aven hir kan man se hur den nya konsumtionens olika komponenter
fogas samman: pé ett gym erbjuds instruktion (personlig tjdnst for att
Oka utbytet), lokalen och de redskap som finns dér utgér en arena for att
utdva ett intresse och utbyta erfarenhet med andra intresserade.

Vinintresset'’

Med statistikens hjélp ar det latt att visa det 6kade vinintresset. For-
saljningen av vin har varit betydande och mer &n femdubblats pa 25
ar. Mellan &ren 1980 och 1985 lag 6kningen pa 30%, trots att priserna
Okat snabbare &@n for andra alkoholhaltiga drycker. Detta indikerar att
vindrickandet 6kat for sin egen skull, inte for att det skulle utgora ett
billigt substitut for starksprit.

Det finns ytterligare ett drag som indikerar att det dr vinupplevelsen
som ar central. Konsumtionen har fétt ett storre inslag av kvalitetsvi-
ner frén erkdnda vinlander (Italien, Spanien, Australien) och vinom-
raden (Bordeaux, Bourgogne och Champagne i Frankrike). Samtidigt
minskar forsiljningen av viner frdn “mindre” vinlinder som Ruma-
nien, Ryssland och Tunisien.* Férindringen tyder pa en ékad kun-
skap och ett 6kat intresse for vin. Framfor allt sedan 1980-talets bor-
jan har utbudet av lattvin fatt en kraftig skjuts uppat. D& brots ocksa
en ganska lang nedgéngsperiod for antalet mérken i lattvinssortimen-
tet. Intresset for kvalitetsvin hade under en lang tid varit svagt.

Distributionen har f6ljt upp det 6kade intresset. Bl a har Systembo-
laget etablerat sarskilda specialbutiker med ett sortiment pa 100-talet
viner. S&dana butiker finns i Stockholm, Malmé och Géteborg.

Genom en Okad introduktion av nya viner har utbudet ocksa for-
starkts. Mellan 1981—1987 tredubblades sélunda antalet nyintroduce-
rade lattviner (1987 6ver 300). Aven ett monopolféretag kan visa god
lyhordhet.

Massmedias — sidrskilt dagstidningarnas och tidskrifternas — bevak-
ning av vinutbudet har givetvis inverkat pa det 6kade intresset. I stort
sett varje dags, vecko- och méanadstidning, liksom affarstidningar (Da-
gens Industri), har numera en speciell medarbetare som skriver om
vin och recenserar vinnyheter. De manatliga kommentarerna och be-
doémningarna i tidningarna av nyutsldppta viner har blivit nyhetsstoff i
sig — och bidrar till kéer utanfor Systembolagets affarer. I en under-
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sokning bland 450 kunder i fyra olika systembutiker (redovisad i Sys-
tembolagets personaltidning Boquet, nr 3, 1987) uppgav 54% att de
regelbundet ldser vinspalterna i dagstidningar och/eller tidskrifter.

Sedan 1987 finns i Sverige ocksa en speciell vintidskrift — Chateau,
vilken utkommer som manadstidning. Dérutover ges det ut allt fler
vinbocker (se tabell 6:1).

Organiserade vinprovningar &r ett nytt sitt att utveckla vinkunskap
och vinintresse. Foreningen Munskénkarna har varit drivande. For-
eningens medlemmar speglar sannolikt den “’6vre’” och mer “kvalifi-
cerade” delen av de ménniskor som ér intresserade av vin. Den starta-
de 1958 med tre sektioner: Stockholm, Géteborg och Malmé. 1987
fanns det 52 sektioner, ménga utanfér storstiderna. Man har 8 000
medlemmar for vilka man arrangerar vinprovningar och vinresor, man
ger ut en tidning och ordnar kurser i vinkunskap etc. Intresset for
medlemskap i foreningen har okt lavinartat under senare tid — man
har svart att ta hand om alla nya medlemmar.

Munskénkarna r inte ensamma om att arrangera vinprovningar pa
en kommersiell basis. Under senare ar har utbudet 6kat. Restaurang-
er och hotell startar vinklubbar och arrangerar vinprovningar. Firje-
linjer som t ex Silja Line och Viking Line erbjuder ocksa vinprov-
ningar.

En annan intressant arena for att utveckla vinintresset ar vinresor.
Ett flertal tidningar erbjuder sina lasare vinresor med kunnig reseleda-
re. Aven ett antal resebyrder arrangerar resor, vilka kretsar kring vin.
Exempelvis Atlasresor arrangerar vinresor till Bordeaux och Cham-
pagne samt vinskorderesor till Osterrike och Ungern.

Vinkonsumtionens utveckling innehéller den nya konsumtionens al-
la viktiga sdrdrag: exklusivitet, specialisering, kunskapsutveckling och
arenabyggande. Dérutover dr konsumtionen kopplad till andra specia-
lomraden, matinresse och resor.

Resor”®

Resor ar i sig ett stimulerande konsumtionsomrade. Man reser for att
uppleva nagot. Har avses saledes inte rena transportresor.

Den vanligaste formen for nojesresande ar charterresor. Omkring
en miljon ménniskor &ker varje ar frin Sverige med charter. Det ar
troligt att reseformen har natt sitt tak — antalet resenérer har legat pé
samma niva de senaste 10 &ren. Daremot har resorna dndrat karaktar.
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I allt storre utstrackning erbjuds resor till avlagsna resmal: Fjirran
Ostern, Australien och Afrika. Resorna har ocksa fatt ett allt storre
inslag av guidade rundresor, exempelvis till Thailand, Israel eller
Egypten.

Vid sidan av de stora researrangérerna finns manga sma researrang-
orer med specialiserat utbud, t ex Places och Aventyrsresor. Aven-
tyrsresor arrangerar vandringar och expeditioner i bl a Nepal, Anna-
purna, Antarktis och Tibet eller flottexpeditioner pA Amasonas. Det
ror sig om en ganska extrem form av resande med inriktning pa verkli-
ga entusiaster.

Temaresor ar namnet pé Fritidsresors specialresor. Vintern 1987/88
arrangerar man 39 olika temaresor — exempelvis till Kina och Sovjet,
strovtagsresor i Indiska nationalparker och i Atlasbergen. Man raknar
med att mellan 10 000 och 12 000 personer deltar i de olika temaresor-
na. Malgruppen &r resendrer som ir specialintresserade och som inte
néjer sig med de “vanliga” charterresorna. Kunniga och vélutbildade
reseledare ar darfor en viktig ingrediens. Temaresor rekryterar darfor
genomgaende sin personal frén kategorin larare och forskare vid hog-
skolan for att garantera den nédvéndiga héga kunskapsnivan.

Atlas Specialresor &r ett annat exempel pé specialarrangerade resor
med samma omfattning som Temaresor — mellan 10 000 och 15 000
resendrer per ar. Tillvixten har varit stark under de senaste fem aren.

Att arrangera temaresor for foretag, foreningar, klubbar och tid-
ningar dr ocksa en stor och viaxande marknad. Dessa specialarrange-
mang finns naturligtvis inte i ndgra resekataloger.

Annu en resevariant som kittlar dventyrslusten och nyfikenheten
erbjuder Svenska Turistféreningens reseprogram under titeln * Aven-

yr’. Under kunnig och siker ledning préva ’udda” resor, ofta upp-
byggda kring en speciell aktivitet. Exempelvis Haute-Route i Kebne-
kaise, Kungsleden i Abisko Kebnekaise, Iglootur i Sarek och Hund-
spann i Kebnekaisemassivet. I 1988 &rs sommarprogram finns Luftbal-
long i Stockholm och Goéteborg, forsranning och timmerflottfard i
norra Sverige. 1988 deltog mellan 4 000 och 5 000 personer i program-
met och intresset bara vaxer.

Utvecklingen av resandet kan sammanfattas sa att det passiva nju-
tandet har forbytts i ett aktivt sokande, ett standardiserat val har
Overgatt i ett intressestyrt. Inslaget av farlighet och dventyr har 6kat.
Har moéter man bilden av den aktiva, nyfikna och sjélvforverkligande
manniskan.
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Korsing'®
Ett annat véxande intresseomrdde som ocks& bygger pd personligt
engagemang och egen aktivitet ar korsang. Aven om korsang egentli-
gen inte kan betecknas som konsumtion &r det andé forbluffande hur
vél aktiviteten passar in i det monster vi forsoker beskriva: man ut-
vecklar ett intresse tillsammans med likasinnade, varvid gruppgemen-
skapen kan vara lika viktig som sangen. Att sjunga i kor under kunnig
ledning innebar en fortlopande inlarning och kunskapsuppbyggnad.

Och intresset tilltar. En pagdende inventering av kdrverksamheten i
Sverige beraknar antalet korsangare till ca 500 000, av vilka ca 150 000
finns registrerade.'” Det finns — uppskattningsvis — mellan 12 000 och
17 000 korer. Nagon tidigare inventering har inte gjorts. Det ar darfor
svart att i siffror belagga utvecklingen. En utbredd uppfattning &r att
antalet korsangare och korer har 6kat kraftigt under senare &r. Det
talas om korsédngen som den nya folkrorelsen.

I korsdngen kommer alltsa flera av den nya konsumtionens sérdrag
till uttryck. Man utdvar sitt intresse tillsammans med likasinnade, man
upplever gemenskap, man leker och lar.

Teater och bio'®

Att ga pa teater eller bio kan innebéra allt fran latt avkoppling till
stark upplevelse. Med 6kade mojligheter att vilja efter eget intresse
bor folja stérre personligt engagemang och utbyte.

Utbudet av teater- och bioprogram visar ett liknande monster som
flera tidigare granskade aktiviteter: besoksfrekvensen dr svagt nedgé-
ende men de erbjudna aktiviteterna allt fler och mer specialiserade
efter intresseriktning.

Antalet scener och teatrar har okat. Enligt Riksteaterns berdkning-
ar tillkom 45 scener under en fyradrsperiod (1982—1986) och 1986—87
fanns det ca 230 scener i landet.'® Bara i Stockholm 4r antalet uppe i
53 fasta scener, vilket enligt uppgift gér Stockholm till den teatertétas-
te staden i vérlden.

Expansionen i Stockholms teaterliv star framfor allt gruppen ’sma-
teatrar” for: Orionteatern, Folkoperan, Teater Aurora och Pistoltea-
tern. Orionteatern har endast 241 platser, en stor teater kan f& in 1 000
personer eller fler. Har finns en forklaring till att antalet scener kan
Oka trots att publiksiffrorna totalt sett gar ned nagot.

Aven biobesokandet har minskat. Vid mitten av 80-talet rérde det
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sig om ca 18 miljoner per &r — en halvering p4 mindre dn 20 ar.
Parallellt med krympningen har antalet filmdukar 6kat, sarskilt i stor-
staderna. Stora salonger byggs om till flera sma och ger ddrmed ut-
rymme for en storre repertoar med 6kade mojligheter att visa filmer
som riktar sig till smala segment. Utvecklingen mot flera sma biograf-
salonger i en biograf kommer att fortsdtta menar man inom brans-
chen. Detta ar ekonomiskt noédvandigt och for att kunna erbjuda ett
attraktivare utbud som kan tilltala fler manniskor.

Det differentierade utbudet 6kar mojligheten att vilja efter eget
intresse. Darmed bor intensiteten i upplevelserna av konsumtionen
véxa och diarmed utbytet.

Genom differentiering och atféljande mojligheter att tillgodose spe-
ciella smala intressen borde branschen kunna hejda en nedatgaende
trend.

Bilden klarnar

Négot enstaka av de konsumtionsomrdden som behandlats ovan har
gynnats av en konsumtionstillvixt under 80-talet. De fordndringar
som agt rum beror saledes inte pa 6kad spendersamhet utan ar snarare
ett resultat av omprioriteringar inom en given ram. Detta giller dven
om vi ser till konsumtionen som helhet. 80-talets konsumenter kan
forvantas vara annorlunda &n t ex 60- och 70-talets. S& linge den
disponibla inkomsten fortsitter att vixa gar det att hela tiden bygga pé
med ny konsumtion, utan att ifrdgasatta den redan befintliga. Nar den
disponibla inkomsten stagnerar maste emeller-tid all ’ny”” konsumtion
motsvaras av att "gammal” minskas. Detta kriaver en 6kad medveten-
het om den egna konsumtionen och ett okat ifrdgasdttande av vilket
utbyte den egentligen ger. Slutsatsen av resonemanget blir att 80-
talets konsumenter trots att de ekonomiska fOrutsdttningarna inte
andrats ndmnvart kan forvantas vara mera kravande och ifrdgasattan-
de dn 60- och 70-talets.

Att massutbudet inte ldngre ar tillrackligt har vi sett tydliga tecken
pa. Den uppsplittrade konsumtions- och utbudsbilden indikerar att s
ar fallet. Den tyder ocksa pa att det ar individuella bedomningar som
styr prioriteringarna, och att det &r stor skillnad mellan olika indivi-
ders och gruppers sétt att prioritera. I allt mindre utstrackning tycks
konsumtionen styras av ett allmint accepterat monster (etablerade
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normer for hur man skulle konsumera). Mening och lust for individen
forefaller fa en allt storre betydelse for konsumtionsvalet. Nar vi soker
gemensamma och allminna drag i konsumtionens utveckling rér det
sig darfor inte s mycket om vad man konsumerar som vilka kriterier
och intentioner som styr konsumtionsvalet.

Ett aterkommande drag i de empiriska beskrivningarna dr hur kon-
sumtionen specialiseras pé relativt smala intresseomraden. Den riktigt
filmintresserade ndjer sig t ex inte med det relativt allmént riktade
utbudet, utan vill ha storre frihet att valja det som passar in i det egna
intresseomradet och som darmed ger stérre utbyte. Detsamma géller
bl a sport, teater och i viss man dven mat och dryck. For att kunna
specialisera sig och utveckla sitt intresse kravs kunskap. Inlarning och
kunskapsutveckling tycker vi ar ett annat dterkommande drag, illu-
strerat inte minst av den 6kande mangden litteratur inom olika specia-
lomraden. For att man skall ha utbyte av t ex en vinprovning eller en
“svar” teaterpjds kriavs bakgrundskunskap och en referensram. Det-
samma géller om man vill kunna komponera en kostriktig maltid eller
motionera pa ritt sitt.

I det nya séttet att konsumera ar egenaktivitet ett viktigt inslag.
Omsittandet av passiv eller teoretisk kunskap i aktivitet och deltagan-
de ar viktigt. Inom sport och motion har det egna deltagandet fatt en
alltmera sjalvklar roll. Det egna idrottandet 6kar, samtidigt som &ska-
darsiffrorna pa de flesta idrottsevenemang sjunker. Inte heller gour-
metintresset tar sig uttryck i att man bara vill avnjuta en god maltid.
Komponerandet och tillagandet av méltiden &r minst lika viktigt.

En viktig ingrediens i den nya konsumtionen ar ocksa gemenskap
och att utveckla det egna intresset i en grupp med likasinnade. Man lar
sig och utvecklar sitt intresse i samspel med gelikar. Vinprovning,
matlagningscirklar, jymping etc &r tydliga arenor som tjinar just detta
syfte.

Vi karakteriserar de har dragen som ett byggande av helhetsupple-
velser. Varor och tjanster konsumeras inte bara for sin egen skull utan
viljs s& att de passar in i den enskilde konsumentens intressesfar och
kan bidra till den helhet som han eller hon efterstravar. De produkter
som inte kan bidra nedprioriteras for att man ska fa resurser — tid och
pengar — att dgna sig at det som ar viktigt for en sjélv personligen. Vi
har valt att kalla den hér nya inriktningen av konsumtionen for upple-
velsekonsumtion.

Det Overgripande draget ar att konsumtionen bygger pa flera kom-
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ponenter, inte pd en enda vara eller tjanst. Komponenternas tyngd
kan variera. Produkter frdn en méangd olika produktomraden kan ingé
i upplevelsekonsumtionen. Helhetsbyggandet for t ex den kost- och
halsointresserade bestar inte bara av foda, utan kan dven innefatta
bocker och tidsskrifter, resor, speciella butiker, motionsutrustning,
kursverksamhet, hushallsutrustning etc.

Pa detta satt suddas de traditionella branschgranserna ut, likavél
som skillnaderna mellan produkter och tjanster. Olika varor och
tjanster kombineras till helheter, som utgér den egentliga upplevel-
sen, dvs att konsumtion och produktion sammanflitas. De produkter
som anvédnds ar egentligen bara insatsvaror. Det ar slutkonsumenten
som producerar sjalva upplevelsen. Konsumenternas “produktions-
roll” &r tydligare i upplevelsekonsumtionen &n i annan konsumtion.

Det &r naturligtvis svart att veta hur pass utbredd den héir typen av
konsumtion &dr. Vi tror inte att upplevelsekonsumtion ar forbehéallen
enbart mera valsituerade grupper. For det forsta behdver inte alla typer
av upplevelsekonsumtion vara kostsamma. For det andra 4gnar sig dven
inkomstsvaga grupper i 6kad utstrickning at exklusiv konsumtion. Detta
gar att tolka med hjilp av just begreppet upplevelsekonsumtion. Den
Okade exklusiva konsumtionen kan namligenses som ett utslag av att viss
typ av konsumtion har nedprioriterats, s& att 6kade resurser kunnat
laggas pa annan och mera upplevelserik konsumtion.

Den officiella konsumtionsstatistiken 4r pd ménga satt ett trubbigt
instrument nar det géller att finga upplevelsekonsumtionens sprid-
ning. Det gér att se vad som har hant med en konsumtionssektor som
helhet, men uppgifterna ar ofta for aggregerade for att visa vad som
har hant inom de olika sektorerna. Méanniskors forhallningssitt till sin
konsumtion gir naturligtvis inte alls att finga pa detta satt. Det &r
viktigt att komma ihag att inte bara produkter som s att siga "invite-
rar” till upplevelser kan bidra till helheten. Det finns ocks& ménga till
synes 'neutrala” produkter som kan vara val sa viktiga insatsvaror.

En frdga som trots allt instéller sig ar naturligtvis om det gar att
ytterligare troliggdra den bild av det nya skisserade konsumtionsmonst-
ret. Varfor skulle konsumtionen ha utvecklats i just den riktning vi pekar
pd, och varfor det sker just nu under 80-talet? I nésta kapitel skall vi med
hjélp av teorier kring konsumtion och manskliga behov forska ge ytter-
ligare forstaelse for det vi tycker oss ha sett. Vi forsoker sétta in upple-
velsekonsumtionen i ett storre sammanhang, och se den i forhéllande till
konsumtionsutvecklingen under en langre period.
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Noter

1.

2.

Se Kajsa Ek, Andrahandsmarknader (1989), avhandling under arbete,
Lunds universitet, foretagsekonomiska institutionen.

Kallor till detta avsnitt har, dér inte annat anges, varit telefonintervjuer
med:

Boris Nasman, VD vid VECTU

Mona Hallén, Svenska Bokforldggareféreningen

Gotte Tellinger, PRESAM

Lennart Grenholm, Bonniers férlag

Bo Eriksson, ICA-forlaget

Goran Angmark, Plusgrossist

Svenska Bokforldggareféreningen: Branschstatistik 1985/86. Stockholm
1986 (sartryck ur Svensk Bokhandel 30/86).

. Omfattar bocker dver 48 sidor — broschyrer under 49 sidor har exklude-

rats.

. I Svensk Bokforteckning redovisas de titlar som utgivits inom olika omra-

den under aret. Man bor observera att det rér sig om bocker utgivna pa
svenska som dr upptagna i forteckningen — alltsd sidana som har svenska
som orginalsprak och sddana utlandska bocker som Gversatts till svenska.

I samtliga fall — utom Kost/Hélsa och Vin — 6verensstimmer det omra-
de olika titlar klassicficerats under med de bibliografiska beteckningar och
kategorier som anvénds i Svensk Bokférteckning. For Kost/Halsa och Vin
finns det inga sérskilda bibliografiska beteckningar utan dessa &r framtag-
na genom en egen klassificering av viss litteratur under en viss kategori.
Kost/hdlsa har hamtats frén flera bibliografiska kategorier — Mat och
dryck samt Medicin.

I Svensk Bokforteckning finns det en alfabetisk katalog och en systema-
tisk. I den systematiska, vilken ar den vi anvént i stor utstrackning, star
endast forfattarens namn och bokens titel. Vara “’kvalitativa” bedéomning-
ar (som exempelvis for Klader och somnad) av utgivningens férandrade
inriktning bygger pa bockernas titlar — vi har alltsa inte last alla bocker
for att klassificera innehéallet. Dock kan man utifrdn en boks titel, eller i
tveksamma fall Svensk Bokfértecknings kortfattade beskrivning, f& klart
for sig bokens inriktning.

. Att det kommer ett stort antal nya titlar inom ett omrade eller inom

bokomrédet som helhet sager egentligen inget om hur det totala utbudet
pa marknaden utvecklats. Aven om det kommer ménga nya bocker kan
det totala bestdndet pd marknaden minska genom att gamla titlar forsvin-
ner i hogre takt. Det &r inte troligt att det skulle vara pa det sattet, men
det kan inte uteslutas, d& det &r svart att f& uppgifter om hur det totala
bestandet &r tillgangligt, for exempelvis bibliotek och bokhandlare.

. Populérpress definieras vanligen som den stora grupp av underhallnings

och forstréelsetidningar som finns till férsaljning i antingen kiosker och
varuhus eller genom abonnemang. Man kan hér urskilja fyra huvudgrup-
per: tidskrifter (aterfinnes i denna kategori), specialtidningar, serietid-
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ningar och pornografiska tidningar. Vi har framst riktat intresset mot
specialtidningarna samt facktidningar. Gransen mellan de olika grupper-
na ar flytande och inte alls entydig — vissa facktidningar kan kallas speci-
altidningar osv. Specialtidningar kan ges ut bade av en organisation och
pa affarsmaissig basis. De tacker oftast ett populart imnesomrade — ofta
fritids- och hobbyverksamhet. De vénder sig till lasaren i hans egenskap
av privatperson och konsument (facklitteratur skall traditionellt vara na-
got som vénder sig till en person i hans yrkesroll).

. Enligt en statistiksammanstillning frin PRESAM AB.
. Tidningsstatistik AB: TS-boken 1975 och 1986.
. De uttalanden som gérs om matkonsumtionen grundar sig pa Elg m fl

(1987) och Tollin (1989).

