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Den hiér studien fokuserar pa hur de strategiska forutséttningarna ser ut for foretag som séljer pé en
oligopolmarknad. En oligopolmarknad &r en marknad med ett antal stora aktdrer som tillsammans
har mycket makt och kan péverka marknaden i storre grad dn andra aktdrer. Ett sorts oligopol ér
duopol dér det finns tvé stora aktorer. I Finland har vi ett utpraglat duopol inom livsmedelshandeln
— Kesko och S-gruppen. I den hér studien vill jag studera hur leverantorer till dessa distributdrer ser
pa de strategiska forutséttningarna och hur de positionerar och differentierar sig.

Det teoretiska ramverket &r uppbyggt kring strategi, positionering och differentiering. I teorikapitlet
diskuteras ocksa. I teorin lyfts forskning fran olika artionden och i teorikapitlet lyfts ocksé fram
nagra framstdende modeller som exempelvis Mintzbergs 5 P och Porters fem krafts-modell.
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informanter fran foretag med ménga ér i branschen och féretag med mindre erfarenhet. Strategin
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distributoren. Leverantorerna understryker ocksa ett starkt behov av att sprida differentieringen till
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1 Inledning

I kapitel ett kommer avhandlingens syfte att presenteras och studiens
forskningsobjekt att presenteras och problematiseras. Temat kommer att presenteras
med en allmén diskussion om den finlédndska livsmedelsmarknaden och med hjilp av
citat placera leverantdrerna och distributdren, alltsé sédljaren och kdparen i den hér

kontexten och ocksd motivera varfor det hér &r ett intressant och viktigt tema.

1.1 Avhandlingens syfte

Syftet med avhandlingen &r att analysera hur féretag inom den finldndska
livsmedelsbranschen positionerar och differentierar sig for att konkurrera pa en
oligopolmarknad. Med min studie vill jag studera hur strategiska forutsittningar ser
ut pa en oligopolmarknad och hur foretag varierar sin verksamhet till att motsvara
marknadens forvintningar. Den oligopolmarknad som det syftas pa ar nér
leverantorerna siljer sina produkter till en av tva stora distributdrer: Kesko och S-

gruppen. Foljande forskningsfragor behandlas i studien

Hur agerar foretag inom den finldndska livsmedelsbranschen pd en

oligopolmarknad?

Hur positionerar och differentierar de sig pd marknaden?

Hur kan foretagen utveckla sina strategiska forutsdttningar pd en oligopolmarknad

som den finldndska livsmedelspartihandelsmarknaden?

Hos foretagen intervjuas individer som &r insatta i organisationernas kundstrategier,

marknadsforing eller annars har god insikt i stora delar av foretagets verksamhet.
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Temat &r viktigt och presenteras mera genomgaende 1 problemdiskussionen, men
redan hér kan saker som framtiden for den finldndska livsmedelsbranschen och
hurudan roll de inhemska leverantdrerna har hos Kesko och S-gruppen ndmnas. I den
hir studien utforskas den hir relationen utifran leverantdrernas synvinkel. Exempel
pa andra frdgor som tangeras &r private lable-produkter och annat samarbete mellan

leverantorer och distributorer.

1.2 Problemdiskussion

Den finska marknaden for livsmedel bestér av tva stora aktorer i Kesko och S-
gruppen. Dessa tva har ndstan 85 % av marknaden (Komulainen 2018) under sin
kontroll vilket stéller stora krav pa de aktorer som distribuerar produkter till de stora
distributorerna och deras butiker. De har olika tillvigagangssétt for hur de utarbetar
sina sortiment (Komulainen 2018) vilket leder till utmaningar for foretag som vill ha

ut sina produkter till bada dessa aktorer och dessutom flera andra, exempelvis Lidl

Det hér dr nagot som Komulainen (2018) har forskat 1, hur de tva kedjorna uppnatt
sin nuvarande roll idag. Komulainen kommer till att det grundar sig i beslut som
fattades redan for nirmare hundra &r sedan. Det siger sig sjilvt att om endast 15 %
av hela marknaden styrs av ndgon annan dn Kesko och SOK har dessa tva grupper
stor makt och mojlighet att stélla krav pé leverantorer. Keskos och S-gruppens makt
syns exempelvis konkret i att de utovar elektronisk auktion for private label-
produkter (pa svenska egna mirkesvaror) for att komma undan sa billigt som mojligt

(Tammilehto 2022).

Suomalaisia elintarvikevalmistajia edustava Elintarviketeollisuus
suhtautuu SOK:n ja Carrefourin yhteistyohon kaksijakoisesti. Se voi
avata ovia suomalaistuotteiden kansainvilistymiselle, mutta herdttdd

myds huolta. (Hiilamo, 2022)
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Det gér tydligt att utlésa i citatet ovan att finldndska tillverkare av livsmedel &r
oroliga dver den utveckling som exempelvis S-gruppen fort genom att vénda sig till
utldndska butikskedjor som det franska mérket Carrefour. Leverantorerna maste bade
kdmpa med att hitta nya sitt att forbli relevanta eftersom langre fram kommer inte
prisnivdn vara ett sitt att paverka, det finns dock forhoppningar om att det skulle
vara mojligt att sélja sina produkter alltsa finldndska livsmedel utomlands. Det beror
alltsd mycket pd hur S-gruppen forvaltar samarbete med utldndska aktorer. Det kan
ocksé g i en mycket odnskad riktning dér de stora distributdrerna foredrar utlindska

maérken framfor inhemska.

Den resultatniva vi ndtt bevisar att Kesko dr en stark aktér inom
handeln och att vdr strategi fungerar ocksd efter pandemin och i den

nuvarande osdkra marknadsmiljon. (Stenbacka, 2022)

I en annan artikel dir Keskos kvartalsresultat presenteras diskuterar Kesko hur de
fortsatt anser sig vara en stor aktdr, och har understryks den egna strategin som en
viktig del av resultatet och mgjligheten att lyckas under svara omstindigheter. En
frdga som uppkommer genom dessa uttalanden &r hur flexibla leverantdrerna varit

eller om de alls paverkats?

Hin myés toteaa, ettei S-ryhmd voi mddrddvin markkina-aseman toimijana

etukdteen indikoida mahdollisia toimenpiteitd (Kaskela 2022)

I ett annat citat konstaterar S-gruppens féltchef att man inte kan avgora hur
eventuella tillvigagangssitt kommer se ut. Med det hir syftar man pa hur marknaden
utvecklar sig och om inflationen tilltar eller avtar. Det hér blir ocksé ett orosmoment
for leverantdrer som soker tydligare anvisningar pa vad som efterfragas.. Vad det hir
ska betyda gér dock att ifridgasétta i och med att Kesko sédger sig ha starka indikatorer

pa att dagligvaruhandeln kommer att fortsétta utvecklas oberoende av den pagéende

3
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inflationen. Kesko konstaterar att kostnaderna har blivit hdgre men att
rorelseresultatet &ndé hélls pa en vettig niva. Det vore intressant att veta hur
leverantorerna upplever situationen och speciellt inom livsmedelsbranschen dér det
tycks vara s att ménga dras med stora problem géllande 16nsamhet pa grund av den

radande situationen. Nedanfor citatet i fraga.

Pdivittdistavarakaupan markkinakehityksen ennakoidaan  jatkuvan
kokonaisuutena vakaana osaltaan hintainflaation tukemana. Keskolla on vahva
asema kaikilla ruokakaupan osa-alueilla. Téstd  johtuen liikevoiton

ennakoidaan pysyvin edelleen hyvilld tasolla kustannusten noususta

huolimatta. ( Af Heurlin 2022)

Det dr intressant att fundera pa vad Kesko syftar pa nir man sédger att alla
delomrdden i dagligvaruhandeln &r starka. Ser ocksa Keskos leverantorer situationen
som sadan? Det blir en sorts kontrast mellan hur Kesko (ocksa S-gruppen) ser pa sin
relation till leverantdrerna och hur leverantdrerna ser pé sin relation till

distributOrerna.

1.3 Disposition

Avhandlingen bestér av sex kapitel och hér ges en kort presentation av dessa kapitel
och deras innehall. Efter det forsta kapitlet som &r en allmén inledning till studien f6ljer
ett kapitel med studiens teoretiska referensram och presentation av tidigare forskning
kring d&mnet. Kapitlet behandlar teorier kring strategi, positionering, differentiering

och marknader.

Kapitel tre behandlar studiens metod. Kvalitativ forskning behandlas som begrepp och
den for studien valda metoden presenteras. Det redogors for studiens analysmetod och
andra frdgor som forskningsetik, studiens begrdnsingar och hur studiens data

insamlats.
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Kapitel fyra presenterar det insamlade materialet med hjilp av anlysen. Empirin

presenteras och stdds av teorin.

Kapitel fem &r resultatdiskussion. Har utvecklas analysen for att besvara syftet och de

uppsatta forskningsfrdgorna och anknyts till den tidigare forskningen.

Det sista kapitlet, det vill sédga kapitel sex dr till for att sammanfatta studien. Studiens
slutsatser presenteras. Reflektioner kring studien och rekommendationer till fortsatt

forskning framfor.

Till sist foljer kéllforteckningen med de referenser och kéllor som anvénts i studien.
Efter killforteckningen presenteras olika bilagor som exempelvis frigeformuléret

som anvénts i studien och andra bilagor som varit en del av avhandlingen.

1.4 Centrala begrepp

Nér ordet leverantre anvénds syftar jag pa informanterna alltsé foretag som siljer
sina produkter till Kesko och S-gruppen. Nér ordet distributdr ndmns syftar jag pa S-
gruppen och Kesko. Nir butik ndmns i exempelvis analysen i olika citat har
informanterna syftat pa ndgon av gruppernas butiker som exempelvis Prisma eller
Citymarket. I vissa citat talas det om SOK (det finska namnet pd S-gruppen) och i
vissa fall om ett specifikt andelslag inom S-gruppen exempelvis TOK (Turun

osuuskauppa).

I studien anvénds ibland begreppet private label-produkt. Ordet har en svensk
oversittning men 1 citaten anvénder informanterna ofta ordet private label. Ett
begrepp som anvénds bade pa finska och svenska inom livsmedelsbranschen. Med
det hir syftar man alltsd produkter som siljs under S-gruppens eller Keskos egna

mirken men som tillverkas av en av gruppernas leverantorer.
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2 Teoretisk referensram och tidigare forskning

I det hér kapitlet presenteras for avhandlingen viktiga teorier och begrepp. Kapitlet
kommer att fungera som ramverk for analysen. I teorikapitlet férekommer teori kring
strategi, positionering och differentiering. Olika marknadstyper och marknadsteorier

presenteras ocksa.

2.1 Strategi

I Dressler (2004) diskuteras hur organisationer och grupper diskuteras och jamfors.
Inom forskningsomradet for organisation och ledning stiller vi oss ofta frigan: Ar de
organiserade ritt? Det hér gors for foretag, idrottslag och exempelvis politisk
verksamhet. Vi vill veta hur den som é&r bést gor det. Vad ligger bakom
framgangarna? Dressler (2004) fokuserar mycket pa strukturens roll i relation till
strategi. Dressler (2004) konstaterar att oberoende hur strukturen ser ut kommer den
effektiva organisationen ha en strategi som interagerar med strukturen. Med andra
ord ju bittre strategin gar att implementera i den aktuella strukturen desto battre
kommer organisationen att prestera. Organisation som struktur &r inte det enda séttet

att strategisera pd. Till nést foljer en presentation av en véldigt kind modell.

