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Sammanfattning

| den hér uppsatsen undersoks betydelsen av integration inom forsorjningskedjan hos detalj-
handelskedjor i en tid dér branschen forandras. Konkurrensen okar och detaljhandlarna moter
allt hogre krav fran kunderna. Arbetet utfors genom datainsamling, litteraturstudier samt fall-
studier i form av kvalitativa intervjuer med personer som har god insikt i tre detaljhandelsked-
jors verksamhet. Uppsatsen fokuserar pa specialvaruhandeln och utelamnar dagligvaruhan-
deln. Med en blandning av induktion och deduktion undersoks foretagen Intersport, MQ och
Team Sportia.

Detta ar intressant eftersom dagens forskning inte &r 6verens om betydelsen och anvandandet
av integration och for att den inte behandlar specialvaruhandeln i ndgon storre utstrackning.
Fragor stalls rérande integrationens betydelse, i vilka omraden som integrationen &r viktigast
samt vad/vem som paverkar och driver integrationen.

Forfattarna kommer fram till att betydelsen av integration ar stor, trots att inte alla forskare
haller med om det. De undersokta foretagen arbetar alla aktivt med integration och ser kon-
kurrensmassiga vinster i det. Den del av integrationen som detaljhandelskedjorna framst foku-
serar pa ar intern integration medan extern i dagslaget far sekundar prioritet hos de intervjua-
de. Detaljhandelskedjorna anser sig vara drivande av integrationsarbetet och den storsta driv-
kraften bakom &r stravanden att minska kostnader.

| studien upptacker forfattarna att deras definition av integration och foretagens inte &r exakt
lika. Detta kan bero pa att man annu inte har kommit sa langt, framst i den externa integratio-
nen. En viktig aspekt att ta hansyn till nar integrationsframstegen beskadas ar kedjans &gar-
struktur. En centraliserad detaljhandelskedja har battre forutsattningar for att lyckas med in-
tern integration an en heterogen franchisekedja.
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Arbetets disposition

Uppsatsen ar uppbyggd enligt foljande: Till att borja med ges en sammanfattning av rappor-
ten. Denna efterfoljs av en definitions/begreppslista for att underlatta lasningen. Sedan gar vi
vidare till bakgrunden, som utgor starten pa arbetet och syftar till att leda in lasaren till amnet.
Dérefter foljer problemformuleringen och sedan uppsatsens syfte. Efter det redogors vilka
avgransningar vi har tvingats gora och sedan nar vi fram till de fragestallningar, som vi soker
svar pa. Den nastkommande metodbeskrivningen beréattar hur hela studien har gatt tillvaga
samt vilka arbetsformer vi har anvant oss av. Efter att all formalia har framstallts foljer sa
teoridelen, som later lasaren ta del av ett antal forskares idéer kring amnet. Detta avsnitt ater-
berattar alltsa en del av allt vad aktuell forskning har att saga om integration i forsorjnings-
kedjan hos detaljhandelskedjor. Nast pa tur finns en presentation av de undersokta foretagen
Intersport, MQ och Team Sportia for att underlatta forstaelsen i de resterande delarna av upp-
satsen. Darefter foljer avsnittet dar teori och praktik mots. Dar aterberattas vad vara intervjuer
med nyckelpersoner pa de studerade foretagens logistikavdelningar har sagt, i relation till teo-
rin. | den avslutande diskussionen gor vi en djupare analys och svarar pa fragestallningarna.
Till sist beskriver vi vara egna slutsatser och tolkningar fran studien. Langst bak i uppsatsen
finns aven bilagor i form av vara intervjufragor.
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Begreppslista/definitioner

| vart arbete har vi valt att anvanda ett antal uttryck som i vissa fall maste definieras for att
lasaren ska forsta vad vi menar. Vara egna definitioner av dessa (savida inte annat anges)
finns nedan:

Supply Chain (SC) motsvarar den svenska bendmningen varuflodeskedjan eller férsorjnings-
kedjan. Har avses kedjan produkter fran ravaruleverantor, via tillverkare, till detaljhandlare
och sedan till slutkund eller konsument.

Supply Chain Management (SCM) innebér ett antal metoder for att minimera kostnader dver
hela system, samtidigt som kraven pa serviceniva uppfylls. Har ingar att effektivt integrera
leverantorer, tillverkare, lager och butiker sa att varor produceras och distribueras i ratt kvan-
titet, till ratt plats och i ratt tid. (Simchi-Levi, Kaminsky, & Simchi-Levi, 2008, s. 1)

Endast ordet integration avser i var text en forkortning av begreppet supply chain integration
(SCI), vilket kan lasas mer om i inledningskapitlet.

Retailer har den svenska betydelsen detaljhandlare eller detaljist som i vart fall séljer varor till
slutkund, i huvudsak privatkonsumenter.

Franchising ar en véletablerad affarsmodell som bygger pa att 4garen av exempelvis ett varu-
marke, en produkt eller ett koncept séljer ratten till en eller flera enskilda foretagare att fa an-
vanda dgarens koncept etc.

Tier 1/first tier &r den narmaste partnern i kedjan. Det kan bade vara en leverantér eller en
kund.

Tier 2/second tier ar den nast narmaste partnern i kedjan, det vill sdga narmaste leverantérens
leverantor eller den ndrmaste kundens kund.

Prestation har en bred betydelse i var studie. Begreppet avser bade hur vél ett foretag eller en
kedja utfor sina aktiviteter och vilka resultat de uppnar. | detta innefattas da saval effektivitet i
material- och informationsflode, som flexibilitet, serviceniva, och ekonomiskt utfall.

Att integrera innebar det egentliga arbetet mot att skapa integration mellan tva eller fler parter.

Funktionsintegration i materialforsérjningen definierar vi som att atskiljda funktioner inom
SCM integreras med varandra. Ett exempel pa detta ar funktionerna inkop och lagring.

Materialstyrningsfunktionen, materialforsorjningen eller materialstyrningen motsvaras av det
engelska begreppet SCM.

En detaljhandelskedja &r en organiserad sammanslutning av detaljhandlare. Manga aktcrer
som tidigare kallats grossister har pa senare ar 6vergatt till att inta rollen som detaljister.

Vil



1 Inledning

1.1 Bakgrund

Vi lever idag i vad som av vissa kallas konsumtionssamhaéllet, dar kunden kan anses vara
kung och ibland stéller harda krav pa foretagen. Tydliga trender pa detaljhandelsmarknaden &r
ett vaxande antal produkter med kort livscykel samt krav pa hog tillganglighet. Kunden soker
ett brett utbud dar alla produkter maste finnas tillgangliga i butik, annars gar han/hon till en
konkurrent istéllet. Monstret som kan tydas ar att individualism och flexibilitet blivit allt vik-
tigare — tvartemot tidigare da masskonsumtion och standardisering, styrt av tillverkarna, gall-
de. Det finns ett antal olika metoder for foretagen att havda sig i konkurrensen, dar supply
chain management ar en utav dem (i fortsattningen kommer vi att anvanda forkortningen
SCM for supply chain management). Utvecklingen har dock stallt krav pa 6kade samarbeten
mellan foretagen inom férsorjningskedjan. De forhallanden som konsumtionssamhéllet med-
for kraver en valfungerande supply chain som kan agera flexibelt och klara av kundens behov.
Som ett led i denna utveckling har angreppssattet SCM fatt stor betydelse.

SCM dér ett vida anvant begrepp som kan definieras enligt foljande:

"Supply chain management is a set of approaches utilized to efficiently integrate sup-
pliers, manufacturers, warehouse, and stores, so that merchandise is produced and dis-
tributed at the right quantities, to the right locations, and at the right time, in order to
minimize system wide costs while satisfying service level requirements.” (Simchi-Levi,
Kaminsky, & Simchi-Levi, 2008, s. 1).

SCM handlar om hur organisationer hanterar sin férsorjningskedja, det vill sdga flédet av ma-
terial och information vilket beskrivs utforligare senare. Detta har fatt en 6kad betydelse i
foretagens strategi da det har en positiv inverkan pa foretagens resultat. En av de viktigaste
delarna for att SCM skall fungera effektivt ar att samarbetet mellan de olika parterna tar ett
bredare perspektiv &n bara transaktioner. Nar detta samarbete 6vergar i en djupare form talar
man istéllet om integration. Vad vi menar med integration &ar nar tva eller fler parter i samfor-
stand arbetar mot gemensamma mal och tillsammans utvecklar en strategi dar samtliga akto-
rer har ndgot att vinna. Integration inom forsorjningskedjan definieras som foljer:

“Integration refers to the extent to which separate parties work together in a coopera-
tive manner to arrive at mutually acceptable outcomes. Accordingly this definition en-
compasses constructs pertaining to the degree of cooperation, coordination, interaction
and collaboration.” (O’Leary-Kelly & Flores, 2002)

Den svenska detaljhandeln har pa senare ar forandrats och utvecklingen fortsétter. 1 en rapport
som AB Handelns utredningsinstitut (2008) gjort pa uppdrag av Handelns utvecklingsrad
framkommer att enskilda foretag vilka inte &r kedjeanslutna tappar marknadsandelar. Samti-
digt 6kar antalet kedjeanslutna butiker och detaljhandelskedjorna 6kar sin marknadsandel.
Detaljhandlare befinner sig idag i en hart konkurrensutsatt miljo och for att 6ka sin konkur-
renskraft maste effektiviteten i verksamheten forbattras. Denna konkurrenssituation kan han-
teras pa olika sétt. Som vi tidigare namnt ar SCM och integration en strategi for att 6ka effek-
tiviteten.



For att fortydliga vad detaljhandelskedjor ar har vi anvant oss av definitionen for kedjeforetag
som kommer fran engelskans “’chain store”. Detta innebér en organisation med flera filialer
som bedriver dess verksamhet. Det kan ocksa vara en frivillig sammanslutning av fristdende
foretag. Vanligaste orsakerna till kedjebildning ar att fa stérre volymer vid inkOp av varor och
geografisk utbredning. Inom detaljhandeln forekommer detta ofta (Nationalencyklopedin,
kedjeforetag). Det ar ocksa vanligt att kedjor blandar dessa tva olika satt, det vill saga att or-
ganisationen ager egna filialer som de sjalva driver, men &ven valkomnar fristaende foretagare
att ansluta sig till kedjan.

Den svenska detaljhandeln kan delas upp i olika delar eller segment. Tidsskriften Market be-
skriver branschen enligt bilden nedan.

Den svenska
detaljhandeln

‘ Specialvaruhandeln
. Fritid/ndje
~ Hem/hushall Mode [Kl3der, [hemelektronik,
{heminredning etc.) skoretc.) sportetc)

Figur 1: Den svenska detaljhandeln (Market, 2010, s. 6).

Som bilden ovan illustrerar delas detaljhandeln upp i tva huvuddelar, dagligvaruhandel och
specialvaruhandel. I dagslaget finns mycket forskning om dagligvaruhandeln men special-
varuhandeln har inte fatt ssmma uppmarksamhet. Samtidigt finns stor férbéattringspotential for
foretag inom specialvaruhandeln som forlorar pengar pa grund av realisationer, som orsakas
av sasongsvariation i kombination med bristande supply chain management. Darmed inriktar
vi var studie pa specialvaruhandeln.

Inom SCM anses forsorjningskedjan vara central och darfér maste integrationen fungera mel-
lan de olika parterna. Detaljhandeln gar ut pa att varor kops och saljs och genererar ett fysiskt
flode dar forsorjningen till butikerna ar mycket viktig. Samtidigt ar flédet av information
nddvandig for att det fysiska flodet skall fungera vél. Darmed &r integration i forsorjningsked-
jan av stor betydelse for detaljhandeln.
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Figur 2: Foretagets utvecklings- och forsérjningskedja (Simchi-Levi, Kaminsky, & Simchi-Levi, 2008, s. 4).

| figuren ovan kan vi se en forsorjningskedja vilken ar kombinerad med utveckling av nya
produkter. Forsorjningskedjan ar ett komplext natverk som ofta strécker ut sig globalt. Alla
aktorer som paverkar produktens kostnader och har en inverkan pa hur val produkten uppnar
slutkundens onskemal ingar. Det vill saga fran de aktdrer som hanterar ramaterialet for en
produkt, genom produktionsprocessen, till distributoren vilket innefattar lager och distribu-
tionscenter och slutligen till aterforsaljare och butiker vilka erbjuder produkten till slutkunden
som konsumerar den. Utvecklingskedjan ar uppsattningen aktiviteter och processer som &r
forknippade med framtagningen av nya produkter. Inom planering och design innefattas be-
slutsprocesser sasom, om man skall tillverka sjalv eller kopa, hur produkten skall se ut och
hur produktionen skall ga till. Inom sourcing beslutas val av leverantdr, typ av samarbete med
denne och kontraktering. Det ar ocksa viktigt att involvera leverantéren tidigt i utvecklings-
processen. Att hela tiden halla ett systemténk och undvika suboptimering, det vill séga att
vissa delar av kedjan bara ser till sitt eget basta, & mycket svart (Simchi-Levi, Kaminsky, &
Simchi-Levi, 2008, ss. 1-5).

1.2 Problemformulering

SCM 4r ett brett begrepp dar manga olika aspekter och samband ingar. Exempel pa olika delar
att tanka pa ar; typ av produkt, antal aktorer i kedjan, teknik, och distributionskanalens ut-
formning etcetera. For att hela forsérjningskedjan ska fungera vél krévs att flera delar tas hén-
syn till. En av delarna i SCM 4&r integrationen mellan olika enheter i forsérjningskedjan. Utan
att denna fungerar val, finns en risk att flodet av varor i kedjan missgynnas och det paverkar
prestationen negativt. Vi véljer att titta pa delen inom SCM som berdr integrationen i forsorj-
ningskedjan.

Teoretiskt sett bestar en integrerad forsorjningskedja av flera foretag som samarbetar i lag mot
andra kedjor, och manga foretagsledare forklarar forhallandet som fran leverantorens leveran-
tor till kundens kund (Henkoff, 1994). | den 6kade konkurrensen pa marknaden menar Gane-
san et al (2009) att foretag maste 6ka samarbetet med 6vriga aktorer i foretagets forsorjnings-
kedja for att lyckas vara konkurrenskraftig.

Gimenez och Ventura (2005) menar att god integration i forsorjningskedjan har en positiv
inverkan pa ett foretags logistikprestation, vilket i deras fall inkluderar totala logistikkostna-
der, brist och ledtid. Vidare pavisar Droge et al (2004) att val fungerande intern integration ar
direkt kopplad till goda finansiella resultat, medan extern integration har en stark relation till
okade marknadsandelar. Bast resultat ska nas genom att ha en kombination av god intern och
extern integration. Fawcett och Magnan (2002) menar daremot att véldigt fa foretag formellt
har lyckats integrera sig val i sin supply chain. Bakgrunden till det &r att integration ar svart
att infora i verkligheten, hdvdar Christopher och Juttner (2000). I teorin kan det verka enkelt
men mycket arbete krévs for att lyckas. De menar att det finns ett antal barriarer som hindrar



utvecklingen. Fragan som uppkommer efter Neumans och Samuels (1996) studie ar ifall det
finns tillrackliga motiv hos aktdrerna for att strdva mot en hégre integration?