Kallor till detta avsnitt har, dér inte annat anges, varit Halsoguide 1987.
Utgiven av Halsokostradet.

Se t ex Elg m fl (1987) och Tollin (1989).

Kallor till detta avsnitt har, dir inte annat anges, varit telefonintervjuer
med:

Anders Hansson, NIKE International

Hans Osterberg, Tretorn AB

Lennart Klevert, Adidas

Lars Tweetman, Friskis o. Svettis

Per Bernal, Body & Kraftsport Foérlag AB

Kallor till detta avsnitt har, dar inte annat anges, varit telefonintervjuer
med:

Bjorn Lundqvist, Systembolaget

Johan Lund, Systembolaget

Hékan Larsson, Allt om Mat

Britt Carlqvist, Munskénkarna

Forséljningen av vin fran Australien har mellan 1981 och 1985 6kat med
618%, frén Italien med 96% och Spanien 46%. Vinomraden som Bordea-
ux, Bourgogne och Champagne uppvisar Okningstal pd mellan 42 och
138%. Konsumtionen av lattviner har i genomsnitt 6kat med 23% under
perioden. Forséljningen av vin frdn Ryssland har minskat med 26%, fran
Tunisien med 72% och Ruménien med 51%. Killa: Vin- och Spritcentra-
len. Verksamheten 1985.

Kallor till detta avsnitt har varit telefonintervjuer med: Mikael Lundstrém,
Temaresor Jan Wiksten, Aventyrsresor Agneta Ulfsparre, Svenska Turist-
foreningen Lars Eriksson, Svenska Turistforeningen Anders Holst, Atlasre-
sor

Kallor till detta avsnitt har, dir inte annat anges, varit telefonintervju
med Ingemar Hallenberg, Kérsam samt notiser i Sydsvenska Dagbladet 1/
10 1987 och 27/9 1987.

Sociologilektor Bertil Ostman i Orebro arbetar med en riksomfattande
inventering av den svenska korverksamheten. Siffror om omfattningen pa
korséngen i Sverige bygger pa preliminédra uppgifter ur denna undersok-
ning.



18. Kallor till detta avsnitt har, dar inte annat anges, varit telefonintervjuer
med:
Artur Supari, Sandrews
Li Englund, Svensk Filmindustri
Affarsekonomi Management maj 1987
Statistisk Arsbok 1976 och 1987.

19. Bygger pa en sammanrikning av det antal producerade teatrar och grup-
per som anges i Teaterarsboken 1982 och 1986. Teaterarsboken utges av
Riksteatern.
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7. Varfor nytt
konsumtionsmonster?

Ar bilden av konsumtionsutvecklingen nigot som gar att forklara med
forandringar i manniskors mer grundlaggande konsumtionsbeteende?
Eller har forandringen styrts av en rad tillfalligheter?

I det har kapitlet ska vi forsoka svara pa detta. Att forklara varfor
konsumtionen férandras ar naturligt nog betydligt svarare an att be-
skriva att den fordndrats. I sokandet efter férklaringar erbjuder teo-
rierna ofta god hjalp. Forandringsmonstret kan forklaras i mer gene-
rella termer, som delar av ett kidnt fenomen. D& gar det ocksé att
urskilja drivkrafterna och darmed att gora férutsagelser. Var utgéngs-
punkt i det hédr kapitlet kommer att vara olika teorier om ménniskors
behov. Vi vill visa p& konsumtionens méjligheter att fylla dessa behov.
Med hjalp av en modell anger vi ocksa principerna fér konsumtionens
uppbyggnad och for de férdndringar som gor sig géillande.

Minskliga behov och konsumtionens funktioner

Alla konsumtionsforskningens giganter alltifrdn Veblen och Riesman
till Scitovsky, Hirsch, Leiss och Fromm har berort frigan om varfor vi
konsumerar. Det rader enighet om att konsumtionen har tva grund-
laggande funktioner:

® att tillfredsstélla materiella behov
e att fylla immateriella, psykologiska behov

I de olika behovsteorier som forklarar méanniskors beteende finns de
fysiologiska och materiella behoven i botten. Den maslowska teori-
bildningen ser det som sa att forst nar dessa lagre behov ar ndjaktigt
fyllda riktas intresset mot de hégre behoven.' De hégre behoven rér
sig om att vinna andras uppskattning och sjélvrespekt — byggstenar i
den egna identiteten — om behov av gemenskap och nérhet, och om
stridvan efter personlig utveckling och véxt.

I konsumtionen har funktionen att tillfredsstidlla materiella behov
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lange uppfattats som den viktigaste. Sa lange levnadsstandarden ar 1ag
och ménniskorna lever under knappa ekonomiska villkor ar det sjélv-
klart att den materiella, livsviktiga konsumtionen ar den centrala. Det
som inte dr nodvandigt fir komma i andra hand. Behoven uppfattas
saledes dven i konsumtionen som hierarkiskt ordnade.

Men denna kategorisering ar ingalunda statisk. Granserna for vad
som &r viktiga materiella behov har under utvecklingens gang flyttats.
I The Joyless Economy (1976) gor sélunda Scitovsky en tudelning av
konsumtionens roller i komfort och njutning. Komforten star for de
obehagsreducerande, grundliggande konsumtionsbehoven. Alla de
varor och tjanster som behovs for ett bra liv, menar han saledes, r till
for de materiella behoven. Darmed fyller sévil bilen som diskmaski-
nen och fardigmaten det utvecklade samhaéllets materiella behov.

Vi konsumerar inte bara for att motverka obehag utan dven for att
erfara behag, finna stimulans och for att njuta.

I ”Man for himself” (1949) gor Fromm en tudelning som liknar
Scitovsky’s. Han talar om knapphetshandlingar och 6verflodshand-
lingar. De forra ar till for att reducera obehag, de senare for att skapa
gladje och njutning. Det finns flera andra forskare? som kommit fram
med liknande tankegéngar, dvs att det ar en artskillnad mellan de
bada behovskategorierna. Uppfyllandet av de materiella behoven ger
ett bekvamt liv men ingen varaktig njutning och gladje. Endast de
psykologiska behoven kan skinka den formen av tillfredsstéllelse.

Det ar latt att forsta vilken viktig roll konsumtionen av varor och
tjanster har for att tillfredsstilla de materiella behoven. Aven den
kraftiga utékning av konsumtionen som f6ljer med den héjda levnads-
standarden uppfattas som styrd av materiella behov.

Konsumtionens roll i tillgodoseendet av de psykologiska behoven &r
daremot mindre sjalvklar och inte lika legitim som nar det galler de
materiella. Men de psykologiska behovens existens ifrdgasatts inte i
teorierna.

Det ar sarskilt tvé slags psykologiska behov man menar att konsumtio-
nen kan fylla. Framfor allt kan konsumtionen ge prestige och andras
uppskattning. Den bidrar till att ge individerna en plats i den sociala
hierarkin. I Veblen’s virld, "The Theory of the Leisure Class” (1899),
spelar prestigen i konsumtionen en framtriadande roll, likasa i Ries-
man’s, “The Lonely Crowd” (1950). Riesman menar att den utifran
styrda méanniskan utgdér masskonsumtionsamhallets centralgestalt. Vad
andra tycker och vad som anses lampligt styr individens konsumtionsval.
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Konsumtionen kan ocksa befasta och forstarka den egna identite-
ten. I samspelet med andra individer vixer jagmedvetandet fram. Vi
blir ndgot infor oss sjalva. Genom valet av produkter och livsstil byggs
bilden av det egna jaget upp. Veblen har visat hur konsumtionen kan
ge sjélvrespekt. For den typ av dgandets livsform som Fromm beskri-
ver ar konsumtionen central just i den bemirkelsen att den forhindrar
angest och bekraftar identiteten.

Det finns emellertid fler psykologiska behov som &r viktiga. Vi har
behov av ett socialt sammanhang, vi strivar efter gemenskap och
kénsloméssiga néra relationer till méanniskor som i négot avseende ar
betydelsefulla for oss.

Det finns ocksa egorelaterade behov, som kan inordnas under sam-
lingsbegreppet sjalvforverkligande. De tar sig ménga olika uttryck och
tillgodoses genom olika strdvanden: att vara aktiv och skapande, att
utveckla nyfikenhet.

Mainniskans grundlaggande behov rymmer som framgar langt fler
dimensioner dn dem konsumtionsforskarna uppmérksammar.

Den hierarkiska ordningen av behoven &r en viktig aspekt nér vi
senare kommer till den modell med vilken vi forklarar konsumtions-
monstrets férdndring och méanniskors prioriteringar.

Sociologen Erik Allardt (1976) menar visserligen att det finns nis-
tan lika ménga behovsteorier som behovsforskare. Men praktiskt ta-
get alla bar en pragel av Abraham Maslows (1954) hierarkiska ord-
ning. Forst kommer de fysiologiska behoven, de som géller féda, luft,
virme och fysisk sdkerhet, men ocksa fysisk aktivitet.> De ligger i
botten for allt liv. Forst nar dessa behov nojaktigt tillfredsstéllts gor
sig de hogre psykologiska behoven géllande. Sa langt finns det en viss
samstammighet teorierna emellan. Daremot reses en méngd invand-
ningar mot Maslows fortsatta rangordning av behoven (trygghet, kar-
lek, uppskattning och sjalvférverkligande). Flera sociologer och soci-
alpsykologer® menar att de fysiologiska (ngra talar om materiella)
behoven utgor s k bristbehov, vilket betyder att de har ett dvre tak och
att behoven ar mattade nir taket natts. De hogre behoven diaremot,
utgor tillvaxtbehov och ar praktiskt taget granslosa. Medan man inte
kan ata sig mer an mitt, finns det knappast nadgon “mattnad” i fraga
om kaérlek eller personlig utveckling.

Just detta att de psykologiska behoven utgér “vaxtbehov” leder till
slutsatsen att de inte kan vara hierarkiskt ordnade (Pettersson, 1988).
Om behovet av t ex gemenskap, i egenskap av tillvixtbehov, i princip
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aldrig kan bli helt tillfredsstéllt, och behovet av sjalvforverkligande
(hogre upp i hierarkin) inte kan gora sig gallande forran behovet av
gemenskap fatt sitt, ar det svart att se hur behovet av sjalvforverkli-
gande ndgonsin skall kunna uppsta.

Maccoby (1988) kommer med ytterligare kritik nar han pépekar att
den hierarkiska teorin framstéller behovsordningen som biologiskt
och genetiskt bestimd, medan det snarare, hdvdar Maccoby och hén-
visar till den kognitiva psykologin, ar personligheten, erfarenheter och
radande varderingar som motiverar och styr manniskors handlande.

Av detta drar vi tvé slutsatser:

® De fysiologiska livsuppehéllande materiella behoven &r givetvis
viktiga. I konsumtionen tar det sig starkt uttryck upp till en satisfie-
ringsniva. Dérefter ar det rimligt att tro att det mattas av.

® De olika psykologiska behoven kan géra sig géllande sida vid sida.
Vilka som framtrader tydligast kan vara saval situations- som per-
sonlighetsbetingat. Behovet av prestige, gemenskap och sjalvfor-
verkligande kan komma till uttryck samtidigt och oberoende av
varandra.

Alla de behov vi berort ar grundlaggande och darmed starka. Om
behoven far otillrackligt utlopp i ménniskors liv i 6vrigt ar det rimligt
att tro att man soker tillfredsstdlla dem genom konsumtion. Det ses
som helt naturligt eftersom konsumtionen fyller sa stor del av vara liv.
Tar vi forst behovet av gemenskap tycker vi oss se att den nya
konsumtionen erbjuder rika mojligheter, i 4tandet, i sporten och dvri-
ga fritidsaktiviteter, i kulturkonsumtion osv. Gemenskap kan upple-
vas ocksa utan direkt fysisk narhet. Att tillhora en val avgransad var-
degemenskap eller ideologi kan i sig fylla gemenskapsbehovet. Sam-
spelet mellan individer i olika grupper, som i konsumtionen av varor
och tjanster delar virderingar, byter erfarenheter och bygger upp sin
identitet, fyller patagligt behovet av miansklig virme och narhet.
Behovet av sjilvforverkligande tillfredsstélls nar individer far mojlighet
att engagera sig i problem och aktiviteter som kraver att deras fulla
kapacitet utnyttjas, att de utvecklar sitt kunnade, lar sig sig mer och
bygger pa sin skicklighet och kompetens. Det egna jaget vaxer. Diarmed
Okar ocksd mojligheterna till egenkontroll. Den specialiserade och ex-
klusiva konsumtionen, vilken férutsétter fortlépande inldrning och kom-
petensuppbyggnad, erbjuder i s& motto rika mojligheter att tillfredsstalla
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just detta behov. I den ’nya’” konsumtionen tycker vi oss se mojlighe-
ter for individer att véxa och for expansion av det egna livsrummet.

Den nya konsumtionen ger ocksé utlopp for behovet av egen aktivi-
tet och nyfikenhet. ”Gor det sjalv’-rorelsen i konsumtionen ar en
nygammal uttrycksform. Nyfikenheten utgor drivkraften till att prova
nya produkter och aktiviteter. Behovet av egen kontroll och av att
expandera det egna livsrummet kan i konsumtionen visa sig som en
strivan att vilja vara unik och i s6kandet efter aktiviteter som rymmer
spanning och farligheter.

Vi tror sammanfattningsvis att det finns fler drivkrafter fér konsum-
tionen i de ménskliga behoven dn vad tidigare konsumtionsforskning
beaktat. Detta hjalper oss att forsta den glidning i konsumtionen som
dger rum i dag.

Férdnderlighet och grinser

Medan ménniskans natur och grundbehoven ar givna, féorandras kon-
sumtionen over tiden. Hur mycket som konsumeras anges av de eko-
nomiska villkoren, av inkomst och priser. Medan de materiella villko-
ren sdtter konsumtionens yttre granser, ar det andra krafter som anger
vad som konsumeras inom dessa granser och hur det sker. Varje
tidsperiod uppvisar sitt konsumtionsmonster. De virderingar och
normsystem som vid varje tidpunkt ar féorhdrskande utgor viktiga styr-
faktorer. Givetvis paverkar ocksd utbudet; endast det som finns att
kopa (eller kan produceras i egen regi) kan konsumeras.

I det forindustriella samhéllet var konsumtionsresurserna smé och
konsumtionen traditionsstyrd. Den konsumtion som fanns bestdmdes
till sitt innehall av de normer som géllde f6r den klass man tillhérde.
Konsumtionen var utifranstyrd, for att anvand Riesman’s begrepp.
Tillflédet av nya produkter pa marknaden var ringa.

I det dérefter framvéxande industrisamhéllet 6kade de ekonomiska
resurserna. Konsumtionen vidgades. Nya produkter strdmmade ut pa
marknaden. Den sociala rorligheten vaxte och klassgranserna suddades
allt mer ut. Nu &r det andra kategorier av manniskor som péverkar
konsumtionsvalet. Kamratkretsen, kollegerna pa arbetet och massmedia
tar over rollen som normgivare. De anger pa olika sétt riktpunkter for
vad som ar rimligt att tycka, tdnka och konsumera. Klassbeteende ersat-
tes av gruppmode. Individen hade inget behov av att folja klassnormer
och etikett utan riktade snarare sin uppméarksamhet mot sirskilda grup-
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per som han/hon forsékte efterlikna och anpassa sig till. Den egna grup-
pen blir ddrmed allt mer likriktad (beteende och smak). Masskonsum-
tionen dominerade nu samhéllsbilden. Konsumtion blev gruppstyrd.

Det s k tjanste eller postindustriella samhillet (som vi for konkre-
tionens och enkelhetens skull later ta sin borjan vid troskeln till 80-
talet) uppvisar andra villkor. Den ekonomiska tillvdxten har mattats
av och den privata konsumtionen stagnerat. Det kommer ut allt farre
genuint nya produkter och tjanster pA marknaden. Normuppldsningen
fortsatter. Lyttkens (1988) talar om en kollektiv individualism. Indivi-
der striavar efter att hdvda sin sérart dven gentemot den grupp man
tillhor. Tillampat pa konsumtionen innebdr det att gruppstyrning er-
sétts av individstyrning. Utrymmet utdkar for individuella preferenser
och behov att komma till uttryck.

Den litteratur som finns pd omréadet ger av férklarliga skél ringa
végledning nir det galler att beskriva och tolka den hér perioden. Men
det finns spridda observationer och reflexioner. Man méter bl a tan-
ken att konsumtionen har grianser, att industrisamhillets likartade
produkter skapar mattnad (i betydelsen ”’bli matt pa’’). Olika forskare
har olika uppfattningar om vilka konsekvenserna blir.>

Asplund (1967) menar att det leder till att andra, mer sérpréiglade
konsumtionsomréden blir mer attraktiva. Scitovsky tolkar samma fe-
nomen sé har: gladjelosheten och monotonin i konsumtionen av olika
likriktade massproducerade varor och tjénster skapar ett stindigt be-
hov av nya varianter. Efterfragan blir dirmed omattlig.

Scitovsky filosoferar om hur det forr eller senare maste bli, med
hansyn till ménniskans natur. De massproducerade varorna ger ge-
nom sin utslatning ringa stimulans, och det nyhetsvarde de kan erbju-
da har endast kort varaktighet. P& sikt kommer 4ndé& njutningen att
vinna pa komfortens bekostnad. Vi later oss inte ndjas med en stillas-
tdende komfort, menar Scitovsky; nyfikenheten — en viktig kompo-
nent i aktivitetsbehovet — leder oss att soka upplevelser med inslag av
njutning. Njutningen bor vinna 6ver komforten eftersom den har
Overldgsna egenskaper.

Uusitalo (1986) ar inne pa samma tankegangar och visar hur ett
skifte skett frin bekvidm konsumtion — saddant som syftar till att spara
tid och anstrdngning — till konsumtion fér njutning och gliadje eller
stimulans genom egen aktivitet. Hon papekar ocksd hur hemproduk-
tionen, som tidigare skedde av ekonomiska skl nu utdvas expressivt
med ett sjalvforverkligande syfte.
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Konsumentbeteende — forskningens syn
Konsumentbeteendeforskningen férmedlar bilden av kép- och kon-
sumtionsprocessen till féretagens beslutsfattare. Produktutveckling
och marknadsforing styrs av det synsétt som ar forhdrskande.

Visst har konsumentbeteendeforskningen behandlat de psykologis-
ka dimensionernas betydelse — bl a i studiet av kopmotiven pa pro-
dukt- och mirkesnivd. Men huvuddelen av forskningens intresse har
en materiell och rationell utgadngspunkt. Denna forskning har handlat
om hur konsumenterna samlar in information och med hjilp av den
fattar beslut om vilken produkt som bast ar lampad att 16sa ett visst
problem. Detta synsitt har betecknats “’the information processing
view”.® Det man fokuserar hér ar emellertid snarast den process som
foregar en vérdering av en produkt. Man utgar fran att konsumtionen
kan férklaras med hjélp av de materiella behov den &r dgnad att tillfreds-
stalla. Det man enligt detta synsétt ser som problematiskt ar att forstd
varfor konsumenten bedémer sina materiella behov pé ett visst satt.

Synsittet har ront kritik. Det har framhallits att det finns konsum-
tion som inte gar att forklara pa detta satt. Bland andra har Holbrook
& Hirschman (1982) pekat pa den begransade forstéelse for konsum-
tionen som erhélls om man endast ser till den praktiska funktion som
en produkt ar tankt att fylla, och om man utgar ifrdn att en logisk
beslutsprocess — baserad pa det praktiska problem som behdver 19sas
— alltid foregér inkop och konsumtion. Forfattarna menar att man
med detta synsatt maste ignorera sddan konsumtion som har att géra
med s k hedonistisk konsumtion, t ex fritidsaktiviteter.

Holbrook & Hirschman menar att faktorer som subjektiv symbolisk
mening, estetiskt virde, noje, vallust mm ocksé maste tas med i berak-
ningen om man tillfullo skall kunna férstd konsumenters beteende.
Det synsitt eller den teori som inkluderar dessa aspekter kallar man
“the experiential view”. Synsittet skall ses som ett komplement till
“the information processing view”. Forskaren valjer synsitt efter den
typ av konsumtion som studeras. Men det ar frdga om antingen det
ena synsittet eller det andra.

Unger & Kernan (1983) foljer samma tankegangar. Man diskuterar
begreppet leisure och vilka faktorer som avgor huruvida en aktivitet
kan uppfattas som leisure. De anger sex olika faktorer:

1) inre tillfredsstéllelse
2) en kénsla av frihet
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3) personligt engagemang

4) stimulans

5) kontroll 6ver den egna situationen
6) utrymme for spontanitet.

Med andra ord, aktiviteterna ska fylla behovet av sjalvférverkligande.

Forfattarna begransar sitt intresse till “leisure activities”. Aven
Holbrook & Hirschman tycks mena att det framférallt ar vissa typer
av konsumtion som det dr meingsfullt att behandla med hjélp av “’the
experiential view”, underhallning, konst och fritidsaktiviteter. Nar det
galler konsumtion av annan typ tycks man fortfarande se ett mera
nyttoinriktat synsatt som i stort sett tillrackligt.

En beskrivningsmodell

Trots att det lange varit kant att konsumtionen har badde materiella
och psykologiska orsaker, har det visat sig svart att pa ett enhetligt sétt
forklara konsumtionen med hjalp av bada dessa faktorer. Det har
hdvdats att vissa typer av konsumtion forklaras bast med hjilp av de
materiella behoven, medan andra typer bor forklaras med hjalp av de
psykologiska behoven. Vi menar emellertid att all konsumtion, och
olika konsumtionsmonster forklaras bast om bada faktorerna beaktas
samtidigt. Pa sa satt kan man forstd konsumtionen som helhet.