Fragas en lekman vad en strategi 4r kommer hen antagligen att lyfta fram att
strategin dr en plan. Plan ir ett av de fem P: na som Mintzberg (1987) anvinder sig
av. Organisationen har ett mal de vill nd och en strategi dr en plan for att uppna
madlet. I en historisk kontext kan krigforing se som en strategi for att besegra fienden
eller skaffa mera land. Man vet vad man vill, vad man har och vad man kan. Med

dessa verktyg kan en strategi utarbetas for att na dit.
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I en organisationskontext har strategier skapats proaktivt och ér vilarbetade
(Mintzberg 1987). Organisationer som utifrin sett verkar fungera anses ofta ha en
bra strategi. De méste ha gjort nagot ritt for att befinna sig i den nuvarande
situationen. Det &r vért att podngtera att strategier kan utga fran olika faktorer och de
utarbetas olika beroende pa den hér faktorn. Exempelvis de fem P: na av Mintzberg
(1987) - plan, ploy, pattern, position och perspective (pé svenska plan, knep,
monster, position och perspektiv). Det dr viktigt att podngtera som ocksd Mintzberg
(1987) gor att definitionerna inte styr dver en annan och definitionerna gér ofta in 1

varandra och manga strategier idag paverkas av manga olika faktorer.

Enligt Mintzberg (1987) kan P:et som star for ploj forklaras med att foretag utfor en
ploj eller gimmick for att rubba konkurrenterna. En ploj dr ofta oférutségbar och kan
med sitt dverraskningsmoment orsaka oroligheter for konkurrenterna. Féljande P
alltsd monster betyder att foretaget skapar sin strategi fran tidigare erfarenheter och
upplevelser. Risker forsokas undvikas genom att strategin grundar sig pa vad man
vet, inte vad man tror kan hénda. Nésta P positionen diskuteras mera ingdende i
foljande underkapitel men kan anses vara en strategi som grundar sig starkt i
konkurrenterna och vad de tilldter. Den strategiska positioneringen dr mycket
vésentlig pa alla marknader med fler &4n en aktdr (Mintzberg 1987). Det sista P:et
alltsa perspektivet kan vara nagot svérare att forstd beskrivning. Perspektiv kan ses
som exempelvis hur strategin paverkas av foretagskulturen alltsd faktorer som

foretaget sjdlva har storre mojlighet att pdverka exempelvis vérderingar.

Studiens fokus gor strategi som position ett stort foku eftersom marknaden ar véldigt
konkurrensutsatt. Det dr viktigt att vara medveten om strategins olika dimensioner
och utgangspunkter. Strategin som plan ar fér manga den kanske mest bekanta men
ser man pé de andra P:na och Mintzbergs (1987) forklaringar kring strategi kan man
sdga att de dr i1 viss man i vaxelverkan med varandra. En strategi idag kan bygga pé

mer dn bara ett av dessa Pn.
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9 P’s of Strategy (Mintzberg) toolshero

Perspective

Figur 1 Mintzbergs 5 Ps (https://www.toolshero.com/strategy/5-ps-of-strategy/)

Det som eventuellt talar emot Mintzbergs (1987) och Porters (1979) modeller dr att
strategi nufortiden dr en valdigt rorlig process (Lan 2023). Problemet &r att
omvérlden fordndras snabbare dn ndgons. De strategiska forutséttningarna ar valdigt
kriavande och att endast anpassa sin strategi till ett P eller basera den bara pé Porter
(1979), som framst avgor hur vinnstgivande en marknad &r, dr inte mdjligt. Det &r

svért att ssmmanfatta ett sa stort begrepp som strategi i diverse modeller.

Den kanske tydligaste bristen bada figurerna har &r att de har skapats da den digitala

utvecklingen inte var lika langt hunnen och i liten utstrackning. Utvecklingen hade
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inte nétt hela samhallet och vanliga foretag hade inte tillgdng till allt som de har idag.
Debrulle, Steffens, De Bock,De Winne och Maes (2023) diskuterar hur teknologi kan
vara en strategisk fordel och ofta ar det idag. Generation z bildar storre delen av
organisationer idag och i1 framtiden har helt andra tekniska kunskaper &én manga
tidigare generationer och ofta dr den traditionella strategilitteraturen skriven da
teknologiska utvecklingen och informationstillgdngen var begriansad. Samtidigt
betyder det inte automatiskt att en dldre modell inte gér att tillimpa idag, man

behover bara vara medveten om vad som bor tas i dtanke och var det placeras.

Den Hond och Moser (2023) diskuterar ldnken mellan foretag och samhéllet och
lyfter fram att teknolgisk kompetens &r vésentligt for foretagen att lyckas idag eller
att vl teknologiskt utvecklade foretag ofta klarar sig béttre. Det hér dr véldigt viktigt
och det gar inte att heller undga teknolgiska faktorer i strategisk utformning och

utveckling (den Hond och Moser 2023).

2.2 Positioneringsstrategi

Foretag kan ha som malsdttning att vara marknadsledaren, ldgkostnadsalternativet
eller det som medelinkomstagaren koper. Oberoende av var de vill placera sig géller
det att ha en utarbetad plan. Foretagen har en del information att tillgd om sina
konkurrenter eller konsumenters preferenser men inte all den information féretagen
behoverDet hér problematiseras ocksé i Trout och Rivkin (2010) dér de konstaterar
att positionering inte handlar om vad man vill géra utan vad konkurrenterna tillater.
Det ligger med andra ord stor vikt pa konkurrens i Trout och Rivkins (2010)
definition pé positionering. Positionen méste allte baseras pa existerande premisser

som man dessvérre inte alltid sjdlv kan pdverka.

Med konkurrens syftar vi inte alltid endast pa direkt konkurrens exempelvis med
andra leverantorer, samhillets forvintingar kan ocksa se som en typ av konkurrens.

Foretagens verksamhet utmanas av nya virderingar och kulturer. Ett tydligt exempel
9
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pa det hir ar gron marknadsforing. Héllbar affarsverksamhet har blivit en allt storre
del av foretagens positionering (Moravcikova,Krizanova,Kliestikova och Rypakova
2017). En position som baserar sig pa populdra virderingar kan bli en véldigt viktig
konkurrensaktig fordel, en fordel som exempelvis Kesko och S-gruppen kan fésta
extra mycket vikt vid val av leverantore. Precis pd samma sétt som en konsument

kan vélja en ekologisk produkt 6ver en icke-ekologisk.

I Sair, Rafiq, Asghar,Ulfat, Jamil och Abbas (2014) diskuteras skillnaden mellan
position och positionering for organisationer. Positionen anses vara konstant och
bestédr av konsumenternas syn pa ett foretag och dess produkter och var det placerar
sig pa marknaden. Foretag har ett antal befésta positioner medan positionering
innebdr att hitta fler positioner att befdsta.. Sair et al. (2014) pépekar att
positionering kan gélla endast vissa produkter for att hitta nya kundgrupper,
exempelvis om ett foretag positionerar sig med produkter for medelinkomsttagare
och vill nd en ny kundgrupp for att utvidga sitt segment. Som tilldgg till den hér
diskussionen podngterar Herrmann och Huber (2000) hur positionering bade handlar

om produkt och varumérke.

Positioneringen kan alltsa handla badde om en specifik produkt och foretagets image.
Det handlar alltsa om vilken roll foretaget har pa marknaden och var konsumenten
forvintar sig hitta foretaget. Positioneringen ses som ett verktyg av Ries och Trout
(1981) i en virld dér informationen dr odndlig och foretagen méste hitta nya sitt att
implementera marknadsforing om produkter hos konsumenterna. Ries och Trout
(1981) poédngterar hur positioneringen kretsar kring enkla och lattforstaeliga
meddelanden som tilltalar konsumenterna. Positioneringens a och o ligger i att forstd
dem som koper. Ries och Trout (1981) tyckte redan pa 80-talet att mingden
information var stor, man kan bara tdnka sig hur svart det ir idag for foretag att

navigera och hitta sina konsumenter.
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Positionering kretsar enligt Ries och Trout (1981) kring att vara forst med nagot
eftersom det littare etsar sig in hos en konsument @ven om konkurrenterna ocksa
skapar liknande produkter. Ries och Trouts (1981) idé om positionering och vikten
av att vara forst med nigot kan ocksa patriffas i Kim och Mauborgnes (2004) ”Blue
ocean strategy” dir foretagen uppmanas hitta nya marknader. Positionering pa ett
blatt hav anses vara biéttre &n att positionera sig pa ett rott hav som &r sa pass trangt
att det blivit rott eller blodigt som &ar det begrepp som Kim och Mauborgne (2004)
anvénder eftersom det finns alldeles for manga aktorer.Bléa hav blir tyvérr svdrare
med tiden att upptédcka och den hér positioneringstrategin dr vildigt svar att utdva

(Kim och Maugborne 2004).

Det finns olika strategiska modeller och verktyg och en del av dem har redan tiotals
ar varit en stor del av strategiarbetet. En av dessa &r den sa kallade
femkraftsmodellen utarbetad av Michael Porter (1979). Modellen i visuell form har
oftast konkurrens symboliskt i mitten eftersom det 4r den som enligt Porter (1997)
avgor hur vinstkraftig en bransch eller industri dr. De krafter som kommer utifran ar
faktorer som kan intrdffa och dérfor alltid bor beaktas. Konkurrensen ér den situation
foretagen alltid befinner sig i medan krafterna runt omkring kan dyka upp eller

intraffa overraskande.

Porters femkraftsmodell &r en bra modell och ett bra verktyg i strategiutvecklingen
men samtidigt ligger fokuset starkt pd hur stora chanserna att gora vinst dr (Porter
1979). Plotsliga forandringar utanfér marknaden ér inte lika forutsdgbara och ar
frikopplade fran exempelvis hur ekonomin overlag ter sig. Det &r onekligen svart att
inte dra paralleller till den nuvarande virldssituationen. Hjda el-priser orsakar ocksé
problem for leverantorer och ménga har blivit tvungna att omvirdera ifall deras
verksamhet dr fortsatt lonsam. Den allménna inflationsnivén orsakar ockséd problem
for konsumenterna och deras kopkraft. Koparnas kopkraft dr vildigt viktig for att
foretag i Porters (1979) konkurrens ska klara sig. Dessutom befinner sig
leverantorerna i en situation dar de har tvd kopare. Porters modell har kanske inte

skapats for att anvéndas i dubbla sammanhang.
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Inom livsmedelsbranschen som ér studiens fokus &r redan den nuvarande
konkurrensen hard. Den innebédr manga konkurrenter och dessutom erbjuds i viss
mdén véldigt identiska produkter. Dessutom dr det létt att gora intrang pa marknaden i
teorin, exempelvis fa regleringar kring vem som far sélja. Nya aktorer betyder inte
alltid att marknaden péverkas pa léngre sikt ifall den nya aktoren inte lyckas hitta
ndgon position och ta sig in i konkurrensen (Porter 1979), Aktorer 1amnar ocksa
konkurrensen ibland, ofta stdller vi oss vid en hylla och inser att produkten eller
foretaget inte ldngre existerar. Substitut och kdparens formaga att forhandla gér hand
1 hand (Porter 1979) eftersom konsumenten kan byta ut exempelvis fisk mot nagot
annat som dr billigare ifall han eller hon vill. Konsumenter som vecka efter vecka
handlar exakt samma produkter och inte gor nagra variationer &r sillsynt. Variation
ar ett faktum och 1 all synnerhet med det nuvarande vérldsliget, kriget i Ukraina och

efterdyningarna av pandemin och den inflationsvag som vérlden befinner sig i.

Bargaining Power of Suppliers

!

Threat of Industry Threat of
— . -«
New Entrants Rivalry Substitutes

f

Bargaining Power of Buyers

Figur 2. Porters fem-kraftsmodell
(https://en.wikipedia.org/wiki/Porter%?27s_five forces_analysis )
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En ny produkt &r inte det enda sittet att positionera sig, vilket Ries och Trout (1981)
podngterar. Genom att innovera sin position har foretag ocksa mdjligheter att lyckas
pa en marknad. Du kan med andra ord ha en produkt som har ménga substitut sd
lange du klarar av att skapa en ny positioneringsstrategi. Positionering handlar ocksa
om att skapa nya varumérken dd en innovation av ett redan existerande inte lingre
fungerar. Livsmedelsbranschen bestar ofta av stora koncernbolag och koncerner kan
vélja ur portfoljen ett nytt varumairke att marknadsfora och under det har varumérket

sdlja en viss produkt.