Aven Fabbe-Costes och Jahre (2007) &r kritiska och menar i sin studie att det saknas goda
bevis for att en 6kad supply chain integration ger ett battre ekonomiskt resultat och att det mer
handlar om fint prat om fenomenet an verkligt genomforande. Vidare pekar de ocksa pa att
integrationen &r svar att inféra och utéva. Detta kan bero pa en bristande acceptans for integ-
ration hos foretagen, vilket Fawcett och Magnan (2002) antyder da de menar att foretagare ar
radda for att integrera sig med externa aktorer. Likt manga andra rekommenderar Fabbe-
Costes och Jahre att ytterligare studier gors inom omradet.

Det finns alltsd en uppsjo av teoretisk forskning kring vikten av integration men meningarna gar
isar vad galler mojligheten att implementera integration. Dessutom finns det fragetecken kring
hur stor betydelse integrationen verkligen har och om det &r viktigt att forbattra? Simchi-Levi
et al (2008, s. 14) staller 6ppet fragan, vilken niva av integration kravs inom den egna organi-
sationen samt med externa partners? Vi anser att det ar intressanta fragor och valjer att gora
som flertalet forskare rekommenderar; att fortsatta undersoka problemet.

1.3 Syfte

Vart syfte ar att undersoka betydelsen av integration i forsorjningskedjan som ett medel for att
klara av den hardnande konkurrensen pa marknaden. Dessutom vill vi utreda vad som paver-
kar mojligheten till forbattrad integration.

1.4 Avgransningar

Inledningsvis intresserade vi oss for integration i forsorjningskedjan men begransningar i tid
och rum gor att vi inte kan undersoka alla branscher. Den dynamiska och foranderliga detalj-
handelsbranschen lockade var uppmarksamhet, varpa vi valde att inrikta oss pa de stora bu-
tikskedjorna eftersom dessa far en allt storre betydelse pa marknaden. Déarefter begransade vi
vart fokus till specialvaruhandeln, och utelamnade darmed dagligvaruhandeln. Att dagligva-
ruhandeln utlamnas beror pa att denna redan har behandlats utforligt inom forskningen. Inom
specialvaruhandeln finns daremot mycket kvar att gora. Dessutom valde vi att exkludera e-
handeln i studien, da denna kan ses som ett eget, avskiljt omrade.

| en allt hardare konkurrens far foretagens logistikfunktion och supply chain management allt
storre betydelse for prestationen. Till foljd av att konkurrensen i allt hogre grad sker mellan
olika forsorjningskedjor argumenterar manga forskare for att integrationen har en avgérande
roll, medan vissa forskare ifragasatter betydelsen. Detta har vackt ett intresse hos oss att inrik-
ta vart arbete pa integrationen i forsorjningskedjan hos detaljhandelskedjor inom specialvaru-
handeln.

Da aven specialvaruhandeln har en stor utbredning avgransade vi oss av praktiska skal forst
till den svenska marknaden och sedan till Géteborgsbaserade detaljhandelskedjor, det vill
saga sadana med huvudkontor i Goteborg. Darefter foll urvalet av studerade foretag pa tre
stycken inom segmenten sport/fritid och konfektion. Dessa foretag finner vi intressanta efter-
som de befinner sig pa hart konkurrensutsatta marknader. Konfektion har redan under manga
ar varit i en tuff bransch med manga konkurrenter, medan sport/fritid nu upplever ett okat
intresse fran nya aktorer. Alla tre foretagen ar i fard med eller har genomfort stora forandring-
ar inom varuférsorjning. Vidare har branscherna sport/fritid och konfektion stora likheter da
andelen konfektion inom sport/fritid okar.



1.5 Fragestillningar
Efter arbetet med inledningen, problemformuleringen, syftet och avgransningarna har nedan-
staende fragor utkristalliserats:

Vilken betydelse har integrationen for specialvaruhandeln?
Integrationen mellan aktorer i forsorjningskedjan far stor uppmarksamhet i teorin — darfor ar
det intressant att veta den verkliga inneborden.

| vilka omraden &r integrationen viktigast for specialvaruhandelskedjorna?
Med dessa omraden menar vi var i forsorjningskedjan som foretagen bor lagga storst fokus
pa integration.

Vad paverkar och vem/vad driver integrationen?
Har menar vi vilka bakomliggande faktorer och/eller aktérer som ligger bakom arbetet mot
en okad integration i forsorjningskedjan.



2 Metodbeskrivning

Den har uppsatsen har i huvudsak genomforts i fyra stadier; insamling av data, behandling av
data, intervjuer och analys. Har foljer en beskrivning av dessa faser:

2.1 Fas ett: datainsamling

Vi gav oss in pd omradet integration i forsorjningskedjan och samlade in data (litteratur-
studier) framforallt bestaende av vetenskapliga artiklar av logistikforskare med flera, som
publicerats i diverse branschtidskrifter. Utéver artiklarna anvande vi oss ocksa av ett par pas-
sande kursbocker i datainsamlingen. Informationen, som inforskaffats via universitetsbiblio-
teket elektroniska tjanster, far darmed ses som sekundardata.

2.2 Fas tva: behandling av data

| fas nummer tva tvingades vi gora vissa avgransningar for att amnet inte skulle bli allt for
omfattande. Vi beslutade vilka teoretiska ansatser till problemet som skulle anvandas och in-
ledde skrivandet av teoriavsnittet. En del artiklar och teorier sallades bort for att komma sa
nara ursprungskallan som mojligt sa att referat pa referat undviks, och en del behéll vi for att
det var mest intressant och for att det l1ag narmast vart problem. Vad som féljde efter det var
att vi skapade en allman inledning for att sétta in lasaren i problemet, for att sedan aterge en
god bild av vad tidigare forskning lart oss om integration.

2.3 Fas tre: empirisk studie

2.3.1 Forskningssynsatt

Den empiriska studien utgjorde det tredje stadiet i var uppsats. Det finns tva olika tillvaga-
gangs- eller synsatt nar en forskningsrapport ska skrivas; induktion och deduktion. Vi har
genomfort vart arbete med en blandning av de bada tillvagagangssatten, men det motsvarar
mer den induktiva modellen pa grund av att vi inte skapar egna teorier innan empirin genom-
fors. Samtidigt liknar forfarandet till viss del deduktion, da vi utan stora forkunskaper forst
laste in oss pa teorin och utifran detta arbetade fram problemformuleringen. Innan den empi-
riska undersokningen pabdrjades hade vi en del kunskap om d&mnet och kunde darfor stélla
fragor pa ett sadant satt att svaren blev relevanta for vart problem. Darefter kunde vi dra egna
slutsatser utifran empirin. Fordelen med induktion ar att det inte finns nagra forutfattade me-
ningar innan analysen av teorin gors. Nackdelen jamfort med deduktion &r att det med det
senare tillvagagangssittet blir lattare att stalla relevanta fragestéllningar sa att svaren técker en
del av forskningen som tidigare saknades (Lundahl & Skérvad, 1992, ss. 40-41).

2.3.2 Metod

Vi valde sedan att ndrma oss amnet i uppsatsen genom att gora tre fallstudier, vilket var
mycket passande med tanke pa uppsatskursens ramar och utformning samt att det gav oss en
mer holistisk bild (Lundahl & Skarvad, 1992, s. 152). Med denna metod/angreppssatt fick vi
en verklighetsbeskrivning med fallen som representanter, utan att vi behévde kartlagga hela
verkligheten. Nackdelen med en fallstudie ar att denna ensam inte kan férvéntas motsvara
verkligheten fullt ut (Ejvegard, 2003). Valet av antal fall &r en viktig avvagning att géra mel-
lan bredd och djup i studien (Lundahl & Skérvad, 1992, s. 154). Men genom att vi genom-
forde tre fallstudier inom samma omrade gav indicierna, som ledde fram till slutsatserna, ett
mer representativt resultat. Fordelarna med fallstudierna ar manga; vi fick langre tid pa oss att
andra problemformuleringen, storre nérhet till problemet, undersékningen blev mer levande
samt fler variabler kunde hanteras jamfort med statistisk analys (Ejvegard, 2003, ss. 33-34).
Var undersokning kan ocksa kallas en aktorsorienterad systemstudie (Lundahl & Skarvad,
1992, s. 150), dar aktorerna ar de undersokta foretagen och systemet ar forsorjningskedjan.
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Det finns ett antal andra tankbara metoder for denna typ av uppsats men som vi har tvingats
vélja bort, exempelvis ren komparation eller deskription. Komparation kan anvéndas for att
jamfora olika foretags integration, men den beskrivs av Ejvegard (2003 s. 41) som kompli-
cerad att tillampa da jamforelserna ofta inte blir rattvisande. Deskription handlar mer eller
mindre bara om beskrivning, vilket gor den for enkel for att vara helt anvandbar i uppsatsen.
Under arbetets gang blev till slut anda ofrankomligt att inte anvanda dessa metoder till viss
del, for att lyckas skriva en bra uppsats.

2.3.3 Metodik/teknik

For att fa fram de data fran praktiken som eftersoks i fallstudien, har vi valt att genomféra en
kvalitativ intervju med en representant som besitter djupa kunskaper fran varje fall (féretag).
Detta ar det effektivaste sattet att fa fram materialet, direkt fran en forstahandskalla. Intervju-
erna var av det semistrukturerade slaget, da vi sokte monster men ocksa ville ha respon-
dentens bild. Fordelarna med denna metodik framfor enkéter &r att vi fick fylligare svar, di-
rekt kunde undvika missforstand och hade majlighet att stélla oplanerade fragor (Ejvegard,
2003, s. 61). Dessutom skulle det krédvas minst fem till sex veckor for materialinsamling om
vi skulle genomfdra en lyckad enkatundersokning (Ejvegard, 2003, s. 91). Statistiska metoder
har vi avstatt fran att anvanda eftersom vi inte kan se hur man rent praktiskt mater integration
i detta sammanhang.

| studien har vi utgatt fran detaljhandelskedjans perspektiv, men samtidigt vore det intressant
att samtala med fler aktorer i deras forsorjningskedja. Exempel pa sadana skulle kunna vara
transportorer och producenter med flera, men ramarna for uppsatsen har satt vissa begréns-
ningar. Varje intervju foljdes dessutom av ett omfattande transkriberingsarbete.

Nér intervjuerna hade sammanstallts borjade vi skriva empiridelen i uppsatsen och koppla det
som respondenterna sagt till de teorier vi tidigare beskrivit, for att se hur de dverensstamde
alternativt skiljde sig at. Vi hade for avsikt att inte lagga till egna varderingar, utan forsokte
hélla oss sakliga och undvika att vara subjektiva — djupare analys och egna tolkningar ater-
finns i diskussionen och slutsatsdelen.

Det vetenskapliga synsatt som vi tagit i ansprak i studien far ses som hermeneutiskt eftersom
vi sokte forstaelse av ett fenomen i ett speciellt ssmmanhang dar vi redan hade vissa erfaren-
heter. Vi hade redan en hel del férkunskaper nar vi intervjuade och senare analyserade. Dar-
med tror vi inte att vi lyckats vara helt objektiva i arbetet, utan att vara bakgrunder och varde-
ringar har paverkat resultatet (Lundahl & Skarvad, 1992, ss. 44-45).

2.4 Fas fyra: analys

Analysen utgjorde den sista fasen i arbetet. Har delade vi upp arbetet med att analysera vad
som framkom vid intervjuerna utifran den teoridel som respektive medforfattare last in sig
extra pa. Efter det satt vi tillsammans for att utvardera resterande bitar som inte tagits upp och
forsokte sammanfoga svaren fran intervjuerna med teorin. Sedan hoppas vi att vi lyckades
knyta ihop sacken nar vi tillsammans formulerade vara viktigaste slutsatser, innan vi avslut-
ningsvis putsade till diverse detaljer som layout, sammanfattning och innehallsforteckning
etcetera.

2.5 Kallkritik, reliabilitet och validitet

Kallkritik maste alltid appliceras, sarskilt nar man utfor ett forskningsarbete, och det har vi
forsokt ta hansyn till. Nar det géller materialet som undersokningen baserats pa har vi anvant



en kritisk installning bade vad galler relevans och tillforlitlighet for att plocka bort en del ma-
terial. Litteraturen har funnits genom beprévade databaser likt Business Source Premier, som
tillhandahaller granskade och tillforlitliga vetenskapliga artiklar samt branschjournaler med
mera. Intervjupersonerna har tack vare sina positioner varit mycket trovardiga men givetvis
har inte allt som sades varit relevant for uppsatsen och har darmed inte tagits med. Valet av
dessa respondenter gjordes med avsikt att na den hogst ansvarige for logistiken inom respek-
tive foretag. | tva av tre fall lyckades det, men inte i det tredje — MQ. Detta bor inte paverka
utfallet eftersom den vi istéllet hanvisades till var en annan nyckelperson pa logistikavdel-
ningen, med god insyn i arbetet.

De resultat och slutsatser som vi har producerat & med stor sannolikhet fdrgade av den teori
som vi tidigare last in oss pa. Vad vi menar &r alltsa att det vi till sist kommit fram till ar di-
rekt beroende av de kallor och den forskning som vi har studerat och valt att anvanda som
analysverktyg. Eventuellt skulle det kunna vara en fordel att gora studien ifran ett annu breda-
re perspektiv, men for att na det djup vi forsokt att fa och pa grund av ramarna for uppsatsen
var vi tvungna att begransa oss. Betydelse har dven valet av intervjupersoner, da deras posi-
tion kan gora att undersokningsmaterialet far en viss vinkling. Vi anser dock, som tidigare
namnts, att de olika representanterna i studien ar tillforlitliga. Var intervjuteknik har inneburit
att &ven rena asikter och kanslor fatt utrymme i materialet. Vi &r medvetna om att det har pa-
verkat utfallet till viss del.

| avsnittet dar teorin moter empirin, ar det inte ovanligt att forskare moter vissa svarigheter
nér de ska Overséatta olika begrepp. Denna operationalisering har vi forsokt att genomfora ge-
nom att valja ut de dimensioner som vi ansag vara relevanta, vilket paverkas av den bakgrund
vi som individer har. Vi &r medvetna om att det paverkar resultaten.

| en studie som denna maste alltid reliabiliteten, det vill séga tillforlitligheten ifragasattas —
bade nar det galler litterara och manskliga kallor. Det samma géller for validiteten, vilket in-
nebdr att man undersoker ratt saker eller fragar ratt personer (Ejvegard, 2003, ss. 70-73). Vi
forsokte att kontinuerligt ha dessa begrepp i atanke under arbetets gang och bedémer att bada
delar uppnar godtagbara nivaer. Teorierna som forst studerades har funnits genom diverse
logistik-, distributions- och detaljhandelsjournaler och personerna som intervjuades jobbar
alla pa positioner dar de bor ha ratt grund for att kunna bista med sina kunskaper och eventu-
ella asikter.