I den modell med vars hjilp vi beskriver konsumtionen anvéander vi
tvd dimensioner, som vi valt att kalla grad av nddvindighet respektive
grad av stimulans. Det vi bendmner grad av nddvindighet anger de
mera materiella behoven som konsumtionen skall tillfredsstalla (the
information processing view”). I grad av nédvéindighet l4gger vi inte
bara vad som ar nddvéndigt for rent fysisk 6verlevnad — som t ex mat
och bostad — utan dven det som anses oundgéngligt for att vardagsli-
vet i dagens samhille skall fungera t ex kylskép, TV, telefon, prisbillig
konfektion och fardigmat. Delvis dr denna dimension ’objektiv’’, dvs
alla ménniskor méaste gora ungefir samma bedémning. Det finns
ocksd accepterade normer for vad som ar standardutrustning i alla
hem. Dessa normer fordndras dock 6ver tiden och i takt med samhil-
lets utveckling. Till stor del &r det personliga vdrderingar som avgor
vad som ar nodvandigt for ett bra och bekvamt liv. Dessa varierar med
alder, familjestruktur, yrke etc. Det gar darfor inte att se graden av

145



nddvandighet som négot statiskt eller ndgot som &r helt entydigt.

I ena dnden av denna axel (se figur 7:1) finns saledes den konsum-
tion som upplevs vara oundgénglig for ett bra liv, matt med dagens
métt. I andra dnden finns den konsumtion vars franvaro skulle tillata
livet att gé vidare utan synbara storningar. Det 4r denna man 4gnar sig
at da det nodvindiga i konsumtionen &r uppfyllt. Konsumtion med lag
nodvandighetsgrad ar utbytbar, och ddrmed i manga fall flyktig. Den
gar snabbt och smartfritt att styra 6ver frn ett omréde till ett annat,
som framstar som attraktivare.

Den andra variabeln ar den mera enhetligt psykologiska dimensio-
nen: grad av stimulans. Vi anvander begreppet grad av stimulans — vi
skulle lika val kunna anvianda begreppet engagemang, négot mer pre-
cist uttryck har vi inte hittat — som en samlingsbeteckning for alla de
psykologiska vdrden som konsumtion ger. Det kan gélla sédkerhet och
trygghet, gemenskap, prestige, sjalvrespekt eller sjalvforverkligande,
dvs behov som ror egot och relationerna till omvarlden. Jaimfér med
”the experiential view”".

Stimulerande konsumtion kan erhallas pa olika satt. Enbart det
faktum att produkter dr nya och obekanta kan ge viss stimulans. Ju
storre nyhet desto storre stimulans. Det finns dven specialdestinerade
produkter avsedda att ge just stimulans, och man far inte glomma det
ménniskors skaparkraft kan astadkomma niar det galler att generera
stimulans utifran enkla ravaror.

I andra dnden av axeln som beskriver stimulans finns produkter som
upplevs ha ringa styrka. Detta kan vara fallet d& produkterna ar sa
vilbekanta och vardagliga att de inte langre formér att ge nagon sti-
mulans. Det kan ocksa vara att konsumenterna upplever varuomradet
som ointressant.

Om de har tvé variablerna satts samman i ett koordinatsystem far vi
en modell med fyra falt, som illustrerar olika typer av konsumtion
(figur 7:1).

Det bor framhaéllas att det ror sig om en subjektiv och individbase-
rad modell. I grunden gor varje enskild individ en bedémning av sin
konsumtion utifrn sina egna forutsattningar, behov och 6nskemal.
Dessa menar vi kan beskrivas med modellen. Det &r sjalvklart att
olika individer gér olika beddmningar och att det inte &r mojligt att
objektivt placera in en produkt i ett speciellt falt. Daremot tror vi inte
att de individuella bedomningarna &r sa unika att det inte gar att fora
ett generellt resonemang i modellens termer.
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Figur 7:1 En modell av konsumtionen.
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® Den bundna konsumtionen ar den konsumtion som anses oumbar-
lig, men som samtidigt ger ringa personlig stimulans. Den far nar-
mast karaktdren av tvangskonsumtion. Den dr nddvandig for att
livet skall fungera smidigt och bekvamt. Exempel pé detta kan vara
TV:n och telefonen, vardagsmaten eller kylsképet, regnrocken el-
ler rullgardinen till sovrummet. Den hér typen av konsumtion ger
ringa gladje, men vicker desto stdrre irritation om den stors.

® Forddlad konsumtion representerar den del av den nodvéndiga
konsumtionen som man &dgnar sarskilt intresse och som ddrmed ger
stimulans i utbyte, den forgyllda nédvéandigheten. Detta kan vara
en hemlagad maltid, det exklusiva koket, badrummet eller statusbi-
len.

® Slentriankonsumtion daremot representerar snarast den konsum-
tion och de produkter som undviks. Vem vill konsumera varor som
inte ar nddvéandiga och heller inte ger ndgon stimulans? Rutan &r

147



likvél inte helt tom pé& konsumtion. Det finns trots allt konsumtion
och aktiviteter som fungerar mera som aterhamtning, eller existerar
bara av slentrian. Ett exempel kan vara slotittandet pa TV eller
rutinkopet av kvillstidningen.

® Fornojelsekonsumtion slutligen representerar livets guldkant — sa-
dan konsumtion som vi kan unna oss fastdn den inte dr nédvéndig.
Vi unnar oss den, eftersom den ger stimulans och pétaglig personlig
tillfredsstallelse. Det ar inom ramen fér denna ruta som personliga
intressen far utvecklas, och foérndjelsekonsumtionen innefattar t ex
de flesta fritids och hobbyaktivieter. Har ges det ocksa (i man av
resurser) utrymme for att prova nya och spannande produkter, som
eventuellt kan ge nya erfarenheter. (Den konsumtion Holbrook &
Hirschman behandlar med the experiential view” finns till stor del
i denna ruta.)

Dynamiken

Vi skall nu ge en aggregerad beskrivning i modellens termer av kon-
sumtionsutvecklingen under de senaste artiondena. Med hjalp av mo-
dellen kan vi visa hur nya produkter gjort sitt intride i konsumtionen,
och hur deras roll i konsumtionen efter hand har férandrats.

Under efterkrigstiden introducerades flera nya, i méanga fall tek-
niskt avancerade, produkter. Dessa gjorde till en borjan sitt intrdde
som relativt lyxbetonade produkter, vilka samtidigt var okdnda och
spannande (se figur 7:2). Nir sedermera vilstindet vixte, fick allt
flera hushall resurser over till att kopa produkterna. I takt med att
hushallen vande sig vid dem, kom de funktioner de utforde att upple-
vas som allt mera nédvéndiga for ett bekvamt liv.

Nar produkterna blev sjilvklara blev de emellertid ocksd mindre
intressanta, och gav ddrmed ocksa allt mindre stimulans. Konsumtio-
nen av dem boérjade bli bunden. Under en lang period fanns det moj-
lighet att nd ny stimuans genom att standigt bygga pa konsumtionen
med nya varor, som emellertid snabbt blev nédvandighetsvaror. Detta
ar just den typ av konsumtionssamhaille som Scitovsky beskriver i
”’The Joyless Economy”’.

Niar den disponibla inkomsten stagnerade uppstod det emellertid
problem. Det fanns inte langre mdjlighet att fortsatta att bygga pa
med nya varor och samtidigt bibehalla hela den gamla konsumtions-
uppsattningen. Det dr dessutom troligt att en slags mattnad (i Asp-
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Figur 7:2 Dynamiken.
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lunds bemirkelse) borjade intrada. Hushallens tillvaro hade blivit s&
full av bunden konsumtion att det inte ldngre fanns tid, utrymme och
ork att bara utdka konsumtionen med flera varor. Har narmar vi oss
Scitovsky’s framtidsvisioner och vér egen nutid.

Omprioriteringar

Vi kan nu se tvd skl till att géra en omprioritering, framférallt nar det
géller vilken konsumtion som egentligen dr nédvéndig. For det forsta
finns behovet av ny och mer stimulerande konsumtion kvar, men far
allt mindre tillfredsstallelse genom att den redan existerande konsum-
tionen upplevs som bunden. For det andra kan en instrumentell matt-
nad ha uppstatt. Det har, enligt var tolkning, véxt fram tre satt att
forhélla sig till den omfattande bundna konsumtionen (fig 7:3).

i) Vissa varor som tidigare ansigs nddvandiga omvérderas. Det har
uppstétt en mera kritisk hallning, och en insikt om att en del av det
som tidigare sdgs som nddviandig konsumtion egentligen inte &r
det. Eftersom den omvirderade bundna konsumtionen samtidigt
inte engagerar och inte formar ge négon stimulans, minskas den
eller avbryts helt. Exempel kan vara att vissa hushéll valjer att
avsta fran bil, andra har inte TV och ytterligare andra avstar fran
diskmaskin eller egen tvattmaskin. Man kanske till och med siljer
sommarhuset.
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Figur 7:3 Omprioriteringar.
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ii) Andra varor gar fortfarande inte att avvara, samtidigt som det inte
Wir mojligt att gora konsumtionen stimulerande. Man forsoker
da att dtminstone skidra ner de resurser den konsumtionen tar i
ansprak till ett minimum. Exempel &r att ndja sig med det standar-
diserade livsmedelssortimentet, en billig begagnad bil, enklast
mdjliga hushéllsutrustning eller att man drar ned pé kladkontot.

iii) Viss nédvandighetskonsumtion kan & andra sidan géras mera sti-
mulerande — och omvandlas till férddlad konsumtion — genom att
man specialiserar sig pad den och t ex gor den exklusivare. De
resurser som specialiseringen kréver frigdrs genom att évrig bun-
den konsumtion krymps enligt alternativ i) och ii). Exempel pa
specialiseringen kan vara att man intresserar sig mera for maten
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och lagar gourmetmaltider eller vegetarisk hilsomat, att man fo-
kuserar p4 hemmets inredning (jfr det sofistikerade koket), eller
koper den spénnande bilen.

Den tillbakagang som drabbat vissa etablerade konsumtionsomraden
och den forskjutning som 4gt rum mellan branscher ser vi som ett
utslag av den typ av omprioritering som beskrivits ovan. Detta giller
dven den splittring av konsumtionen som &gt rum, eftersom det &r
givet att inte hela befolkningen goér omprioriteringar efter samma
monster. Omprioriteringarna sker efter individuella behov och vérde-
ringar. Darmed skapas ocksé en forklaring till att det samtidigt finns
utrymme for bade avancerade, lyxbetonade produkter med tillhéran-
de service (féor dem som finner omradet stimulerande) och foér enkla
“strippade” produkter som bara innehdller det nddvandigaste (for
dem som vill minimera sin konsumtion). Det monster som beskrevs i
forra kapitlet betraffande vitvarukonsumtionen ter sig da ocksé gans-
ka logiskt.

De resurser som frigérs nir den bundna konsumtionen krymps kan
laggas pa helt ny och stimulerande egokonsumtion. Den prioritering-
en styrs naturligtvis ocksa av individuella varderingar; den splittrade
konsumtionen géller séledes inte bara den ofrankomliga konsumtio-
nen.

Upplevelsekonsumtionen 1 sammanfattning

Vad ar det som méanniskorna lagger sina friggjorda resurser pa? Vad
ar det som engagerar och som stimulerar i konsumtionen idag? Delvis
finns dessa fragor besvarade i kapitel 6, dar vi ocksa havdar att en stor
del av 80-talets stimulerande konsumtion kan sammanfattas i begrep-
pet upplevelsekonsumtion.

Instrumentell méttnad kan vara ett skal till att gora omprioritering-
ar. Att man som ersittning for den bortprioriterade konsumtionen
soker sig i en ny riktning ar egentligen ganska naturligt. De produkter
som introducerats under efterkrigstiden har till stor del varit dgnade
att tillfredsstalla materiella behov och att underlitta livet. Den psyko-
logiska dimensionen har beaktats i mindre utstrdckning. Den stimu-
lans produkterna skénkt har till stor del bestatt i nyhetsvardet. Fram-
forallt fick de psykologiska behov som har att géra med gemenskap,
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sjalvforverkligande och personlig véxt allt mindre utrymme. Den egna
aktiviteten ersattes med fiardiga produkter och 16sningar. Upplevelse-
konsumtionen ger utlopp for just de psykologiska behov som tidigare
varit eftersatta (figur 7:4).

Figur 7:4 Upplevelsekonsumtionen.
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Genom att specialisera sig pa ett omrdde som upplevs ha stort per-
sonligt intresse, blir det mojligt att bygga en unik och hogst personlig
helhet, som inte kan ersattas med négon standardiserad l6sning. Detta
ar i sig en form av sjalvférverkligande och identitetsskapande. Mojlig-
heten till ytterligare inlarning, kunskapsutveckling, &r en viktig del i
upplevelsekonsumtionen. Om det inte gar att utveckla och foérdjupa
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intresset kommer konsumtionen s& sméaningom att rutiniseras — vilket
ar raka motsatsen till det som efterstrdvas. Konsumtionsutbytet for-
starks och stimulansen 6kar om konsumtionen kan ske tillsammans
med gelikar, och man bygger samtidigt upp en gemenskap.

Upplevelsekonsumtionen berér delvis det Hirschman & Holbrook
(1982) kallar for hedonistisk konsumtion (konsumtion agnad att till-
fredsstélla manniskors kdnslomissiga behov). De produkter man ser
som de viktiga i detta sammanhang &r konst, konserter, film etc, dvs
delvis de omréaden som vi belyste empiriskt i féoregaende kapitel. Man
menar att konsumtionen av dessa produkter ar betydligt mera involve-
rande dn konsumtion av produkter som har en mer materiell funktion.

Upplevelsekonsumtionen &r emellertid inte synonym med de pro-
dukter som konsumeras. Det avgoérande ér i stéllet i vilket samman-
hang och pa vilket siatt konsumtionen sker. Den utgors inte heller
enbart av de produkter som &r speciellt inriktade pa att tillfredsstélla
kanslomissiga behov (forndjelseprodukter). Aven produkter med hog
nodvandighetsgrad kan genom att de passar in i ett intresseomrade —
en helhet — komma att ingd. Helheterna kommer dérmed att utgéras
av dels den foradlade konsumtionen, dels av det vi benimnt som
fornojelsekonsumtion.

Varfor just nu?
En berattigad fraga ar varfor manniskors konsumtions-, handlings-
och aktivitetménster borjat andras sa pétagligt just pa 80-talet.

I regel sker sociala forindringar langsamt, evolutionirt.” Ibland
hdnder det att flera forandringskrafter samtidigt drar at samma hall,
vilket skapar ett slags troskeleffekter: hela systemet kommer i rorelse
(paradigmskifte).

80-talets troskeleffekter innebar att konsumtionen kommit att fylla
allt fler grundliggande minskliga behov. Aven om behoven beskrivs
olika i motivationspsykologin respektive psykoanalysen radder sam-
stimmighet om att ménniskors upplevda behov, dvs det som uppfattas
som viktigt, paverkas av karaktiaren pa det omgivande samhallet. Nar
samhaillet forandras ekonomiskt, teknologiskt, utbildningsmassigt, de-
mografiskt etc &ndras ocksa védrderingarna.

En annan utgdngspunkt som forklarar hur vardeférandringar upp-
star och sprids ger den s k "socialiseringstesen”. Manniskors virde-
ringar préglas i ungdomen, av de foérhéallanden som da rader. Forkla-
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ringen till det som sker pa 80- och 90-talen far séledes sokas nagra
decennier tillbaka i tiden. De méanniskor som pa 80-talet alltmer domi-
nerar samhiéllsbilden ar vélfardens barn, uppvuxna under goda ekono-
miska forhallanden och ofta med l&ng utbildning bakom sig, inte sal-
lan en akademisk s&dan. 40-talets stora &rskullar &terkommer pa 80-
talet som ett dominerande skikt av kopstarka, medelalders hushall.
Deras forhallningssatt till konsumtionen blir forharskande.

Vilfardens vélutbildade ”’barn” uppvisar varderingar som enhetligt
och tydligt skiljer sig fran gérdagens — vilket savil internationella som
svenska studier visat.® Man kallar dem postmateriella. Redan benim-
ningen indikerar varderingarnas riktning. Framfor allt ’knapphetshy-
potesen” forklarar varfér de nya varderingarna kommer upp till ytan
och gor sig gallande. I takt med att mojligheter skapas blir behov som
tidigare inte fatt trada fram pockande.

Nya varderingar innebar bl a att gamla normer uppldses. For kon-
sumtionens del har redan detta langtgdende verkningar. Tidigare har
en stor del av konsumtionen varit forutbestamd, styrd av normer.
Personer tillhoriga olika kategorier — &lder, yrke, familjeférhéllanden
— fOrutsattes bete sig pd samma vis: vardagsklader, sondagsdress,
soffgrupp i vardagsrummet, vinterkappa, torsdagssoppa. Den omprio-
ritering och specialisering som nu gor sig gallande ar en foljd av den
storre frihet manniskor fatt att félja egna inre behov och 6nskningar.

Hyllandet av individualismen, i motsats till tidigare decenniers kon-
formism och kollektivism, ar den kanske starkaste dimensionen i den
postindustriella vardeuppsattningen. Forestallningen om den autono-
ma, sjélvstandiga, fria manniskan som sjalv tar stallning i viktiga fra-
gor, ses som ndgot vardefullt i sig. Sociologen Thomas Luckmann
(1988) menar att den hér sortens individualism blivit véasterlandets nya
kod och har religioés styrka. Den framtriader tydligt i arbetslivet som
motstdnd mot auktoritdra, hierarkiska organisationsformer. Det &r
ockséd inom arbetslivet som véardeforandringen hittills mest uppmark-
sammats. Dar har de tydligaste férdndringarna gjorts. I utbudet av
varor och tjanster ar uttrycksformen mindre uppméarksammad, dven
om det i olika sammanhang betonas att masskonsumtionen och mass-
marknadsforingens tid ar forbi. I utbudet mérks detta mindre, vilket
foretagsintervjuerna i kapitel 4 visat.

Individualismen och dess narbeslidktade vardestromningar kan sam-
manfattas i den “’sjalvfoérverkligande” manniskan. I det postmateriella
samhillet satsar manga pa att utveckla inte bara sin kompetens utan
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dven sin fysik och sitt sjélsliv liksom relationerna till andra manniskor.
Stravan efter att leva fullt och rikt med kontroll dver sitt eget liv och
med krav pa frihet och inflytande styr dessa manniskor. Kontrasten &r
skarp i jamforelse med gérdagens uppfattning om den konforma,
normstyrda, lojala och hansynstagande individen.

Den specialisering som sker i konsumtionen speglar pé flera sétt den
sjalvforverkligande manniskan. Genom att prioritera nagot eller nag-
ra konsumtionsomraden kan konsumenten utveckla kompetens — ett
viktigt drag i det nya vardesystemet. Att vara expert ger sjalvfértroen-
de och sjilvrespekt. Den fortlopande inldrningen och kunskapsut-
vecklingen som utgor en del av upplevelsekonsumtionen, 6kar utby-
tet, hojer njutningsgraden. Den har konsumtionsformen stimulerar
ocksa till egna initiativ. Den tar i ansprdk individens hela férméaga och
skapar ddrmed personlig utveckling.

Sjalvforverkligandet, sa som vi beskrivit det, har tydliga narcissistis-
ka drag: sjilvupptagenhet med prioritering av det egna jaget, den
egna kroppen och sjilen och den personliga utvecklingen. En annan
variant, som verkar vara pa frammarsch kan karakteriseras som ’att
satsa sig sjalv” i stéllet for att satsa pa sig sjalv”’. Det innebar bl a
medkénsla for andra grupper och engagemang och ansvar for det
samhille man lever i. Det har draget syns i den 6kade mil j0medveten-
heten, i engagemanget for lokalsamhallet, for skolan, for etik och
moral, for kulturlivets villkor etc. Den fria handlingskraftiga ménni-
skan tar sélunda sitt ansvar inte bara for sig sjalv utan aven for den
vérld hon lever i.

Aven hir gir det att forutse effekter for konsumtionen. Morgonda-
gens konsumenter kan sélunda férvéntas prioritera miljovénliga pro-
dukter och tjanster, reagera starkt mot oetiska drag i marknadsforing-
en och Over huvud taget lata sin konsumtion styras av den etik eller
brist pa etik vilken respektive foretag visar.

Ett Okat intresse inte bara for etik utan dven for estetik och kultur
ingdr i den postindustriella vardeuppsattningen. Vackra stader och
skon natur far 6kad betydelse liksom olika kulturyttringar: litteratur,
konst, teater, musik. For kommersiella produkter och tjanster blir god
design, kvalitet och smakfull miljo efterfrdgad i viaxande grad. Den
boom vi upplever vad géller "art and beauty” havdar framtidsfilosofen
Robert Jungk® har sin forklaring i “’knapphetsteorin”. VArt industri-
samhille har ldnge prioriterat produktivitet och effektivitet och gjort
det framgangsrikt, men det har skett pd bekostnad av méanniskors
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fysiska och mentala vialbefinnande. Déarfor finns en efterfrigan pa
produkter och tjanster som framjar halsa och mentalt valbefinnande
liksom fysisk vitalitet. Darfor finns ett sug efter aktiviteter som skén-
ker andliga varden. Konst och estetik — saker utan materiella syften —
appellerar starkt till kanslor och till manniskors svaltfédda sjalsliv,
menar Jungk.

Aven i det postindustriella samhillet fyller massproducerade varor
och tjanster en viktig roll. De utgér forutsattningar for ett bra liv. Att
de finns och &r av god kvalitet tas emellertid for givet. Men tillvdxten
inom konsumtionen ligger definitivt inom andra omraden, inom sada-
na som har starkare 6verensstimmelse med de nya varderingarna.

De motsdgelsefulla dragen i 80-talets konsumtion kan ses som en
logisk konsekvens av de foradndringskrafter som omskapat industri-
samhdllet och frigjort ménniskans behov av egenutveckling, identitet
och sammanhang. Att konsumtionsmonstret ddrmed blir mera indivi-
duellt, kreativt, upplevelsefullt och méngfacetterat — och dairmed me-
ra svarfdngat och paradoxalt — ar ingen slump. I den foérgyllda néd-
vandighetens samhalle blir konsumenten ocksa en producent, i kon-
sumtionen utvecklar hon ett skapande, tillvaron individualiseras pa
hennes egna villkor. Det individuella skapandet och larandet utgor
konsumtionens nya funktion.