2.3 Differentieringsstrategi

Enligt Spencer, Joyner och Salmon (2009) har bade inhemska och utldndska
marknader utvecklats enormt teknologiskt, konkurrensen vuxit och kunderna blivit
kunnigare. Det hér stiller storre krav pa organisationer for att uppratthélla praktiker
som gor det mdjligt for dem att svara pd utmaningarna. Foretag soker sitt att
konkurrera pé eftersom det dr ett krav for att befdsta sin position. Det hér konstaterar
ocksd McMillan och Magrat (1997) genom att séga att differentiering ar en del av de
strategier som dr mest 1onsamma. Dock menar McMillan och Magrat (1997) att det
hér inte endast bor koncentreras till produkter och betjaning. Varenda kundkontakt ar

en chans att utova virdeskapande.

Livsmedelsbranschen dr en mycket homogen bransch dér det finns manga produkter
som paminner om varandra och differentiering &r en viktig del av processen. Precis
som Spencer et al. (2009) ocksé sdger finns det manga strategier for att differentiera
sig. Det dr dock svart att vilja bland strategierna vilken som ger bést resultat
eftersom det kan vara svért att veta vad mélgruppens behov ér och i manga fall vilket

behov foretagen vill besvara dé det inte 4r mojligt att tillfredsstélla alla.

Dickson och Giinter s(1987) verk ar ndgot dldre men diskuterar ocksa att fastin det
finns en tydlig kunskap om statistik och data som kan hjilpa foretag att ta reda pa
vad deras konsumenter gillar inte endast ricker till for att avgora hur de ska
differentiera sig. Marknaden dr svarldst och konsumenternas vanor dndras fort. Det
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vi vet idag kan beroende pa virldsliget vara forindrat imorgon. Aven om
leverantorerna anser sig ha kontroll 6ver konsumenternas behov riacker det anda inte
till. Konsumenterna maste nas via olika butiker, bade mindre lanthandlare och storre

hybermarketar. Séljaren maste veta nér, var och hur kunderna vill utfora sina inkdp.

I Danso, Adomako, Amankwah-Amoah, Owusu-Agyei och Konadu (2019)
diskuteras differentiering som att skapa produkter och tjanster som &r 6verldgsna och
svara att efterskapa. Enligt Danso et al. (2019) dr priserna oftast ocksa hogre
eftersom produkterna atnjuter storre efterfrdgan pa grund av deras exklusiva natur. |
artikeln som diskuterar strategi ur ett hallbarhetsperspektiv ser man dessitom
klimatkrisen som ett sétt att skapa produkter som &r nyttiga for miljon.
Mljomedvetna konsumenter &r villiga att investera i dyrare produkter i stéllet for

produkter till en 14g kostnad med sdmre forutsittningar for miljon.

Differentieringsstrategin anses ockséd vara mera langtgaende om produkten &r lyckad
och konkurrenterna inte erbjuder samma. Det hér dr dock i viss mén utopi inom
livsmedelsbranschen eftersom en nyskapande och exklusiv produkt inte ldnge
kommer att inneha den hér positionen. Konkurrenterna kommer snabbt vara framme

med en liknande produkt for att inte g miste om marknaden.

Differentiering som begrepp ar dock omdebatterat i litteraturen vilket dr ndgot som
Sharp och Dawes (2001) tar fasta pd nir de diskuterar existerande definitioner och
genom en litteraturdversikt utvidgar definitionen. De tar speciellt avstamp 1 hur
differentiering och 16nsamhet inte alltid korrelerar och varfor det inte heller &r det
mest relevanta. Det hér dr ndgot som med andra ord talar emot Danso et al. (2019).
Differentieringsstrategin dr med andra ord inte alltid [6nsam eftersom vissa
produktgruppers konsumenter inte anser att kvaliteten dr si visentlig jamfort med
priset. Hir kan man ocksa fundera dver varumérkets vérde for en produkt eller tjanst

for hur en differentieringsstrategi fungerar.

I tva citat av Kaskela (2022) lyfts det fram hurdana mal biagge affarsgrupper har. For

att ssmmanfatta ar bada ute efter att erbjuda 1dgkostnadsalternativ eller
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erbjudandealternativ. Dessutom poéngterar S-gruppens filtchef att S-gruppen vill
vara med och trygga den finldndska livsmedelsforsdrjningen. Med andra ord har
leverantorerna getts mdjligheten att bekanta sig med ndgra av distributdrernas
differentieringsmél och kan implementera dem i sitt differentieringarbete. I en
situation med hojda priser ér det alltsd knappast 16nsamt for foretagen att komma ut
med produkter i en hog prisklass eftersom enligt kommentarerna i citaten nedan

kommer de inte att prioriteras i ett sortimenturval.

SOK: N KENTTAJOHTAJA Arttu Laineen mukaan S-ryhmdn tavoitteena on
myydd valikoimaansa mahdollisimman edullisesti kuluttajille, mutta pyrkid

samalla  huolehtimaan suomalaisen ruoantuotannon kannattavuudesta.

(Kaskela 2022)

Keskon pdivittdistavarakaupan toimialajohtaja Ari Akseli sanoo Keskon

panostavan tarjousvaihtoehtojen lisddmiseen. (Kaskela 2022)

Kotler och Keller (2012) har en definition pa differentieringsstrategi och menar att de
faktorer organisationer anvéander for att differentiera sig och sitt marknadsutbud med
innebdr produktdifferentiering, personaldifferentiering, differentiering av
distributionskanaler och differentiering av organisationens image. Dessa kan sedan
utvecklas med differentierad marknadsforing till flera grupper, men ocksa genom att
se till att konsumenterna eller koparna blir medvetna om vad de har att erbjuda

(Kotler och Levy 1969).

Det hir dr ndgot som foretag inom agrikultur eller lantbruk har borjat utnyttja efter
att tidigare ha sett kostnadseffektivitet som det enda sittet att differentiera sig pa
(Ehmke 2008). Manga av de foretag som ingér i studien anvénder sig av ravaror fran
lantbruksbranschen och dérfor dr det har en relevant faktor for dem att ta i atanke.
Konkurrensen bland leverantorer har ocksa 6kat. Underleverantorerna kan med andra

ord ocksa ses som en del av differentieringen genom att leverantorerna exempelvis
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marknadsfor sig med att man anvinder produkter frén ett visst jordbruk eller ett
specifikt djur, dels anvédnder sig av det hdr som en differentieringsstrategi. Olika
kvalitetsstdmplar har stor betydelse for manga idag. Med andra ord har

leverantorerna ett behov av att differentiera sig bade hos affdrskedjorna och hos

konsumenterna.

2.4 Marknader

For att diskutera den finska livsmedelsbranschen kravs det en inblick i hur
marknaden ser ut. Precis som det ndmns i inledningen siljs de flesta livsmedlen inte
direkt till konsumenterna utan via en av de stora distributorerna S-gruppen eller
Kesko. P4 den finska marknaden finns ocksa andra aktorer, exempelvis Lidl som har
cirka tio procent av marknaden och endast cirka fem procent tilldelas andra aktorer.
Beroende pa kélla har de tva stora kedjorna tillsammans nédstan 80—85 procent av

dagligvaruhandeln stor makt gillande livsmedelsmarknaden och dess utveckling.

Har foljer en introduktion till de vanligaste marknadstyperna. Enligt Bergh och
Jakobsson (2014) existerar foljande typer av marknader: monopol,monopolistisk
konkurrens, oligopol och monopsoni. Dessutom anvénds begreppet fullstédndig
konkurrens inom nationalekonomin men begreppet ar problematiskt i och med att
fullstdndig konkurrens dr i princip utopi. En marknad med fullstdndig konkurrens
kréver att alla konkurrenter kénner till priserna och att marknadspriset dr det som

giller och det enda som kdparna dr villiga att acceptera (Stigler 1957).

Monopol dr marknadstyp som uppstétt till foljd av exempelvis regleringar eller
naturtillgangar och dr en marknad med endast en aktor (Bergh och Jakobsson 2014).
Stigler (1957) betonar att monopol dr en marknad med fullstindig konkurrens i och
med att den uppfyller kriteriet for information, men samtidigt kunde det hivdas att
den saknar exempelvis mdjlighet att ge sig in pd marknaden och att antalet aktorer ar

for litet (Stiegler 1957).
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Den monopolistiska konkurrensen dr ndgot svardefinierad men kunde beskrivas som
en marknad med manga konkurrenter vars produkter liknar varandra. Dock ér
produkterna inte tillrdckligt lika for att kunna substitueras direkt med en produkt av
konkurrenterna (Bergh och Jakobsson 2014). Inom livsmedelsbranschen ar
monopolistisk konkurrens med andra ord inte aktuellt pa grund av att produkterna
oftast kan substitueras. Det hdr pa grund av att mojligheterna till att differentiera sig

ar mindre 4n inom ménga andra branscher.

Utover dessa existerar ocksd monopsoni som dr marknader som definierats av
kopkraften, det vill sidga att de endast har en kdpare (Bergh och Jakobsson 2014).
Marknaden kan ha flera producenter men de produkter som tillverkas har endast en
kopare. Ett av de mest typiska exemplen dr exempelvis militdrt material som ocksa

Bergh och Jakobsson (2014) anvinder.

Den sista marknadstypen att presenteras ér oligopol som definieras med att
marknaden innehéller manga aktorer. men samtidigt har inte alla aktorer lika stor
makt att pdverka eller ens utrymme pd marknaden (Bergh och Jakobsson 2014). Den
finska marknaden for butiker &r ett tydligt exempel pa oligopol eller ett parallelt
begrepp som heter duopol. Som det i inledningen konstaterats (Komulainen 2018)
innehar Kesko och S-gruppen tillsammans hela 85 % av marknaden. Det ar vildigt
svart for resterande 15 % att gora ndgot som skulle paverka exempelvis deras
inkopspris eller liknande utan det dr dessa aktorer som har rad att gora de modigaste

speldragen.

Det ér vért att pdpeka att duopol ofta definieras som en sorts oligopolmarknad med
endast tva konkurrerande séljare (Singh och Zhu 2008). I praktiken finns det inga
marknader idag som faktiskt endast innehéller bara tva séljare men
oligopolmarknader syftar pa att marknadsledarna har en sa pass omfattande del av
den att makten framst ligger i dessa foretags hander. Andra utmérkande kénnetecken
ar att om en av dessa gor stora prisdndringar eller annat som paverkar marknaden
tvingas de andra mindre séljarna att ta efter (Nabin,Nguyen, Sgro och Chao 2014).
Motsatt hindelse skulle ddremot knappast leda till lika stor fordndring. Utmérkande
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ar ofta att de kan paverka priserna, och konsumenterna blir tvungna att betala mer dn
vad som skulle vara fallet om det vore fullstdndig konkurrens. Hér blir situationen
for de foretag som siljer sina produkter via butikerna extra sdrbara. Leverantdrerna
blir tvungna att acceptera de priserna som butikskedjorna efterstravar. Vill
distributdren sélja mordtter for en euro kilot blir det svért att sdga nej och inte
erbjuda produkter till ett lampligt kdppris. Med andra ord kan vetskapen om vad
konsumenterna foredrar anvéndas av distributdrerna som ett verktyg i priskampen

och leverantdrerna tvingas acceptera distributorens krav pa koppris.

Brennan,Canning och McDowell (2007) diskuterar hur B2B-marknader ofta ocksa ar
oligopoler vilket leder till att risken for aggressiva fordndringar i prisnivan okar. Det
hir betyder att organisationer blir tvungna att se pa prisséttning som en process och
inte som ett definitivt beslut. Det hér kan se som ett speciellt viktigt verktyg for den
rddande marknadssituationen i Finland, badde pd grund av konkurrenternas drag och
pa grund av hur de olika distributdrerna reagerar och vilket sortiment de vill erbjuda
sina kunder. Har de en sédan strategi att de vill sélja det billigaste pa marknaden och
om en av konkurrenterna sanker sina priser, kan de bli tvungna att agera kvickt

géllande sin prisséttning.