3 Teoretisk referensram

Det finns en stor méangd forskning inom SCM — med olika infallsvinklar, men vi inriktar oss i
detta kapitel pa ett antal teorier dar integration hamnar i fokus. Teorierna ger oss en bra grund
for att ga vidare med undersokningen och en anvandbar verktygslada for att analysera hur
detaljhandelskedjorna arbetar. | kapitlet aterfinns bade mer och mindre positiva roster kring
integrationens betydelse, vad som paverkar den, drivkrafter, barriarer, olika former av integra-
tion samt var i kedjan fokus bor laggas. Avsnittet innehaller kunskap som har en klar inrikt-
ning pa integration som en del av SCM. Forskningen ar hamtad fran olika branscher, men
koncentrationen ligger pa detaljhandeln.

3.1 SCM inom detaljhandeln

Ganesan et al (2009) menar att rollen som detaljhandlare i dagens varld medfor ett standigt
arbete med att hantera konkurrens — bade globalt och inom landet. For att beméta utmaning-
arna maste detaljhandlare ga utanfor det egna foretaget och integrera leverantérers och kun-
ders resurser i vardeskapandet. Utvecklingen har skapat en hogre svarighetsgrad, som stéller
okade krav pa samarbete i framstéllandet av konkurrensfordelar. Darfor kréavs att samarbete
mellan detaljhandlare och deras leverantorer intensifieras ytterligare och strategiska tillvéga-
gangssatt for att driva efterfrdgan maste arbetas fram gemensamt.

For att utveckla sin forsérjningskedja bor foretagen skaffa sig goda kunskaper om de andra
aktérerna inom kedjan och forsoka skapa starka band till dessa, vilket bade skulle forbattra
informationsflodet och forstaelsen samt 6ka forbattringsutsikterna. Harigenom genereras
innovationsmajligheter av bade produkter och processer. Vidare menar Ganesan et al (2009)
att detaljhandlare maste anpassa sin styrning, sitt arbetssatt och sina strategier inom SCM till
den foérandrade omvarldsmiljon. Det &r allt for vanligt att foretagen ar forsjunkna i att hantera
leverantorer och glémmer att utveckla vardeadderande aktiviteter.

Laulajainen et al (1993) delar upp detaljhandelskedjorna i tre typer och kallar dem for helagda
(eng. wholly owned), samarbetsbolag (eng. joint ventures) och franchising. Férdelarna re-
spektive nackdelarna ar kopplade till kostnader och risk, heldgda butiker innefattar hog risk
och hdgre investeringskostnader men fordelen &r att vinstmarginalen &r hdgre. Franchising ar
befattat med Iag risk och kostnad men i manga fall &ven laga vinstmarginaler. Lokalt &gande
eller franchising &r att foredra da butikerna ar lokaliserade i glesbygd medan centralt agande
ar mer onskvart om butikerna ar lokaliserade nara huvudkontoret (Rubin, 1978). En organisa-
tion kan ha bada typer av agande inom ett land men den ena typen &r oftast mer framtradande
(Laulajainen, Kazutoshi, & Laulajainen, 1993).

3.2 Allmint om integration
Integration och Supply Chain Management hor bestamt ihop, vilket kan utlésas av féljande
citat:

“Efforts to align objectives and integrate resources across company boundaries to de-
liver greater value are known as supply chain management (SCM) initiatives.”
(Fawcett & Magnan, 2002)

Utmaningen med supply chain integration ar att koordinera aktiviteterna i kedjan sa att foretag
kan forbattra sin prestation: minska kostnader, 6ka servicenivan, allokera resurserna béttre
samt snabbt reagera pa forandringar pa marknaden. For att lattare hantera dessa utmaningar
behdver aktorerna integrera de olika &ndarna av kedjan, det vill séga den framre som &ar nar-
mast slutkunden och den bakre som ar narmast ravaran (Simchi-Levi, Kaminsky, & Simchi-
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Levi, 2008, s. 188). Mycket litteratur behandlar i vilken grad foretag ar integrerade men det &r
ocksa viktigt att se till ”spannet” i kedjan som ingar i integrationen. Det har visat sig att en
bredare integration som innefattar bade tier 1 och 2 for leverantorer och kunder har ett positivt
samband med 6kad forsaljning, snabbare produktutveckling och battre kvalitet (Kannan &
Tan, 2010).

Droge et al (2004) menar att integration har positiv inverkan pa foretags prestation gallande
tiden att ta fram en ny produkt (time-to-product), att fa en produkt séljbar pa marknaden
(time-to-market) och kundlyhordhet (customer responsivness). Den faktor som visade sig ha
en positiv inverkan pa marknadsandel var time-to-product. Dessutom paverkade en god kund-
Iyhordhet finansiell prestation positivt. Aven Gimenez och Ventura (2005) konstaterar att det
finns positiva effekter med integration, deras studie fran dagligvaruhandeln visar att integra-
tion paverkar foretagens logistikprestationer pa ett 6nskvart satt.

Teoretiskt sett bestar en integrerad forsorjningskedja av flera foretag som samarbetar i lag mot
andra kedjor och manga foretagsledare forklarar forhallandet som fran leverantérens leveran-
tor till kundens kund (Henkoff, 1994). Samtidigt menar Richey Jr et al (2009) att trycket fran
leverantorer, kunder och konkurrenter tvingar foretag att omarbeta sina tillvagagangssatt och
maste integrera sina affarsprocesser i forsorjningskedjan for att behalla konkurrensformagan.
Fawcett och Magnan (2002) menar daremot att valdigt fa foretag formellt har lyckats integre-
ra sig val i sin supply chain. De menar att det i nul&dget &nnu inte handlar om riktig integration
utan mer om enklare samarbete mellan foretag. Anledningen till det &r enligt forskarna att
manga foretag ar radda for att bli beroende av andra och riskera sin suveranitet, samt att de ser
hot i form av framtida konkurrens fran sina leverantorer. | manga fall saknas helt kunskap om
hur férsorjningskedjan ser ut.

Christopher och Juttner (2000) pekar pa att supply chain integration ar en fortgaende process,
som &r svarare i praktiken an i teorin och som pa manga hall behover forbéattras. Endast ge-
nom ett gemensamt engagemang fran bade aktorernas hogsta strategiska och operativa nivaer
kan problemen inom och mellan foretagen I6sas. Uthalliga relationer maste skapas genom
samarbeten mot gemensamma mal, snarare 4n sammankoppling endast genom képaren och
saljaren i respektive foretag. Ett smalt fokus pa transaktionen i sig kan med latthet bryta kopp-
lingen mellan foretagen da en konkurrent erbjuder ett battre pris. Eventuella barriarer for
samarbetet maste dverkommas tillsammans av de ingdende parterna.

Fabbe-Costes och Jahre (2007) ar inne pa samma linje som Fawcett och Magnan (2002) da de
menar att integrationen inte har lyckats formellt sett. Vidare haller de med Christopher och
Juttner (2000) att integrationen ar svar i praktiken, jamfort med teorin. Daremot lagger de
tyngdpunkten i sin studie pa att det saknas goda bevis for att en 6kad supply chain integration
ger ett battre ekonomiskt resultat. Istallet pekar de pa att det mer handlar om fint prat om fe-
nomenet an verkligt genomforande. Vidare menar de att integrationen dr svar att inféra och
utdva. Dessutom rekommenderar forskarna att ytterligare studier gors inom omradet.
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| nulaget finns det enligt Fawcett och Magnan (2002) tre nivaer av integration i SCM:

e Den enklaste nivan innebar att SCM ses som en applikation av ny teknologi for att
forbattra kvaliteten, flodet och utbytet av information. Denna &r mycket populér men
enkel och ger i regel inte forvéantat resultat, daremot forbattras utférandet.

e | nasta niva anses SCM innehalla nagra nodvandiga delar for att skapa starkare kopp-
lingar mellan féretagen. Delarna som kravs ar framst sammankopplade IT-system, in-
tegrerade processer mellan foretagen, gemensamma malséttningar, dverensstammande
atgarder, delade risker och beloningar samt ledare med erfarenhet fran bada foretagen.
| denna niva ar grunden klar men strukturen och strategin mer av ad hoc (flytande eller
tillfallig).

e Toppnivan av SCM innefattar samma som ovan, med tillagg for hansyn till att SCM
har en anknytning till organisationskultur. Dessutom kravs mycket duktiga med-
arbetare i en specialistgrupp for SCM som uppréttar goda relationer och framgangsrikt
kan designa och integrera foretagen i forsorjningskedjan. (Fawcett & Magnan, 2002)

3.2.1 Var dr integrationen viktig?

Utvecklingen av SCM bygger mycket p integration. Har finns tva slags integration att arbeta
med; intern och extern. Den interna fokuserar pa samarbete inom det egna foretaget, exempel-
vis mellan olika sektioner, vilket dr den typ som foretagen ar mest benagna att forbattra. Ex-
tern integration gar utanfor det egna foretagets granser och innebar ett kat utbyte med andra
foretag i kedjan — ndgot som ter sig svarare. Manga foretag befinner sig dock i ett tidigt skede
av integrationsutvecklingen och svarigheterna blir tydliga vid studier av hur langt man kom-
mit i den interna delen. Sprickor finns ofta mellan olika avdelningar och storst ar den mellan
inkdp och marknadsforing (Fawcett & Magnan, 2002).

Gimenez och Ventura (2005) delar upp den interna integrationen genom att skilja pa olika
funktionella delar, den forsta delen bestar av produktion — logistik, vilket ar precis som det
later, flodet fran produktion till logistikavdelningen inom foretaget vid egen produktion. Den
andra delen &r flodet fran logistik till marknadsforing eller séljavdelning. | sin studie fran bil-
industrin kommer de fram till att det I6nar sig att ha god integration mellan produktion och
logistik, medan det ar dverflodigt att lagga resurser pa flodet logistik — marknadsforing. De
kommer aven fram till att en god extern integration leder till battre logistiska prestationer, det
vill sdga lagre logistikkostnader, mindre varubrist (stock-outs) och &ven kortare ledtider
(Gimenez & Ventura, 2005).

Vid en eventuell implementering av nya rutiner i ett foretag for 6kad integration foresprakas
att det ar battre att infora bade interna och externa integrationsrutiner simultant. Det vill saga
att istallet for att implementera de interna forst och de externa sist, skall bada inféras sam-
tidigt for basta resultat. Detta beroende pa de stora synergieffekterna som finns dem emellan
(Droge, Jayaram, & Vickery, 2004).

| dagsléaget finns ett smalt fokus dér hela 95 procent av integrationsanstrangningarna koncen-
treras pa den narmaste (first tier) leverantoren i kedjan. Detta ar det dominerande tillvaga-
gangssattet inom SCM och all kontakt med nésta niva, det vill sdga leverantorens leverantor
(second tier) later man sin narmaste leverantor ta hand om. Endast ett fatal foretag riktar sina
integrationsstravanden dven at andra hallet, mot sina kunder. Men ocksa dar handlar det ute-
slutande om narmaste nivan det vill saga first tier (Fawcett & Magnan, 2002).
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Vart att tillagga ar att de foretag med samst integration ar de som kampar for att fa den dag-
liga verksamheten att fungera. Totalt sett blir integrationen béattre men ytterligare forbattringar
behovs (till exempel 6kad forstaelse mellan olika funktioner) for att fa utvecklingen att fort-
sétta (Fawcett & Magnan, 2002).

3.2.2 Integrationens bestiandsdelar

Integrationen utgors av ett antal delar; information, arbetsgrupper med medarbetare fran olika
organisationer, processer samt relationer. FOr att lyckas med informationsintegrationen kravs
sammanlankade IT-system och tvavagskommunikation mellan foretagen. De nya arbets-
grupperna skapar integration pa en personlig niva men kan exempelvis ocksa inkludera leve-
rantorer i produktutvecklingen. Processintegrationen innebér en samverkan med leverantérer-
na for att designa gemensamma processer. Relationsintegration syftar till att minska antalet
leverantorer och istallet binda langsiktiga band med ett mindre antal. En faktor som paverkar
integrationen ar betydelsen av supply management. Desto storre kostnader funktionen utgor i
foretaget — desto storre ar bendgenheten att forbattra integrationen. Samtidigt begréansas moj-
ligheterna att implementera integration i materialforsorjningen om foretaget har en dalig for-
andringsformaga (Lintukangas, Peltola, & Virolainen, 2009).

Aven Lee (2000) tar upp integrationens bestandsdelar, han menar att supply chain integration
bestar av tre delar. Del ett ar informationsintegration vilket 6verensstammer med Lintukangas
et al (2009). Den andra &r koordinerat beslutsfattande tillsammans med resursallokering inom
kedjan. Den tredje delen som krévs for att en supply chain skall vara integrerad &r att alla par-
ter kopplar samman sina organisationer for att dela och anvéanda samma matetal, samt att de
olika parternas mal ar anpassade och godkanda for kedjan basta (Lee H. L., 2000).

3.3 Integrerad information inom férsorjningskedjor

Eftersom bade Lee (2000) och Lintukangas et al (2009) ar Gverens om att integrerad informa-
tion &r en vital del for att supply chain integration skall fungera kommer vi nedan att ga ige-
nom detta nagot grundligare.

Foretag har upptéckt att skapandet av allianser, for att dela med sig av kunskap samt att integ-
rera information i forsorjningskedjan, ar en resurs de tidigare inte dragit nytta av. Organisa-
tioner som till exempel detaljhandelskedjor, som 6nskar inneha en hég grad av integration
behdver utveckla fardigheter som tillater; 6ppen kommunikation med partners, problemlos-
ning i team, delning av information elektroniskt, koordinerad produktionsplanering och sche-
malagd pafyllning av varor, samt gemensamt arbete med produktens kvalitet och leveranssa-
kerhet (Kulp, Lee, & Ofek, 2004). Integrerad information forvantas leda till 1agre operationel-
la kostnader och béttre produktivitet, effektivare resurshantering, hogre intakter och forbattra-
de kundrelationer. Darmed blir det allt viktigare att for ledningen av dessa att satsa pa integre-
rad information (Patnayakuni, Rai, & Seth, 2006).