Noter

1. Maslow (1954) med sin typologi och sitt dominerande inflytande Gver
behovsforskningen, menar att manniskan har olika medfédda och instinkt-
liknande behov. Férst kommer de fysiologiska behoven av mat, dryck,
varme mm. Efter dessa 6verlevnadsbehov kommer s& behovet av trygghet
och sidkerhet. En tredje kategori utgors av de sociala behoven, av gemen-
skap, karlek, att bli sedd. Behovet av sjalvuppskattning, att kunna re-
spektera sig sjalv utgor en fjarde kategori. Sist foljer s behovet av sjalv-
forverkligande. Maslow har starkt kritiserats, framfor allt galler det pasta-
endet om behovens hierarkiska ordning, men hans teorier har fatt modi-
fierade efterfoljare. Barnes (1960) anger en typologi med de fysiologiska
behoven i botten och en hogre ordning av behov bestadende av sjalvupp-
skattning, andras uppskattning och behovet av tillhérighet. Harrisson
(1966) foreslar en liknande indelning med de fysiologiska/ekonomiska
behoven i botten. Nar dessa behov tillfredsstillts, efterstravas den hogre
ordningen av sociala och egobehov. Alderfer (1969) som ocksa utgar fran
Maslows typologi, havdar att manniskor har tre grundbehov, materiella
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livsuppehallande behov av nira relationer och behov av tillvaxt.

Inom en mer biologiskt orienterad psykologi har man en annan vinkling
pé minskliga behov. Det finns tvé centrala drivkrafter havdar man, som
delvis star i motsats till varandra och som styr méanniskors handlande. Den
ena ar behovet av autonomi, vilket ligger ndra Maslows sjalvforverkligan-
de, det andra behovet av trygghet och och gemensamhetskansla (homono-
mi). Pendeln gir mellan dessa bada. Se bl a Angyal (1941) och Ekvall
(1988).

. Se t ex Maddox (1981), Swan och Combs (1976).
. Marianne Frankenhaeuser raknar in aktivitet i de grundldggande fysiolo-

giska behoven och- motiverar detta med att utan aktivitet dor hjarncel-
lerna.

. Se Allardt (1976), Inglehart (1977), Swan och Combs (1976), Maddox

(1981).

. Asplund (1967), Scitovsky (1976), Uusitalo (1986).
. Se t ex Bettman (1979).
. Avsnittet om sociala forandringar, varderingar och postmaterialismen

bygger i huvudsak péa Inglehart (1977, 1981), Flanagan (1982), Elsasser
(1987) och Pettersson (1988). SIFO:s konsumentmonitor om vérdefo-
randringar har ocksé anvints, sérskilt for att belysa 80-talets varderingar.

. Se Inglehart (1977), vilken redovisar andelar postmaterialister i ett antal

europeiska lander i borjan av 70-talet. Uppfoljningsstudierna fran bérjan
av 80-talet finns redovisade i Harding et al (1986). En oversiktlig analys
ingar i Pettersson (1988).

. Introduktionsanférande vid World Future Society’s Professional Mem-

bers Forum, 27—30 juni 1988, Salzburg.
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8. Viigval och konsekvenser

Vad iar det som styr foretagens strategival? Vad blir konsekvenserna for
foretagen och for utbudet. Ar det starka svenska konsumentforetag vi
kan vinta oss pa 90-talets marknad? Ar deras utbud i harmoni med de
forandringar av konsumtionsmonstret som vi forsokt troliggdra?

Konsumentmarknaden har vissa sdrdrag. Eventuella jamforelser
med industri- och tjinsteféretags férnyelsestrategier pa foretagsmark-
naden maste goras i det perspektivet. Konsumentmarknaden har
onekligen paverkat foretagens strategival, och det kan bl a forklara att
krismedvetandet fordrdjts och kommit upp till ytan forst i slutet av 80-
talet. Uppf6ljningsintervjuerna till vér stude visar tydligt detta.

I det har slutkapitlet gors en kritisk granskning av fornyelsestrate-
gierna i forhallande till de teser och teorier vi forde fram i kapitel 2
men ocksa till konsumtionsmonstrets forandring. Har visas de mojlig-
heter till reell produkt- och marknadsférnyelse som finns, givet att var
analys av konsumtionsmonstrets fordndring tolkat verkligheten ratt.
Aven internationaliseringen diskuteras, som i uppf6ljningsintervijuer-
na 88/89 var en central fraga for foretagen. Internationaliseringen ses
som en mojlig fornyelsestrategi, oberoende av det egna foérhallnings-
sattet.

Revirforadlarnas strategi

De studerade fOretagens strategier handlar som framgétt om fram-
gangsrik forvaltning, inte om att nyskapa. Forst langt ner pa fornyel-
seskalan (se kapitel 2) hittar man koppling till férnyelse: rationalise-
ring, effektivisering, forfining och forbattring av produkter och pro-
cesser, organisatorisk fornyelse och strukturella férandringar. Det ar
sd man skapar dominans, l6nsamhet och en trygg och stabil omvirld.
Efterfrdgan stimuleras med utfastelse om lagpris och ”’nya” produkt-
varianter.

Det ar inte produkterna, tjinsterna eller affarsidén som star i cent-
rum for kreativitet, alternativseende och handlingskraft, oftast inte
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heller marknaden. Allt detta tas for givet, uppfattas som stabilt och
foga foranderligt. Utvecklingen ar forutsagbar och utan dramatik, me-
nar foretagen. I sitt strategiska beteende foljer man helt enkelt teo-
riernas stabiliseringsfas (se kapitel 2). Att man eventuellt nirmar sig
nedgéngsfasen ger man inga uttryck for.

Effektivt ledarskap ses som den utslagsgivande faktorn. Det forefal-
ler mestadels vara genom effektivisering och rationalisering som 16n-
samhet skapas. Prestationsloner, bolagisering, profit centers, fastig-
hetsforadling, kapitalrationalisering och nya logistiksystem utgér nyc-
kelord i féretagens framgangsformel.

Nar produkt/marknadsdelen berdrs ar insatserna marginella. Den
forfining och forbéttring som sker haller sig inom givna ramar. Kost-
nadsjakten &r ledstjarna. Nya produktvarianter uppstar genom att
spill utnyttjas: den nya potatisprodukten hos Felix. Tillampning av
nya teknologier for effektivisering erbjuder produktforbéttringar (t ex
nya férpackningar).

Teknologin spelar en roll nar man effektiviserar verksamheten och
for att hoja produkternas kvalitet. Men den ar i stort sett osynlig for
konsumenterrna. Det positiva som sker intraffar i bakomvarande led.
Inom livsmedelssektorn sker det genom tillimpning av genteknologi
och bioteknik for att ta fram battre révaror, nér det géller hushallska-
pitalvaror i hogre elektroniktéthet i de insatta komponenterna och for
handelns del i tillimpning av datateknologin for informationshante-
ring och sortimentsbyggande. Nya teknologier har i ringa utstrickning
anvants for att skapa nya produkter och tjanster, for att differentiera
och maélgruppsorientera utbudet eller f6r att 6ppna en dialog med
konsumenterna.

Den strategi foretagen tillampar &r saledes kostnadsledarskap, och
man prioriterar uppenbart kortsiktig Ionsamhet framom langsiktig ut-
vecklingskraft.! Man bygger pa nuvarande l6nsamma affirsidé med
olika finansiella transaktioner och sidoverksamheter, med t ex inves-
teringar i fastigheter och fastighetsforadling, egna finansbolag och ak-
tieportf6ljférvaltning.

Forutom ett visst intresse for utlindska marknader gar det knappast
att fram till mitten av 80-talet spara nagra utvecklingsprojekt — spjuts-
petsar — in mot nya produktomréden, teknologier eller nya affarsidé-
er.? Tryggheten och stabiliteten i den egna verksamheten nir man
genom att fordjupa kompetensen, forddla reviret och genom att for-
valta och forsvara det.
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I ett vilutvecklat ledarskap ingér att kunna hantera omvirlden, att
skapa stabilitet genom att géra motparten till medpart. Fusioner och
samarbetsavtal har gjort konkurrenterna till medaktérer. Genom di-
rektkontakter med myndigheter och politiker (den institutionella om-
varlden) kan man forhandla sig fram till gemensamma mal. Man har
helt enkelt lart sig att hantera myndigheter, lagstiftning och normsys-
tem till sin férdel, som skydd for det egna reviret. P4 samma sétt har
utveckligen gatt med det lokala facket. Den fackliga representationen i
foretagets olika beslutande organ startade egentligen ursprungligen som
ett motpartsférhallande men har successivt utvecklats till ett verksamt
redskap i kontakten med omvérlden, med myndigheter och politiker. I
vissa fragor fyller det lokala facket dven en viktig intern ledarfunktion:
som padrivare i effektivisering och rationalisering, som varningsklocka
vad giller daligt fungerande enheter och som seismograf for att identifie-
ra svaga chefer. Det lokala facket, hidvdar en av féretagsrepresentanter-
na helt frankt, utgor en innovation i svenskt ledarskap.

Varfor dessa strategier?

Det finns flera uppenbara skal till att foretagen valjer just de skissera-
de revirforddlande och revirférsvarande strategierna. Framfor allt
upplever man i féretagen att man arbetar pd mogna marknader. Prak-
tiskt taget varje larobok i féretagsledning och marknadsféring inne-
héller foreskrifter for hur man dé bor forhalla sig, och precis s& hand-
lar vara vilutbildade foretagsledare och marknadsforare. Man kon-
centrerar verksamheten, fokuserar pad det man ar bra pa, skir bort
Ovriga delar, pressar kostnaderna och drar ned pé produkt och proces-
sutveckling. Man kan produktionen och behérskar omvérlden. Det &r
tryggt och l6nsamheten bibehélls p& en acceptabel nivd om ledarska-
pet ar effektivt.

Just i den har stabiliseringsfasen ar produktiviteten som storst. For
de dominerande foretagen ar detta ocksa resultatmaissigt en bra pe-
riod. Man l6per smé risker och framfor allt féretagskultur och ledar-
skap har vil anpassats till den hir perioden. Kostnadseffektiva admi-
nistratorer och finansexperter beharskar scenen. Att fora in alterna-
tivskapande innovatérer skulle skapa kulturkrockar. Administratérer
och innovatorer utgdr helt klart olika slags manniskor, vilka séllan
trivs tillsammans.
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Erfarenheten visar att Gvergéngen fran stabiliseringsfasen till ned-
gangsstadiet dr problematisk for foretagen. Olika omstandigheter
kan délja den annalkande nedgangen och ddrmed fordréja ett férnyel-
seskapande krismedvetande. Det finns p& den svenska konsument-
marknaden omstandigheter, vilka gor fasforskjutningen otydlig. De
har i ndgon man att goéra med att marknadskrafterna dndrat karaktér,
tamjts och urvattnats, och signalerna fran marknaden forsvagats.

P& hemmamarknaden framgar det tydligt att nuvarande foretagss-
trategier skapat en langtgdende marknadsuppdelning med domineran-
de foretag inom olika delmarknader, branscher eller produktomra-
den. Konkurrensen har ytterligare bundits genom vertikal integration
och genom olika horisontella samarbetsformer. Den dynamiska f6rny-
elsepadrivande konkurrensen har salunda forskjutits till att utspelas
mellan olika produktmarknader i stillet for mellan foretag p& samma
marknad. Det har med andra ord utvecklats ett slags metakonkurrens,
dir den egna branschens foretag snarare ses som medaktorer i kam-
pen branscherna emellan om konsumenternas kopkraft. Aven om
konkurrensen branscherna emellan &r viktig, s reagerar man inte lika
snabbt pad den. Att tappa marknadsandelar upplevs antagligen som
mer hotfullt 4n att omsattningen stagnerar pa grund av vikande mark-
nad. Da delar man motgangen med andra foretag i branschen och
tanker inte pd att det ar fOretag i andra branscher med ett mera
attraktivt utbud som tagit dver kopkraften.

Hur vil kan en bransch pa sikt hdavda sig om det inte finns en
aktiverande branschintern konkurrens?

P& marknader med fa och dominerande foretag ar det svart fér nya
foretag att tridnga sig in. Hoga “’barriers of entry” hor till bilden. Den
uppnadda kostnadseffektiviteten utgér ett hinder. Nya foretag med
alternativa affarsidéer kan hindras av géllande lagar och foreskrifter,
vilka en gang i tiden utarbetades i samarbete med de etablerade fore-
tagen. De har ocksa kraft och rutin att forsvara sina revir bl a med de
etablerade normernas hjilp — sdkerhetsforeskrifter, forpacknings-
standards, hanteringsnormer, rdvaruinnehéll etc.

Aven nir det giller den internationella konkurrensen uppvisar kon-
sumentmarknaden vissa sdrdrag som pé olika sdtt dimpar konkurren-
strycket. Framfor allt paverkas konkurrensen av olika handelshinder,
tullar och kvoteringar av inforseln, produktstandards och sédkerhetsfo-
reskrifter. Det finns alltjaimt kulturella barridrer for t ex smak och
tillagning av livsmedel — ett konsumtionsomréde, dir endast 6% ar
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foremél for internationell handel. For férbrukningsvaror utgors de
kulturella murarna av design eller funktionella egenskaper.

En annan omstdndighet som ocksa minskar konkurrenstrycket ut-
ifrdn ar att den svenska marknaden ar liten och utgér ett eget spra-
komrade. Dess attraktionskraft dampas ytterligare av att den inte
langre betraktas som avancerad och dirmed inte som en intressant
testmarknad.

Sévil den interna som den externa konkurrensen pa konsument-
marknaden ar svag i vart land jamfért med vad som giller pa stora
marknader och sprékomraden.

En efterfrdgan som styrs av avancerade och krdvande konsumenter
ar ocksd pédrivare till férnyelsen. Men med den existerande konkur-
rensbilden ar det foretagen som avgor efterfragans karaktar. ”’Mer av
samma’’, "’billigare och battre’ dr den bild féretagen har visat sig ha. I
denna studie har gjorts troligt att det inte forhaller sig s&, utan att allt
fler konsumenter soker andra egenskaper. Inte ens om foretaget hade
“ratt” bild av konsumenternas 6nskemal ar det givet att det blev
enkelt att lagga samman de bada delarna — utbudet och efterfragan —
for att uppnd harmoni. Mellanliggande faktorer kan foérdréja och
snedvrida anpassningen: Handeln, myndigheter, skattesystem, sub-
ventioner etc paverkar foretagens agerande mot marknaden.

I allt fler branscher ar det handeln som dominerar och ar dirigent av
utbudet, tolkar efterfrdgan och for signalerna bakat, till tillverkarna.
Industrin far tillverka enligt specifikationer, blir underleverantor till
handeln. Handelns krav far féretrade framom konsumenternas. Utan
handelns acceptans kommer produkterna med nuvarande distribu-
tionssystem némligen aldrig fram till konsumenterna. Detta giller
framfor allt for dagligvaror, en sektor som upptar en tredjedel av hela
detaljhandelns omséttning. Nar den standardiserade handelns och det
alltmer heterogena konsumentkollektivets intressen inte sammanfal-
ler ar det pétagligt hur den férra intressenten vinner. Forlangd hall-
barhet pa charkprodukter eller transporttdliga tomater ar attraktiva
egenskaper ur handelns synpunkt men tvivelaktiga ur konsumentens
sa lange de samtidigt drar ner kvaliteten.

I andra branscher ar det myndigheterna som kommit att represente-
ra konsumenterna. Det giller t ex hushallskapitalvaror men ocksa
livsmedel och kemisktekniska produkter. Funktion och pris &r vad
myndigheterna ganska ensidigt fokuserar. Dédrmed &r det den delen av
produkternas och tjinsternas egenskaper som kommer att beaktas i
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produktutvecklingen. Pa s sétt vidgas gapet pd marknaden.

Att etablerade foretag pd mogna marknader visar okéanslighet for
kvalitativa forandringar i efterfrdgan ar inget Overraskande. Det till-
hor snarare ett etablerat monster. For att just dessa foretag skulle
kunna behélla lyhdrdheten mot marknaden, dvs upprétthélla hog
marknadseffektivitet, fordras bra och ritt tillimpade undersdknings-
metoder, t ex tolkningsmetoder som gor att nya monster kan frilag-
gas. Sddana metoder saknas alltjamt. Entreprenorer stdr narmare
marknaden, har lyhordheten definitionsmassigt inbyggd och klarar sig
utan undersokningar.

Sammantaget &r var slutsats att de villkor under vilka konsumentfo-
retagen arbetar inte hittills inviterat till ndgon storre fornyelse riktad
mot marknaden. Lonsamhet klaras genom fortlépande kostnadsratio-
naliseringar, tillvaxt har kunnat uppnas genom kop av marknadsande-
lar eller utslagning av mindre konkurrenter. Samhéllssystemet och
regelsystemen kan knappast ha hindrat de etablerade foretagen att
fornya sig, utveckla nya produkter och éndra sin affarsidé. Snarare ar
hindren indirekta genom att konkurrens utifrdn undanréjes. Incita-
menten till fornyelse forsvinner. Det ar séledes snarare i hela systemet
an i enskildheter forklaringen star att finna. Det ar hér vi befinner oss
vid troskeln till 90-talet. Men hur ser forutsattningarna ut i framtida
perspektiv?

Hotbilden

Utgar vi ifran vara konsumentforetag, sirskilt de hemmamarknadso-
rienterade, och drar konsekvenserna av de hittills presenterade strate-
gierna, ar det en tydlig hotbild som moter. Nagon form av férnyelse
framstar som nodvandig savil for foretagens legitimitet som for deras
fortlevnad.

Ganska snart ar den dynamik foretagen hittills utnyttjat uttémd.
Man kommer till &ndpunkten for foretagsuppkop, fusioner och verti-
kal integration p& den inhemska marknaden. Delade monopol kom-
pletterade med négra specialiserade, s k nischféretag bildar vandplan.

Nar strukturférandringarna upphdr och efterfragan stagnerat mins-
kar mojligheterna att ytterligare kostnadsrationalisera. Féljden blir
prisokningar och samtidigt allt mindre utrymme for forfining och for-
battring. Darmed forlorar sektorn alltmer av sin konkurrenskraft i
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metasystemet, vilket ytterligare minskar efterfrigan. Enbart den n6d-
vandiga konsumtionen, vilken vi betecknat bunden konsumtion blir
kvar inom det aktuella konsumtionsomradet. Aven féretagen kommer
diarmed in i en ond cirkel: bristande tillvdxt och pressad l6nsamhet
leder till avprofessionalisering. Nya krafter soker sig hellre till mer
utvecklande uppgifter. Darmed forceras nedgangen och all férnyelse
av betydelse upphor.

I en sédan situation brukar det ske nagon form av politiska ingrepp
som skapar utrymme for en dterupplivad dynamik. Systemreglerna
dndras. Den avreglering som skett inom t ex penningmarknaden gav
betydande effekter. Om Sverige skulle anslutas till den gemensamma
europeiska marknaden, &ndra sin jordbrukspolitik, upplésa en del av
de offentliga monopolen och dylikt &r det troligt att effekterna for
konsumentforetagen skulle bli minst lika markbara. Det skulle kunna
leda till féornyelse, nya system och strukturer, nya teknologier, nya
organisationsformer och nya leveranssystem och affarsidéer i battre
Overensstimmelse med den nya konsumtionen.

I kapitel 2 beskrevs hur prestationerna kan 6ka inom ett verksam-
hetsomrade genom byte av S-kurva, dvs att g over fran en teknologi
till en ny och bittre. Overgangsskedet — diskontinuitetens period —
uppfattas latt som kaotisk och svar att orientera sig. Dra paralleller till
byte av S-kurva, men pa en annan nivd, pa systemnivd! Det gamla
systemet blir alltmer obsolet och funktionsodugligt, ndgot nytt system
har dnnu inte hittat sin form, darav orienteringssvarigheterna.

Hur snabbt och med vilken framgang de svenska konsumentforeta-
gen kommer att férnya sig har, som vi ser det, med tva ledarskaps-
kopplade omstidndigheter att gora: probleminsikt och krismedveten-
het respektive mandverrorlighet.

Att marknaden borjar bli mattad och tillviaxten darmed stoppad ar
latt att se, och borde vara en faktor som utléser tankar om férandring.
Visst har sddana tankar kommit till uttryck och aven givit utslag i
handlandet, t ex att g& ut internationellt, som Felix och Lars Jonsson.

Att marknaden &andrar karaktér, att efterfrdgan borjar folja nya
monster ar ddremot svérare att varsebli for foretagen. Férandringen
ar evolutiondr, véxer successivt fram och f6ljer férandringsdimensio-
ner, vilka ar svéra att utlasa i statistiken och i den typ av konsument-
undersdkningar som foretagen gor. Det nya upplevelseinriktade kon-
sumtionsmonstret har endast delvis med nuvarande produkters och
tjansters grundfunktioner att gora. De har snarare att géra med kring-
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egenskaperna, med sammanhanget i vilket de utbjuds. Fragan ar vil-
ket viarde vetskapen om att konsumtionen blir alltmer upplevelseinrik-
tad kan ha for t ex Electrolux hushéllsprodukter eller Lars Jonssons
korv och charkuterier? I varje fall 4r foretagens fornyelsebarridrer
mot den héar efterfrdgan hoga och det kravs onekligen en betydande
kreativitet for att hitta fornyelseformer inom dessa foretags verksam-
hetsomraden som fo6ljer de nya stromningarna. Sjilva insikten om
konsumtionens forandring ger emellertid mojligheter att positionera
det egna foretaget och dess produkter relativt de nya framviaxande
stromningarna. Det dr emellertid viktigt att veta var man star.

Det ar emellertid inte enbart svarigheten att se problemen och hitta
verkningsfulla atgarder som motverkar fornyelse. Sjilva fornyelsen
rymmer i sig en motkraft. Att omorientera ett foretag, t o m att om-
formulera affirsidén innebdr att man i foretaget tappar sin sedan lange
uppbyggda erfarenhetskurva som gav konkurrenskraft och overlag-
senhet. Foretaget tvingas in p& nya och delvis okdnda vigar. Foretags-
kulturen savél som det strategiska handlandet méaste forandras. For att
knyta an till livscykelmodellen (kapitel 2) s& kan det helt enkelt kom-
ma att krédvas ett annat slags ledarskap.