I Kotler och Keller (2006) diskuteras marknadsforingens olika aspekter och manga
citat ur detta verk beror direkt marknader. Marknadsforing handlar inte endast om att
gora reklam, marknadsforing kan jamforas med krigsforing. Namnet ger
associationer till ndgot specifikt men malet ar storre. Malet med marknadsforing &r
att navigera pa en marknad och helst erdvra s& mycket som mojligt av den. Kotler
och Keller (2006) konstaterar att i slutindan ar det vardet pa samarbetet som &r det

vésentliga och inte lingden.

Det har foresprakar for organisationer ett behov att differentiera sig kvalitetsméssigt.
Foretag maste utveckla sina produkter, sin service och sin affarsgéng for att motsvara
dagens forvéantningar. Foretag kan inte falla tillbaka pd sina tidigare framgéngar eller

relationer utan forr eller senare kommer samarbetet att krascha utan en omvérdering
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av sin differentiering och positionering. Kvalitet som begrepp kan dock variera

beroende pa tid och rum.

Marknadsforingens kérna &r att moéta behov pa ett vinstgivande sétt (Kotler och
Keller 2006). Med andra ord kommer vi tillbaka till hur stor vikten av differentiering
och positionering dr. Begreppet ” Marketing management ” som yttras av Kotler och
Keller (2006) &r ett beskrivande begrepp for de metoder och vetenskaper bakom
lyckade marknadsval och hur man pa bista sétt skapar virde for kdparen. Siljaren
leder och hanterar alltsd marknadsforingen. Samtidigt dr det hiar med val av marknad
exempelvis pa den marknad som ligger som bakgrund for studien inte riktigt lika
flexibel ur en mera global utgangspunkt som Kotlers och Kellers (2006) verk
beskriver. Den finldndska livsmedelsmarknaden &r knappast lika lukrativ for en
utldndsk leverantdr som har tillgéng till manga andra marknader med béttre
utgdngspunkt. Speciellt eftersom Kotler och Keller (2006) har nigra kriterier for ett
utbyte och dér ett dr att bdda har frihet att acceptera eller avsla ett erbjudande. Ett
annat kriterie &r att det dr onskvért att och lampligt att utféra handel sinsemellan.
Som konstaterades tidigare dr en oligopolmarknad ofta krdvande pé grund av att
makten tillfordelats tva eller flera aktorer som i princip styr marknaden. Med andra

ord motsvarar inte den finldndska marknaden Kotler och Kellers (2006) kriterier.

2.5 Sammanfattning

I teorikapitlet har olika modeller och litteratur presenterats for att fa en omfattande
bild av strategi som forskningsomrdde. Utover det hér har ocksé olika marknadstyper
presenterats for att kunna motivera anvdandningen av begreppet oligopol eller duopol

om den finldndska marknaden.

For att forsta den fortsatta studien &r det vésentligt att vara bekant med allménna
definitioner om strategi, positioneringsstrategi och differentieringsstrategi. Forutom

allménna definitioner &r det ocksa viktigt att vara medveten om alternativa teorier
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eller nyare forskning inom dmnet. Utdver det hir anser jag ocksé att modellerna som
lyfts fram det vill siga Mintzbergs 5 Pn och Porters femkraftsmodell, &r en viktig del

av den fortsatta studien.

For att d4nnu lyfta fram en viktig del fran teorikapitlet dr anvéindandet av litteratur
frantraditionell organisationsteoretisk synvinkel och anvidndandet av exempelvis
Kotler och Keller (2012) som rdr sig traditionellt i marknadsforingsféltet Det hér ar
en studiens styrkor i och med att den anvénder sig av litteratur frn olika
forskningsomriden. Jag tdnker ocksa &n en gang understryka hur tvéirvetenskapligt
forskning av marknader och marknadsstrategier kan vara. Amnet kriver forstaelse
for fler &n bara en forskningsgren. Teorikapitlet dr véldigt omfattande och ibland
véldigt detaljerat. Tanken &r dnd4 att identifiera de stora linjedragningarna kring

exempelvis Porter (1979) och Mintzberg (1990).
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3 Metod och analys

I metodkapitlet presenteras hur avhandlingens material har samlats in och hur det
senare har analyserats. En viktig del av kapitlet dr ocksa en diskussion av metod och
motivering av den valda metoden for avhandlingens syfte. Kapitlet behandlar ocksé

etiska forskningsfrdgor och begrinsningar som studien innehaller.

3.1 Forskningsmetod och intervjuer

Begreppet metodologi innebér en process som forklarar hur for en studie eller
forskning dr uupbyggd och varfor. Metoderna som anvédnds ska motiveras och
framforas pé ett sddant sétt att ldsaren kan forsta hur och varfor studien ser ut som
den gor (King, Horrocks och Brooks 2019). Det dr i1 forskning visentligt att
skribentens dsikter inte speglas for mycket i en studie, svaren ska analyseras som de
ar och inte baserat pd forskarens preferenser. Objektiviteten innebér att man baserar
sin tolkning och analys pa teori eller annan bakgrundsinformation. Forskaren kan
stdlla teser och vad han eller hon tror kommer att vara utfallet men intervjuer och

material ska inte tolkas pa ett forutsidgbart sétt.

Nagot som exempelvis Eriksson och Kovalainen (2015) lyfter fram dr behovet av ett
tydligt fokus. Det hdr dr ndgot som géller bade kvalitativ och kvantitativ forskning.
King et al. (2019) understryker starkt objektivitet och det hér gér att kombinera med
Eriksson och Kovalainens (2015) stillnignstagande. Som exempel kan en forskare ta
reda pa vilken kurs Abo Akademi studerande gillar bést och det dr da fokuset och
teorin och metoden ska spegla det hér. Det blir icke-objektivt om forskaren styr
informanterna till vissa svar eftersom att han eller hon antar att alla ska gilla en viss
kurs. Men med ett tydligt syfte och objektivt forhdllningssétt har studien alla
mdjligheter att lyckas.
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Ofta anses kvalitativa studier vara mera kreativa men hér syftar man ocksa pa att
metoderna dr mera fria eller 6ppna. En intervju kénns sékerligen mycket mera
levande én en elektronisk enkét. Bada har sina fordelar och nackdelar . I en
kvantitativ studie har man sillan mdjligheten att friga varfor medans i en kvalitativ
studie kan man inte forlita sig pa olika statistiska verktyg och svaren maste tolkas pa
ett annat satt. Som Eriksson och Kovalainen (2015) ndmner maste man i en kvalitativ
studie akta sig for att 6ppna upp diskussionen for mycket sé att den hamnar pa

sidorspér och den ursprungliga fragan forblir obesvarad.

Det som &r mest framstdende med kvalitativa studier och forskning Gverlag ar att
jdmfora med redan existerande litteratur och forskning. Forskaren ska kunna hitta
samband men ocksa uppticka brister med tidigare forskning eller besvara fragor som
man helt enkelt tidigare inte hittat svar pa ( Bryman, Bell och Harley 2015). For att
kunna gora det hir krévs det att de teorier och tidigare forskning som studien byggs
upp pa uppfyller en del kriterier varav ett av de viktigaste dr att den bor vara
trovardig (Patton 1999). Teorikapitlet ska alltsé vara tillrickligt omfattande, stodja
den valda metoden exempelvis vara grund till frigorna man stéller i en intervju och
sedan ocksd anvindas i andra delar av studien sa som analysen. Det dr viktigt att
lyfta fram som exempelvis King et al. (2019) séger att den tidigare forskningen inte
alltid &r det samma som teori. Det hér ger dock upphov till behovet av fortsatt
forskning. Namligen genom att ifrdgasitta och skapa ny forskning som styrkar
tidigare resultat eller ge upphov till nya forskningsomraden. Teorikapitlet 4r dndé ett
sorts bevis pé forskarens intresse och uppskattning for tidigare forskning. Med den
egna analysen bidrar man med egen tolkning och fortsdttning pa ett

forskningsomréde.

Denna studie kommer att utféras som en kvalitativ studie. Motiveringen &r att som
exempelvis Glasser och Strauss (1966) lyfter fram dr materialet som andvinds ofta
rikare eller mera omfattande och det &r mera anvindbart i en kvalitativ analys
jamfort med en kvantitativ forskningsmetod som har ett mera koncentrerat material.

Glasser och Strauss (1966) sdger ocksa att kvantitava data ocksa anvinds dé en
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studie efterstravar generaliserbarhet vilket inte alltid ar fallet med kvalitativa studier.
Bor dock pépekas att idag finns nya sétt att analysera kvantitativ data men det ar
svart att jamfora med det material som en kvalitativ studie dtminstone i min studie
skulle ge. Som exempel skulle jag kunna utféra min studie med enkiter och
exempelvis stélla vildigt konkreta fragor som hur néjda dr de med sina samarbeten
med Kesko och S-gruppen, hur bra &r de logistiska forutséttningarna och hur ménga
distributorer skulle vara optimala. Det som dr gemensamt for de hér fragorna dr att
de kréver svarsalternativ som till exemepl en skala fran 1-10. Med kvalitiva studier
kan jag istéllet fraga vilka fordelar och nackdelar finns det och varfor det nuvarande

systemet fungerar eller inte fungerar.

Intervjuer som forskningsmetod 4r en bra och anvindbar forskningsmetod i manga
fall men kriver relativt mycket arbete (Eriksson-Zetterquist och Ahrne 2015).
Processen bestér av planering av intervjuguiden, genomforande av intervjuerna och
sedan i samband med analysen. Enligt Eriksson-Zetterquist och Ahrne (2015) dr den
storsta utmaningen me intervjuer som metod att stélla rétt fragor. Med fel stéllda
fragor kommer det vara svart att besvara forskningssyftet och forskningsfragorna.
Forskningens syfte 10nar sig att ha i dtanke genom hela processen och fundera om
syftet tas ur sin kontext i inledningen och intervjufrdgorna och analysen motsvarar

den.

For Bryman (2001) &r semi-strukturerade intervjuer en vildigt effektiv metod da
studien har ett vildigt tydligt syfte. Det har kanske just pd grund av mdjligheten att
avvika fran den ursprungliga intervjuguiden och specificera vissa fragor och fraga
varfor da informanten séger ndgot intressant man kan ta fasta pa. Enligt Bryman
(2001) fungerar den strukturerade intervjun dd svaren kan vara véldigt konkreta. Med
andra ord kan ja och nej-fragor vara del av strukturerade intervjuer. I den hér studien
motiveras valet av semi-strukturerad intervju med att syftet efterfrdgar mera
komplexitet i svaren. Méngden informanter paverkar ocksa det hir valet (Bryman
2001). Analysen skulle bli vildigt kort med endast kortfattade svar som ja eller nej

eftersom den hir studien har ett valdigt begransat antal informanter.
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Annu for att lyfta fram styrkan med semi-srukturerade sa ger den mojlighet att
utvidga studien och hitta nya infallsvinklar. Den semi-strukturerade intervjun gor det
ocksa mojligt for forskaren att hjdlpa informanten pa traven. Specifikt om
informanten har svarigheter med att forsta det som efterfragas eller om svaren &r
pavég att bli otillfredsstillande (Bryman 2001). Semi-strukturerade intervjuer
efterliknar ocksé ofta diskussioner med en mera Sppen informationsgang mellan
informanten och forskaren. For studien &r jag ute efter att informanterna uppticker
ny kunskap om sin verksamhet och strategiska utgangspunkt. Har intervjuerna
lyckats pa det hér sédttet kommer de att bidra till mdjligheten att utfora en stark analys

och en givande resultatdiskussion.