En stor méngd information skall utbytas vilket underldttas av ny informationsteknik, men att
enbart satsa pa teknik och tro att det I6ser allting ar ett dyrt misstag att gora. Ett exempel ar
Electronic Data Interchange (EDI) vilket ar nar dokument sdsom bestallningar, skickas elek-
troniskt direkt mellan olika parters affarssystem utan att papper hanteras. Enbart inforandet av
EDI leder inte till 6kad prestation for tillverkare (Kulp, Lee, & Ofek, 2004) — huruvida detta
stammer 6verens med detaljhandelskedjor ar oklart. Clark och Hammond (1997) menar ocksa
att EDI ar ett relativt ineffektivt satt att uppna forbattrad prestation.

| praktiken anvénds tva typer av informationsintegration vilka kan kategoriseras i informa-
tionsutbyte och gemensam planering (Kulp, Lee, & Ofek, 2004).
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3.3.1 Informationsutbyte

Utbytet av information om lagernivaer inom forsorjningskedjan leder till en forbattrad bild av
produktefterfragan. Detta leder till att lagre lagernivaer kan hallas samtidigt som risken for
brist minskar, hos bade detaljist, grossist och tillverkare. Den dkade informationen gor ocksa
att battre prognoser kan goras, samt att tillverkaren snabbare kan svara pa efterfragan och teo-
retiskt skall detta &ven sanka kostnaderna. Allt detta paverkar vinstmarginalen pa ett positivt
sétt. Slutligen skall informationsutbytet hjélpa forsorjningskedjan att leverera ratt produkter
och tjanster till slutkund vilket ocksa skall leda till att alla parter i kedjan skall kunna ta ett
hogre prispremium. (Lee, Padmanabhan, & Whang, 2004)

3.3.2 Gemensam planering

Tidigare forskning har gjorts géllande leverantorsstyrda lager (VMI) med empiriskt underlag
fran foretag som Barilla och Campbell Soup. Dér framkom att leverantorsstyrda lager, vilket
kraver hog grad av integration, bland annat bidrar till lagre bristkostnader, 6kad marginal per
sald enhet samt forbattrad planering av produktionsserier. Detta gor att foretagen kan allokera
resurserna battre vilket naturligtvis har ekonomiska fordelar (Kulp, Lee, & Ofek, 2004). En
langsiktig relation foresprakas eftersom det har en signifikant betydelse for resultatet nar ruti-
ner for interaktion och investeringar skall goras tillsammans (Patnayakuni, Rai, & Seth,
2006).

Information sdsom kundbehov och énskemal, problem med existerande produkter och dylikt
ar information som detaljisten kan samla upp for att vidareférmedla till tillverkaren. Detta ar
vardefullt da produkter skall forbattras men dven da nya skall designas och tillverkas. Det ar
darfor viktigt att flera parter & med och planerar produktutbud, lagernivaer med mera, for
Okad kvalitet och béttre vinstmarginaler (Kulp, Lee, & Ofek, 2004).

3.4 Faktorer som paverkar integrationen

Det finns ett antal faktorer som paverkar, driver pa och begransar integrationen inom forsorj-
ningskedjan. Nedan gar vi igenom ett antal drivkrafter, globaliseringens inverkan, centralise-
rad jamfort med decentraliserad struktur inom organisationen samt vem som agerar samordna-
re inom forsorjningskedjorna.

3.4.1 Drivkrafter

Den framsta drivkraften bakom supply chain integration &r att forbéttra foretagens prestation,
vilket gors genom att utveckla effektiva handelsrelationer (Richey Jr, Chen, Upreti, Fawcett,
& Adams, 2009). SCM har enligt Fawcett och Magnan (2002) potential att hjalpa foretag i
den hardnande konkurrensen, men det &r viktigt att ha i atanke att det ar ett komplext omrade
som kraver ett realistiskt synsatt pa utmaningarna. Samtidigt ar det viktigt att inte ha ett allt
for starkt fokus pa snabba vinster, eftersom det begransar forandringsférmagan i foretagen.

Lintukangas et al (2009) pekar pa olika drivkrafter bakom en 6kning av funktions-
integrationen i materialforsorjningen hos ett foretag. Dessa drivkrafter ligger i att minska
transaktionskostnader (kostnader som uppstar i samband med ekonomiskt utbyte), osakerhet i
miljon och svarigheter i informationsdelningen. Dessutom kan en intern strdvan mot att starka
den egna organisationens konkurrenskraft, genom forbattrade fardigheter och strategier, driva
pa. Forfattarna menar att hur val integrationen fungerar beror pa hur viktigt ledningen tycker
att det ar och vilken bild av sig sjalv materialstyrningsfunktionen sander ut till évriga delar av
foretaget. Integrationen gynnas saledes av att materialstyrningen ses som strategiskt viktig
inom foretaget.
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I en benchmarking studie som gjordes i december 1995 undersoktes huruvida supply chain
integration anvandes. Det framkom att supply chain integration hade ett stort stod fran olika
parter, dock fanns en troghet att verkligen implementera denna process. De som var mest an-
gelagna var aterforsaljarna som onskade en dkad integration med tillverkarna. Problemet var
att de ville ha alla fordelar integrationen medfor, men var sjalva inte villiga att bidra med det
som kravs for att ett sadant samarbete skall fungera. Dessutom fanns det ett glapp mellan till-
verkarnas uppfattning om aterforsaljarna och vice versa, vilket forsvarar ytterligare. Aven
tillverkarna sade sig vara positiva till integrationen men i sjalva verket gjorde de inte séarskilt
mycket for att implementera detta, det saknades helt enkelt tillrackligt med incitament for att
de skulle gora slag i saken (Neuman & Samuels, 1996). Att incitamenten saknas ar inkonse-
kvent med vad Kulp et al (2004) kommer fram till i sin studie. De menar att informations-
integration, vilken &r den viktigaste bestandsdelen av supply chain integration, ger hogre
vinstmarginaler for alla parter inom férsorjningskedjan.

3.4.2 Globaliseringens betydelse

Genom en 6kad globalisering av materialforsorjningen inom manga foretag har dessa breddat
perspektivet fran den egna inputen till hela forsérjningsprocessen. Globaliseringen bidrar till
att 6ka integrationen eftersom den skapar krav pa forbattrat samarbete mellan olika funktioner
och aktdrer samt genererar en 6kad betydelse for de tidigare ndmnda drivkrafterna
(Lintukangas, Peltola, & Virolainen, 2009). Dock leder globaliseringen till att forsorjnings-
kedjan blir mer komplex, i vissa fall kan man inte tala om kedjor langre utan maste ga 6ver till
begreppet natverk. Detta staller annu hogre krav pa hur integrationen skall hanteras och in-
formationsdverforingen blir sarskilt svar att hantera (Lee H. L., 2000).

| sin rapport argumenterar Lintukangas, Peltola & Virolainen (2009) for att en centraliserad
organisationsstruktur gynnas av 6kad integration och vice versa, medan decentralisering har
ett liknande samband till snabb respons. Vidare menar de att internationellt aktiva foretag
maste hitta en bra balans mellan centralisering och decentralisering for att skapa en god global
integration och kunna dra nytta av de stora mojligheterna som stordriftsfordelar, 6kad for-
handlingskraft, forbattrad tillganglighet av resurser och multinationella kunder etcetera.

3.4.3 Centraliserad jaimfort med decentraliserad organisation

Organisationer som har centraliserat beslutsfattandet gallande lagerhallning har ofta en lattare
uppgift da de kan se till hela forsorjningskedjan. | de fall da det ar ett decentraliserat upplagg
ar det dock svarare att fa en effektiv forsorjningskedja ur ett helhetsperspektiv. Risken for
suboptimering blir da storre. Lee och Whang (1999) ar tva forskare som har tittat pa moéjlig-
heterna att i det decentraliserade upplagget lyckas fa en effektiv forsorjningskedja. De menar
att genom att satta upp en rad regler (eng. corporate rules) kunna styra de olika parternas en-
skilda mal mot ett gemensamt. Detta genom att anvanda sig av gemensamma matetal, bokfo-
ringsmetoder, internprissattningssystem och olika operativa begransningar. Reglerna kan an-
vandas bade da man har decentraliserat beslutsfattandet inom en organisation men ocksa da
oberoende organisationer samarbetar i en forsorjningskedja, da genom avtal parterna emellan
(Lee & Whang, 1999). Detta kan lata valdigt enkelt men det finns forskare som menar att det
ofta upplevs svart att genomfora erforderliga forandringar i stravan mot en narmare relation
mellan kopare och séljare (Galt & Dale, 1991). Det efterfragas aven beprovade ramverk for
beslutsfattande i supply chain relationer (Olsen & Ellram, 1997).

3.4.4 Barriarer for integration

Orsaken till att integration eller nara samarbete inom férsorjningskedjan inte blir sa bra som
man onskar har ofta beteendemaéssiga orsaker. Organisationerna inblandade behdver ha den
ratta kulturen som understodjer inrattandet av samarbete inom, saval som utanfor det egna
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foretaget. Men ofta ar dessa sjalviska, vilket grundar sig i manniskans naturliga instinkt att
skydda sina egna intressen (Owens, 2004).

Det finns tre barriérer till ett ndra samarbete inom foérsorjningskedjan, den forsta ar nér det
saknas kunskap om varandra, nagot som beror pa att de olika parterna fokuserar pa specifika
uppgifter inom kedjan. Detta leder till brist pa engagemang for den andra partens behov och
problem. Den andra barriaren &r da det inte finns mojlighet att samarbeta, vilket kan ha olika
orsaker. En orsak kan vara da man inte definierar problemen pa samma satt och pa s vis inte
forstar att de har samma problem. Den sista och mest besvérliga barriaren ar da de olika par-
terna inte vill samarbeta, vilket ibland kan vara svart att uppfatta om de inblandade forsoker
délja sin ovilja att samarbeta. Oviljan beror ofta pa emotionella faktorer och attityder bland
manniskorna som arbetar pa foretagen (Christopher & Jiittner, 2000).

3.4.5 Hur ar forsorjningskedjan koordinerad?

Inom mode och kl&desbranschen finns det tre olika aktérer som innehar rollen som sam-
ordnare. Det vanligaste &r att varumarkeségarna (eng. brand owners) har nyckelrollen inom
forsorjningskedjan, men i vissa fall ar det ocksa de storsta tillverkarna inom textilindustrin.
Den tredje som ibland agerar samordnare &r tredjepartsforetag som ar experter pa att hantera
forsorjningskedjor. Deras roll innefattar att leverera produkten fran tillverkare till kunden, det
vill sdga varumarkesdgarna. En variant av forsorjningskedja som i dagslaget annu ar tamligen
ovanlig ar da en organisation &ger hela kanalen, det vill séga ett vertikalt marknadssystem. Da
detta ar aktuellt, uppstar véldigt fa eller inga kanalkonflikter eftersom det &r en intern kedja
med standardiserade floden. Pa detta satt ar det enklare for organisationen att samordna for-
sorjningskedjan (Cao, Zhang, To, & Ng, 2008).

3.5 Summering
Foljande teorier ar av stor vikt att ta med sig till efterfoljande kapitel:

Detaljhandelsbranschen forandras och detaljhandelskedjorna maste dndra sitt arbetssatt, till
foljd av den dkade konkurrensen. Meningarna gar isar om integrationens betydelse och vissa
menar att det finns stora vinster att géra med en valfungerande supply chain integration.
Andra havdar daremot att barriarerna annu hindrar foretagen fran att dra nytta av vinsterna.
Oavsett installningen till betydelsen av integration menar forskare att denna skall inféras med
ett brett perspektiv det vill sdga externt och internt pa samma gang. Studier visar att integra-
tionen i dagslaget framst riktas internt och till viss del externt mot tier 1 leverantorer. Integra-
tion ar svar att lyckas med och &r en standig process dar integrerad information utgor en viktig
del. De framsta drivkrafterna bakom integration ar att forbattra foretagens ekonomiska och
logistiska prestation. Forutsattningarna for centraliserade och decentraliserade organisationer
ar olika, detta da decentraliserade organisationer har svarare att fa ett helhetsperspektiv av
forsorjningskedjan.
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4 Presentation av foretagen i fallstudien

| detta kapitel introduceras de tre detaljhandelskedjor som vi har studerat. Varje foretag pre-
senteras forst allmant, foljt av en redogorelse av deras utveckling och till sist gestaltas respek-
tive foretags forsorjningskedja enligt intervjupersonernas redogorelse. | figurerna som beskri-
ver forsorjningskedjorna har vi valt att framst beskriva produktflodet, men givetvis existerar
aven ett informationsutbyte mellan aktdrerna. De intervjuade personerna ar; Jimmy Klinten-
berg, supply chain manager och logistikchef pa Intersport; Olof Jonsson, controller pa MQs
logistikavdelning samt Daniel Sundberg, logistikchef pa Team Sportia.

Vi vill &ven fortydliga att inom branschen talar man om helintegrerade kedjor eller foretag —
med detta menas centraltstyrda detaljhandelsorganisationer, dar moderbolaget &ger alla buti-
ker. Denna centrala styrning innebér att sortimentet homogeniseras och inkdp samt distribu-
tion genomfors centralt.

4.1 Intersport

4.1.1 Allmant

Intersport Sverige AB ar den tjugofjarde storsta aktoren i svensk detaljhandel (Market, 2010,
s. 20). Enligt Intersports egen webbsida hade kedjan en forsaljning pa 4,1 miljarder kronor
under 2010, fordelat pa 153 butiker. | segmentet Sport och fritid, som Market (2010) placerar
in Intersport pa, finns endast en storre aktor bland sporthandlarna (Stadium).

Kedjan, som i dagslaget inte ar helintegrerad, ar pa frammarsch — under 2009 lyckades man
oka sin marknadsandel ytterligare och de senaste tva aren har forsaljningen ckat med flera
hundra miljoner kronor.

4.1.2 Intersports utveckling

Foregangaren till Intersport grundades 1962, sedan inkdpsgrupperingen "Sport-tian™ i Stock-
holm, kallade sportfackhandlare till ett mote. Amnet som diskuterades var hur man skulle
klara konkurrensen fran varuhusen som vid den tiden 6ppnades pa flera hall. Utgangen av
motet blev att Sportsam Ekonomisk Forening bildades.

En ombildning av verksamheten skedde 1974 da man skapade Intersport, som ags av de hand-
lare vilka idag driver butiker i kedjan. 2008 flyttades huvudkontoret till M&Indal fran Jonko-
ping, dar det legat sedan 1975.

Idag ingar Intersport Sverige i Intersport International Corporation (11C) som grundades 1968
da tio sjalvstandiga europeiska inkopsorganisationer gick ihop. Med 6ver 4 900 butiker i 32
lander &r 11C vérldens storsta sportkedja. Den totala omséttningen 2010 var 9,2 miljarder Euro
(Intersport, Om 0ss).
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4.1.3 Intersports forsorjningskedja
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Figur 3: Férenklad modell av Intersports forsorjningskedja (egen modell).