Omorientering och utveckling av nya affarsidéer kraver inte bara
probleminsikt och handlingsutrymme, utan dven ménniskor med inno-
vativ forméga, med kraft och mod att g emot det etablerade och med
kapacitet att genomfora forandringar. De foretag vi studerat har visat
prov pa bade kreativitet och handlingskraft d& det gillt att finna for-
mer for att klara l16nsamheten. Man har kunnat hantera betydande
organisatoriska forandringar i effektivitesfrimjande syfte. Fragan ar
emellertid om den typ av férandring som kravs fér omorientering av
en afférsidé kan hanteras av samma typ av forandringsagenter eller
om det krivs en annan kompetens eller t o m andra foretag.>

Uppvaknandet

Aren 1985 och 1986, dvs de &r vi studerade véra foretag, var 80-talets
basta ar matt i tillvaxt i privat konsumtion. Detta kan ha bidragit till
den optimism konsumentforetagen dé visade infoér framtiden och den
tilltro man hade till de kostnadseffektiviserings- och omstrukture-
ringsstrategier man tillimpade. Nagot skél att avvika frdn de invanda
handlingsmonstren upplevde foretagen inte. Resultatet skulle forbatt-
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ras genom fortsatt effektivisering. Krismedvetandet lyste med sin
franvaro.

Tre &r senare, kring arsskiftet 1988/89, nar vi gjorde uppfoljningsin-
tervjuer, visade saval vara typfoéretag som andra konsumentforetag ett
helt annat synsatt. USA hade borjat forlora sin hegemoni som idékélla
for konsumentforetagens fornyelse. Europeiska foretag utgor i stéllet
forebilder. Foretag i Tyskland, England, Holland och Italien ndmns
ofta som exempel pa framgéngsrikt nytankande. P4 motsvarande satt
har de europeiska branschféreningarnas betydelse for de svenska fore-
tagen Okat. De utgoér en allt viktigare plattform for idéutbyte och
natverksbyggande.

En annan foréndring ligger i att det strategiska tdnkandet inrymmer
betydligt mer av fornyelse. Tva av nischforetagen, Asea-Cylinda och
Lars Jonsson har visserligen av olika skil mer eller mindre fallit ur
bilden, det forra foretaget pa grund av fusion, det senare med extremt
god lonsamhet ger inte uttryck for négra framtidsvisioner och ar dar-
for sannolikt ocksé pa vég in i en omstrukturering. Bada fallen kan ses
som uttryck for den strukturdynamik som alltjaimt sker.

De oOvriga typforetagen menar att det inte lingre réacker med att
foradla foretaget, forfina och forbéttra. Darutdver krévs storre mark-
nader och marknadsandelar, hogre specialisering men i vissa fall ocksé
modifiering av den befintliga affarsidén. Utan krafttag rdkar 16nsam-
heten i fara, och det ar den hotbilden som driver fram planer pa
fornyelse.

Storre marknader och marknadsandelar

Den I6sning man ser som nérmast liggande 4r att expandera interna-
tionellt. Forst gor man Norden till hemmamarknad, sedan gdr man
vidare.

Electrolux har som mal att ticka sa stor del av den internationella
marknaden som mojligt sdvél pa bredden som pa hojden, dvs med
olika produktvarianter och hoga marknadsandelar. Genom differen-
tiering av pris- och specifikationsgrad tillgodoser man behoven hos
olika marknadssegment. Nya teknologier i de stora fabrikerna under-
lattar en sadan strategi, erbjuder flexibilitet i form av snabba omstall-
ningar. Med sma fabriker for utpraglade nischprodukter 6kas diffe-
rentieringsmojligheterna ytterligare. Storskalighetens fordelar flyttar
man med andra ord 6ver fran produktion till marknad. Men for att
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skaffa en stark position pa den internationella marknaden for att klara
sig pd 90-talet, kriavs ocksa att marknadspositionen i form av 6kade
marknadsandelar stirks. Att vdxa av egen kraft riacker inte. Fortsatta
foretagskop ser man darfér som det enda sittet att snabbt fa en stark
marknadsposition, dven om foretagskdpen sker pa bekostnad av den
finansiella styrkan.

Felix marknadsstrategi har snarare forstirkts och tydliggjorts &n i
grunden fordndrats. Ledmotiv 4r “rensa och koncentrera”. Man sat-
sar pd de produktomrdden dir man kan bli odelat marknadsledande
och nir de optimala marknadsandelarna uppnatts hemma, okas an-
strangningarna pé den internationella marknaden. Hér ar strategin att
etablera ett antal multidomestic”’foretag, dvs foretag vars produktut-
veckling ar nationellt férankrad. Etablering av sadana foretag sker
genom foretagskdp. Konkurrensférdelarna bygger pa avancerad pro-
duktionsteknologi, kunskapsutveckling och ledarskap snarare an stor-
drift. De riktigt stora livsmedelsféretagen i Europa har skalférdelar,
vilka Felix menar sig aldrig kunna uppnd. Darfoér véljer man en
nischstrategi, utvecklar specialiteter som hor till varje land. Nagra av
dessa produkter kan bli volymprodukter. For dessa etableras Europa-
fabriker, vars produkter sedan forser olika ldnder, bl a Sverige med
varor.

NK skapar fordelar i storskalighet pa i princip samma végar som
Felix. Man etablerar modevarushus, dvs tar ut den del av varuhussor-
timentet man &r starkast p& och vidgar marknaden for detta segment.
For att ytterligare skapa inkdpsfordelar och fa mojligheter att méta sig
med de internationella detaljhandelskedjorna — Benetton, H&M, Es-
pri, Next etc — har man som mal en stegvis fusion; etablera Nordiska
Magasin, ett foretag som driver och gor inkop for i férsta hand NK och
Magasin du Nord. Sedan kan motsvarande varuhus i Finland och Nor-
ge inkluderas, dérefter successivt liknande europeiska varuhus. Stor-
driften forstarks genom gemensamma inkdp och genom att man delar
logistik- och leveranssystem och utvecklar egna varumérken.

ICA-blocket véljer att vdxa genom diversifiering. Genom kop av
detaljhandelskedjor i andra branscher — Ellos postorder, Lindex och
Gulins konfektionskedja, Duka/Onskebutikerna for bosittning — so-
ker man tillvdxt och konkurrensférdelar i utnyttjandet av sitt logistik
och distributionskunnande, hdvdar man. Konsumentkooperationen
har valt samma strategi, koper upp specialkedjor i andra branscher,
Guldfynd, Stor och Liten m fl. N&gon internationaliseringsambition
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har KF annu inte visat, diremot ICA (maj 1989). Ett samarbetsavtal
ar pa gng med ett antal europeiska detaljhandelsjéttar, hollindska
Ahold, brittiska Argyll och franska Casino. Man betonar fran ICA:s
sida att samarbetet skall inskranka sig till inkdp och marknadsforing.
Nagot agarsamgdende ar det inte frdga om, det podngteras sarskilt.
De Ovriga foretagen siktar daremot pa dgarsamgaende, i varje fall
korsdgande.

Modifierad affarsfilosofi

Nytankandet har for Electrolux flera utldpare. Man har lamnat den
tidigare fasta sortimentspolitiken och vidgar sortimentet badde inom
tidigare produktomréden — fyller upp hela kvalitetsskalan — och byg-
ger ut med nya produkter. Om man skall vaxa pa sikt racker det inte
med att hoja marknadsandelarna, det behovs ocksd nya produkter,
menar man. Hér har foretaget svdngt i sin policy. S6kandet efter
produktnyheter &r intensiv och man satsar stora resurser. Efter kon-
centrationsfasen vill man nu bredda sortimentet. Exemplen ar mikro-
vagsugnar, bakmaskiner, vinskap. Bakmaskiner och vinskip hade ald-
rig kommit in i sortimentet med den policy man hade for tre ar sedan,
havdar man.

Man ndjer sig inte langre med att utnyttja sitt tekniska kunnande,
utan vill ocksa utveckla det. I ett sarskilt “technical office” i Japan
studerar man foretag i utvecklingsfronten, inte for att kopiera utan for
att overtréffa, i konsekvens med den betydelse produktutvecklingen
aterfatt. En annan forandring ar en 6kad konsumentlyh6érdhet. Med-
an konsumentundersOkningar tidigare varit sédllan férekommande i
Sverige, har aktivitetsnivin utomlands varit betydande. Bl a har s k
”’produktkliniker” utvecklats, dar man for dialog med konsumentpa-
neler om produkter, deras funktion och forbattringsméjligheter.

Aven ICA visar i sin modifierade strategi 6kad lyhérdhet fér mark-
nadens krav och bryter ddrmed den tidigare storskalighetshegemonin.
Inom ICA-Essve menar man att DC-strukturen maste férdndras och
goras mer differentierad, farre full-sortiments DC och fler specialise-
rade farskvarucentraler. Utvecklingen mot féarre och stérre butiker ar
inte heller sjalvklar langre. Snarare efterstrdvas ett varierat utbud.
ICA-Essve har klara riktlinjer for hur 90-talets butiksstruktur skall
byggas. Varje konsumentkategori skall erbjudas bekvamlighet genom
ett differentierat butiksutbud.
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Man vill ndrma sig marknaden dven genom att dndra sortimentspo-
litiken, visa snabbare reaktioner p& nya konsumenttrender; erbjuda
alternativodlade gronsaker, mer farskvaror och fardigmat, inbyggd
catering etc. Sortimentsbyggandet forsoker man likasd modifiera. Far-
re varianter inom samma produktomrade till forman for fler nya vari-
anter. Den tydligaste fordndringen hittar man i prissdttningen och
marknadsfoéringen. Detta giller inte bara ICA-blocket utan hela dag-
ligvaruhandeln. Veckoannonseringen innehaller allt mindre priserbju-
danden. Utrymmet fylls i stéllet med information om produkter och
kvalitetsegenskaper. Man sager sig ocksé ha minskat antalet priserbju-
danden och réda lappar till f{érmén for pressade ordinarie priser.

Att man maste omvirdera affarsidén star overtydligt klart for NK.
Kostnadseffektiviseringarna och storskaligheten skall skapa forutsétt-
ningar fér en sddan omorientering, ett villkor fér NK:s fortsatta verk-
samhet. Den traditionella varuhusidén upplevs som forbrukad. NK
vill ersitta den med en méngfald affarsidéer inom det sammanhéllna
varuhuskonceptet: NK-konto med bonus i relation till inképens stor-
lek, datorbaserad dialog med kontokunderna, utvidgad postorder,
Overlételse pa franchisebasis eller koncession av vissa avdelningar in-
om ramen for NK:s profil, tysta avdelningar utan personlig service
sida vid sida med hogserviceférséljning, t ex golfshop med utslagsare-
na och instruerande videofilm, restauranger som séljer frukt, gronsa-
ker och fardig mat att ta med hem etc.

Nyskapande epok i sikte?

For konsumentforetagens del har sannolikt utvecklingen av den priva-
ta konsumtionen stérre betydelse d4n konjunkturen. Under 80-talets
sista ar har konsumtionstillvixten efter ett kortare uppsving ater sac-
kat efter. Insikten sprider sig om att den s k kopfesten ar dver. Det
gor att fornyelsens fokus flyttas upp i fornyelsehierarkin, frdn intern
rationalisering och strukturomvandling. Att utveckla konstnadseffek-
tivitet och lagga beslag pa marknadsandelar ar fortfarande viktigt och
nodvandigt, men inte tillrdckligt. Framfor allt &r det storre marknader
man soker. Internationalisering ar ledordet for langsiktig fortlevnad.
Ocksa affarsidén och relationerna till konsumenterna bojar ater fa
uppmarksamhet. Detta kan vara upptakten till en nyskapande epok
pa konsumentmarknaden.
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Strategiernas framtidseffekter

Vilka konsekvenser har de valda strategierna for foretagen sjélva och
for utbudet? Sker fornyelsen i linje med det nya konsumtionsmoén-
strets krav eller lamnar den vita flackar i utbudet.

Av de tanke- och handlingsménster foretagen uppvisar pé troskeln
till 90-talet gar det att dra vissa slutsatser om foretagens framtid men
ocksd om utbudet. Det finns ocks& mojlighet att dra dtminstone nagra
hypotetiska slutsatser om konsumtionens mdjligheter att folja slutfor-
brukarnas dndrade prioriteringar.

I analysen av foljdverkningarna bygger vi pa vissa antaganden om
systemforandringar. Vi utgdr ifran att marknaden, &tminstone ut mot
Europa, kommer att 6ppnas. Darutéver att det sker en uppluckring av
de offentliga tjanstemonopolen, och att attityden 6ver huvud taget blir
mer positiv till att privatféretagande gér in i den offentliga sektorn.
Det antagandet baserar vi pd allmdnna vérdeforandringar i dagens
samhille som forefaller ha en sa stark forankring att de kan férvéntas
besta.

Effekter for foretagen

I végvalet mellan nya produkter/affirsidéer respektive nya marknader
viljer foretagen i forsta hand den senare strategin. Det innebar att man
fullféljer tidigare grundstrategi, men pa ett marknadsstrategiskt mer so-
fistikerat satt. Man utgar frén inre styrkefaktorer, koncentrerar sig pa
det man ar bra pé och s6ker mélgrupper/segment pd marknaden — forst
den nordiska, sedan internationella — som har en sddan storlek att
verksamheten kan bli kostnadseffektiv. Malgruppsforfiningen sker i den
takt med vilken man hittar utvecklingsformer for ’smédrift”.

Nar foretagen gér ut pd den internationella marknaden med sin
volym- och dominansstrategi, stir de i princip infor samma utslag-
ningsprocess som de avverkat pA hemmamarknaden. Aven pa global
basis d4r namligen dndpunkten for konkurrensen 2—3 storféretag i
respektive bransch. Electrolux ar redan inne just i en sddan global
kapplopning med sin stora medtavlare Whirlpool. Hur snabbt en sé-
dan dominansskapande omstrukturering kan ske visar just vitvaru-
marknaden, dar dessa bada foretag tagit ledningen inom loppet av fem
ar, Electrolux genom att femdubbla sin omsattning, Whirlpool genom
att tredubbla den. Samma internationella koncentration pagar exem-
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pelvis inom hemelektronik, datorer och lakemedelsindustrin och pé
goda grunder kan man tro att det hdr fenomenet, i takt med interna-
tionaliseringen, sprider sig till allt fler produktomraden.

Alla svenska konsumentforetag som vill internationalisera sig kan
sjalvfallet inte utveckla sig till giganter av Electrolux format. De fore-
tag som nyss paborjat sin internationalisering, vilka forutsattningar
har de att skaffa sig en dominerande position pa helt nya marknader?
Utvecklingen pa efterfragesidan ger draghjalp. Under vissa premisser
kan vi se tamligen goda mojligheter.

P4 den internationella marknaden finns namligen tvé parallella
trender, paradoxalt nog bade en differentiering och homogenisering.

Vi har visat pa hur det sker en uppsplittring pd den svenska markna-
den efter olika kopargruppers speciella behov. Samma fenomen upp-
trader i andra utvecklade lander. Samtidigt innebar internationalise-
ringen att samma kopargrupper i olika lander blir alltmer lika.* Det
betyder att det finns mojligheter att uppna skalférdelar och knowhow-
fordelar pa en internationell marknad, &ven om man viljer en fokuse-
ringsstrategi, dvs inriktar sig pa vissa mycket smala marknadssegment.

De som redan finns etablerade pa de stora marknaderna har kunnat
specialisera sig och samtidigt uppné kostnadseffektivitet genom stora
volymer. For att de svenska konsumentfoéretagen skall lyckas krévs
framfor allt tva saker. For det forsta att de kan uppné en kostnadsef-
fektivitet som atminstone narmar sig medtavlarnas. For det andra att
de kan skapa andra férdelar hos sina erbjudanden, konkretiserade i en
pregnant affarsidé som fortlopande underhalls och vidareutvecklas.
Detta motséger Porters populédra tes om att man skall konkurrera
antingen med kostnadsfordelar eller med differentieringsférdelar.
Porter varnar for strategin “’stuck in the middle”. Differentieringsfor-
delar uppnds med en unik produkt, speciell marknadsforing eller
egenskaper i leveranssystemet som Okar vardet for koparna sé att de
ar villiga att betala ett hogre pris. Men det finns annan aktuell forsk-
ning som pa empirisk grund hévdar att det inte langre racker med
antingen eller utan fordras bade och, bade unika produkter och laga
kostnader. De affarsidéer som svenska foretag skall konkurrera med
internationellt maste erbjuda ett varde som ar vl vért pengarna. Pa
stora internationella marknader finns namligen ldngt stérre konkur-
rens. Att gd ut internationellt innebar darmed att den relativt trygga
hemma-marknaden med fa konkurrenter byts i en flerdimensionell
dynamik, som innebar bade risk och osédkerhet och som rimligtvis
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kommer att leda till en betydande utslagning.

P& konsumentmarknaden finns ocksé svenska foretag som av olika
skal saknar forutsdttningar for internationell expansion. Affarsidén
eller organisationsformen kan vara ett hinder i viagen. ICA-Essve,
som i detta sammanhang kan representera hela dagligvaruhandeln,
har inte nimnt internationalisering, och det med ratta eftersom forut-
sittningarna ar ytterst sma. For det forsta saknar affirsidén unika
drag. For det andra ar organisationen federativ, vilket giller i stort
sett hela den svenska dagligvaruhandeln — konsument- eller detalj-
handelskooperativ. I en siddan organisation maste varje atgard syfta
till att forstarka den enskilda handlarens eller konsumentforeningens
intressen. Perspektivet blir darfér kortare och snavara an i filialfore-
tag. ICA centralt har dock under 1989 inlett samarbete med en grupp
stora nationella filialféretag i nagra olika europeiska lander. Det gil-
ler ink6p och logistik men framfor allt ett samordnat férhallningssatt
for att bemota de mycket stora internationella industriforetagen. Fu-
sioner och foretagskop ér, havdar man, inte aktuella.

I federativa organisationer dr det over huvud taget svart att driva
igenom planer som kolliderar med grésrotsintresset”. T ex kan om-
struktureringar — riktiga och dndamalsenliga i ett “uppifrdnperspek-
tiv’ — vara svéra att genomféra. ICA-Essves planer for omstrukture-
ring av sitt detaljhandelsled med segmentering efter olika konsument-
kategoriers behov kan komma att torpederas av medlemmarna. Efter-
som samma villkor géller 6vrig dagligvaruhandel i Sverige finns det
risk for att genomgripande fornyelse kan bli problematisk. Sverige,
tillika med Finland 4r de enda ldnder dér federativa organisationer
dominerar dagligvaruhandeln, medan privata kedjeforetag har en un-
derordnad roll. I andra ldnder &r forhéllandet det motsatta.

Hoga etableringshinder bl a i form av ett kommunalt planmonopol
och brist pa lampliga butiksldgen och organisatoriska foérhallanden
som skapar manévertroghet gor att det finns skal att frga sig om
nagon slags mer genomgripande fornyelse 6ver huvud taget ar mojligt
inom denna sektor. Nar ICA koper postorderforetaget Ellos far det en
ny och mer lattillgénglig distributionskanal. Men néar ICA liksom KF
koper upp butikskedjor i andra branscher framstar synergieffekterna
negligerbara. Mojligen kan riskspridandet vara till fordel.

Branschens speciella svenska forhallanden kan, som vi ser det, leda
till att den svenska dagligvaruhandeln far en ldngsammare omstruktu-
rering och differentiering an i andra lander.
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Effekter for utbudet

Strategieffekten kan ocksa betraktas ur ett annat perspektiv: hur pa-
verkas utbudet? Den mest i6gonenfallande effekten av fortsatt inter-
nationalisering ar den 6kade klyftan mellan olika konsumtionsomra-
den. Nar flera foretag i en och samma bransch sdker nya geografiska
marknader fér de produkter de &r Overlagsna i att hantera, maste
konsekvenserna rimligen bli storre differentiering, béttre kvalitet och
lagre priser. Forbattringen begrénsas till den del av efterfragan, som
kan tillgodoses med vilkdnda markesprodukter pa en internationell
marknad. Den beror trots detta alla konsumtionssegment i konsum-
tionsmodellen (kapitel 7). Den bundna konsumtionen kan tillgodoses
med t ex tvdttmaskiner och kylskap, med djupfrysta arter och pom-
mes frites. Den foradlade och mer exklusiva konsumtionen med kok-
sinredningar av Poggenpoltyp eller modeprodukter som La Coste,
PTA eller Armani. Aven den helt och héllet lustbetonade konsumtio-
nen berdrs. Eventuella nya produkter av den typ mikrovégsugnen
eller CD representerar, kommer att snabbt tas upp och spridas éver
den globala marknadens olika segment. Underhéllningsindustrins pro-
duktion kommer ocksé att spridas globalt genom TV, video och film.
Aven turismen internationaliseras allt mer. Samma resmal och resfor-
mer bjuds ut 6ver flera olika nationella marknader.

De marknader som dr sma och med liten nationell konkurrens, for
nationellt specifika eller som av andra skil undandrar sig internatio-
nell konkurrens far sannolikt rdkna med ett foga dynamiskt utbud.
Nar lyhordheten minskar, krymper ocksa efterfrégan, vilket ytterliga-
re forstarker tillbakagangen. Det enda som kan driva pa utvecklingen
iar metakonkurrensen, dvs konkurrens fran andra konsumtionsomra-
den. Den konkurrensen ir inte sarskilt effektiv, vilket den hittillsva-
rande utvecklingen tydligt visat.

Den nya potentialen

Med vetskap om konsumtionens forandring (kapitel 7) kan vi peka pa
tva omraden, dar konsumentmarknaden ar outvecklad. Det finns in-
om dessa konsumtionsomraden sannolikt en betydande potentiell ef-
terfragan, men utbudet ar standardiserat eller existerar knappast alls.
Det forsta omrédet giller brister i tillgodoseende av flera av de sér-
drag som karakteriserar det vi kallat upplevelsekonsumtion. Det and-
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ra omradet finns inom eller péd granslandet till offentlig sektor, dar ett
standardiserat och till ménga delar outvecklat utbud skall betjana kon-
sumtionsomréden som blir allt viktigare och viktigare. Den offentliga
sektorns bristande anpassning blir fullt synlig med de kriterier vi lyft
fram.