Négra nackdelar med kvalitativa studier uppkommer ofta pa grund av méngden
material och hur det dr formulerat (Bryman et al. 2015). Svaren kommer inte att.vara
direkt 1 jdmforelse med varandra. Svaren har med sannolikhet likheter och olikheter
men de gér inte att utldsa som att foretag X sagt ja och foretag Y sagt nej till samma
fraga. Svaren dr mera komplexa och analysférmagan stélls infor en stérre utmaning.
Bryman et al.(2015) sager dock ocksa att en liten mingd informanter ocksa kan
betyda att det blir svart att generalisera svaren. Det hir dr ocksd ndgot som bor
observeras men som gar att undvika ndr man dr medveten om det hir. Gupta och
Thornton (2002) lyfter fram en annan aspekt med kvalitativa studier och séger att
svaren ofta kan paverkas av det sammanhang informanten befinner sig i. Jag tycker
det hir dr en bra aspekt att lyfta fram 1 och med att manga av informanterna ar
exempelvis marknadsforare och dverlag representerar alla informanterna nagon
annan 1 manga av sina svar. Informanterna kan komma att besvara fragor sé att de

ger en bra bild utdt och 1dmna bort aspekter som kan anses forsdmra deras anseende.

En semi-strukturerad analys kan 10sa vissa av ovanstdende problem. Vagar man som
forskare eller den som driver studien ifrdgasétta eller be informanter utveckla sina

svar kan man f4 mera utvecklade svar. For att undvika de problem som Bryman et al.
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(2015) lyfter fram kan den semi-strukturerade intervjun anvindas pa ett mera reglerat
sdtt och exempelvis specifiera vissa frigor for att héllas pd rétt spar och sa att

informanten behandlar de teman som studie vill besvara.

3.2 Datainsamling

I studien har informanter fran fyra foretag intervjuats. Foretagen har representerats
av marknadsforingsansvariga, kundchefer, kategoriansvariga eller verkstillande
direktorer. Alla informanter har haft god insikt i hur samarbete mellan foretaget och
Kesko eller S-gruppen fungerar. Informanterna har ocksé visat stort engagemang och
kunskap om den finlédndska livsmedelsbranschen Infor intervjuerna specificerade jag
en del géllande avhandlingens tema och forskningsfragor. Vissa informanter begérde
mera information eller en kontaktperson behovde mera information for att kunna

hitta ritt informant for min studie.

Antalet intervjuer begrinsas eftersom de teman som behandlats dr véldigt omfattande
och mangsidiga. Materialet dr s& pass omfattande att fler informanter skulle ha lett
till svdrare analys pa grund av méngden data. Intervjuerna utférdes som semi-
strukturerade intervjuer uppdelade i ett antal teman (se bilagor). Intervjuerna utfordes
alla via Microsoft teams och spelades in och transkriberades. Den automatiska

transkriptionsfunktionen har anvénts men har 1 efterhands gétt igenom manuellt.

Eftersom det blev genomgéende inspelningar pa cirka en timme och transkriberat
material runt 25-35 sidor s har jag identifierat de viktigaste sakerna fran
intervjuerna och fran det hér utarbetat analysens teman. Allt material finns sparat
men en del av materialet anvinds med andra ord inte. S& kallat sméprat under
intervjuerna kommer inte att tas upp om det inte tangerar analysens teman.
Informanterna diskuterade ocksa flitigt exempelvis konsumentbeteende och mycket

av det hér &r inte relevant for min studie. Jag dr dock tacksam for den rika méngden
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material jag fatt tillgdng till. Hér en tabell pa lingden av intervjuerna, alltsd

inspelningarna och mingden transkriberade sidor.

Tabell 1 Intervjuernas lingd och transkriberat material

Foretag A 1 timme och 3 30 sidor
minuter

Foretag B 47 minuter 28 sidor

Foretag C 51 minuter 27 sidor

Foretag D 1 timme och 7 36 sidor
minuter

3.3 Urvalsmetoden

Valet av studier har priglats av att hitta foretag som framst verkar pa den finlindska

livsmedelsmarknaden. Foretagen dr i olika storleksklasser och antal verksamhetsér
varierar. Det dr tacksamt att det pa den finlindska marknade finns vildigt manga
aktiva foretag. Dessa fyra var de jag fick lattast kontakt med eller besvarade mina
kontaktforfragningar jakande forst. Viktigt att poéngtera dr att de alla faller under
olika produktgrupper. Det hér ocksa for att inte vélja foretag i direkt konkurrens

inom samma produktgrupp.

Gillande foretagens storlek har jag ocksa stéllt fragor dér de sjdlva far reflektera dver

sin roll pd marknaden. Det hér for att fa nya insikter kring hur deras strategi ocksé

préiglas av deras plats pd marknaden. Foretagets egen syn pé sin storlek och roll kan

variera mycket fran hur den statistiskt ser ut beroende pd om man ser pd omséattning

eller tillvaxt.
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En faktor som dock har tagits i atanke ar att foretagens huvudsakliga verksamhet ska
vara pa den finldndska marknaden och verksamheten ska ha sitt site hir. Foretag

som framst satsar pa export 4r med andra ord uteslutna, sddan verksamhet skulle det
gOra svart att svara pa studiens fragor och utebli fran studiens syfte. Det hir dr nagot

alla studiens foretag uppfyller.

3.4 Access

Tillgang till materialet har fatts genom att intervjua personer inom foretagen och ge
dem chansen att reflektera kring sin marknadssituation. Foretagen har kontaktats via

elektroniska kanaler eller via personlig kontakt.

En detalj som ocksa faller under forskningsetiken ar hur jag har poédngterat att
studien utfors anonymt och att materialet som samlas in &r for att frimja forskning
kring strategiska forutsittningar pa en konkurrensutsatt marknad. Materialet som
foretagen bidrar med dr inte fOr att spridas vidare eller for att ge konkurrenterna
affarshemligheter. Jag respekterar att foretagen inte kan eller vill dela med sig av
vissa aspekter om sin strategi. Samtidigt som foretagen har en del strategiska
rapporter offentligt har jag inte sjdlvmant sokt information frén dessa. Alla svar
baseras pd informanternas svar i intervjuerna. Eftersom studien &r en inblick 1
utmaningar som troligtvis dr gemensamma for manga foretag pa marknaden torde det
vara 1 foretagens intresse att dela med sig av information. Studiens resultat kan vara

ménga till fromma.

En kort presentation av foretagen kommer att goras i kapitel fyra men utan detaljer
som kan avsldja personalen eller foretagets identitet. Sidana detaljer dr exempelvis
verksamhetsort eller orter, foretagens alder eller personliga detaljer om de
intervjuade. Information som ges av informanterna kan anvéndas exempelvis storlek

pa foretaget och hurudan plats de innehar inom sin produktgrupp.
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3.5 Analysmetod

Det insamlade materialet analyseras med hjdlp av en tematisk analys. Ett sétt for att
skapa sig en bild av hur positionering och differentiering uppkommer pé den hér
marknaden &r att tematiskt g& igenom olika fragestéllningar och se pa vilka likheter
och olikheter foretagen uppgett. Den tematiska analysen dr en véldigt stilren metod
som presenteras valdigt tydligt och analysen ar létt att f6lja med (Eriksson-
Zetterqvist och Ahrne 2015). Den tematiska analysen kan med andra ord vara valdigt
simpel men ocksd mera avancerad. Helt beroende pd antal teman och hur ingdende

de presenteras.

Om Eriksson-Zetterqvist och Ahrne (2015) vill se den tematiska analysen ur ett
storre sammanhang och med farre stora teman s& har Oun och Bach (2014) coksé
diskuterat en tematisk analys med @nnu flera mindre teman. P4 ett sitt kan man
motivera att Oun och Bachs (2014) metod 4r anvéndbar i en analys baserad pa
semistrukturerade intervjuer. Det hér pd grund av att intervjuguiden (se under
bilagor) har ett antal storre dvergripande teman som under intervjuerna véxt och har
gett upphov till en del mindre teman. Det har kan man se i de olika kapitlen 1
analysen som exempelvis private label-produkter eller fraigor om
konsumentbeteende. Amnen som inte r tillrickligt stroa for att vara egna teman men

det finns ett behov for storre diskussioner.

For att dterkomma till Bryman och Bell (2011) och frdgan om generaliserbarhet sa
sdger exempelvis Kiger och Varpio (2020) sa géller det sig att akta for att analysera
for djupt, med for djupt betyder det hér att svaren blir for generaliserbara. Den hér
studien uppfyller inte kraven pé generaliserbarhet exempelvis pd grund av méngden
informanter och metoden dr inte heller indamélsenlig for ett sidant resultat.

Analysen vill hellre besvara varfor det finns vissa skillnader eller likheter.

Som Braun och Clarke (2006) dr den tematiska anlysen véldigt angendm metod att
anvéinda for en studie som denna. En tematisk analyse ger ocksé verktygen att
bekanta sig med andra analysemtoder. Det hir beror langt pa tolkandet svaren som

analysen kraver ( Braun och Clarke 2006). Forskaren anvénder sig inte av nigra

28



Jenna Vihdnen

tekniska verktyg som statistiska program (Eriksson-Zetterquist och Ahrne 2015).
Med andra ord alla observationer dr gjorda av skribenten sjilv. En tematisk analys ar
alltsa valdigt omfattande och utmaningen ligger i att forsta nar man analyserat
tillrdckligt vilket forstas dr svart i manga fall. Som exempel kan man anse sig ha

analyserat tillrdckligt om man kan ge ndgot sints svar pa forskningsfragan.

3.6 Studiens mojligheter och begriansningar

Studiens syfte dr att se pa strategiska forutsittningar pa en konkurrensutsatt marknad.
Det finns mycket forskning och artiklar kring strategier och specifikt
differentieringsstrategier och positioneringsstrategier men sillan tangerar den
marknader specifikt och en oligopolmarknad bidrar till mdnga utmaningar och fragor

som jag med min studie vill besvara.

Gillande begrinsningar for studierna finns det en del. t. I studien intervjuas
ansvariga for marknadsforing, kundchefer och andra hogre uppsatta inom foretagen
Det hér dr ett medvetet val och ér en del av den hér studiens syfte och fragorna ér
utarbetade efter det. Jag viljer dock att erkénna det hdr som en begriansning av
studien som dock dr gjord for att studien kan konkretiseras. Produktutveckling och
andra delar av foretagsverksamheten som ocksa skulle var intressant att forska om

framkommer inte i den hér studien.

I studien har det valts att intervjua foretag som konkurrerar mot manga andra
finldindska foretag vilket ocksé kan vara en nackdel. Manga produktkategorier har
betydligt fler utldindska konkurrenter &n de foretag som intervjuats. Dessutom finns
det en viss problematik kring substitut. Fastén produkterna kan kategoriseras kan
konsumenterna létt vdlja en produkt fran en helt annan kategori for att uppfylla sina
behov. Med andra ord ér livsmedelsbranschen problematisk ocksa i den hér aspekten
och bidrar till konkurrensutsattheten. Det hir dr ndgot som inte desto mera ingdende

fragats kring men dterigen ndgot som bdor ndmnas.
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Foretagens benédgenhet att dela med sig av sina erfarenheter och upplevelser dr ocksa
ndgot som kan vara en begrinsning. Hur mycket de &r villiga att berétta beror helt pa
foretaget och med andra ord kan vissa fragor vara sddana att de inte kan eller vill
svara. Det hdr dr ndgot som maste respekteras men samtidigt kan det hér bidra till
mindre detaljerade svar eller frigor som inte besvaras. Det hér dr upp till foretagen
sjdlva men eftersom de valt att stélla upp har de mdjligheten att besvara frdgorna sa

gott det gar.

3.7 Etiska fragestillningar

En av de viktigaste etiska fragestdllningarna finns kring anonymiteten av foretagen.
Fastén det poédngteras flera gdnger att foretagen véljer att delta i studien och att de far
svara hur detaljerat de vill &r anonymiteten viktig. Foretagens beskrivningar kommer
inte att bli sarskilt detaljerade och kategorierna kommer inte att nimnas sé att
foretagens namn inte gér att rakna ut. Det hér dr en viktig aspekt eftersom i studien

kan foretagen svara sddant som kan klassas som sekretessbelagt.