Intersports forsorjningskedja startar pa ett par olika stallen. Produkter av egna varumarken
kdps in antingen via Intersports internationella organisation eller direkt av producenter, alter-
nativt genom agenter i Asien. (Noterbart &r att inget varufléde finns mellan 11C och producent
— mellan dessa parter existerar endast ett flde av information.) Dérefter tar DHL hand om
flodet till centrallagret i Taberg och sedan vidare ut till butik. Produkter av externa varumér-
ken (fran externa leverantorer) skickas delvis till centrallagret och distribueras sedan av DHL
till butik, och delvis direkt fran de externa leverantorerna ut till butik. Ett av malen &r att
minska omfattningen av den senare delen for att istéllet oka andelen centralt inkopta varor
som mellanlandar i Taberg. Pa detta vis ska den centrala lagerstyrningen forbattras, samtidigt
som man erhaller en hogre prioritet hos bade leverantor och speditor samt far battre inkops-
priser. | dagslaget far butikerna leveranser fran centrallagret fem ganger i veckan.

4.2 MQ Retail

4.2.1 Allmint

MQ ar ett foretag som ar verksamt inom modebranschen, vilken omfattar tre undergrupper:
klader, skor och accessoarer. Inom kategorin mode ligger MQ bland de tio storsta, men réknas
anda som ett mellanstort foretag. Rékenskapsaret 2008/2009 uppgick omséttningen till 1,73
miljarder svenska kronor (Market, 2010, s. 89). Foretaget har under samma period 1 200
medarbetare och drygt 100 butiker (MQ, Om MQ).

4.2.2 MQs utveckling

Det startade 1957 da ett antal modebutiksagare samlades i Stockholm for att diskutera hur de
kunde marknadsfora sig tillsammans, Detex AB bildades. 1993 omorganiserades MQ fran att
ha varit en frivillig fackhandelskedja till en form av franchiseliknande styrning. Den forsta
maj 2006 gick det finska bolaget CapMan in som majoritetsédgare i MQ. Alla butiker kdptes
upp och ingar nu i MQ Retail, som &r en helintegrerad kedja (MQ, Historik).

Idag satsar MQ pa att bli Nordens ledande varumarkeskedja, forst skall de expandera till Nor-
ge och sedan till Finland. Deras koncept &r att salja bade egna (interna) produkter och externa
produkter, det vill sdga andra varumarken. Efter att CapMan gick in som dgare och alla buti-
ker koptes upp, arbetar organisationen pa att sjalva styra mycket av det som tidigare var de-
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centraliserat och hanterades av de olika handlarna. Till exempel I6neadministration, ta fram
fungerande policies samt att fa processer och logistik att fungera (Redebrandt, 2010).

4.2.3 MQs forsorjningskedja
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Figur 4: Férenklad modell av MQs forsérjningskedja (egen modell).

MQs forsorjningskedja borjar vid ett antal producenter som tillverkar deras produkter. | dags-
laget gar inte allt genom produktionskontoren, utan en del av produkterna gar direkt till Geo-
dis Wilson som hanterar utrikestransporterna. Tanken ar dock att det mesta skall ga genom
produktionskontoren i framtiden. Darefter kommer godset till centrallagret i Boras som hante-
rar lagring och plockning av godset, detta ar utkontrakterat och hanteras av foretaget DHL
Texport. Till centrallagret levererar &ven de externa leverantorerna, det vill sdga de varumar-
ken som inte ar MQs egna. Efter centrallagret i Boras gar produkterna direkt ut till butikerna.
Undantaget ar ett antal butiker i Stockholm vilka inte har tillracklig lagerkapacitet for att klara
av den hdga varuomséttningen. Dér finns ett regionlager som mellanhand och forser butikerna
i Stockholm med varor.

4.3 Team Sportia

4.3.1 Allmant

Team Sportia ar den tredje storsta sportkedjan i Sverige, den ar rikstdckande och &r starkast
etablerad i medelstora tatorter men finns aven i sma och stora orter (Team Sportia, Om Team
Sportia). Bolaget ags av stiftelsen Sportkompetens (52,5 %) och utav franchisetagarna. Ar
2009 hade den icke helintegrerade kedjan en omséttning pa 2,3 miljarder kronor och antalet
butiker uppgick till 115 stycken (Market, 2010, s. 147). Antalet medarbetare uppgar till mer
an 700. Varje butik arbetar dven aktivt med lokala sportklubbar (Team Sportia, Om Team
Sportia).

4.3.2 Team Sportias utveckling

Liksom vara tidigare namnda foretag gick enskilda fackhandlare ihop for att kunna konkur-
rera med de stora varuhusen, detta gjordes pa 60- och 70-talet for Team Sportias del. 1973
bildades Fri Team och de jarnhandlare som salde sport bildade sa smaningom Jarnia Sport.
Det senare namnda déptes efter hand om till Sportia. Ar 1989 slogs Fri Team och Sportia ihop
for att bilda sportkedjan Team Sportia och inledningsvis var samarbetet en frivillig fackkedja.
For att fa en enhetligare profil och starkare samarbetsform gick de 1994 dver till att vara en
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franchisekedja. FOr en kort tid sedan, hosten 2010, kopte Team Sportia upp butikskedjan
Sportex for att bli ledande inom segmentet cykel (Team Sportia, Om Team Sportia).

4.3.3 Team Sportias forsorjningskedja
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Figur 5: Férenklad modell av Team Sportias forsérjningskedja (egen modell).

Som bilden visar har Team Sportia tva infléden av produkter. Det ar produktgrupperna cyklar
och hemtraningsmaskiner som gar i det ena flodet och lagras i Géteborg, medan sport och
konfektion har ett eget flode och lagras i Norrkdping. Sedan levereras produkterna fran de
olika centrallagren till butikerna en gang i veckan. Externa varumarken levereras till stor del
direkt fran leverantor till butikerna, men en liten andel av produkterna gar via centrallagren.
Deras egna varumarken gar antingen via en agent eller direkt fran producenten, ofta lokali-
serade i Asien. Sedan genom speditéren Geodis Wilson som ser till s att godset kommer till
centrallagren. Inrikestransporterna skots idag av tva olika transportorer, DHL och DB Schen-
ker, dven centrallagren drivs av tva olika aktorer. Allt detta kommer dock att homogeniseras,
sa det blir ett inflode, ett centrallager och en transportér som skoter distributionen i Sverige.
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5 Betydelsen av integration - teori och verklighet mots

Nedan féljer avsnittet dar teori och praktik méts. Vi presenterar har svaren fran intervjuerna
och satter dem i relation till varandra samt till de tidigare framstallda teorierna. Genom detta
upplagg undviks trakig upprepning. | utvéarderingen av svaren har vi férsokt undvika att lagga
till egna varderingar, vilka istallet finns med i diskussionen och slutsatserna. Nér vi i detta
kapitel skriver om producenter ar det de som levererar féretagens egna varumarken, men da vi
déremot skriver om leverantorer dr det externa varumérkesleverantdrer vi menar.

5.1 Branschi forandring

Henkoff (1994) anser att en integrerad forsorjningskedija bestar av flera féretag som samarbe-
tar i lag mot andra kedjor och manga foretagsledare forklarar forhallandet som fran leveranto-
rens leverantdr till kundens kund. Denna syn delas av Olof Jonsson pa MQ som menar att
deras verksamhet inom modebranschen bygger pa att kedjan ar val fungerande. De arbetar
med ett antal andra aktorer for att uppna den snabbhet och flexibilitet som kréavs. Han pekar
ocksa pa att hela kedjan paverkas av vad som sker i det sista ledet i modebranschen — nar och
hur ndgonting presenteras.

“Hela kedjan dr vdldigt viktig och det kan ge stora konkurrensfordelar att ha en vil
fungerande kedja frdan borjan till slut.” Olof Jonsson.

Daniel Sundberg pa Team Sportia haller ocksa med om detta fullt ut. Han séager att for den
enskilda butiken i deras organisation utgor Stadiums eller Intersports butiker i samma stad de
mest patagliga konkurrenterna. Men om inte kedjan bakom dem ger butiken ratt verktyg att
konkurrera sa faller man i slaget om kunden. Jimmy Klintenberg pa Intersport menar att man
idag arbetar utifrdn ett kedjeperspektiv for att minska “time to market” och for att ta ett storre
ansvar for hela processen, fram till dess att varan nar slutkunden. Det handlar om efterfrage-
styrning och da kravs integration i kedjan.

Ganesan et al (2009) havdar att detaljhandlare maste anpassa sitt arbetssatt inom SCM for att
hantera dagens férandrade omvarldsmiljo, vilken praglas av konkurrens. Detta stdammer Gver-
ens med vad man idag arbetar mot inom Intersport och vad man forsokte gora inom MQ (in-
nan &garstrukturen forandrades), namligen change management.

Olof Jonsson beréttar att mycket har hant inom MQ och foretaget har forandrats mycket under
de senaste tio aren. Han anser att utvecklingen inom detaljhandeln har gatt mot att stora ked-
jor blivit allt vanligare och med det foljer en 6kad integration tillsammans med kontroll och
styrning. Vidare ar Olof av den uppfattningen att manga av detaljhandelsforetagen borjat lara
sig av varandra, vilket gar vél ihop med vad Jimmy Klintenberg sager:

“"Modebranschen ligger femton dr fore sportbranschen... Ndr vi ska genomfora det hdr
projektet med efterfragestyrning sitter det tva personer i gruppen, som gjorde detta pa
KappAhl for fjorton ar sedan, di med exakt samma frdgestdillningar.”

Team Sportia erkanner ocksa att organisationen ligger ganska langt efter i utvecklingen och
att det ar en lang resa mot saker som manga andra foretag tar som sjalvklarheter. Dock ser
man inte forandringarna som nagra konstigheter, utan att det hela handlar om att ’renodla en
ganska spretig forsorjningskedja”.

Olof Jonsson talar om att logistikarbete innehaller mycket kontakt med olika aktorer och me-
nar att integration har en valdigt stor betydelse i MQs SCM-strategi, sarskilt i lagerstyrningen.
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Han beréttar att de lyckats forbattra den logistiska prestationen vad betréffar exempelvis led-
tider och butikslager. Vad som har skett ar att man med ett narmare samarbete och en forbatt-
rad integration mot lagerpartnern och inrikestransportéren DHL, har lyckats halvera ledtiden
fran det att en vara séljs till dess att en ny levereras till butik. Numer kan en vara séljas dag
ett, varpa pafyllning plockas samma dag och levereras foljande férmiddag. Tack vare detta
system har butikernas baklager kunnat elimineras och byggas om till forséljningsyta (med fa
undantag).

Nagot som Intersport inte har lyckats med, men som &r en grundlaggande bit inom en butiks-
kedja, ar en vél fungerande integration menar Jimmy Klintenberg. Det har 6verensstimmer
med Fabbe-Costes och Jahre (2007) samt Fawcett och Magnan (2002) kommit fram till, ndm-
ligen att integrationen inte har lyckats formellt satt. P4 samma gang anser Jimmy Klintenberg
att en homogen och vélintegrerad detaljhandelskedja skulle ha en mycket stark férmaga att
expandera sin verksamhet i nérliggande lander, vilket ligger i fas med Ganesans et al (2009)
asikter om integrationens nytta.

Inte heller Team Sportia har uppnatt en vél fungerande integration menar Daniel Sundberg.
Daremot anser han att logistiken och integrationen fatt en okad betydelse och pekar pa vikten
av att ta ett storre ansvar:

”Sa vi mdste tinka mer som om vi var en helintegrerad kedja, som om vi dgde hela va-
gen ut for vi maste ta ansvar hela vagen ut. Vi kan inte vara néjda med att ta fram en
vara, skicka ut den till butik och sen se resten som butikens problem.”

5.2 Nyttan med integration
Bade Droge et al (2004) och Gimenez & Ventura (2005) menar att integration paverkar fore-
tags prestation positivt. Detta galler saval logistikprestationer som finansiella sadana.

Enligt Intersports representant har man lange arbetat ineffektivt i varuférsorjningsprocessen,
vilket gjort att butikspersonalens tid till kunder och forséljning har fatt lida. Genom att integ-
rera eller tidigarelagga somliga delar i processen kan resultaten forbattras och man far med-
hall fran Team Sportia. Exempel pa sadant ar prismarkning och larmning av varor pa central-
lagret, samt att varorna skickas ut till butik forst vid behov. MQ &r inne pa samma linje och
klargor att deras varuforsorjning bygger pa JIT-principen (Just-In-Time), dér precisa leveran-
ser ar ett krav for att maximera effektiviteten. Vidare menar Olof Jonsson pa MQ att mycket
av anpassningarna mot forandrade forhallanden och 6kad konkurrens handlar om att minska
ledtiden och frigora kapacitet hos centrallagret.

Daniel Sundberg menar att integrationen ar en nyckelfaktor for framgang, sarskilt den fram
mot butik. Han anser den vara helt nddvandig for att klara av den tillvéxt och de forsaljnings-
mal, som foretaget har satt upp, for att kunna konkurrera mot bade etablerade konkurrenter
och nya sadana pa vag in pa den svenska marknaden. Team Sportias arbete innehaller
stravanden mot att tidigareldgga foradling av varor i kedjan och att minska behovet av pro-
gnostisering, vilket kraver integration i bada riktningar.

De bada forskarna Fabbe-Costes och Jahre (2007) argumenterar for att det saknas goda bevis
for att en 6kad supply chain integration ger ett battre ekonomiskt resultat. Detta gar emot vad
Olof Jonsson svarar pa fragan vad vinsten ar av att ha en vél fungerande integration. Han me-
nar att integrationen i slutdndan framst ger minskade kostnader och kortare ledtider. Dessa
vinster astadkoms nar lagernivaerna minskar, snabbheten i systemet 6kar och styrningen blir
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precisare, tack vare den forbattrade integrationen. Olof Jonsson tillagger att den senaste tidens
forandringar, som innebér 6kade transporter, inte foérhindrar en minskning i kostnaderna totalt
sett:

Vi har inga problem att rdkna hem lite hogre transportkostnader for att sélja lite mer
till ordinarie pris, istdllet for pd rea. Kanske dr transporterna for billiga.”

Fran Intersports hall siktar man pa att genomfora férandringar liknande MQs. Jimmy Klinten-
berg menar att de genom en forbattrad integration vill starka kontrollen dver varuflodet, 6ka
hastigheten och skapa en storre flexibilitet. P& sa sétt kan de na en battre efterfragestyrning
och minska kostnader for exempelvis realisationer. (Noterbart &r att féretagen ser uteblivna
intakter pa grund av realisation som kostnader.)

Vi tror att om vi med det kan komma ner ett par procentenheter i det korta perspekti-
vet, kan vi spara 120 miljoner kronor.” Jimmy Klintenberg.

Aven pa Team Sportia gar resonemanget emot Fabbe-Costes och Jahre (2007) om att bevis
saknas for integrationens betydelse for resultatet. Med en integration i form av automatisk
pafylinad fran extern leverantor till Team Sportias centrallager och likadant vidare till butik
menar Daniel Sundberg att man ser en direkt koppling pa forsaljningen. Samtidigt skulle det
minska kapitalbindningen fér butikerna och spara tid fér butikspersonalen som slipper halla
koll pa lagernivaer och bestallningar.