De vita flackarna i utbudet visar brister i produkternas och tjinster-
nas anpassning till manniskors behov och ansprék och till ekonomiska
realiteter. Bristomraden finns egentligen 6verallt dar konsumentbeho-
ven inte kan tillfredsstillas storskaligt. Vi borjar med upplevelsekon-
sumtionen och dess sardrag (se figur 7:4). Specialiseringen, det tydli-
gaste draget i den nya konsumtionen forefaller bli bast tillgodosedd i
det nya framviaxande utbudet. Vi har visat pa hur det redan skett en
uppsplittring t o m pa mycket smala intresseomraden. P& sa satt far
ménniskor frihet att vdlja det som passar dem och som ger storre
utbyte. Den filmintresserade ndjer sig inte langre med massutbudet,
utan soker sig till de sma salongerna som erbjuder ett mer specialiserat
och sofistikerat utbud. Samma sak giller sporten, modet och i viss
man dven mat och dryck. Men for att kunna specialisera sig, kunna
utveckla sitt intresseomrade, kravs kunskap.

Inldrning och kunskapsutveckling ar viktigt i den nya konsumtio-
nen. For att man skall ha utbyte av en bok, en resa, en hemdator, en
konsert eller en avancerad teaterpjas kravs bakgrundskunskap och en
referensram. Samma sak géller om man vill komponera en kostriktig
maltid, kla sig stilenligt eller motionera pa ratt satt. Massutbudet och
dven det specialiserade utbudet uppméirksammar i mycket ringa ut-
strackning det har draget. Det gar trogt med att utveckla attraktiva
kombinationer. Teatern har i viss mé&n varit en féregdngare. Vissa
forestillningar kombineras med visning av teatern, diskussion med
regissoren eller skddespelarna. Det férekommer ocksé att man efter
forestallningen diskuterar pjasens budskap under kvalificerad ledning.
De udda livsmedelsbutikerna har férmatt ta fasta pa detta drag: visar
hur man tillreder fina ravaror, tillhandahaller provsmakning, recept
och personliga rad (kapitel 6).

Den nya konsumtionen &r inte ldngre ett passivt mottagande av det
som utbjuds. Man ar aktiv i sitt val liksom i konsumtionsprocessen. I
realiteten vavs konsumtion och produktion samman och konsumenten
omsétter och utvecklar kunskaper i sin aktivitet. Den hér strdvan efter
intressestyrd egen aktivitet ser man foga av i de etablerade konsu-
mentforetagens utbud.
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Att skapa gemenskap, utveckla det egna intresset tillsammans med
likasinnade, dr ocksa ett viktigt drag i det nya konsumtionsmonstret
(jymping, vinprovning och matlagningscirklar etc). Nagot riktigt gen-
svar i det breda utbudet har inte heller den har egenskapen fatt.

Kommer de etablerade féretagen att kunna utveckla former for att
ta hand om och skapa ett utbud som foljer dessa sardrag hos den nya
konsumtionen? Eller méste detta 6verlatas till nya foretag som kan
hitta oprovade, originella sétt att ompaketera produkterna och tjans-
terna? Kan de gora detta pé ett ekonomiskt barkraftigt satt?

Potentialen i det bristomradde som finns inom och i gransomradet
mot offentlig sektor blir beroende av systemférdndringar och av hur
privatiseringsdiskussionen slutgiltigt utfaller.

I sjukvarden laimnas ménga behov obeaktade.> Trots vad som sigs
ar det sannolikt inte i forsta hand friga om resursbrist. Snarare giller
det att hitta nya strukturer for att 16sa problemen. Genom att kombi-
nera modern teknologi med nya sétt att tdnka och dra grianser mellan
olika funktioner och intressenter har det visat sig att det gér att ut-
veckla andamalsenliga I6sningar.®

Octogonen AB ir exempel pa en gransoverskridande affarsidé, som
bl a bygger pd en okonventionell form for resursutnyttjande. Fore-
tagsgrundaren — barnkirurg och uppvuxen i en affarsfamilj — fann att
en hel del specialiserad sjukvérd kunde utfoéras i 6ppenvard, bl a ope-
rationer av grastarr. Genom att hyra lokaler och utrustning och kon-
traktera ldkare och annan personal, men inte anstdlla, har en fram-
gangsrik verksamhet byggts upp.

Aldre och handikappade utgér en stor kategori, som har behov av
hjéalpmedel och tjénster for att sjélva klara sin tillvaro. For att tillgodose
den hér typen av behov kriavs nya verksamhetsformer, som kombinerar
produkter, tjanster och teknologi i nya organisatoriska och institutionel-
la former. Flexibilitet och méjlighet att erbjuda individuellt anpassade
losnmgar utgor ocksa har viktiga och attraktiva egenskaper.

Aven vanliga hushall utgér en potentiell marknad fér systemlos-
ningar, som underlattar vardagslivet. Studier av hushallens levnads-
villkor visar d&terkommande problem med att férena ett aktivt yrkesliv
med barnuppfostran, egen aterhamtning och rekreation. Tiden &r be-
gransad och splittrad. En ytterligare mekanisering ger allt mindre
merviarde. Snarare ar det fler tjanster &n maskiner som hushéllen
skulle vara betjénta av, t ex tjanster for hemmets rengoring, tillsyn av
bostaden, tillsyn av husdjur och véxter, skétsel av tradgard, reparatio-
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ner, mottagande av forsandelser, hjilp med inkOp, radgivning och
skotsel av den privata ekonomin mm. Med tjinster avser vi egentligen
funktioner. Losningen far sannolikt sokas i system som bygger pa
kombinationer av personliga tjanster och ny teknologi. Losningen av
t ex privathushéllens stddproblem ligger knappast i anlitande av tradi-
tionella stadfirmor utan snarare i utvecklingen av robotar som kan
programmeras efter individuella hushalls speciella behov.

Vuxenutbildning, avldrning och inldrning samt handledning i per-
sonlig utveckling utgdr ett annat outvecklat filt med flera mojliga
utlopare. Ménga ménniskor klarar inte den hoga forandringstakten i
samhillet utan vidareutbildning, trining och radgivning. Atskilliga far
personliga problem. Botemedlet kan vara ett slags sjalens och kompe-
tensens friskvard. For att utveckla andamélsenliga verksamhetsformer
kravs dnnu mera av nytinkande och utveckling. Férmodligen racker
det inte med att fantasifullt kombinera existerande metoder, tekniker
och tjanster under nya organisatoriska och institutionella former.
Aven helt nya metoder for avlirning och inlirning behover utvecklas.
Det ar saledes en hog fornyelseh6jd som kravs for barkraftiga affarsi-
déer inom det har omrédet.

De hir exemplen fran offentlig sektor och dess grainsomraden kan
bara visa pé karaktédren hos behovsomrédet, inte p&4 omfattningen. Vi
kan ocksa indikera angeldgenhetsgraden; det dr oerhort centrala funk-
tioner och behov i ménniskors liv som det &r fraga om. Antingen finns
det inget utbud alls eller ocksé ar det standardiserat och helt odifferen-
tierat. Kunden blir tilldelad sin rattmétiga del efter sin plats i kén.

De béda vita flickarna i utbudet, upplevelsekonsumtionens sérdrag
och offentliga monopolens traditionella doméner, kan synas vara helt
vésensskilda, men bristerna bygger p& samma principer; otillracklig
anpassning efter manniskors nya och framvéxande behov och 6nske-
mal. Produkterna och tjansterna behover “ompaketeras”, dvs renod-
las eller forses med tillaggsegenskaper for att passa bittre. I bada
fallen ar det ofta friga om att differentiera erbjudanden efter olika
gruppers speciella behov. I en del fall kan det rora sig om att utdka
produkterbjudandet, i andra fall att minska det. Nya sortimentskom-
binationer dar produkter och tjénster finns sammantaget ger nytt var-
de till produkten.

For vardera omradet handlar det ocksd om att tillféra kunskap, for
att hoja konsumtionsutnyttjandet och utbytet, men ocksa for att tillgo-
dose 6nskan om egen aktivitet.
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Byte av kunskapssyn — S-kurva — skapar okat utbyte, 6kad avkast-
ning pa insatta resurser. Méanniskors dndrade levnadsférhallanden och
varderingar har skapat nya behov och ett forandrat efterfragemonster,
vilket Oppnat for ett byte av S-kurva. Men den entrepreneuriella
drivkraften saknas. Vér slutsats ar att blockeringarna finns i systemet
som helhet, i foretagsstrukturen, i det dartill kopplade ledarskapet
och i det kringliggande regelsystemet. Utan systemforandringar blir
det litet utrymme for nya innovatdrer. Pressen pa de etablerade fore-
tagen att soka modifiera sin affdrsidé och utveckla nya spjutspetsar
mot marknaden fortsitter att vara svag. De kan fortfara att ta sin
position pa marknaden for given — ledande aktdr pd mogen marknad.
Men var man befinner sig pé livscykelkurvan beror sist och slutligen
pa hur man definierar sin affarsidé. Ser man rationellt p& behoven,
som man hittills gjort, &r det méittnad och mognad man méter. Men
med ett annat betraktelsesitt, exempelvis ett upplevelseinriktat, fram-
stdr behoven som langt ifrdn méttade, och platsen pa livscykelkurvan
blir en helt annan. Man forflyttar sig 6ver pa en ny S-kurva.

Precis samtidigt som den hér bokens sista rader holl pa att skrivas kom
boken “Invaddrernas dans” (Normann m fl, 1989) ut. Den &r skriven
tillsammans med nagra doktorander i Lund. Forfattarna hade analyserat
ett antal foretag och branscher, dar det utvecklats den typ av utbud vi
efterlyst: affarsidéer med sikte pa att tillgodose specifika kundgruppers
sarskilda behov, att erbjuda hjilp till sjalvhjalp och skapa avancerade
marknader genom att utveckla kundernas egen kompetens.

Normann m fl kommer fram till samma slutsats som vi om innova-
tionens innehall. Tidigare talades om produktinnovationer som skapa-
de marknadsdynamik och tillvixt, dagens innovationer rér sig om
idéer, om hur man kan moéta kunders efterfragan pa ett annorlunda
och battre satt dn tidigare. Det centrala ar inte langre nya produkter
eller tjanster utan nya system med okonventionella men dndamalsenli-
ga satt att tillgodose ménniskors dndrade behov och 6nskemal.

Vilka blir invadérerna

Vilka blir de nya invaddrerna, dvs de som bryter upp blockeringar, gér
Over etablerade granser, exploaterar den nya konsumtionens sérdrag?
Aven hir sammanfaller vira tankar med Richard Normanns. Det 4r
inte givet att nyskaparna, dvs de nya invadorerna ar “’icke etablera-
de”, ’sm3” eller “nya”. Aven om nya idéer och sitt att tinka ofta
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kommer utifrdn, finns det exempel pa hur stora féretag kunnat tolka
forandringarna, lara sig iscensitta sin egen revolution. Normann m fl
pekar pa IBM som kunde tacka Apple for sévél inspiration som konst-
ruktivt hot, vilket ledde till omtankande. MacDonalds visade sig kun-
na tillféra dldreomvarden kunnande och resurser.

Aven om “vara” konsumentforetag inte visat nigon sadan djupare
forandringsbenagenhet, indikerar var studie av utbudsutvecklingen
(kapitel 6) att det likval sker en betydande férnyelse. De organisatio-
ner som stétt for specialisering och upplevelseorientering ar av hogst
varierande storlek — fran sma till mycket stora.

De sma organisationerna, som Friskis & Svettis, Aventyrsresor eller
enmansbokforlag, leds ofta av personer med stor kunskap och stort
engagemang. Smaéskaligheten skapar flexibilitet i organisation och
produktion och en lyhérdhet for kvalitativa forandringar i efterfragan.

Det har emellertid ocksa framgéatt att stora organisationer kan ut-
veckla ett utbud som svarar mot den nya konsumtionens sirdrag.
Genom specialisering och intressefokusering har stora organisationer
som Svensk Filmindustri, Systembolaget — Vin & Spritcentralen och
olika bok- och tidskriftsforlag formétt omorientera sig.

Formagan att forutsattningslost se och kunna tolka vad som hander
med efterfrigan forefaller vara viktigare och dartill formégan att se
vilken den egna organisationens roll kan bli i detta skeende. Den forma-
gan tycks t o m i vissa fall kunna 6verbrygga systemblockeringar.

Noter

1. Ekstedt, E, Wirdenius, H (1987), Fornyelse och fornyelsemotstand i bygg-
branschen, en studie under publicering, (projektbeskrivning, sid 5),visar
samma strategiska beteende.

2. Det ar mojligt att utvecklingsprojekt kan ha bedrivits pd koncernovergri-
pande niva utan att vi formatt fanga upp dem. Sannolikheten for att sa kan
ha varit fallet, bedomer vi emellertid som liten.

3. Edstrom, A m fl (1989), Fornyelsens ledarskap — SAS utveckling fran
flygbolag till reseféretag, (under utgivning). Stockholm: Norstedts. Stu-
dien visar att det infor SAS omorientering kriavdes ett nytt ledarskap.
Planerna f6r omorienteringen fanns, men inte méjligheten att genomféra
dem.

4. Se bl a Porter (1987).

S. Wideback och Edgren (1989) for fram fyra typer av “misfits” i sjukvarden
hamtade ur Saltman och von Otter (1987) (1) Véntetider for att fa del av
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existerande vardutbud (koer), (2) Behov av icke existerande vardutbud
(bristen pa individualisering), (3) Problem for patienten i 6vergangen mel-
lan olika vardgivare/vardnivaer/vardformer, (4) Vintetider i samband med
besok (bristen pa tidskoordinering mellan vardleveransens olika delar vid
ett och samma vardtillfalle).

6. Se Widebiack och Edgren (1989).
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Foretagsappendix

I appendix beskrivs utvecklingen hos vart och ett av de studerade
foretagen pad komprimerat och enhetligt satt, vilket mojliggdr jamfo-
relser foretagen emellan.

AB Felix
1. Produktinriktning

Foretagets sortiment bestar av foradlade livsmedel, hel och halvfabri-
kat; fardiglagad potatis, attiksinldggningar, gronsaker, tomatproduk-
ter, saser, sylt, marmelad, barnmat.

2. Historik

a) Ursprung

Nuvarande Felix har sitt ursprung i en gurkkonserveringsavdelning vid
P Hékanssons Salubrinfabrik. Den startade 1939. Chef foér denna blev
Herbert Felix, invandrare fran Tjeckoslovakien, uppvuxen i gurkkon-
servbranschen. Denne byggde upp foretaget som expanderade kraftigt
under 50- och 60-talen. 1961 forvarvade SSA 80% av aktierna, 1964
resterande del. 1972 sélde SSA 75% av aktierna till den stora interna-
tionella livsmedelskoncernen Cavenham, som bidrog med modernt
managementtinkande. 1976 kopte Cavenham resterande 25%. Ar
1980 blev Felix ett dotterbolag till Beijerinvest. Genom Volvos kop av
Beijer 1981 kom Felix att inga i Volvo-koncernen.

b) Produkt/marknad

Foretaget tog fram det forsta potatismoset i Sverige, vilket introduce-
rades pa konsumentmarknaden 1954. Man har ocksé lett utvecklingen
for djupfryst pommes frites, vilken introducerades i borjan av 60-talet.

c) Strukturella forhéllanden, hiandelser
Samtliga foretagets dgarbyten kan ses som betydelsefulla hindelser
for foretaget (se den korta historiken ovan). I dvrigt har foretagskop
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spelat en stor roll. 1979 képte man Petrono pizzafabrik i Sverige, 1980
Beauvais Plumrose i Danmark, 1981 Hilcona — Felix Austrias stOrsta
konkurrent. Det finlindska Marco California inforlivades 1986, och
Empaco, ett kottstyckningsforetag i Ahus 1984.

d) Agarforhéllanden — nulige

Felix ingdr som dotterbolag i Volvokoncernen sedan 1981 och utgor
sedan den 1 juli 1984 ett av foretagen i Volvos livsmedelsgrupp —
Provendor AB.

3. Affarsidé/malgrupper

a) Affarsidé

Felix affarsidé ar att vara ett modernt, vialkant, konsumentnéara livs-
medelsforetag, som utvecklar, tillverkar och séljer livsmedel som mér-
kesvara. Foretagets produkter skall praglas av hog och jamn kvalitet,
god smak, hog bekvamlighet och ge konsumenten virde for pengarna.
Inom valda marknader och produktsegment efterstrdvas marknadsle-
darskap.

b) Malgrupper
Foretagets malgrupper utgores av hela konsument- och storhushalls-
marknaden.

4. Geografiska marknader

Felix ar i huvudsak verksam pa den svenska marknaden men har dven
verksamhet i andra europeiska lander. Felix etablerade sig i Osterrike
1961 och har med viaxlande framgang sokt etablera sig i Europa. I dag
har man, forutom i Osterrike och Sverige, ocksi tillverkning i Dan-
mark och Finland.

5. Andel av forsdljnngen utomlands

1978/79 avsdg 74% av koncernens totala forsédljning Sverige, medan
dvriga 26% fordelades pa Osterrike, Finland, England, Danmark och
Tyskland. 1987 gillde 52% av forsaljningen Sverige, medan Ovriga
48% fordelades pd Danmark (24%), Osterrike (17.5%) och Finland.
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6. Relativ storlek — marknadsposition
Foretaget ar marknadsledande i Sverige inom flertalet av de produkt-
omraden, diar man r verksam.

7. Tillvixt och lonsamhet

Ar Forséljning Forséljnings- Rintabilitet®
(milj kr) 6kning mellan (%)
resp ar'(%)?
1977 552,0 - 8.4
1978 5949 7,8 10,7
1979 643,1 8,2 10,5
1980 749,3 16,5 7,1
1981 1 086,0 449 7,5
1982 1299,0 19,6 8,3
1983 1495,0 15,0 10,7
1984 1 620,0 8,4 10,1
1985 17710 9,3 12,6
1986 1948,0 10,0 15,0
1987 2 069,0 6,2 15,1
1988 2172,0 5,0 14,2

8. Antal anstillda

1978-79 1982 1987
(koncernen totalt) 2.021 2.540 2.468

9. Lénsamhetskrav
Volvokoncernens l6nsamhetskrav ar 20% pé sysselsatt kapital. Felix
egen langsiktiga malséttning ansluter sig till dessa krav.

1) Fram till 1980 tillimpades brutet rakenskapsar. Siffrorna ar darfér omrak-
nade.

2) Avser alltsa 1977 till 1978, 1978 till 1979.

3) Avkastning pa totalt arbetande kapital. Rorelseresultatet efter planenliga
avskrivningar 6kat med rédnteintékter dividerat med genomsnittlig balans-
omslutning med avdrag for ej rantebdrande kortfristiga skulder.
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Lars Jonsson AB

1. Produktinriktning
Foretaget foradlar och marknadsfor kott, flask och charkuterivaror.
Foretaget ar specialiserat pa smorgasmat och gatukokskorv.

2. Historik

a) Ursprung

Foretaget Lars Jonsson grundades 1876 och var fram till 1972 ett
familjeforetag forankrat i Malmo. Grundaren hette Lars Jonsson och
foretaget drevs som familjeforetag i tre generationer. Foretaget kom
att ha produktionsanldggningar pa flera stillen i landet. Genom for-
virv tillkom fabriker i Skévde, Sundsvall och Stockholm samt ytterli-
gare tva fabriker i Malmo. Man bedrev ocksa en egen distributionsor-
ganisation och hade sa sent som i borjan av 70-talet egna butiker.

b) Produkt/marknad

Under 80-talet hamtade man frén Japan en ny férpackningstyp — en
plastférpackning som fylles med livsmedelsgas (som alternativ till den
traditionella vakuumférpackningen). Vidare har man for vissa delar
av sortimentet borjat anvianda en ny typ av tarm — collagentarmen —
vilket har kostnads- och hanteringsfordelar framfor naturtarmen. Un-
der 1987 lanserade foretaget ett nytt sortiment (’Oskuret ar bast”)
som viander sig till detaljhandelns delikatessdiskar.

c) Strukturella férhéllanden, hiandelser

1970 paborjades for forsta gdngen forhandlingar mellan Lars Jonsson
och Aritmos. 1972 koépte s& Aritmos Lars Jonsson — som d& var ett
familjeforetag med ganska lokal eller regional koppling. Tanken var
redan frdn borjan att mojliggéra en rikstackande distribution av
charkprodukterna. Aritmos hade sedan tidigare, genom forvarv, char-
kuteriverksamhet. Successivt kom dessa verksamheter att sammanfo-
ras till Lars Jonssons verksamhet i Malmo. Mellan 1974 och 1979
upphorde driften vid tva fabriker i Malmé liksom vid enheterna i
Stockholm, Skévde och Sundsvall. Sistnamnda ar var produktionen av
ett ytterligare neddraget och specialiserat sortiment helt sammanford i
Lars Jonssons Malmofabrik. Leveranserna till detaljhandeln hade
ocksa kommit att helt overlatas till grossister.
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1985 kopte Lars Jonsson Sorensens Chark AB i Sévsjo — ett foretag
som framst arbetar med styckning av kott och 1988 Norrmalms Korv-
fabrik i Stockholm. Detta forvarv gjorde att den sammanlagda pro-
duktionsvolymen steg till cirka 13 000 ton (fran cirka 9 200 ton 1987).

d) Agarforhéllanden — nulige

Foretaget ags av och ingar som ett heldgt dotterbolag i Aritmos-kon-
cernen. Aritmos dr en Helsingborgs-baserad industrikoncern, som,
forutom Lars Jonsson, dger bl a Tretorn, Indra (djupfryst fardigmat
for storkok), Monark (cyklar), Stiga (tradgardsmaskiner), Abu-Gar-
cia (fiske-utrustning), och Margarinbolaget (50%, matfett, youghurt
mm). Aritmos har dven en omfattande aktieportfdlj och bedriver fi-
nansforvaltning. Viardet pa Aritmos aktieportfolj uppgick 1987 till
1 134 miljoner kronor.

3. Affarsidé/malgrupper

a) Affarsidé

Att tillverka charkuteriprodukter av hog kvalitet pa rationellt mojli-
gaste satt, vilket innebér specialisering och inriktning pa olika nischer
pa marknaden. Att genom ett aktivt forsaljningsarbete uppna storsta
mojliga exponering av foretagets produkter i butik.

b) Malgrupper

Foretagets forsiljning genom detaljhandeln distribueras i sin helhet
via grossisterna ICA och Dagab. Foretaget inriktar sig p& hela konsu-
mentmarknaden och séljer dven korvprodukter till gatukksmarkna-
den.