Bryman et al. (2015) talar om ett informationskriterie. Det hér innebér att
informanterna &r medvetna om vad studien handlar om och hur deras svar kommer
att anvéndas. Informanterna har fore intevrvjuerna haft mojlighet att bekanta sig med
fragorna ifall det funnits intresse. De har kunnat sjélva paverka sina svar och ocksé i
efterhand kunnat podngtera om det 4r ndgot de fran intervjun inte vill ska anvéndas i
studien. Informationskriteriet dr valdigt vasentligt och precis som Bryman et al.

(2015) konstaterar en véldigt viktig forskningsetisk fraga.

Over lag anser jag att foretagen i sig inte #r det visentliga i studien vilket ocksa

bidrar till att informationen om informanterna inte behover vara sarskilt omfattande.
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Studiens fokus ligger pa livsmedelsbranschen och inte pd hur specifika foretag
utarbetar sin strategi. Studien &r ingen fallstudie av de foretag som informanterna
representerar. Det hér framkommer sékert ocksé pa ett mera vésentligt sitt i

analysen. Men redan hér tycker jag det dr vettigt att lyfta fram den hir aspekten.

3.8 Sammanfattning

Studien utfor som en kvalitativ studie med semi-strukturerade intervjuer som dess
insamlingsmetod. Informanterna har valts pa basis av vissa kriterier, den viktigaste
gemensamma ndmnaren &r att de har den storsta delen eller hela sin verksamhet pa
den finldndska marknaden. Foretagen bestér av tre storre och etablerade och ett
relativt nystartat foretag. Alla foretagen séljer sina produkter bade hos S-gruppens

och Keskos butiker.

Foretagen har valts ur olika produktgrupper for att undvika etiska problem som kan

uppkomma om foretagen ir i direkt konkurrens med varandra. Den tematiska
analysens svar har vid behov omskrivits om foretagens namn ndmns eller andra
faktorer som kan gora det mojligt att kdnna igen foretagen. Alla foretagen har getts
mdjligheten att fore studien bekanta sig med studiens frdgor och fradga kring sin

anonymitet.

31



Jenna Vihdnen

4 Analysen och intervjuerna

I detta kapitel presenteras informanterna och intervjuerna. I kapitlet genomfors en
tematisk analys av informanternas svar. Deras svar jamfors och likheter och olikheter
understryks. For att underldtta skrivandet har jag gett foretagen namnen Foretag A,
Foretag B, Foretag C och Foretag D. Jag har ocksd dopt informanterna individuellt.
De teman som analyseras dr Marknaden och strategi, positionering och

differentiering. Dessa baseras langt pa intervjuguidens teman.

Nir ett citat ndmns dr det informanten som har sagt det hér. Vissa av fragorna speglar
mera informanternas egna asikter medan andra &r ur foretagets synvinkel. Jag
forsoker att podngtera med citaten ur vilken synvinkel ett svar ér gjort. Citaten &r inte
oversatta utan dtergivna pa det sprak som anvints i intervjun. Inga egna

oversittningar har alltsa gjorts.

4.1 Presentation av informanterna

Till ndst f6ljer en presentation av informanterna. Jag har valt att kortfattat diskutera
foretagen och den roll informanten har inom foretaget. For att forsékra att foretagens
och informanternas anonymitet uppratthdlls kommer foretagets beskrivning att vara
mycket knapphandig. Informanternas namn &r fingerade men jag kommer att ndimna

den yrkesbendmningen de anvinder i sin vardag.

Pa foretag A har Anders jobbat i ungefir tio ar. Han har tidigare ocksé jobbat inom
livsmedelsbranschen och alltid med en roll som marknads- och forséljningsansvarig.
Hans tidigare yrkesframgangar forde honom till foretag A for att utveckla

verksamheten. Intervjun utfordes pa svenska.
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Benjamin pa foretag B har jobbat dér i cirka 7 &r i sin nuvarande roll som kategori-
och strategiansvarig. Han sammanfattar sitt jobb med att séiga att det ar han som 1

forsta hand ansvarar for all kundkontakt. Intervjun utfoérdes pa finska.

Cecilia dr nyckelkundsansvarig pa foretag C. Hon &r ansvarig for ett kommersiellt

team som ocksa ansvarar for faltforsaljningen. Foretag C dr del av en storre koncern
och Cecilia jobbar i sin roll med endast en av koncernens produktgrupper. Foretaget
har verksamhet i hela Norden. Produkterna vars forséljning Cecilia ansvarar for séljs

endast i Finland. Intervjun utfordes pa finska.

Daniel dr en av verkstillande direktdrerna pa foretag D. Foretag D ér ett relativt
nystartat familjeforetag som under sin korta existens redan har hunnit {4 sina
produkter in hos butiker bade inom Kesko och S-gruppen. Intervjun utfordes pé

svenska.

4.2 Marknaden och strategiarbete

Det som de flesta ndmner i borjan av intervjuerna dr hurudana utmaningar den
rddande virldssituationen burit med. Livsmedelsbranschen dr vildigt visentlig del
av manga finldndares vardag och ér det oberoende av allt runtomkring. Det som
varierar dr vilka prisklasser och produktgrupper som gar bra. Alla foretag anser sig
ha sd pass manga olika produkter eller att konsumenterna handlar produkterna
oberoende av radande ldge. Det hiar mycket tack vare det som Kotler och Keller
(2006) sdger att kunder viljer séljare pa basis av 1angsiktigt viarde och inte lang
historia. Relationen kan vara lang men anledningen til att dne 4r det ar i séna fall
vérdet. Vérdet som distributoren ser i foretag A,B,C och D. Pa basis av det hir tror
jag att foretagen har en strategi som dr véldigt ankrad 1 strukturen. Det hir &r ndgot
som Dressler (2004) diskuterar. Det hir dr ocksa ett tema som &r véldigt

forekommande i andra frdgor kring differentation och positionering. Alla informanter

33



Jenna Vihdnen

lyfter pa olika sitt fram hur prisfarddndringarna har paverkat verksamheten men att
den @nda star sig stark. En stark verksamghet som hanger pé ett antal viktiga pelare,

exempelvis konsumentmedvetenheten.

Det dr ju det allting héinger pad. Det hdnger pad att man kdnner till vad
marknaden vill ha helt enkelt sd att man kan producera ritt saker for den och

som sagt i Finland dr solidariteten kring det inhemska pa en hog nivd.

(Anders)

Det som Anders sdger &r véldigt beskrivande for den finska marknaden. Anders talar
om hela marknaden eftersom foretagen vet att i den ingér konsumenten och
distributéren. Det hdr dr ndgot som &r valdigt vasentligt for foretagen att identifiera i
skapandet av en strategi. Vilka faktorer som méste beaktas &dr valdigt viktiga i
klassisk strategibildning (Mintzberg 1990). Desto fler faktorer foretagen kan

identifiera desto bittre.

Benjamin pa foretag B diskuterade hur viktig foretagets image &r i. Manga
finlandska livsmedelsforetag har véldigt kinda namn och listas ofta som de mest
igenkdnnbara branden hos konsumenterna ( Alkula,2022). Det hér kan anvéndas som
en fordel ndr man forsoker sdlja in sina nya produkter hos grupperna. Kesko och S-
gruppen kan tveka om det dr en ganska ny eller experimentell produkt, men med ett
gedigert brand har man alla mojligheter att lyckas tillsammans. Nagot som Benjamin
ofta lyfter fram som foretag Bs styrka. Man vill lyckas med Kesko eller S-gruppen

och sa vis bygga pa en stark grund for fortsatt samarbete.

Sahar beskriver Benjamin hur arbetet ser ut i foretag B.

34



Jenna Vihdnen

Ja sellaisessa yrityksessa on motivoivaa tyoskennelld sitten, ettd pyritdidn
tulkitsemaan markkinatilannetta koko ajan ja erilaisia tilanteita siind koko

ketjussa ja parantamaan ja vahvistamaan sitd omaa positiota.(Benjamin)

Foretag B jobbar kontinuerligt med att unders6ka marknaden och dess
forutsittningar. Benjamin anser att det hir dr en forutsittnig for att lyckas skapa
vérdefulla samarbeten for bigge parter. Mycket av produktutvecklingen hos foretag
B péverkas alltsa av distributdrernas visioner, men foretag B anser ocksa att deras
observationer och ider dr viktiga for Kesko och S-gruppen i deras utvecklingsarbete.

Jag frigade informanterna foljande fraga.

Onko teiddn strategiatyossdnne isoja eroja? Kuinka teette yhteistyotd ndiden

ketjujen kanssa? (Jag)

Sahar svarar Benjamin.

(...) aika samat asiat nousevat esille just, ettd miten tehdddn,minkdlainen
toimitusvarmuusm miten tehdddn yhteistd suunnittelua ja onko meilld sama

sama strateginen suunta. (Benjamin)

Det finns alltsd likadana arbetsmetoder for samarbete med Kesko och S-gruppen.
Informanterna frdn de andra foretagen héller ocksd med. Det som skiljer foretagen at
ar exempelvis hur kontakten uppritthalls och vilka krav som stélls mot diverse héll.
Cecilia listar minga fordelar med Kesko och S-gruppen. For foretag Cs produkter ar
volym otroligt viktigt. Nér grupperna kan forutse stora méngder blir arbetsbordan hos
foretag C betydligt lattare eftersom det handlar om en produkt som maste sélja relativt

fort déd den kommer in 1 butiken.
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Anders ndmner i1 borjan av intervjun en tydlig aspekt han anser ha dndrats under sina
ar 1 branschen. Han séger att tidigare var primédrndringarna véldigt traditionella av sig
och salde da lagren var fulla. Foretag A ar valdigt beronde av estimat sa den hir
utvecklingen har visat sig vara positiv.Anders pé foretag A lyfter ocksé fram
marknadens roll i hur konkurrensen och kvaliteten 6kat. Ser man pa den nimda

produktgruppen har det skett en stor fordndring pa bara 10 ar.

Om man vill forenkla det lite sd har det varit att svinga skutan fran

produktionsstyrd till mer konsument- och marknadsstyrd ( Anders)

Hér kan man forsta att hela livsmedelsmarknaden har genomgatt en vildigt stor
fordndring. Den ér betydligt mera industrialiserad och det ar forstdeligt att det ar
svért for den enskilda lantbrukaren att sjélv bade skapa ravarun och forddla den, hér

har leverantorerna tagit en mycket storre roll.

Cecilia pa foretag C anser att en fordel med det system som existerar i Finland &r en
viss sorts sikerhet. Exempelvis lyfter hon fram hur Kesko och S-gruppen ér ur ett

europeiskt perspektiv stora aktorer.

Than niinku jos katsoo Euroopan laajuisestikin niin he ovat niin isoja

tekijoitd koska heilld on niin iso markkina-asema suomessa.

Mainga andra av informanterna ndmnde ocksa det hir under intervjuerna hur
exceptionell den hiar marknaden &r &tminstone ur ett europeiskt perspektiv. Det hér
bekriftar ocksd att det finns mycket att undersoka pa den hdr marknaden. Till nést
ocksa ett citat av Cecilia som syftar pd vad den hér situationen konkret betyder

foretag C.
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No siis hyvd siind on tietysti se, ettd on niin isoja volyymeja.
Esimerkiksi SOK on todella iso asiakas kaikille suomalaisille
tavarantoimittajille (..) ettd sen jdlkeen, kun pddset yhteistyohon heiddn

kanssaan niin sieltdhdn tulee isot volyymit.

Négot som de allra flesta leverantorerna lyfte fram var hur det ar léttare att planera
och forutse tack vare att det mesta dr koncentrerat pd marknaden till Kesko och S-
gruppen. Fast manga finldndska aktorer idag dr relativt stora har de alla behov av
estimat och hér &r distributorerna till stor hjélp. Kan Kesko och S-gruppen lova stora
bestdllningar och bestéllningar pé langre sikthar leverantdrerna alla mojligheter att

lyckas och tillfredsstilla bade sina egna, kedjornas och konsumenternas behov.