“Jag tror att genom att ha en artikel pa automatisk pdafylinad, ddr varje butik har ratt
antal eller storlekar hemma, sa skulle vi kunna 6ka forsaljningen med 20 % — bara ge-
nom att sdkerstdlla att den finns hemma. Och da réiknar jag ganska ldgt.” Daniel Sund-
berg.

5.3 Pagdende process

I sin forskning resonerar Christopher och Juttner (2000) kring att supply chain integration ar
en fortgaende process, som ar svarare i praktiken &n i teorin och som pa manga hall behéver
forbattras. Denna standpunkt ter sig riktig i forhallande till vad man anser pa MQ. Olof Jons-
son menar att allting kan bli battre och att det sékert finns jattemycket kvar att gora. Speciellt
anser han att det finns arbete kvar att géra i de delar som inte erhallit fokus pa integration hit-
tills. Huruvida integration ar lattare i teorin &n i praktiken, ser detta ocksa ut att stimma da
MQ stotte pd problem med integrationen redan inom den egna organisationen och sag det som
enda alternativet att kopa upp alla (franchise) butiker for att nd framgang. Intersport star infor
samma bekymmer och dessutom upplevs en radsla hos foretagets leverantdrer for hela integ-
rationsarbetet, eftersom det kan forandra deras sétt att gora affarer. Dadremot verkar Team
Sportia, som ar precis i inledningen av forandringsskedet, inte se samma svarigheter. Daniel
Sundberg menar att franchisetagarna i kedjan tar emot férandringarna positivt, eftersom de
inser att deras kunskapsomrade &r forsaljning — inte logistik.

Fawcett och Magnan (2002) skriver att det finns tre nivaer av integration i SCM. Intersport
befinner sig i ett inledande skede av integration. Jimmy Klintenberg beréttar att foretaget ny-
ligen har implementerat ny teknik i form av ett nytt affarssystem, som ska underlatta manga
delar i integrationen. Vidare har féretaget samarbeten med ett antal olika leverantérer och
integration mot en tredjepartslogistiker, som utfor lagerhantering och distribution, samt med
ett foretag som hanterar leverantorers prislistor. Vad man framst arbetar med ar dock att ho-
mogenisera och integrera enheterna (butikerna) i den egna organisationen, vilket MQ redan
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har lyckats med. MQ ligger lite langre fram &n Intersport och har precis som den férut ndmn-
de sammanlénkade IT-system och vissa integrerade processer med andra aktorer. Dessutom
finns integration langre bak i férsorjningskedjan, ndrmare producenten. Vidare férekommer
overensstammande atgarder for forbattrad kommunikation och man kanner till sina partners
malsattningar. Team Sportia har just inlett arbetet och ligger lite efter Intersport. Man har bor-
jat homogeniseringsarbetet av butikerna och investerat i ny teknik fér informationshantering,
men denna har d&nnu inte kommit att anvandas i sin fulla potential.

5.4 Specialvaruhandelskedjornas fokus vid integration

Fawcett och Magnan (2002) menar att det finns intern integration och extern integration. De
havdar ocksa att det ar den interna som foretagen ar mest benagna att lagga tid pa. Detta
stammer val 6verens med vara studier av specialvaruhandelskedjor. De foretag vi har inter-
vjuat berattar véldigt tydligt hur de vill integrera eller har integrerat centrallagret med sina
butiker, det vill sdga internt inom organisationen. Forfattarna skriver ocksa om hur viktigt det
ar att integrera sig med leverantorens leverantor, det vill saga tier 2 leverantdren. | vara samtal
med detaljhandelskedjorna framkommer inget om att det skulle vara nagot som de tankt pa.
Dérmed &r det likriktat det Fawcett och Magnan (2002) kommit fram till, att foretag inte an-
stranger sig for att integrera sig med tier 2 aktorer.

Intersport som inte kommit sa langt annu jamfért med exempelvis MQ, arbetar for att fa en
forbattrad integration internt. Foretaget har nyligen startat en ny replenishmentavdelning, vil-
ken skall arbeta med pafylinad av de varor som Intersport koper in centralt. Det handlar dér-
med om efterfragestyrning, dar butikerna ska fa leverans av en ny produkt sa snart som moj-
ligt efter att den tidigare salts. Pa detta satt skall andelen produkter som maste reas ut kunna
minskas, och de butiker som saljer bra ska snabbt fa pafylinad av varor. Intersport har som de
sjélva sdger “en dalig eller ndstan obefintlig” integration bakat i ledet mot sina leverantorer.
De arbetar inte med nagra prognoser som de delar med sig utav till leverantérerna. De menar
att maktbalansen ar sadan, att till exempel Nike séger vad de har for produkter och Intersport
far valja utifran vad de far presenterat for sig. De kan inte stilla krav bakat i ledet s& lange
som de inte kan agera som en helintegrerad kedja. Darfor maste de se till s att den interna
integrationen fungerar forst. Jimmy Klintenberg séger att en fungerande intern integration
egentligen &r en detaljhandelskedjas “’core-business” — dock har den inom Intersport inte gjort
det hittills.

Aven Team Sportia satsar pa integration framét i forsdrjningskedjan, med ”automatisk pafyll-
nad i butik”, som de kallar det.

"Man kan sdga att for butiksforsérjningen, ska vi centralt, ta ett mycket storre ansvar
utav den totala varuforsorjningen.” Daniel Sundberg

Samtidigt ser de ett 6kat informationsutbyte med leverantdrerna som en naturlig del i det hela.
Detta for att sakerstélla att leverantdrerna har ratt information for att kunna leverera det som
Team Sportia behover.

MQ, vilka har uppnatt en relativt hog niva av integration internt mellan centrallager och buti-

ker, har arbetat med det som Intersport och Team Sportia nu star infér. Avdelningen Planning
and Allocation, arbetar med varuflodet fran lager till butik. Att fa en snabb omsattningshastig-
het av varor i butikerna, har varit avdelningens uppgift och kommer fortfarande att vara, men

det tyngsta arbetet ar gjort.
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Eftersom den interna integrationen har bérjat falla pa plats riktar de sig nu mot den externa
integrationen inom forsorjningskedjan. De dr néjda med den niva av integration som de har
uppnatt tillsammans med de transportorer de anlitar, i detta fall handlar det om en systemlos-
ning som gor att det administrativa arbetet minskar. MQ har dessutom nyligen 6ppnat tva
produktionskontor i Shanghai och Dakha for att forbattra samarbetet med producenterna. Ef-
tersom det ar sa nytt har kedjan annu inte sett de fulla effekterna av att lokalisera sig narmare
producenterna, men redan nu har de mérkt av “ett mycket djupare samarbete”. Darmed har
MQ hdga forvantningar pa okad integration bakat i forsorjningskedjan, sarskilt hoppas de na
hogre flexibilitet och handlingsférmaga.

Droge et al (2004) menar att extern och intern integration skall implementeras simultant for
att fa basta resultat. Alla de foretag vi intervjuat har tagit sig an den interna forst, for att sedan
utveckla den externa integrationen, vilket ar nagot motsagelsefullt till det Droge et al (2004)
skriver. Jimmy Klintenberg pa Intersport menar att det ar viktigast att allting fungerar sa bra
som mojligt narmast kunden, detta da det &r dar produkternas varde ar hogst. Nar allting ar
optimerat i framkant mot kund kan man borja se dver integrationen bakat i ledet. Detta tillva-
gagangssatt har a&ven Team Sportia valt, samtidigt som de redan nu planerar for ékat informa-
tionsutbyte med leverantérerna. MQ som har kommit nagot langre an Intersport ar ndjda med
hur integrationen internt fungerar och borjar nu blicka bakat i forsorjningskedjan, darmed har
inte heller de implementerat interna och externa integrationsrutiner simultant.

5.5 Konflikter vid integrationsimplementering

Att de olika foretagen vi intervjuat kommit olika langt gallande integrationen gor sig tydligt.
Detta beroende pa att de stott pa ett antal svarigheter. Christopher och Jittner (2000) pekar pa
tre barriarer som motverkar ett ndra samarbete inom forsorjningskedjan. Dessa ar att; det sak-
nas kunskap om varandra, det finns inte mgjlighet att samarbeta samt det inte finns nagon
vilja att samarbeta. Det ar tydligt att emotionella aspekter paverkar hur vl integrerade ked-
jorna ér.

| vara intervjuer pratar foretagen om change management, vilket ar satt att forsoka forandra
organisationen och personerna i den samma, men ocksa om kulturarv. Med kulturarv menas
att historiken hanger kvar och paverkar de beslut som gors, men aven att de forsvarar imple-
menteringen av forédndringar. Inom sportbranschen har de stora leverantrerna inte haft fokus
pa slutkund utan de har varit en grossist som salt till Intersport och Team Sportia. Leveran-
torernas saljorganisation, har varit och ar annu, uppbyggd sa att forsaljare skall aka runt till
olika butiker och salja sina produkter. Nar sedan detaljhandelsforetag borjar stalla krav pa
integration och att gora centraliserade inkop blir det en motstravig reaktion fran leverantoren.
Detta gor att det blir svarare att utveckla integrationen bakat mot leverantéren menar Jimmy
Klintenberg, Intersport. Team Sportia har en nagot positivare installning till detta, de menar
att leverantdrerna har ett stort intresse for att vara mer integrerad. Detta da leverantérerna kan
byta 120 sma butiker mot en detaljhandelskedja att interagera med. Da kan de dven arbeta
med ett bestélIningspunktssystem mellan Team Sportias centrallager och de externa varumaér-
kesleverantorerna.

”Da kan vi forse dem med forsdljningsstatistik — vilka artiklar som saljer och vad vi har
hemma pa centrallagret. Da kan Nike och de storre spelarna bli mycket mer trimmade i
sin leverans till oss om vi forser dem med information, sa det &r ett stort intresse om
man generaliserar.” Daniel Sundberg
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Jimmy Klintenberg séger att Intersport ar beroende av varumarken, endast 25 % av produkt-
erna ar interna varumarken, och att det &r annu en orsak till att integrationen gatt trogare. Si-
tuationen &r densamma for Team Sportia dar 20 % av produkterna ar egna varumérken. MQ
har gjort en omférdelning géllande egna produkter och externa varumérken, omférdelningen
gar ut pa att ha en lagre andel externa produkter och en hogre andel egna.

| samband med intervjuerna kan vi dven se att agarstruktur av butikerna har en inverkan pa
hur val integrerad detaljhandelskedjan ar. Detta framkommer bland annat da Jimmy Klinten-
berg jamfor Intersport med den helintegrerade kedjan Stadium, da han sager att dgarstrukturen
gjort att de tappat fart. Team Sportias agarstruktur ar liknande Intersports, da aven de ar en
handlaragd kedja och inte ar sa langt komna med integrationen &nnu. | samband med att MQ
koptes upp av CapMan Gvertogs dven butikerna fran de enskilda handlarna, darmed blev dven
MQ en helintegrerad kedja. | var intervju med Olof Jonsson pa MQ beréttar han att de préagla-
des av en “réttviseprincip” tidigare da de inte var helintegrerade. Detta begrénsade kedjans
handlingsformaga gallande styrningen av produktsortimentet. Nu kan de daremot styra varu-
forsorjning, lager och butik pa ett optimalt satt, eftersom suboptimeringen som fanns tidigare
inte langre begransar styrningen. Dessutom upplever de sig kunna integrera sig battre med
transportorer och leverantorer efter det att de blev helintegrerade. Mycket av mojligheterna till
integration handlar alltsa om att kunna centralisera inkép och beslutsfattande gallande pro-
duktsortiment. MQ &r idag béttre internt integrerade jamfoért med Intersport och Team Sportia
och har flyttat integreringsprocessen bakat i kedjan for att forbattra den ocksa mot producen-
ten.

5.6 Informationsutbyte i detaljhandelskedjorna

Forskarna Lee (2000) och Lintukangas et al (2009) har, som vi tidigare namnt i teorikapitlet,
kommit fram till att integrerad information ar en central del for att integrationen inom forsorj-
ningskedjan skall fungera. Detta marker vi d&ven under vara intervjuer.

"Vivill fa sa mycket information som mojligt fran vdr transportor vad gdller leverans-
status, sa att vi kan fora den informationen vidare till virt lager sd de kan planera.”

"Utvecklingen har gadtt mot att man behover mer och mer information, alla aktorer i
kedjan krdver mer.” Olof Jonsson

Att vara integrerade med en systemldsning mot transportoren ar viktigt da de kan folja varu-
flodet. Flodet gar fran det att producenten bokar en transport, till att transportéren tar emot
godset, det lastas pa fartyg som sedan anlander Goteborgs hamn och levereras till centrallag-
ret i Boras. Sker det nagra forandringar langs vagen far MQ reda pa det automatiskt i syste-
met. Olof Jonsson sager ocksa att de just nu haller pa att implementerar en systemlésning mot
producenterna. Detta med en webbportal som producenten skall anvénda sig av for att fylla i
vad de levererar. Istallet for att gora som de tidigare gjort, da de e-postat en plocklista som
sedan maste knappas in i MQs system. Pa detta satt minskar det administrativa arbetet for MQ
och informationen blir dessutom tillgéanglig snabbare. I 6vrigt anvédnds EDI mycket inom fore-
tagen vi intervjuat for att underlatta och minska administrativa kostnader. Aven Team Sportia
har en EDI I6sning mot leverantdrerna, dock har de &nnu ingen 16sning mot producenterna i
Asien.

Daniel Sundberg har ett positiv tonléage da han pratar om informationsutbyte, framforallt till
att dela mer information med leverantdrerna och han menar att dessa ar intresserade. Ett okat
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utbyte av information skapar effektivitet i forsorjningskedjan och en battre palitlighet mellan
aktorerna. Pa detta satt skall de bygga varije lank lite starkare.

"Ndsta steg blir for en extern leverantor att kunna se hur det gdr for deras produkter sa
de ocksa kan fa den informationen fran oss. Vi har inte riktigt kommit dit &nnu men vi
haller pa och snickrar ihop det, i det verktyget sa vi kan bli lite battre pa informations-
delningen.” Daniel Sundberg

Hans positiva ton fortsatter da han pratar om leverantorsstyrda lager, inte bara internt mot
butikerna utan dven externt med leverantérerna. Samma positiva installning verkar inte finnas
hos Intersport som menar att intresset &r svagt hos leverantdrer och att det inte l16nar sig eko-
nomiskt. Detta beror pa att leverantorerna vill ha betalt for den 6kade risk de tar.

Intersport pekar pa vikten av maktbalansen, den aktor som ér tillrackligt stor kan pa ett lattare
satt stalla krav pa att andra mindre aktorer skall integrera sina affarssystem mot deras. Inter-
sport har inte haft ssmma forutséttningar som MQ gallande lagernivaer och inkommande be-
stéllningar i butikerna, men de har nyligen infort ett nytt affarssystem som skall underlatta
detta. Men sa lange som inkopen ar decentraliserade blir det svart att se vilka produkter som
ar pa inkommande. MQ vilka gor alla inkop centralt, har helt andra forutsattningar till att se
hela lagerbilden.