4. Geografiska marknader
Foretaget har i princip en rikstdckande distribution via de tva stora
grossistblocken i Sverige — ICA och Dagab.

5. Andel av forsdljningen utomlands

Foretaget har en begriansad export — 1987 uppgaende till drygt en halv
procent av den totala forsaljningen (1,5 miljoner kronor av den totala
forsaljningen pa 256 miljoner kronor).
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6. Relativ storlek — marknadsposition

Producent och konsumentkooperationen svarar tillsammans for ca
50% av charkuteriproduktionen i Sverige. Den privata sektorns andel
ar lika stor. I den privata sektorn ingdr ca 150 olika producenter, varav
manga ar sma. Under senare &r har nagra stdrre grupperingar vuxit
fram — bl a Provendorgruppen med Lithells, Skane-Erik och Billes-
holmskorv, Sardusgruppen med Pastejkoket, Charkdelikatesser etc.
Lars Jonssons andel av den totala charkuterimarknaden var 1987 cirka
5%. Foretaget har storre marknadsandel i vissa delsegment — pa
smorgasmat cirka 13—14% och pé gatukdksmarknaden (korvproduk-
ter) 26%.

7. Tillvaxt och lonsamhet

Ar Forsaljning Forsaljnings- Rintabilitet!
(milj kr) O0kning mellan (%)?
resp ar
1977 143,0 = -
1978 140,0 -2,0 s
1979 138,0 -1,5 -
1980 143,0 3,6 5,0
1981 147,0 2,8 8,0
1982 166,0 13,0 15,0
1983 172,0 3,6 19,0
1984 191,0 11,0 24,0
1985 237,5 24,0 23,0
1986 239.,9 1,0 10,0
1987 256,0 6,7 21,9
1988 301,1 17,6 30,2

8. Antal anstdllda

1977 1982 1987
(koncernen totalt) 440 235 212

9. Lonsamhetskrav
Aritmoskoncernens avkastningskrav ar minst 15% pa arbetande kapi-
tal.
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1) Resultat efter avskrivningar plus intaktsrantor, stallt i relation till genom-
snittligt arbetande kapital (exklusive borsportfolj).

2) Under perioden 1977 t o m 1979 gjorde foretaget forluster, varfor inga
rantabilitetssiffror anges.

Elektrolux AB

1. Produktinriktning

Electrolux-koncernens tyngdpunkt ligger pa affarsomradet "*Hushélls-
produkter’”! (1986 61,5% av koncernens totala férsiljning), vari "Vit-
varor” utgdr en dominerande del (64%).

Foretaget séljer och tillverkar samtliga produkter inom vitvaruom-
radet; tvatt- och diskmaskiner, torktumlare, kyl och frys, spisar och
koksflaktar samt mikrovagsugnar. Forsaljningen i Sverige sker genom
fyra olika varumérken: Electrolux, Electro-Helios, Husqvarna och
Zanussi. Foretaget har ocksé en distributionsorganisation for vitvaror
i och med att varumirket Electrolux i Sverige séljes exklusivt genom
ett eget aterforsaljarnat.

2. Historik

a) Ursprung

Electrolux bildades 1919 genom sammanslagning av ett antal mindre
foretagi elbranschen. Verksamheten gallde d& dammsugare. 1926 for-
varvades AB Artic, tillverkare av absorbtionskylskép (von Platens och
Munters uppfinning). Produkten passade in i Electrolux forsaljnings-
organisation, vilken dven omfattade USA. Vid slutet av 30-talet nar
Electroluxkoncernen en omsittning pa 80 miljoner kronor, har ett 20-
tal dotterbolag runt om i viarlden samt fabriker i fem lander.

b) Produkt/marknad

Electrolux utvecklade den forsta dammasugaren for hushallsbruk och
har aven déarefter varit ledande i vidareutvecklingen, t ex genom mo-
dell 5 frdn 1921. Electrolux var dven pionjar betraffande kylskap.
Serietillverkningen som startade 1925 var ocksa en betydelsefull han-
delse.
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c) Strukturella férhallanden, handelser

Tillkomsten av kylské&pet i foretagets sortiment under foretagets tidiga
historia var en stor héndelse. Detta skedde genom ett foretagskop.
Senare i féretagets historia dr det framst foretagskdpen som domine-
rar bilden av storre hédndelser i féretaget. Raden av foretagsférvarv
inleddes 1962 med kopet av Elektro Helios. 1968 utnamndes Hans
Werthén till VD fér moderbolaget, vilket utgor startpunkten for en ny
epok med snabba strukturella férandringar genom ett stort antal fore-
tagskop. Inom vitvarusidan i Sverige koptes Hakanssons Industrier
1971 och Husqvarna 1978. I Norden koptes 1967 den ledande spisfab-
rikanten i Norge, Electra, och samma ar 6vertogs ocks& Atlas i Dan-
mark som tillverkade kyl och frysenheter. I Europa gjordes det forsta
stora forvarvet 1975, nar Electrolux dvertog Arthur Martin (spisar,
tvitt och disk-maskiner).

Under 1979 kom nésta stora foretagsforvarv — foéretaget Tappan i
USA. Under aren 1984—1987 fortsatte foretagskopen genom forvarv
av tre stora foretag. I december 1984 koptes det italienska vitvarufore-
taget Zanussi. 1986 koptes amerikanska White Consolidated och 1987
den brittiska koncernen Thorn EMIs divisioner for vitvaror och stor-
kok. Dessa tre fretagskop har totalt tillfort koncernen en forséljning
pé cirka 25.500 miljoner kronor.

d) Agarforhallanden — nuliage

ASEA dger (1987) 10,76% av aktiekapitalet, vilket motsvarar 48.62%
av rostetalet. Investor ager 2.46% av aktiekapitalet, motsvarande
35,39% av rostetalet.

3. AffarsidéImadlgrupper
a) Affarsidé
En betydelsefull del i foretagets affdrsidé &r marknadsledarskap, vil-
ket innebdr att foretag skall inta en ledande stallning p& de marknader
ddr man verkar.

For hushéllsprodukter kan man ocksa lagga till f6ljande. Man skall
sOka tillfredsstédlla behov som har att géra med hemmets dagliga skot-
sel — matlagning. stidning, tvdttning.

b) Mélgrupper

Foretaget saljer genom ett stort antal mérken och specifikationer pro-
dukter till hela marknaden. De olika markena (i Sverige ror det sig om
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Electrolux, Electro-Helios och Husqvarna) skall rikta sig mot olika
malgrupper — alltifrdn hoga prestanda till 14ga prestanda till lagt pris.

4. Geografiska marknader
Electrolux &r ett multinationellt foretag med verksamhet i praktiskt
taget samtliga delar av vérlden.

5. Andel av forsdljningen utomlands

Av koncernens totala forsiljning 1987 hénfor sig 16.5% till Sverige.
(Cirka 23,5% hanfor sig till Norden.) Andelen av forsiljningen utom-
lands uppgér saledes till cirka 85%.

6. Relativ storlek — marknadsposition

Electroluxkoncernen intar en helt dominerande position péd vitvaru-
marknaden i Sverige. Lagst 4r marknadsandelen pé tvattmaskiner
(cirka 33%) och hogst pa kyl och frys samt spisar (cirka 75%).

7. Tillvixt och lonsamhet

Ar Forsljning Forséljnings- Réntabilitet**
(milj kr)? 6kning mellan
resp ar %
1977 6,240 m 20,6
1978 7.986 28,0 19.3
1979 9,613 20,3 20,7
1980 10,675 11,0 21,2
1981 12,679 19.0 14.6
1982 15,090 19.0 14,1
1983 16,833 12,0 18,7
1984 18,209 8.2 22.4
1985 20,204 11,0 23,0
1986 32,641 62.0 20,0
1987 39.487 21,0 19.0
1988 41,088 4,1 20,0
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8. Antal anstillda

1977 1982 1986
(koncernen totalt) 69 500 96 600 140 500

9. Lonsamhetskrav

Foretagets mél (1987) ar en genomsnittlig avkastning p& 15% pa eget
kapital efter 50% skatt 6ver en konjunkturcykel. Likasa skall aktieut-
delningen uppvisa samma tillvixt som tillvixten i det egna kapitalet.

1) Affarsomrade "Hushéllsprodukter” omfattar f6ljande verksamhetsgrenar:
vitvaror, specialkylskdp, dammsugare, luftkonditionering, symaskiner,
koks- och badrumssnickerier, hemelektronik och Ovrigt. Observera att
produkter for kommersiellt bruk inom ovanstdende sektorer ligger utanfor
(hénfors till affarsomrade "Kommersiell utrustning™).

2) Da specifika data fér "Vitvaror” ej ar tillgdngliga for réntabilitetsmatt
(eller mojliga att uppskatta), anges siffror for affarsomrade ""Hushallspro-
dukter”, konsekvent (dven for forsdljning). '"Vitvaror” utgér, som
namnts, en dominerande del av "Hushéllsprodukter™.

3) Rorelseresultat efter avskrivningar plus finansiella intdkter uttryckt i pro-

cent av genomsnittliga totala tillgangar med avdrag for samtliga ej ranteba-

rande skulder.

Dessa siffror utgdr ledningens uppskattningar, eftersom de normalt ej tas

fram for olika affarsomraden.

4

-

Asea-Cylinda

1. Produktinriktning

Asea-Cylinda ar verksamt i vitvarubranschen inom vilket man tillhan-
dahéller ett komplett sortiment. Tyngdpunkten ligger emellertid p& de
s k vata varorna — tvitt- och diskmaskiner samt torktumlare. Ovriga
varor utgor ndrmast ett komplement for att kunna erbjuda ett fullstan-
digt stortiment. Asea-Cylinda &r den enda svenska tillverkaren med
produktion av samtliga delar av det vata sortimentet i Sverige.
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2. Historik

a) Ursprung

1950 utvecklar Karl Erik Andersson, bosatt i byn Jung i Vistergot-
land, en trumtvéttmaskin som dr mycket avancerad for sin tid. Bl a
har trumman tva hastigheter, en for tvattning och skdljning, en for
centrifugering. Av en kringresande tvittmaskinsforsiljare far Karl-
Erik Andersson en bestéllning pd fem maskiner och serietillverkning-
en startar. De forsta tvattmaskinerna heter Junga efter orten. Namnet
Cylinda inf6rs nagra ar senare. Man har da borjat gora mindre och
lattare maskiner som passar moderna kok och badrum.

b) Produkt/marknad

Karl-Erik Anderssons tvdttmaskin var en nyhet och fér den tiden
mycket avancerad. 1 dvrigt har foretaget varit ledande i utvecklingen
av energisnalare tvitt- och diskmaskiner. Samarbetet med Luxor i
framtagandet av en mikrodatorstyrd diskmaskin var ocksd en viktig
handelse. Detta var speciellt betydelsefullt, eftersom konkurrenterna
under lang tid misslyckats med att fa fram i serietillverkning. Av bety-
delse har ocksé foretagets samarbete med TEFO (Textilforskningsra-
det), i syfte att fa fram béttre tvattprocesser for exempelvis bomull och
polyester, varit.

c) Strukturella forhéllanden, handelser

1948 lade Asea-Skandia en bestéllning pa en toppmatad tvattmaskin
hos davarande Ljunga Verkstader. Ett samarbetsavtal skrevs mellan
Asea-Skandia och Ljunga Verkstédlder om att man skulle ha ensamratt
till dessa produkter. Detta utvecklades till ett generalagentavtal och i
avtalet fanns en option for Asea att kopa féretaget om &garen ville
sélja.

Mot slutet av 60-talet fick dgaren till Ljunga Verkstidder ekonomis-
ka problem och produktutvecklingen avstannade 1974—78. Agaren
ville sélja féretagf:t och Asea utnyttjade sin option och kopte foretaget
1978. Ljunga Verkstdder blev ett fristaende dotterbolag i Asea-kon-
cernen, inte ett dotterbolag till Asea-Skandia. 1982 kdpte man en
dansk tvattmaskinstillverkare, lade ner verksamheten och flyttade
over den till Cylinda. Samtidigt tecknades ett samarbets-avtal med det
finlandska vitvaruforetaget UPO, vilket gjorde att man kunde erbjuda
ett komplett sortiment av vitvaror under Asea-Cylindas namn. Som-
maren 1988 koptes Asea-Cylinda av UPO.
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d) Agarférhéllanden — nuldge
Asea-Cylinda utgor ett heldgt dotterbolag till det finldndska vitvarufé-
retaget UPO.

3. Affarsidé/malgrupper
a) Affarsidé

® Att fokusera kring funktion — inte sdlja en diskmaskin utan en
diskning etc.

® Att sélja vitvaror med hoga prestanda och hog kvalitet.

® Att utnyttja Asea-Skandias unika distributionsorganisation vid sa-
luférandet av Asea-Cylindas vitvaror.

b) Malgrupper
Foretagets malgrupp ar de som soker kvalitet och som gor aterkoép —
vanligen ménniskor i dldern 35 ar och dver, ofta villadgare.

4. Geografiska marknader
Foretaget ar koncentrerat till Sverige och Norden. Viss export utanfor
Norden t ex till Australien.

5. Andel av forsdljningen utomlands
1987 avsattes cirka 53% av den totala produktionen utanfoér Sverige,
huvudsakligen inom Norden.

6. Relativ storlek — marknadsposition

Vitvarumarknaden totalt sett i Sverige och Norden domineras av
Electrolux-koncernen. P& tvitt- och diskmaskiner har emellertid
Asea-Cylinda en stark position. Man har mellan 18—21% av disk-
marknaden, 18% av frontmatade tvéttmaskiner och 40% pé toppma-
tade.
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7. Tillvixt och lonsamhet

Ar Forsaljning Forsaljnings- Rantabilitet
(milj kr)!+ 2 6kning mellan (%)*
resp ar (%)
1977 1249 = —4
1978 156,9 25,6 6,7
1979 153,2 -2,4 6,0
1980 179,5 17,2 42
1981 193,7 7.9 9,2
1982 250,4 29,3 16,5
1983 310,6 24,0 24,6
1984 343,8 10,7 20,8
1985 365,3 6,3 10,0
1986 4443 21,6 15,9
1987 4523 1,8 13,5
1988 579,3 28,0 14,0

8. Antal anstillda

1977 1982 1987
(koncernen totalt) 451 492 567

9. Lonsamhetskrav

Fram till 1984 var mélet for Asea-koncernen totalt 22% avkastning pa
sysselsatt kapital. Pa elgrossverksam-heten, dvs Asea-Skandias omra-
de, finns ett avkastningskrav p&d 16%. Nagra specifika uppgifter for
vitvaror (Asea-Cylinda) finns ej.

1) Siffrorna avser Cylinda-gruppen.

2) 1976-07-01 — 1977-06-30 medan 1978 omfattar 1,5 ar (1977-07-01 — 1978-
12-31). Dérefter sammanfaller kalenderar och rakenskapsar.

3) Resultat efter finans-netto med éterlaggning av finansiella kostnader divi-
derat med balansomslutning vid féregédende och innevarande &r med av-
drag for icke rantebarande skulder (leverantorsskulder och skatteskuld.

4) Rantabilitets-matt saknas.
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ICA-rorelsen

1. Produktinriktning

Till storsta delen ett distributions- och handelsforetag inriktat pa dag-
ligvaruomradet. Inom detta tillhandahéller man ett i stort sett heltac-
kande sortiment.

2. Historik

a) Ursprung

ICA-idén kan hérledas till 1917, d& Hakon bildades i Vasteras. 300
handlare accepterade att bli bade delidgare och kunder. Under 20- och
30-talen startades sa flera grossistforetag i landet efter samma idé.
1938 bildade Hakon, EOL, Nordsvenska Kopmanna AB och SV ett
gemensamt foretag: Inkopscentralernas AB, ICA. I och med detta
hade ICA-idén fatt rikstickning med betoning pa inkdpssamarbete.
1940 bildades ICA-forbundet som en ideell férening och ett beslutsfat-
tande forum for de da 7 000 ICA-handlarna.

b) Produkt/marknad

1964 blev ICA-mirket i dess nuvarande utformning en gemensam
symbol for samtliga ICA-butiker. I slutet av 50-talet togs initiativen till
veckoannonserna, som sedermera utvecklats till fabrikantunderstédda
siljprogram, gemensamma for samtliga ICA-butiker inom en region.
ICA har varit relativt sent ute nir det géller omstruktureringen av
butiksnétet. 1970 var 46% av alla dagligvarubutiker en ICAbutik,
medan andelen var 41 % 1985. Samtidigt har ICA statt for i genomsnitt
42% av antalet nyetablerade butiker mellan 1970 och 1985. Nir det
galler nyetableringen har man under senare ar koncentrerat sig pa
storbutiker (som t ex ICA Kvantum), dar man tidigare i viss mén
slapat efter KF och Dagab.

c) Strukturella féorhéllanden/handelser

Redan i slutet av 40-talet borjade man att knyta butikerna fastare till
organisationen och att forenkla och rationalisera varuflodet. Pa 50-
talet vidtog arbetet med att koncentrera distributionscentralerna och
ytterligare rationalisera varuhanteringen. 1965 6vertog Hakon Nords-
venska K6pmanna. Darmed kom ICA att bestd av tre organisationer.
1972 fick de en fastare organisation och dd kom &dven ICA-avtalet.
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Detta innebéar att en handlare far lana pengar till en ny butik genom
att regionforetaget koper 91% av rorelsen. Handlaren aterkoper se-
dan successivt butiken, men regionforetaget har fortfarande hembuds-
ratt. ICA har under 60- och 70-talen fortsatt koncentrationen av anta-
let DC. 1960 hade man 61 stycken, medan antalet hade minskats till
21 1988.

Affarsidé/malgrupper

a) Affarsidé

Sjalvstandiga kOpman i egna butiker. Sammanhallna och understédda
av en stark handlardgd centralorganisation.

b) Malgrupper
Hela den svenska dagligvarumarknaden.

4. Geografiska marknader
Helt inriktat p& den svenska marknaden.

5. Andel av Forsiljningen utomlands
Ingen.

6. Relativ storlek — marknadsposition

Sedan mitten av 60-talet har ICA expanderat fran 21% av marknaden
till 33% 1987. Till relativt stor del beror 6kningen pa uppkop av
fristiende butiker och lokala kedjor. ICA ar i dag marknadsledare
inom landet totalt sett. Starkast &r man i glesbygd (i genomsnitt 61%
av marknaden), medan man &ar ndgot svagare i storre kommuner

27%).
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7. Tillvéixt och lonsamhet!

Ar Forsaljning Forséljnings- Rénta-
(milj kr) okning bilitet?
1977 10 624 15,8 10,4
1978 11 091 43 9,7
1979 11969 7.9 11,7
1980 13 556 13,3 12,2
1981 15 219 12,3 14,6
1982 17926 17,8 15,4
1983 20 096 12,1 14,3
1984 22772 13,3 14,2
1985 25 044 10,0 14,2
1986 28 154 12,4 14,4
1987 29 994 6,5 14,8
1988 35101 17,0 12,1
8. Antal sysselsatta®
1977 1982 1987
(koncernen totalt) 13 367 12 658 14 265

9. Lonsamhetskrav

Inflation plus 4% rénta &r minimikravet. Syftet ar inte maximal 16n-

samhet, snarare konkurrenskraftiga ICAhandlare.

1) Siffrorna avser foretag i vilka moderbolagets aktieinnehav uppgér till mer
an 50% plus de tre regionforetagen, i vilka aktieinnehaven uppgar till 45%

vardera.

2) Rorelseoverskott fore dispositioner och rantekostnader i férhallande till

genomsnittligt totalt arbetande kapital.

3) Aven hir avses samma som for not 1. Totalt beriknades ICA-rorelsen

sysselsétta cirka 40 000 personer.
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ICA-ESSVE

1. Produktinriktning

Samma som ICA-rorelsen totalt.

2. Historik

Foretaget grundades 1922, da nagra handlare i Stockholm bildade ett
gemensamt grossistforetag enligt samma modell som Hakon anvént i
Vasteras. Foretaget kallades forst Svenska Varor, men bytte sedan
namn till Speceriernas Varuinkép — SV. 1938 ingick SV som ett av de
fyra foretag vilka bildade ICA.

3. Affarsidé/Malgrupper

I enlighet med ICA-rorelsen som helhet.

4. Geografisk marknad

Essve ingdr som ett av tre regionforetag inom ICA-rérelsen. Man éar
det minsta foretaget och ticker tre distrikt: Stockholm, Ostergotland
och Gotland.

5. Andel av forsdljningen utomlands,
Ingen.

6. Relativ storlek/marknadsposition

I Essve ingar dels landets svagaste distrikt, Stockholm med en mark-
nadsandel ar 1987 pa ca 21%, dels av de starkaste, Gotland (54%). I
Ostergétland ar marknadsandelen 28%. Volymmissigt 4r dock Stock-
holm storst. Den totala omsattningen for distriktscentralen var 1984
2.3 miljarder (i butiksledet 3.3 miljarder). I Ostergotland var omsitt-
ningen 0.9 miljarder och fér Gotland 0.3 miljarder.
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7. Tillvixt och lonsamhet

Ar Forséljning Forsaljnings- Rénta-
(milj kr)' Skning bilitet?
1977 1176 14,2 10,2
1978 1304 10,8 10,0
1979 1451 11,3 10,2
1980 1628 12,2 11,5
1981 1819 11,8 14,4
1982 2142 17,8 16,4
1983 2 460 14,8 14,4
1984 2732 11,0 11,6
1985 2980 9,1 15,1
1986 3273 9,8 16,5
1987 3539 8,1 17,5
1988 3871 12,2 15,4

8. Antal sysselsatta

1977 1982 1987
(koncernen totalt) 666 775 804

9. Lonsamhetskrav
Samma som f6r ICA totalt. Inflation plus 4% minimikrav.

1) Siffrorna avser partihandelsrorelsen.
2) Rorelsedverskott fore dispositioner och rantekostnader i forhéllande till
genomsnittligt totalt arbetande kapital.