Det som dock skiljer foretagen at dr att storsta delen av forséljningen gér direkt till
butiker och genom olika terminaler och centrallager som foretag B, C och D medans
foretag A har en lite annan utgangspunkt och séljer alla produkter endast direkt till
olika terminaler. Distributionen gors alltsa av distributdren sjélv. For foretag D ér
alltsa den enskilda butiken inte det viktigaste Dessutom séljs néstan allt pa férhand
vilket ocksa betyder att man har storre krav att leverera det som efterfragats. Bade
Kesko och S-gruppen uppskattar naturligtvis leverantdrer med hog

leveranspalitlighet.

Ur vart perspektiv dr det littare att arbeta med en toppstyrd kund just
pd grund av den hdr prediktabiliteten (Anders)

Négot som Benjamin lyfter fram som en nackdel eller som ett eventuellt
forbattringsforslag ar hur fler aktdrer i manga fall dr positivit och leder till béttre
forutsittningar for alla aktorer. Han lyfter fram att inom den egna produktgruppen

har foretag Bs framfart och mindre foretags ankomst pad marknaden lett till ett
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uppsving for hela produktgruppen . Manga konsumenter har bdrjat prova pé andra

produkter och hitta nya produkter att anvinda i sin vardag.

Kategoriaarvo kasvaa, koska sinne syntyy enemmdn kilpailua. (..) se

ettd onko sielld niinku sijaa sitten ja selkeetd roolia niin siihen en osaa
vastata, koska se riippuu niin valtavasti siitd, ettd minkdlaisen position
sieltd sitten haluaa ottaa, ettd vaikka verkkokauppa on hyvd esimerkki

kuten Oda ja ettd se tarjoo heti suoraan kanavan. (Benjamin)

Benjamin har en viss sorts osdkerhet i sitt svar. Men han konstaterar &nda modigt att
nithandeln har tagit en allt storre roll och hér har foretag B hittat nya mojligheter.
Néthandeln ndmndes inte av de andra informanterna och ingen fraga stdlldes om det
hér sa tyvérr dr det svart att sdga vad de andra informanterna har for syn pa det hir.
Néthandeln domineras inte pd samma sétt som den fysiska handeln av Kesko och S-
gruppen. B. Eftersom ndthandeln for mat &r relativt ny ar det sékert svart for manga
att se den som direkt konkurrent till de klassiska matbutikerna. Framtiden kommer

sdkert att priaglas mera av det hér.

Jag fragade ocksé i samband med vissa intervjuer om de &r bekanta med blue och red
ocean teorin (Kim och Maugborne 2004). Vissa informanter hade da littare att forsta
vilket svar jag var ute efter. Benjamin lyfte fram att det 4r nog sa att for nya

produkter &r sa kallade blé hav léttare att navigera.

Joo hyvd kysymys. Nyt ymmdrrdn sen ja niinku tuntuu, ettd se on ollut
tosi mddrdvdd niinku siind ett minkdlaiset tuotteet ovat
kauppallistunut.vaikka katsotaan minkdlaisia menestysreseptikilpailuja
televisiossa, pyorii (..) tai se on ollu tdysin uusi ja se on pddssy vihdn

niinku ohituskaistaa (Benjamin)
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Den hér beskrivningen delas av andra informanter. Foretag A, B och C ér alla stora
foretag pd marknaden och har manga ars erfarenhet och véldigt starka positioner. De
haller med om att det &r svart for nya foretag att hitta sin plats pd marknaden. Séllan
gor de ens intrdng och gor havet for rott utan de seglar pad nya hav som ér tillrdckligt
stort for att foretaget ska rymmas. Foretag D dr som bekant relativt ny pa marknaden
och konstaterar att de har lyckats genom att skapa en tillrdckligt unik produkt i en
prisklass som inte existerat tidigare, det har tycks alltsé vara en sort strategisk

utgdngspunkt for nya foretag, nyskapande ar A och O.

Gar vi tillbaka till Porter's fem kraft-modell (1979) tycks manga produtkgrupper
(industry rivalry) vara véldigt svéra att gora intrdng pa. Manga av de foretag som
redan ar aktiva far mycket hjdlp av Kesko och S-gruppen exempelvis dd man skapar
nya produkter. Med den kunskap man har och den information man far fran faltet &r
man ofta tillrickligt manga steg fore nya hugade eventuella konkurrenter. Det dr
svért att hitta det nya fore en av de redan etablerade gor det. Det hir tyder pa att det
nya produkter sdllan skapas av helt nya foretag men samtidigt finns det undantag

som foretag D.

Vi har tidigare diskuterat de olika systemen och det har visat sig att leverantorerna
inte identifierar nagon storre problematik med systemet. S& hir sdger exempelvis

Daniel pé foretag D.

Men det dr ju ldtt att komma in i en butik for det handlar ju om en
vdldigt liten investering ( for butiken ) (...) men risken for dig dr ju stor
for du mdste ju fa ut den hdr produkten till butiken ocksd (Daniel)

Daniel berédttade tidigare att han hade fran bekanta fitt reckommendationen att hos S-
gruppen silja in produkten via tva andelslag. Har hade han ocksa frén sitt andra foretag

nytta i och med att han han hade erfarenhet av distribution. Det hér var ocksé hos de
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mera etablerade foretagen ett vanligt svar. Tidigare erfarenheter &r alltsa valdigt

vésentliga for en lyckad strategi.

Strategi som pattern (=mdnster) frdn Mintzbergs 5 P (1987) kan anses vara ett sétt for
hur dessa foretag byggt upp sin strategi och forddlar den nuvarande strategin. Egna
och andras upplevelser kan anvéndas som markorer for hallas i en viss riktning. Daniel
har bade egna och andras erfarenheter som grund och Benjamin talar om hur hur
foretaget ofta soker igenom marknaden och soker saker att forbittra. Kunskap och

information for foretagen framét.

Daniel séger dock att utmaningen dr att behdlla sin hyllplats och skapa mervirde for

butiken. S&hir uttrycker han saken.

Vi sdger egentligen att fd en hyllplats ser vi som en tjdinst av butiken,

men det dr vi som ska sdlja produkten. (Daniel)

Négot som jag mérkte att forekom ging pa ging var att leverantdrerna talar ofta om
konsumenternas roll. Alltsd vi som handlar véra livsmedel i butiken. Strategin gors
valdigt ofta upp med kunden i fokus och forst da séljs den in hos Kesko eller S-
gruppen. Det ligger i bagges intresse att produkten siljer och att konsumenterna
soker sig till butiken for att handla den. Det hir framkommer ocksé i ett av Anders
citat hdgre upp. Men det hér gor det svart att att tala om endast kundstrategi och
konsumentstrategi. Det leverantdrerna sdger betyder ofta att Kesko och S-gruppen ér
valdigt viktiga verktyg for dem men att det egentliga malet ar att tillfredsstélla

konsumenten.

Daniel pé foretag D lyfter ocksd fram hurudan bild medierna ger for tillfdllet av de

stora distributrerna. Det dr vért att podngtera hur livsmedelshandelns procentuellla
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vinst av sélda produkter &r vildigt liten och exempelvis Keskos kopmén gor stora

risktagningar vid kp av storre partier.

Den kritiken haller jag faktiskt inte med om. Jag vet att det dr mdnga
som tycker att ja dom tar ut stora vinster. Ja i euro dr det stora vinster,
men procentuellt dr ju vinsterna vdldigt smd om vi sdger som sd

(Daniel)

Det dr med andra ord for konsumenterna virt att minnas att det &r inte endast tack
vare vinster inom livsmedelshandeln som gruppernas resultat 6kat. Och for att &nnu
poéngtera dr det inte studiens syfte att ta stidllning hur fungerande eller icke-
fungerande den finldndska marknaden &r. Daniel som fungerar som leverantor har
som ménga av de andra informanterna andra insikter gdllande marknaden. Det dr
givande att fi insikter av leverantdrer eftersom de inte direkt séljer till
konsumenterna utan via en mellanhand. Det dr viktigt med sadana hér uttalanden av
dem som pa ett annat sétt dr en del av systemet &n exempelvis barnfamiljen som

veckohandlar.

4.3 Positionering

Ser vi till Porters (1979) modell lyfter alla fram koparnas kopkraft och hotet om
substitution ssom de som paverkar positioneringen mest. Leverantorerna befinner
sig i Porters modell bade i en modell med konsumenten som kdpare men ocksa

distributéren som kopare.

Dock var det fa av informanterna som ndmnde sina leverantorers makt i den hér
ekvationen. For informanterna &r leverantorernaexempelvis ravaruleverantorer eller
direkta odlare. Det handlar alltsé inte om hur Kesko och S-gruppen ser pé sina
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leverantorer. Jag frigade mycket om hur de sjédlva tror att deras roll och makt hos de

bada kedjorna dr och hir fanns det en del varierande svar.

De tre foretag som haft igdng sin verksamhet lénge anser sig ha en viktig position
hos dtminstone Kesko eller S-gruppen. Jag valde ocksa att stélla foljdfragor kring det
hér eftersom jag ocksa ville veta hur de uppnétt den hér positionen ur ett lingre
tidsperspektiv och hir stimmer deras upplevelser in pa den uppfattningen Sair et al.
(2014) har. Position dr konstant men positionering dr dynamiskt och nagot foretagen
hela tiden utovar. Specifikt for att besvara de forvantningar samhaéllet har.
Forviantningar som ocksa speglas i ménniskors konsumtionsvanor. Dock kan jag
halla med informanterna att det kan vara svart att ringa in nagon specifik position.

Sahar sdger exempelvis Anders pa foretag A.

Jag tror vi kanske har bade som styrka och svaghet att vi inte dr som
en specifik prick pd X och Y axeln utan vi ligger pd ganska manga
punkter (Anders).

Ovissheten kanske grundar sig i att positionering handlar bade om produkt och
varumirke (Herrmann och Huber 2000). Manga foretag positionerar sig med hjélp av
hogkvalitativa produkter medans andra exempelvis satsar pa att bygga upp foretaget
som mer én bara sina produkter. Med det hér vill jag inte péastd att den ena ar béttre
dn den andra och ménga av informanterna ndmner ofta att produktens smak ar det
som konsumenterna aterkommer till. Samtidigt &r de ocksa medvetna om hur viktiga
varumérkena dr for positioneringen pé lédngre sikt. Sair et al. (2014) diskuterar hur
positionen &r valdigt konstant men hur ar det dd med nya foretag som foretag D som

sdger sé hér.

Vi dr den nya aktoren som dnnu soker sin plats (Daniel)
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Det hér dr nagot som jag kunde ha diskuterat mera ingdende. Det &r intressant att
fundera kring nér &r foretag inte langre nya ? Jag funderar ocksa kring att nér vill eller
maste man soka sig bort fran den hér nya positionen. De éldre etablerade foretagen har

ju inte ldngre ndgon position som grundar sig pa att vara ny.

Niinku jos ajatellaan yritys Cn brdndid niin sen on ehkd
monipuolistunut tdssd viime vuosina, ettd on tuotu niinku uusia
tuotesegmenttejd (...) Yritys Cn brdindiin yhdistyy niinku tavallaan se
tietty laatulupaus (Cecilia)

Cecilia pa foretag C beskriver den aktuella situationen for deras foretag. De jobbar
starkt med bade sitt varumérke och sina produkter. Det hér kan sedan leda till att

positionen befésts 1 butikerna. S&hir berittar Cecilia om sortiment i butikerna.

Monet kaupoista erityisesti kauppiasvetoiset niin nehdn pitdd

valikoimassa valtakunnallisia isoja tuotteita (Cecilia)

Utifran det hér kan det konstateras att produkter som &r vélpositionerade hos
konsumenter exempelvis 1 vardagen positionerar sig ocksé vél hos Kesko och S-
gruppen. Positionering som ett stort mérke nationellt mérks sikert extra mycket hér
da tva kedjor &r nationella och produkterna gar ofta att kopa runtom i Finland da det

handlar om stora leverantorer.