MQ ar véldigt ndjda med informationsutbytet med aktéren DHL Texport som driver central-
lagret, vilket kan utl&sas nedan.

“Var lagerpartner har vi jobbat med i ganska mdnga ar och ddr har vi lyckats bygga
upp ett valdigt bra samarbete. Dels systemmassigt har vi ett bra utbyte och aven rent
kommunikativt sa kdnner vi varandra, och de vet vad vi vill.” Olof Jonsson

Rent konkret gar arbetet till sa att MQ har drivit pa en 6kad informationsintegration for att fa
ner kostnader och korta ledtider genom lagret. Detta for att frigdra kapacitet hos lagerpartnern
sa att de skall klara av arbetshdrdan vid efterfragetopparna utan att anstalla mer personal. Det
har &ven blivit allt vanligare att lagret kraver mer information. Olof Jonsson sager sedan att
informationsutbytet med butikerna ar véldigt viktig. De arbetar hela tiden for att forbattra
kommunikationen med butikerna och aven dessa har borjat krava mer information. MQ séger
sig ha blivit battre pa att hantera information och anvanda den samma, for att styra mer struk-
turerat sedan de bytte &garstruktur.

Aven Intersport ar informationsintegrerade med sin lagerpartner och transportor, i deras fall &r
det samma aktor som skoter bada delarna. De menar ocksa att de snart kommer ha full integ-
ration i affarssystemet med leverantorer och producenter, da prislistor, bestallningar, fakturor
och aviseringar genom EDI ska komma direkt in i affarssystemet i framtiden. Kulp et al
(2004) och Clark och Hammond (1997) ar nagot kritiska till att bara forlita sig pa EDI for att
uppna forbattrat prestation, men klart ar att foretagen anvander sig utav EDI.

27



5.7 Incitament for foretagen att arbeta med integration

Richey Jr. et al (2009) menar att den storsta drivkraften till att foretag arbetar med integration
i forsorjningskedjan &r att 6ka foretagens prestation. Aven Fawcett och Magnan (2002) anser
att det ar ett hjalpmedel for foretag att klara av den 6kade konkurrensen. Lintukangas et al
(2009) pekar aven de pa konkurrenskraften men ocksa pa bland annat transaktionskostnader.
Nar vi fragar Olof Jonsson pa MQ Retail om intresset for integration sager han sa har:

”Det dir ett stort intresse sd linge man har ndgonting att tjana pa det och ofta kan man
judet”.

Vara intervjuade foretag trycker alla pa att kostnader ar nagot som de kan spara in pa, fram-
forallt reakostnader kan reduceras vid intern integration. MQ sager att det finns en stor kost-
nadsmassa att rdkna hem genom att standigt arbeta med forbattringsprocesser tillsammans
med sin lagerpartner DHL Texport. Som vi tidigare &ven namnt integreras informations-
system med partners for att dven dar minska transaktionskostnader och administrativt arbete.
Team Sportia talar dessutom om okad forsaljning genom att ha produkterna i butiken da de
efterfragas. Daniel Sundberg menar att det ar en grundforutsattning och att allt handlar om att
i slutdanden kunna minska kostnader, oka forsaljningen och att sélja mer till sa liten kostnad
som majligt. Alla tre foretagen ar ocksa inne pa att man vill omvandla butikslager till saljyta
och for att lyckas med det stélls det krav pa en mer flexibel och integrerad forsorjningskedja.
En av de bakomliggande orsakerna har ar att butikslagena blir allt viktigare och konkurrensen
om dessa ar mycket tuff. Da galler det for detaljhandlaren att kunna anpassa verksamheten
och maximera saljytan. Vidare ar vara specialvaruhandelskedjor 6verens om att en dkad integ-
ration gagnar foretagen i form av starkare kontroll, 6kad forutsagbarhet, forbattrad service
mot butik och slutkund samt att effektiviteten i kedjan blir béttre.

Lintukangas et al (2009) h&vdar dven att den interna stravan hos foretaget att starka den egna
konkurrenskraften kan driva pa integrationen. Detta stimmer val 6verens med vad bade Inter-
sport, Team Sportia och MQ arbetar, eller har arbetat for. Dessa foretag har haft ett tydligt
fokus pa att forst och framst skapa en starkare integration mellan organisationens enheter.
Jimmy Klintenberg beréttar att Intersport exempelvis satsat pa att inforskaffa ett och samma
affarssystem for bade huvudkontoret och butikerna, som integrerar dem bada. Vidare menar
han att det ar viktigt att halla samman om man inte lyckas med full integration:

"For att ndgonstans pad den strategiska marknaden sdkerstdlla att de (butikerna) inte
hittar pa en massa andra tokigheter, utan skapa en homogenitet... Om man inte blir en
helintegrerad l6sning sd dr det oerhort viktigt att ha en “impact” pd strategiska punk-
ter.”

Team Sportias logistikchef Daniel Sundberg &r ocksa inne pa att alla behover jobba med in-
tegrationen for att behalla konkurrenskraften och sager:

“Men jag tror att de kedjor som inte dr egendgda, helintegrerade kedjor kommer att
gora den resan ocksa. Vilket vi har pabdrjat och insett att ska vi vara med och slass

ddrute sa maste vi vara med och tanka sa.”

Med detta menar han naturligtvis att de som &r handlardgda och inte &r helintegrerade behdver
tdnka som en helintegrerad kedja och undvika suboptimeringar.
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5.8 Aktorer som driver pa integrationen samt globaliseringens betydelse
Richey Jr et al (2009) menar att det finns ett yttre tryck fran exempelvis kunder, konkurrenter
och andra aktérer i branschen for detaljhandlarna att foréandra sitt arbetssatt och 6ka integra-
tionen. Olof Jonsson menar att MQ med flera har f6ljt trenden i branschen nér det galler bade
agarstruktur och integration. Foretagen soker standigt moéjligheter att skara kostnader och i
MQs fall anstranger man sig dven for att 6ka kontrollen bakat i forsérjningskedijan, vilket gor
att integrationen drivs pa. Samtidigt anser han att mojligheterna for integration har forbattrats
for detaljhandlare, till exempel hos deras logistikpartners:

”Jag mdrker ju att manga av de hdr stora drakarna DHL och Schenker har dkat fokus
pa retailer och detaljhandeln. Jag vet att till exempel DHL har tillsatt en arbetsgrupp
eller ett ben som just haller pa med retail och som ser till att deras modell anpassas ef-
ter retail.”

Cao et al (2008) menar att det ar vanligast att det ar varumarkesagarna som samordnar forsorj-
ningskedjan, forfattarna har har fokus pa hela kedjan. For MQ stammer detta val nar det galler
deras egna varumérken. De har bland annat sett till sa att producenterna packar kladerna sa att
det blir sa smidigt och latt som mojligt for butikerna att plocka upp produkterna. De anser sig
dven vara de som driver pa informationsutbytet inom kedjan samt driver forbattringsprocesser
med centrallagret. De har &ven Oppnat de tidigare ndmnda produktionskontoren for att forbatt-
ra kontakten med producenten. | Intersports fall anser de &ven att de &r drivande av integratio-
nen, fokus blir dock nagot annorlunda har, da det ar integrationen med butikerna som priorite-
ras. Men en del energi har dven lagts pa systemldsningar med transportorer, producenter och
leverantorer. Fran Intersports hall havdar man att det finns ett 1agt intresse fran andra aktorer
for att skapa en battre integration. Jimmy Klintenberg menar att det kan bero pa att manga
leverantorer ligger sa langt efter i utvecklingen. Team Sportia anser sig, precis som Intersport
och MQ, driva fragan for dkad integration. Som vi tidigare namnt ser Team Sportia ett storre
intresse och mer positivism fran andra aktorer, dn vad de tva dvriga detaljhandelskedjorna
gor. Men pa samma gang tycks Team Sportia ocksa mota ett storre tryck fran branschen. Da-
niel Sundberg berattar att det har varit ett 6nskemal fran somliga leverantorer att organisatio-
nen ska bli mer homogen, men han menar att man anda gor det i sin egen takt.

"Det dr en konsekvens, en nodvindighet framéver men vi driver pd det och det dr vi
som satter takten, for det &r ocksa vi som ska kunna klara av det. For ett antal leveran-
torer sa tror jag att vi hade kommit till vags ande langre fram. Vi kan inte halla pa som
vi gor, utan mdste vdlja védg.” Daniel Sundberg.

Bade Lintukangas, et al (2009) och Lee (2000) pekar pa globaliseringens betydelse for en
Okad integration. Bland de undersokta foretagen syns globaliseringens betydelse inte med
klarhet. Endast MQ har direkt narvaro i andra lander (genom produktionskontor) pa grund av
varuforsorjning. Pa Intersport, med en hdg andel externa varumarken, beréttar man att integra-
tionen ar mycket 1&g eller nastan obefintlig med dessa. An mindre sker integrationen pa global
niva, utan det ar representanter pa den svenska eller i vissa fall europeiska marknaden, som
samarbetena sker. Trots att Intersport Sverige &r en del av vérldens storsta sportkedja 11C (In-
tersport International Corporation), finns ingen omfattande integration med 6vriga lander. Det
handlar endast om en mindre andel egna varumarken, vilka delas inom I1C. Intresset for en
gemensam utveckling mot storre integration finns helt enkelt inte, trots att vérldens nést stors-
ta sportkedja Decathlon &r helt homogen och integrerad.
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6 Diskussion

Detta arbete har genomforts med syftet att undersoka betydelsen av integration i forsérjnings-
kedjan som ett medel for att klara av den hardnande konkurrensen pa marknaden. Dessutom
ville vi utreda vad som paverkar mojligheten till en forbattrad integration. Nedan foljer dis-
kussion déar vi svarar pa fragestallningarna samt klargor vad vi i 6vrigt har kommit fram till.

6.1 Besvarade fragestallningar

De fragestéllningar vi inledningsvis hade var; ”Vilken betydelse har integrationen for special-
varuhandeln?”, ”I vilka omraden 4r integrationen viktigast for specialvaruhandelskedjorna?”
samt ”Vad paverkar och vem/vad driver integrationen?”.

6.1.1 Betydelsen av integration dar stor

Var studie ger ett svar med samklang: integration i forsorjningskedjan ar nédvandigt for att
hantera den 6kade konkurrensen inom specialvaruhandelsbranschen. P& denna marknad blir
efterfragestyrning allt viktigare och da kravs integration. Det handlar om att maximera bu-
tiksyta och butikspersonalens tid till forséljning, samt att effektivisera verksamheten. Somliga
forskares tveksamma installning till huruvida integrationen paverkar foretagens resultat far
inget gehdr hos de tillfragade detaljhandelskedjorna. Tvértom ses integrationen som en nyck-
elfaktor for framgang. Detta framgar sérskilt da de undersokta foretagen alla delar synen som
forskare framstéller; att integrerade forsorjningskedjor konkurrerar mot andra, snarare &n en-
skilda foretag mot varandra. Den patagliga konkurrensen syns tydligast mellan enskilda buti-
ker, men utan en valfungerande forsorjningskedja kan dessa inte hdvda sig i konkurrensen. De
tidigare inkOpsorganisationerna har pa senare ar insett att de maste bredda sitt perspektiv och
ta ansvar for flodet hela vagen till butik, liksom en helintegrerad kedja. Forut agnade organi-
sationerna sig framst at central avtalsforhandling med leverantorerna for att konkurrera med
varuhusen. Nu har de &ven gatt mot en centralisering av logistiken, inklusive lagerhantering
och distribution.

Behovet av integration &r stort inom specialvaruhandelskedjorna, framst internt. Fran Inter-
sports sida menar de att det &r grundlaggande for att klara sig pa sikt. Samtidigt skulle det
kunna ge mojligheter att expandera utbredningen utomlands. Team Sportia berattar att de utan
en Okad integration pa sikt skulle “komma till vigens dnde” med en del av sina leverantorer.

6.1.2 Intern integration i fokus

Detaljhandelns utveckling har gatt mot att det blir allt vanligare med stora kedjor, vilket stal-
ler krav pa en 6kad intern integration for att skapa en homogen struktur. Med detta foljer dven
att kontrollen och styrningen centraliseras. Dessutom stélls det krav fran 6vriga aktorer att
foretagen maste agera som en enhetlig eller homogen organisation.

Monstret vi ser &r att alla foretagen borjar sitt integrationsarbete internt, medan forskningen
menar att de bor ta ett bredare fokus, det vill sdga &ven externt. Med MQ som ett bra exempel
pa hur man inleder integrationsarbetet, menar vi att foretagen gor ratt i att borja internt for att
sedan jobba vidare mot andra aktérer. Aven Jimmy Klintenbergs resonemang: dér vardet av
produkten ar hogst maste integrationen fungera bast, vilket ar i slutanden av kedjan, stammer
Overens med vad vi tycker. Vi anser ddrmed att foretagen ska borja med intern integration,
och sedan fortsatta med den externa. Detta skapar béattre forutsattningar genom mer erfarenhet
och battre trovardighet mot externa aktorer. Nar fokus ligger pa intern integration arbetar fo-
retagen med lagerstyrning, central pafylinad i butik och att géra inkdpen centralt men ocksa
med informationsutbytet i den interna kedjan.
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Precis som forskare pekar pa ar detta en pagaende process dar alla forandringar inte kan goras
over en natt och dar man inte kan fokusera pa alla delar samtidigt. Det tydliga exemplet pa
detta far vi i var undersokning fran MQ som lyckats bra med sin interna integration och som
nu istallet riktar sin uppmarksamhet mot externa aktorer. For vara andra intervjuobjekt kdanns
detta lite avlagset annu, da deras stora utmaning nu &r att lyckas med de pafylinadsprojekt de
arbetar med.

6.1.3 Flera drivkrafter men bara en drivande aktor?

Drivkraften till forandringarna grundas i att moderbolaget vill effektivisera verksamheten och
darefter implementeras dessa i organisationens olika delar. En enhetlig och vélintegrerad de-
taljhandelsorganisation far storre handlingskraft och trovardighet an en heterogen sadan, nar
denne stéller krav pa en annan aktor att arbeta med integration. Faktorer som driver pa integ-
rationen kan alla direkt eller indirekt hérledas till konkurrenskraft och méjlighet att generera
ett battre ekonomiskt resultat genom minskade kostnader och 6kade intakter. Integrationen
skapar forutsattningar for att detta ska bli mojligt genom; 6kad flexibilitet, starkare kontroll,
storre palitlighet, kortare ledtider, minskade lagernivaer, forbattrad information, efterfragedri-
ven kedja, tidigarelagda foradlingsprocesser och minskat behov av prognoser etcetera, vilka
alla bidrar till att ge en forbattrad logistisk prestation.