Nordiska kompaniet AB

1. Produktinriktning

NK:s varuhus éar i stort sett fullsortimentsvaruhus med undantag for
vissa storre hushallskapitalvaror. Tyngdpunkten ligger pa varor av god
kvalitet i h6g- och mellanprisklasserna.
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2. Historik

a) Ursprung

NK bildades 1902 genom en sammanslagning av Stockholms tva stors-
ta detaljhandelsforetag. Det forsta stora NK-varuhuset 6ppnades 1915
vid Hamngatan i Stockholm och detta dr fortfarande NK:s stérsta
varuhus med ca 60% av NK:s omsittning (1987).

b) Produkt/marknad

Det andra NK-varuhuset 6ppnades 1960 i Farsta. Harefter har varu-
hus i Malmo (1963), Goteborg (1971) och Taby (1974) tillkommit.
1986 omvandlades NK-varuhusen i Farsta och Téby till renodlade
modehus. 1988 dppnades ett nytt modehus i Uppsala.

c¢) Strukturella foérhallanden/dgarférhéllanden

NK AB igde hilften av aktierna i Turitz & Co da de 1930 startade
landets forsta kedjevaruhus, EPA i Orebro. EPA expanderade diref-
ter kraftigt, speciellt under 1950- och 60-talen. NK/Turitz-koncernen
uppstod 1968 genom att NK gick samman med AB Turitz & Co. NK/
Turitz fick efter hand allt stérre I16nsamhetsproblem. Detta ledde 1976
till att foretaget gick samman med Ahlen & Holm och NK-Ahlens
uppstod med NK-varuhusen som egen division. 1980 évertog NKAh-
lens grossistforetagen Saba Trading och Dagab och @ndrade firma-
namnet till JS Saba AB. Vid arsskiftet 1982/83 brots NK ur JS Saba-
koncernen och NK AB ar numera ett fristdende borsnoterat foretag
med Nordstjernan som huvudagare. NK:s forvarv — 51% av aktierna i
danska Wessel och Vett — Magasin du Nord 1987 — var ett uppmérk-
sammat kop.

3. Affarsidé/malgrupper

a) Affarsidé

Kombination av fackhandelns stora urval och specialistkunnande och
varuhusets ménga varugrupper. Varusortimentet viljs med sikte pa
exklusivitet, nyhetsvarde och hog kvalitetsniva.

b) Malgrupper

Demografiskt sett hela konsumentmarknaden. Inom varje varuomra-
de de segment som hyser speciellt intresse for just dessa produkter och
darmed ar mera kravande men ocks& mera betalningsvilligt.
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4. Geografisk marknad

Inriktat pd den svenska marknaden, dven om kopet av Magasin du
Nord indikerar intresse for utlandet. Inom Sverige koncentrerar sig
foretaget pa storre stider. Inom landet stod NK-Hamngatan 1987 for
60% av omsittningen. NK i Goteborg och Malmé for 16 respektive
15% av omséttningen.

5. Andel av forsiljningen utomlands.
Ingen. Har beaktas ej 51% &dgande av det danska Magasin du Nord.

6. Relativ storlek, marknadsposition

NK:s position bor ses i férhallande till varje regional delmarknad och
till varje enskild varugrupp. Inom NK star varugruppen “’kvinnan” for
40% av omsittningen, 'mannen’ fér 26% och “hem och fritid” fér
27%. P& Stockholms-marknaden har NK-Hamngatan t ex ca 8% av
marknaden vad galler damklader, 11% for herrklader och 14% for
kosmetik.

7. Tillvixt och lonsamhet

Ar Forséljning Forsaljnings- Raénta-
(milj kr) 6kning bilitet? *

1976/77 770 14,4

1977/78 810 5,2

1978/79 829 2,3

1980 891 7.5

1981 940 5.5

1982! 855 12,1 8,5

1983 890 5.3 9,5

1984 948 5.3 8,0

1985 1 046 10,3 10,7

1986 1141 9,1 8,5

1987 1277 9,4 13,7

1988 1278 0,1 12,1
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8. Antal anstillda

1977178 1982 1987
(koncernen totalt) 2729 2 095 1 685

9. Lonsamhetskrav
25% avkastning pa totalt sysselsatt kapital

1) Forsiljning avser fr o m detta ar exklusive moms.

2) Resultat efter finansnetto med aterldaggning av rantekostnaderna i procent
av det genomsnittliga sysselsatta kapitalet. F o m 1987 har en bolagisering
gjorts, dar varuhusrorelsen utgor separat enhet.

3) Fore 1982 gar det inte att utlasa jamforbara siffror.
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Metodappendix

Studiet av konsumentmarknaden har en analytisk/empirisk karaktar
och syftet &r teoriutvecklande och férklarande snarare dn hypotespro-
vande. Eftersom de bada huvudfragestillningarna, den om féretagens
fornyelse respektive konsumtionens forandring, ar av sa olika karak-
tar ar den metodik vi tillimpat dven olika, varfér de badda delarna
behandlas var for sig.

Foretagsstudien

Startpunkten i var syn pa fornyelse har vi tagit i den neoklassiska,
ekonomiska teorins behandling av innovationer och industriell utveck-
ling. Steget frdn hur branscher och sektorer fornyas till hur enskilda
foretag utvecklas har véggletts av foretagsstrategisk och organisations-
teoretisk litteratur (se kapitel 2). Detta tdnkande har syntetiserats i en
begreppsmodell (figur 2:5) om foretags strategiska handlande. Fore-
tagets handlande styrs av de ledande aktOrernas sétt att tdnka och
lara. Detta synsatt har véglett savil foretagsintervjuerna som tolk-
ningen av intervjuresultaten.

Datainsamling och analys

For datagenereringen har vi anvint intervjuer som kan ségas folja den
kliniska metoden (se begreppsmodellen figur 2:5). Karakteristiskt ar
vidare att intervjuaren stravar efter att ta reda pa vad som ar viktigt
for intervjuobjekten. Man kan beteckna den anvanda intervjutekni-
ken som aktivt lyssnande utifrdn halvstrukturerade intervjufragor (se
bilagda frageguide).

For bearbetning och analys av intervjuerna har géllt att de bandats
och skrivits ut i redigerat skick. Vid de inledande intervjuerna har tva
av oss forskare deltagit for att kunna diskutera eventuella olikheter i
uppfattning, fullstindighet etc.

Protokollen har sedan analyserats tematiskt, vilket innebar att tex-
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ten ordnats efter aterkommande samtalsimnen hos intervjupersoner-
na. Temana, dvs de upprepade syn- och tdnkesédtt om den aktuella
verkligheten hos intervjupersonerna, har darefter tolkats utifrdn
lampliga teorier (bl a kognitiv organisationsteori, mikroteori, fore-
tagsstrategi och i ndgon mén systemteori).

Nar det géller urvalsprinciperna har syftet varit att uppné teoretisk
relevans snarare dn representativitet, eftersom studien ar teoriutveck-
lande, inte hypotestestande. Man kan sdga att urvalsprincipen foljer
Glaser & Strauss (1967). Foretag efter foretag analyseras efter samma
principer tills vad man kallar teoretisk méttnad uppnds, dvs samma
monster gar igen och data frén ytterligare foretag ger allt mindre ny
information.

Med detta urvalsforfarande 4r de empiriska resultaten egentligen
inte generaliserbara. Daremot bor resultaten vara anvéndbara for att
forsta hur fornyelse sker i ett foretag och under vilka premisser.

Trovirdigheten hos véra tolkningar har vi kontrollerat genom att
stimma av resultaten med intervjupersonerna. Ett annat sétt att bedo-
ma resultatens tillforlitlighet ar att betrakta tesernas anvandbarhet,
dvs om de leder till battre forstaelse av den studerade verkligheten.
Var huvudtes ar att den tdmligen begransade fornyelsen kan forklaras
med hela systemets specifika situation, alltsd i systemteoretiska ter-
mer, och inte enbart med ekonomiskteoretiska faktorer sdsom kun-
skap, foretagande och marknadskrafter. Forklaringen ligger saledes
pa ett dnnu hogre plan. Vi tycker att den senare tolkningen ger en mer
heltdckande forklaring.

Nar det gillt de foretag vi valt och den population i vilken de ingar
bestar den av etablerade foretag som producerar konsumentprodukter
och -tjanster. Det ror sig om en stor population, uppskattningsvis 1/3
av svenskt ndringsliv. Det viktiga i det hdr sammanhanget &r inte
storleken pa populationen, men vél formagan hos de sex foretag vi
studerat att visa férnyelsens karaktér och villkor. Hér ar det emeller-
tid viktigt med en brasklapp. I flera fall har “féretagen” utgjors av
dotterbolag i stora koncerner eller t o m divisioner i storforetag. Idé-
utveckling och fornyelseplaner kan darmed finnas pa& central nivén
utan att vi kunnat n& dem.
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Precisering av intervjuférfarandet och val av intervjuobjekt
Samtliga foretag vi kontaktade har deltagit och fullf6ljt alla intervjuer.

Huvuddelen av intervjuerna genomférdes under vintern och véren
1985. Vissa kompletteringar gjordes under varen 1986. I samband
med att foretagsrepresentanterna, VD:ar eller motsvarande, fick ut-
virdera véra tolkningar genomfordes vid arsskiftet 88/89 uppfoljnings-
intervjuer som framfor allt gallde vilka forandringar i det strategiska
tdnkandet som skett under mellantiden.

Vi har valt att studera etablerade konsumentforetag. Skalen till vart
val har vi redovisat redan i kapitel 1.

Nedan finns fortecknat hur ménga personer som intervjuats pa de
olika foretagen, hur l&ng den sammanlagda intervjutiden var (unge-
farlig tid) och utskriftens langd (antal sidor).

Antal in- Intervjutid Protokoll

tervjuade timmar antal sidor
Felix 6 12,0 77
Lars Jonsson 2 5,0 30
Electrolux 7 11,0 77
Asea-Skandia 3 5,5 37
Branschorienterade intervjuer
inom handeln 5 6,0 30
ICA-rorelsen 7 16,0 91
AB Nordiska Kompaniet S 10,0 49
Totalt 35 65,5 391

De avslutande intervjuerna med foretagsledarna tog ca tva timmar per
intervju. Protokollen uppgick till i genomsnitt 4—5 sidor.

Var forskningsmetodik biar drag av antropologins sétt att arbeta,
framfor allt nér det géller deras studier “’studying up” (se Nader 1972),
eftersom vi under forskningsprocessen levt med i ndgra av de studera-
de foretagen liksom i andra foretag som vi har foljt, men inte redovisat
specifikt. Inblickarna i foretagen har darmed blivit rikare och riskerna
for feltolkningar sadlunda mindre &n om vi enbart baserat vara slutsat-
ser pé ett antal intervjuer.
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Frdgeguiden

Foretagets

Situation

Idésystem

Organisatoriska
struktur

AVSER:

Foretaget sjalvt
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Hur har foretaget
lyckats?

Naér det galler
omsattning/for-
sédljning, l6nsam-
het/avkastning

m m

Vilka produkt-
och verksamhets-
omréden finns in-
om foretaget?

Hur vill foretaget
beskriva sin af-
farsidé?

Foretagets mal
med verksamhe-
ten. Vilka mal
man har och i vil-
ka termer de ut-
trycks, nér det
géller I6nsambhet,
omsattning, ex-
pansionstakt

o dyl.

Vilka resurser be-
domer foretaget
ar viktigast for att
man skall uppna
sina mal?

Hur foérsoker f6-
retaget motivera
sin organisation
till att uppné fo-
retagets mal?
(beloning, kon-
troll o dyl)

Vilka mal har f6-
retaget for sina
olika produkter/
verksamhetsom-
raden? I vilka ter-
mer osv?

Efter vilka princi-
per ar foretagets
organisation upp-
byggd och struktu-
rerad?



Foretagets Situation Idésystem Organisatoriska
struktur
Hur har olika
produkt-och
verksamhetsom-
raden lyckats
med omsattning/
forséljning, 16n-
samhet/avkast-
ning, marknads-
andelar m m?
Stakeholders i Vilka ar de vikti-
det kommersiella gaste?
natverket
Konkurrenter Vilka viktiga
konkurrenter be-
domer foretaget
att det finns inom
olika produkt-
och verksamhets-
omraden?
Hur bedomer f6-
retaget styrkan
hos sina olika
konkurrenter?
Vilken stallning ~ Vad har féretaget Hur ar kontakten
har foretaget for strategi gent- med och bevak-
gentemot olika emot olika kon-  ningen av olika
konkurrenter? kurrenter? konkurrenter orga-
(marknadsleda- niserad?
re? underdog?)
Kunder/ Hur &r foretagets
konsumenter olika marknads-

funktioner organi-
serade?
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Foretagets Situation Idésystem Organisatoriska
struktur
Vilka kundtyper
upplever foreta-

Leverantorer
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Hur féréndras ef-
terfragan? For-
andringstakten i
kundernas forut-
sattningar och ef-
terfrigemonster?

get att man har?
(segment, hus-
héll/foretag, kon-
sumenter/aterfor-
saljare mm)

Vilka typer av
forandringar av
kundernas forut-
sattningar och ef-
terfragemonster
ar av vikt for fo-
retaget? (vilka
data om detta be-
hover foretaget?)

Hur vill foretaget
kommunicera
med kunden?
Vilken bild vill
foretaget ge kun-
den av sig sjalv?

Hur viktiga ar
konsumenterna
for foretaget?

Vilka viktiga le-
verantorer finns
nar det giller:

a) insatsvaror
(vilka block? pri-
vata/reglerade?
mm)

b) teknik och in-
vesteringar

Hur ar kontakten
med kunderna
organiserad? Finns
speciella funktio-
ner/avdelningar/
personer for detta?
Vilka kanaler an-
véander foretaget
for att na kunden?
For att fa informa-
tion frdn/om kun-
den?

Hur sker samarbe-
tet

a) avseende nya
resp l6pande pro-
dukter (priser,
distr, reklam/SA-
VA mm)?

b) avseende FoU o
dyl



Foretagets Situation Idésystem Organisatoriska
struktur
I vilken utstrack-  Var i organisatio-
ning vill féretaget nen sker kontak-
sOka samarbeta  terna med olika ty-
med olika typer  per av leveranto-
av leverantorer?  rer?
Hur viktiga ar re-
spektive?
Olika kommer- Hur stor betydel- Hur mycket tid och
siella stakehol- se har de for fore- resurser lagger
ders relativa be- tagets framgang  man inom organi-
tydelse pé kort respekti-  sationen pa olika
ve lang sikt? stakeholders?
Stakeholders i Vilka ar de vikti-
det institutionella gaste?
natverket
Intresseorgansa- Vilka viktiga in-
tioner tresseorganisatio-

ner har foretaget
at ta hansyn till?
(t ex fackliga, ar-
betsgivarorgani-
sationer, bransch-
organisationer)

I vilken utstrack-
ning stravar man
efter samarbete
med dessa? Pa
vilket satt? I vilka
fragor?

Hur ar samarbetet
och kontakterna
med lika intresse-
organisationer
upplagt och place-
rat inom organisa-
tionen?
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Konsumtionsstudien

Bakgrunden

Den tadmligen statiska bild vi i foretagsstudien fick av konsumtionens
forandring stimde inte med vad vi tyckt oss se i andra studier, framfoér
allt i den analys vi nyligen hade avslutat om matkonsumtionens for-
andring 1960-1982. Méinniskor tycktes specialisera sig, prioritera om,
rutinisera och dra ned pé den icke engagerande konsumtionen, lagga
ned tid och andra resurser pa det som intresserade. De sokte ocksd
utbyte pa ett bredare plan av den konsumtion de engagerade sig i, den
fyllde flera funktioner. Men hur skulle man kunna belysa det vi tyckte
oss se empiriskt?

I var analys av matkonsumtionen hade vi detaljerade tidsseriedata
om forsaljningen, hushallens ink6p och konsumtionsbeteenden och en
del punktstudier av inkopsvanor och attityder. Det var likval svart att
entydigt bevisa att det skett annat @n vissa kvantitativa omfordelning-
ar mellan varugrupper. En hel del tolkningar skulle till for att synlig-
gora de kvalitativa forandringar som vi fann under ytan och det f6rhal-
landet att maten hade fatt mer pregnanta roller.

Med studiens erfarenhet i botten bérjade vi soka likartade forand-
ringar inom 6vrig konsumtion. Overtygelsen vixte om att forandring-
ar holl pa att ske bdde med konsumtionen och utbudet inom manga
omraden. Den teoretiska analysen var till hjalp for att renodla forand-
ringsdimensionerna. Sokandet skedde saledes i ett samspel teori/em-
piri.

Metodologiska sékprocessen
For att ta reda pa vad som hént gick vi igenom nationalrakenskaperna
och vad som o6kat respektive minskat i konsumtionen under en 10-
arsperiod. Sammanstéllningen visade pa vissa kvantitativa férandring-
ar mellan olika konsumtionsomrdden. Négot underlag for tolkning
gav den inte. Grundproblemet var att statistiken inte ar sa finférdelad
att den formar spegla kvalitativa foérandringar. Négra longitudinella
konsumtionsstudier av den typ som fanns inom livsmedelsomréadet var
givetvis inte att rakna med f6r konsumtionen som helhet.

For att kunna ga vidare var det nodvéndigt att forenkla problemet.
Vi valde att utgd fran antagandet att man kan visa pa konsumtionsfor-
andringar genom att analysera vad som hédnt med utbudet och vad
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ménniskor satsar tid och pengar pd. Detta dr givetvis en inte helt
oproblematisk férenkling, men den enda som vi sdg som framkomlig.

De fortsatta funderingarna gallde hur det nya konsumtionsmonstret
kan speglas i utbudet. For att ett omrade blir mer upplevelseinriktat
behover det inte 6ka. En férandring som innebir specialisering och
intresseinriktning ryms hos en oférandrad volym. Daremot borde den
krdva en fordjupning av utbudet.

Vi fragade oss pa vilka olika satt utbudet kan lamna bidrag till en
upplevelseinriktad konsumtion. Har kom vi fram till att det i princip
kan ske i tre former; genom neutrala produkter, med produkter som
inviterar till upplevelse och engagemang och slutligen med arenor —
ofta med inslag av personliga tjanster.

Genom att studera forandringar i utbudet kan séledes endast en del
av den upplevelseinriktade konsumtionen fangas upp. Vad méanniskor
gor med neutrala produkter gar inte att klarldgga. Vilka konsumtions-
omréaden vi valde framgar av kapitel 6.

Datainsamling
Datainsamling skedde genom intervjuer med nyckelpersoner inom
branschorganisationer eller tongivande organisationer inom respekti-
ve omréade.

Vid intervjuerna foljdes ett visst schema:

® Presentation av vad fragan gallde.

® Intervjupersonen ombads beskriva vad som hidnt med utbudet/ef-
terfrdgan inom omradet.

® Intervjupersonen tillfrigades om statistik och andra kallor som yt-
terligare kunde belysa och styrka de framférda teserna, namn pa
personer som kunde tdnkas komplettera informationen etc.

Efter intervjuerna skrevs sammanfattningar ned, ytterligare personer
intervjuades och 6vrigt riatt omfattande material som kontakterna ge-
nererat analyserades.

Totalt har ett 60-tal personer kontaktats. Av dessa har ett 30-tal
intervjuats ingdende och flera uppfoljningssamtal forts. I 10-talet fall
har informationen frdn de intervjuade skriftligen aterforts for kon-
troll. Datainsamlingen, som skedde under hdsten 1986 och véren 1987
med vissa kompletteringar hosten 1987 och hosten 1988.
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Tolkning och troliggérande

Med fallstudier kan man visa att ett fenomen existerar, diremot inte
bevisa att det ror sig om generella drag. Att pa empirisk grund hiavda
att konsumtionen blir alltmer upplevelseinriktad later sig saledes inte
goras. Vi tror att det 6ver huvud taget &dr svart att i den har frgan na
verifierbara resultat. Samtidigt kan det finnas skil att varna for att tro
att nagot som inte kan fingas med vetenskaplig metodik inte heller
finns. Mycket existerar som inte 4r matbart.

Nir det galler trovardigheten kan samma kriterier tillimpas som i
foretagsstudien. Beskrivningen och tolkningen av vad som hént inom
de olika omradena har stimts av med ledande aktérer. Det andra
siattet att bedoma resultatens varde ar om teserna ar anviandbara, om
de leder till battre forstaelse av verkligheten, i det har fallet av kon-
sumtionens forandring. I den empiriska savdl som i den teoretiska
(kap 7) analysen har vi pekat pa ett antal drivkrafter som fétt 6kad
styrka och som gor att konsumtionen foréndras i nya dimensioner.
Det som Overtygat oss om hallbarheten i vara teser ar att de ar internt
konsistenta med de virderingsforandringar som sker. Utvecklingen av
konsumtionen ar logisk, dven om den vid en ytlig betraktelse kan
framst& som paradoxfylld.
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FAradet — Radet for foretagslednings- och arbets-

E@L livsfrigor — &r en fristdende vetenskaplig organisa-

tion. Forskningen vid FAradet skall avse svenskt na-

°] ringsliv och samhille i nationellt och internationellt

radei perspektiv. For arbetsliv och féretagande relevanta

- ——— fragestallningar analyseras i tvarvetenskapliga forsk-
ningsprogram med deltagare fran flera discipliner.

Svenska Arbetsgivareforeningen ger flerriga basanslag till verksamheten.
Forskningsprojekten delfinansieras dessutom fran allminna och privata fon-
der, frimst Arbetsmiljo6fonden, Byggforskningsradet och Riksbankens Jubile-
umsfond.

Forskningen vid FAradet bedrivs med vetenskaplig 6ppenhet. Regelméssigt
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bocker, artiklar och uppsatser. Publiceringen ar ett viktigt led i den kritiska
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satt i den vetenskapliga och allmadnna debatten.

Tva forskningsprogram har genomforts: Ledningsfilosofi — Ledarskap —
Ledningsutveckling samt Sambhdillets organisation och foretagens fornyelse.
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Fem nya programomréaden ar under uppbyggnad vid FAradet. De kan kom-
ma att kompletteras med ytterligare program eller fristdende projekt: De nya
programomrédena &r f6ljande:

Internationaliseringen, foretagen och lokalsamhillet
Kunskapsintensiva foretag

Dubbla karridrer
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Ideologi och norm
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