Det ar svart att tyda huruvida externa varumarkeségare/leverantérer driver pa eller begransar
integrationen eftersom resonemangen hos de undersokta foretagen gar isér. Intersport menar
att de externa leveranttrerna inte &r intresserade av en tkad integration utan mer agerar
bromskloss. Team Sportia menar daremot att de externa leverantdrerna ar positiva till integra-
tionen. Vad vi kan forsta, verkar de externa leverantdrerna positiva till att ha att géra med en
homogen aktor, det vill sdga att de gérna ser en intern integration/centralisering hos detalj-
handelsorganisationen. Men nér det géller extern integration mot dem sjélva har utvecklingen
gatt trogt. Framtiden far utvisa vem som eventuellt kommer att agera padrivare av integratio-
nen.

Vad som daremot ar klart &r att alla tre specialvaruhandelskedjorna anser sig vara den drivan-
de aktoren bakom en 6kad integration. Det finns dock fragetecken kring ifall detta stammer.
Fragetecknet géller framst Team Sportia, som medger att krav fran leverantorerna gor att fore-
taget maste forbattra den interna integrationen.

Var undersokning antyder att detaljhandlare som skapar egna varumarken generellt sett styr
over en langre forsorjningskedja, vilket &ven kraver storre kontroll. For MQ, som har en
mycket stor del egna varumarken betyder det att integrationen med tillverkarna blir &nnu vik-
tigare och som ett steg i utvecklingen har foretaget startat upp produktionskontor i tillverkar-
nas narhet. Denna utveckling ses annu inte hos Intersport och Team Sportia, vilka ar foretag
med en mycket storre andel externa varumérken. Ett sortiment med stor andel externa varu-
marken gor att integrationen blir mer komplicerad pa grund av maktbalansen. Detaljhandlaren
kan inte styra och stalla ver forsorjningskedjan pa samma sétt da externa varuméarkesleveran-
torer ofta har stor makt.

6.2 Andra viktiga aspekter

Det ar viktigt att komma ihag att det finns en betydande skillnad mellan féretagen i var studie
— agarstrukturen. Intersport och Team Sportia d4gs bada av handlarna (butiksagarna) och ar
saledes heterogena organisationer. Detta medfor en viss troghet i forandringsarbetet hos de
bada, vilket MQ har I6st genom att en ny central dgare har kopt upp alla butiker och skapat en
homogen struktur. En centralisering likt MQs gor att den integrationen underlattas mycket och
mojliggor att man snabbare kan ta ett bredare perspektiv och inkludera extern integration. Det
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finns i var studie ett samband mellan hogre integration och hogre centralisering. Maste da
Intersport och Team Sportia ga samma vag som MQ? Detta vet vi annu for lite om, men klart
ar att Intersport sneglar lite pa hur MQ har behandlat &garfragan. Team Sportia ser 4 andra
sidan inget problem med sin agarstruktur i dagslaget, vilket skulle kunna bero pa att de annu
ligger en bit efter de tva 6vriga i integrationsprocessen.

Vi ser ett tydligt monster dér foretag och branscher lar sig av varandra i detta &mne. De inter-
vjuade personerna ar alla 6verens om att modebranschen och sérskilt H & M ar ledande i ut-
vecklingen nér det galler integration i forsérjningskedjan. Dessutom anser Daniel Sundberg
att manga goda exempel finns inom dagligvarubranschen, vilken vi har markt ofta figurerar i
forskningen.

| vart teorikapitel kan vi lasa att integrerad information bestar av tva delar, dels informations-
utbyte och dels gemensam planering. I var intervju med Olof Jonsson pa MQ framkommer att
det stalls hogre krav pa informationsutbyte fran de olika aktorerna i forsorjningskedjan. Da
det daremot géller gemensam planering gors inte detta i lika stor utstrackning, 6kade krav pa
prestation fran motpart replikeras med dkade krav pa information. Detta for att battre kunna
planera och pa sa satt kunna leva upp till prestationskraven.
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7 Avslutning

7.1 Slutsatser

Vi ser att specialvaruhandeln forandras. De branscher som varit forskonade fran hard konkur-
rens tror vi snart kommer att tvingas forbattra integrationen. Det ar den harda konkurrensen
som driver pa effektivitetsforbattringar och detta gora att foretag vander sig mot logistikfunk-
tionen och darmed integration i forsorjningskedjan. Just forsérjningskedijan far allt storre be-
tydelse i denna konkurrens och kedjeperspektivet, dar man tar ett bredare ansvar far stort ge-
nomslag. Bade MQ och Intersport ar i sina forsorjningskedjor integrerade med en lagerpartner
och en transportdr, medan Team Sportia i dagsléget stravar efter ett liknande samarbete. Vi
tolkar att denna integration ar en bidragande orsak till den starka position MQ och Intersport
intar pa marknaden.

Forskningen &r inte entydig kring betydelsen av integration, da forskarnas meningar gar isar.
Somliga forskare havdar att integrationen har stor betydelse medan andra ifragasatter nyttan
av den. Indicierna i var studie pekar dock alla mot samma hall, det vill sdga att integration har
stor betydelse. De undersokta foretagen menar att integration ar en nyckelfaktor for framgang,
och vi haller med till fullo — integrationen &r nédvandig for att 6verleva konkurrensen, sérskilt
nu nar nya aktorer vill in pa den svenska specialvaruhandelsmarknaden.

Bade teori och empiri visar att integration annu inte finns i full skala. Men integration &r inte
bara fint prat utan det finns i foretagens vardag, om &n i begransad form. Forskarna som talar
om att den framst ar internt inriktad har helt ratt, men det bor tillaggas att manga foretag be-
finner sig i ett inledande stadium av en pagaende process. | intervjuerna marker vi att var de-
finition av integration inte riktigt stammer 6verens med detaljhandelskedjornas. Gemensam-
ma mal och strategi finns internt men inte externt, vilket ar forstaeligt da den interna integra-
tionen ar den som prioriteras. Den externa integrationen utgors framst av informationsutbyte
genom tekniska applikationer i form av systemldsningar, men ocksa av processintegration
(prismarkning, larmning etc.). Vi vill fastsla att intern integration ar viktigast men det ar nod-
vandigt att komma vidare ocksa externt for att fa en hogpresterande och konkurrenskraftig
forsorjningskedja.

Den framsta bakomliggande drivkraften till att skapa en battre integration &r att forbattra fore-
tagens prestation, det vill sdga 6ka intdkter och minska kostnader. Har har forskarna helt ratt
da de ar inne pa samma linje; att sanka kostnader ar huvuddrivkraften till integration. Intresset
for integration ar stort hos detaljhandelskedjorna atminstone internt. Sett till extern integration
kan vi inte dra nagra slutsatser, eftersom utvecklingen har gatt langsamt. Intresset fran andra
aktorer ar svart att klargora, da var studie inriktar sig pa specialvaruhandelskedjor.

Tva av detaljhandelskedjorna som vi har undersokt ar franchise eller handlaragda, medan den
tredje ar helintegrerad. | var mening innebér det en stor skillnad mellan dessa tva dgande-
former vid integration. Nar de handlaragda kedjorna ska integrera sig internt, star de egentli-
gen infor en liknande utmaning som en helintegrerad gor vid extern integration eftersom flera
foretag med divergerande viljor ska samarbeta. Totalt sett aterstar mycket arbete kring integ-
ration, framst for Intersport och Team Sportia som dessutom har en tuffare utmaning med
tanke pa varumarkesbredden. Denna bredd medfor ett storre antal aktérer att arbeta med i for-
sorjningskedjan.

Auvslutningsvis drar vi slutsatsen att en valintegrerad supply chain skapar en win-win situation
for alla inblandade foretag da de &r beroende av varandra. Detaljhandelskedjorna gor ratt i att
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fokusera pa intern integration i nulaget, men maste lyckas med denna snabbt. Darefter maste
de med nyvunna erfarenheter, homogenitet och styrka ta initiativet och leda hela forsérjnings-
kedjan mot béattre extern integration. Med full intern integration bor maktbalansen till externa
parter kunna forbéttras.

7.2 Begrdansningar och forslag till framtida forskning

Det finns i dagsléget ett begrénsat utbud av forskning om integration i specialvaruhandeln.
Teorin vi har anvant i vart arbete ar darfor delvis hamtad fran olika branscher och nar denna
appliceras pa detaljhandeln bor detta goras med forsiktighet. Vi inser att vart resultat och vara
slutsatser har en begransad trovardighet, da dessa bygger pa ett fatal indicier. For att fa ett mer
palitligt resultat behover fler foretag undersokas och det skulle dven vara 6nskvart att titta pa
fler segment inom detaljhandeln. VVart fokus har varit att titta pa detaljhandelskedjorna, men
aven andra aktorers perspektiv skulle vara av intresse. Till exempel tillverkares och enskilda
handlares syn pa integration inom férsérjningskedjan skulle vara intressant. For att fa en &nnu
battre bredd pa kunskaperna i det vi har behandlat hittills skulle exempelvis en enkatunder-
sokning vara passande.

Vi vill dven passa pa att rekommendera andra studenter eller forskare att fortsatta undersoka

omradet dar vi har slutat. En frdga som uppkommer efter detta arbete &r hur ska handlaragda
detaljhandelskedjor uppna samma integration som centraliserade kedjor?
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Bilaga 1: Intervjufragor till Jimmy Klintenberg, Intersport

Allmant

Vill du berétta lite om din bakgrund och hur du hamnade har?

Hur ser en vanlig arbetsdag ut?

Vilken betydelse har din roll i foretaget?

Hur ser du pa detaljhandelns utveckling?

Hur ser du pa Intersports utveckling?

Vad driver utvecklingen?

Vilka for- och nackdelar finns med att vara en detaljhandelskedja?

Hur ser fordelningen ut mellan franchisebutiker och Intersports egna butiker?

SCM och integration
Hur ser er supply chain ut?
Hur ser er strategi for SCM ut?
Vilken roll har ni i er supply chain? / Var skulle ni (vilja) placera er i forsorjningskedjan?
Hur ser du pa integration i forsorjningskedjan?
Kan du beskriva 6vergripande hur ni &r integrerade med andra aktorer i supply chain?
Hur val fungerande ar integrationen? — Finns det nagra sarskilda forbattringsmaojligheter?
Finns det en sarskild plats i kedjan som den fungerar extra val eller behdver extra forbéattring-
ar?
Hur ser integrationen ut mellan butiker och moderbolaget?
Hur ser integrationen ut mellan leverantdrer och moderbolaget?
Hur ser intresset ut for integration bland aktorerna i er supply chain?
Vem driver integrationsfragan?
Vad ar vinsten av att ha en val fungerande integration?
Hur langt énskar ni vara integrerade med andra aktérer i supply chain? (tier 1 och 2 etc.)
Det finns olika delar inom integration, t.ex. informationssystem, processer och relationer.
Vilka delar &r viktiga for integrationen enligt er? Vilka delar har ni lyckats bast eller samst
med?
Vilka aktorer ar integrerade i ert affarssystem?

Pa vilket satt? Hur utbyter ni information?
Vilka risker finns med integration med andra aktorer?



Bilaga 2: Intervjufragor till Olof Jonsson, MQ Retail

Allmant

Vill du berétta lite om din bakgrund och hur du hamnade har?

Hur ser en vanlig arbetsdag ut?

Vilken betydelse har din roll i foretaget?

Hur ser du pa detaljhandelns utveckling?

Hur ser du pa MQs utveckling inom forsorjningskedjan?

Vad driver utvecklingen?

Vilka for- och nackdelar finns ur ett SCM-perspektiv med att vara en detaljhandelskedja jam-
fort med ensamstaende detaljhandlare?

SCM och integration
Hur ser er supply chain ut?
Hur ser intresset ut for integration bland aktorerna i er supply chain?
Vilka aktorer ar integrerade i ert affarssystem?
Pa vilket satt? Hur utbyter ni information?
Hur ser er strategi for SCM ut?
Hur ser du pa integration i forsorjningskedjan?
Kan du beskriva 6vergripande hur ni &r integrerade med andra aktorer i supply chain?
Hur val fungerande ar integrationen? — Finns det nagra sarskilda forbattringsmaojligheter?
Finns det en sarskild plats i kedjan som den fungerar extra val eller behdver extra forbéattring-
ar?
Hur ser integrationen ut mellan butiker och moderbolaget?
Hur ser integrationen ut mellan leverantérer och moderbolaget?
Vem driver integrationsfragan?
Vad ar vinsten av att ha en val fungerande integration?
Hur langt énskar ni vara integrerade med andra aktorer i supply chain? (tier 1 och 2 etc.)
Det finns olika delar inom integration, t.ex. informationssystem, processer och relationer.
Vilka delar &r viktiga for integrationen enligt er? Vilka delar har ni lyckats bast eller samst
med?
Vilka risker finns med integration med andra aktorer?
Istallet for att enskilda foretag konkurrerar mot varandra séger man att hela forsorjningskedjor
tavlar sinsemellan idag. Hur ser du pa det?



Bilaga 3: Intervjufragor till Daniel Sundberg, Team Sportia

Allmant

Vill du berétta lite om din bakgrund och hur du hamnade har?
Hur ser en vanlig arbetsdag ut?

Vilken betydelse har din roll i foretaget?

Hur ser du pa detaljhandelns utveckling?

Hur ser du pa Team Sportias utveckling inom forsérjningskedjan?
Vad driver utvecklingen?

SCM och integration
Hur ser er supply chain ut?
Hur ser intresset ut for integration bland akttrerna i er supply chain?
Hur ser er strategi for SCM ut?
Hur ser du pa integration i forsorjningskedjan?
Ar det en nyckelfaktor for framgéng?
Kan du beskriva 6vergripande hur ni ar integrerade med andra aktorer i supply chain?
Hur val fungerande &r integrationen? — Finns det nagra sarskilda forbattringsmojligheter?
Finns det en sarskild plats i kedjan som den fungerar extra val eller behdver extra forbattring-
ar?
Hur ser integrationen ut mellan butiker och moderbolaget?
Hur ser integrationen ut mellan leverantérer och moderbolaget?
Vem driver integrationsfragan?
Vad ar vinsten av att ha en val fungerande integration?
Hur langt 6nskar ni vara integrerade med andra aktorer i supply chain? (tier 1 och 2 etc.)
Vilka aktorer ar integrerade i ert affarssystem?
Pa vilket satt? Hur utbyter ni information?
Det finns olika delar inom integration, t.ex. informationssystem, processer och relationer.
Vilka delar &r viktiga for integrationen enligt er? Vilka delar har ni lyckats bast eller samst
med?
Vilka risker finns med integration med andra aktorer?
Istallet for att enskilda foretag konkurrerar mot varandra sager man att hela forsorjningskedjor
tavlar sinsemellan idag. Hur ser du pa det?