Positionering konstateras vara en kontinuerlig process ( Sair et al. 2019). Ménga av
foretagen dr kritiska till att hoppa pa diverse trender just pa grund av att det &r svéart
att med lang sikt avgora hurudan utveckling det kommer att leda till. Foretagen ér
medvetna om att positionen bor befdstas med olika positioneringssétt men det &r inte

alltid aktuellt att soka helt nya kordinater och 6verge nagon nuvarande.

43



Jenna Vihdnen

(..)sd nd det dr vdl det hér som dr de mest avgorande faktorerna for att
vi dr ddr vi dr men sedan att vi ocksd inser att inget dr bestdndigt utan
att saker och ting lever hela tiden. Man mdste forstd att det dr som en

kontinuerlig process helt enkelt som aldrig tar slut. (Anders)

Processténkandet lyfts ocksa fram av Benjamin. S&hér sdger han om hur foretaget har

behallit sin position.

Me ollaan haluttu olla yritys joka jatkuvasti parantaa ja néikee niitd
epdkohtiakin markkinassa ja tarttuu niihin ja ettd on arvopohjaisesti ja

periaattelisesti johdettu. (Benjamin)

Det verkar som att de flesta foretag med véldigt hog troskel soker nya positioner. I en
annan intervju konstateras det att i manga av grupperna (ocksa i informanternas egna
segment) bestdr av nagra fa stora aktorer som 1 sin tur har storre roller. Inne hos
Keskos och S-gruppens butiker verkar det alltsa existera en liknande situation som

marknaden for distributorer.

Risken att soka nya positioner dr vildigt stor och det man har att forlora ér storre dn
en eventuell vinst. Det hér korrelerar ocksé starkt med verkligheten vildigt sdllan ser
vi helt nya aktorer komma in och ta en viktig position utan det dr ar in och ut samma
foretag som beféster sin postion och eventuellt flyttar en kordinat eller tvd men de
soker sig inte for nédra sina konkurrenter eller for langt ut s att de faller av hela

axeln.

4.4 Differentiering

Nir de olika informanterna fragades om hur de ser pa sin differentiering och framtida

differentieringsmajligheter framkom det en del olika svar. Benjamin pa foretag B
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anser att deras styrka ligger i ett starkt brand med friska virderingar. Fran det hir kan

man sedan med sma forbattringar ocksa fokusera pé produkterna.

(...) me ollaan niinku semmoinen tarmokas parantaja, ja sen pddlle on
sitten pyritty rakentamaan siitd tavallaan differointia niiden tuote

etujen kautta. (Benjamin)

(...) me kddnnettiin se pyord niinku vdhdn toisinpdin, ettd ldhdettinkiin
differoimaan niitd perustuotteita. Niistd kuluttuja niinku kaikista eniten

pitdd.( Benjamin)

Fran ovanstdende citat kan man utlisa manga av de faktorer som exempelvis Danso
et al. (2019) diskuterar. Produkter inom livsmedelsbranschen &r séllan unika. De
flesta produkter &r valdigt snarlika i alla produktgrupper. Foretag B har konstaterat
det hér och valt att satsa pa ett starkt brand som tilltalar en stor grupp. Foretag B ér
dessutom medvetna om att kunderna uppskattar basprodukter. Hogkvalitativa
produkter gar hem hos deras anvdndare och kvaliteen dr ndgot som foljt med

foretaget i manga ar.

Syvillinen keskustelu kdyddcdn ettd onko meilld se differointiasema ja
vastaus on ettd me niinku luotetaan kuluttajaan ja kuluttujan
kokemuuksiin (..) Ja sitten jotenkin ajattelen sitd strategiatyotd, ettd se

ldhtee niinku tosi rationaalista pddittelystd (Benjamin)

Det hér citatet dr intressant i samband med diskussionen som Sharp och Dawes
(2001) for diar man granskar differentiering ur en mera kritisk synvinkel. Manga
differentieringsstrategier handlar om att skapa ndgot annorlunda, nytdnkande och

gérna ndgot som sticker ut. Ur Benjamin och manga andra informanters svar kan
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man utldsa en sorts ldgmaildhet. Differentieringen &r sillan storslagen hos foretagen

och 1 diskussionen ser man positioneringen med sma medel som viktigare.

Diskussionen kring differentiering handlar ofta om stora forédndringar eller anses
vara ett stort projekt. I minga fall dr det ocksa sa men exempelvis Kotler och Keller
(2012) eftersprakar ett helhetstank, differentieringen bor var en del av forutom
produkten mycket annat. Tjénster och logistik &r ocksé ett sdtt att sticka ut. Speciellt
foretag A, B och C har andra faktorer dn endast produkten som de anser att ar

utméirkande for dem.

Ja jag tror nog det dr viktigast just det hdr att vi har insett att centrala
affdrerna och grossisterna dr inte som slutsation utan det dr
konsumenten. (..) Att handeln dr bara som ett logistikror fram till

konsumenten helt enkelt. ( Anders)

Ja nej om vi pratar liksom marknadsmdssigt forst sa har vi kanske
gjort allting tvdrtom mot va de andra kollar vi liksom

ingrediensforteckningen sd ddr dr vi liksom tvirtom (Daniel)

Daniel i sin tur talar mycket om hur de gjort saker annorlunda for att sticka ut. Det &r
vért att minnas att Foretag D dr mycket nyare dn de andra men samtidigt ocksa del av
en vildigt annorlunda produktgrupp som har en annan konkurrens dn de andra.

Daniel sédger att de i sin marknadsforing satsar pd geniuinitet.

Det dnda vi visar dr ju liksom produktionsmiljoer ndr vi

tillverkar vdr produkt (Daniel)
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Det hér &r sist och slutligen inte sa annorlunda sett till foretag A,B och C. Att vara
annorlund kan anses vara foretag Ds differentieringsstrategi. Eftersom de har

genomfort den hér differentieringsstrategin 1 hela foretagets verksamhet.

Foretagen gor langt som Kotler och Keller (2012) sager. Hela foretaget ér en del av
differentieringen och foretag A stricker ocksd differentieringen till butikerna.
Konsumentens bista dr grunden till differentieringen. Samtidigt har foretag A dnda
identifierat behovet att ta med distributdrerna i ekvationen. Det dr intressant hur till
synes simpla produkter som livsmedel &r s& mycket mer &n endast
produktdifferentiering och hur stor roll foretagen ocksa haft i hur handeln utvecklats pa

bara nagra decennier.

Ja kyllihdn se tietysti sitten se haaste on niinku meilld ettd miettii aina
sitd,ettd kun me ollaan jo niin iso toimija ett jos me tuodaan jotain
uutta tai tehdddn muutoksia , niin milld tavalla se sitten niinku siihen

meiddn kokonaisuukseen vaikuttaa (Cecilia)

Foretag C har en vildigt tydlig vision om hur man utfor sin differentiering.
Differentiering ses som en utmaning men man har langsiktiga resultat som nagot de

efterstravar och saker gors om de gynnar foretaget pa lang sikt.

Benjamin anvénder ordet rationalitet om foretag B. Svaret kan vara néstan lite
provocerande eftersom det &r ju sa “sjdlvklart “att tdnka rationellt. Gor jag A uppnar
jag B. I princip den grundldggande tanken for strategi som plan (Mintzberg 1987).
Jag tycker hir ocksa framkommer hur nyténk inte ar det viktigaste for flera av
foretagen utan man vill satsa pd det redan existerande eftersom det legat till grunden
for foretagen och dr en orsak till varfor foretagen dr ddr dem dr idag. Rationaliteten

kommer kanske fram ocksé i att finldndarna dr véldigt traditionella i sina preferenser.
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(..) ja luotetaan siihen suomalaiseen turvalliseen ruokaan ja siksi
vaikka luomun on ollut vaikea niinku ottaa sitd heiddn omaa positiota
Jja differoitua kun se tavallinen tavanomainen koeatan niin hyviksi ja
mun mielestd ne on sellasia isoja tekijéitd ja ne voi olla

mahdollisuuksia (Benjamin)

Och vi forséker nog ha en liksom kundorienterad approach om vi tar
med oss exemplet om smaker sd finns det ju vissa smaker som vi tycker
dr jdttebra men det spelar ingen roll (..) Det dr konsumenten som styr

(Daniel)

Daniel lyfter ocksé fram kundens roll i det hir. Man maste differentiera sig enligt
kundens behov och vad kunden kdper. Hér igen ér det ganska logiskt att butiken

sdljer det som konsumenterna konstateras kdpa.

Jag tycker att det ar viktigt att an en ging lyfta upp att foretagen befinner sig i olika
produktgrupper med olika forutséttningar. Ser man igen pd Kim och Maugborne
(2004) och red-ocean och blue-ocean teorin tycker jag man kan identifiera ett nytt
fenomen,ndmligen vem ryms och med vad. Det verkar ibland pa basis av
informanternas svar att det ar de véletablerade leverantorerna som ocksé kommer
med nyheterna och ofta i samarbete med distributorerna. S& ar kanske inte fallet 1
Benjamins svar men hér kan man fundera att varfor deras traditionella produkter
ryms pa marknaden men inte en mera experimentell. Det finns mera exotiska eller
experimentella produkter i de flesta produktgrupper men ofta ér de inte va de storre

leverantorerna utan exempelvis mindre lokala.

Ett omrade dér Cecilia tycker att Kesko och S-gruppen eller ndgon av distributorernas
specifika produkter har utvecklat sin differentiering &r att de vill ha ndgot eget. Har ér

inte alltid langre private label-produkterna det &dnda sittet for exemeplvis en kopman
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att differentiera sig. Det hér &r i ganska stark kontrast med Benjamins svar, dr det de
traditionella produkterna som siljer eller géller det att hoppa pé det trendtdg som aker

ivdg med Kesko och S-gruppen i spetsen ?

Se on niinku kasvanut tosi paljon viime vuosina ettd kaikki haluaa
Jjotain omaa niin kun se oma ei ole vilttimdttd niinku private label-
tuotteita. (..) Ei niinku endd riitd kaupalle se. Ettd on vaan se
perusjuttu, heiddn pitdd erilaistua ja sitten he hakee siihen niinku
kumppaneita ja se erilainen ei ole aina vdlttimdittd se halpa private

label-tuote vaan se voi olla jotain ihan muuta (Cecilia)

Har stimmer ocksa Ehmkes (2008) tes in att kostnadseffektivitet inte dr det enda
sattet att differentiera sig pd. Cecilia gav som exempel att en del butiker satsar
exempelvis pa fardigmat fran lokala restauranger som &r i premiumprisklasser och ar
en chans for kosnumenter att f4 uppleva nidgot nytt. Ménga informanter uttrycker ofta
att det ska vara upplevelser for att konsumenterna idag ska kdpa nagot speciellt i
hogre prisklasser. En intressant observation ér att manga av studiens foretag har
samarbetat med andra foretag i livsmedelsbranschen for att kunna erbjuda olika

koncept och upplevelser.

Jag tycker det ar intressant hur Kotler och Keller (2012) som ligger inom
marknadsforingsfaltet ser pd differentieringsstrategi som en helhet men litteraturen
inom organisationsforskningen ofta har ett mera statiskt synsitt. For enligt Kotler
och Keller (2012) ngjer sig inte konsumenter endast med produkten. Exempelvis
foretagens vérderingar och verksamhet 6verlag padverkar manga kopbeslut. Vems
vérderingar dr det som géller vid kop av private-label produkter. Hur minga
konsumenter kollar vem som tillverkat produkten? Eller litar konsumenten pé att
Keskos och S-gruppens olika brandloften och vérderingar réicker till och att de valt

leverantorer som har likadana vérderingar. Om konsumenten litar pa Kesko och S-
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gruppen kan man anta att de véljer att forlita sig pd foretag vars varumérken

konsumenten skulle vilja utan att det var en private lable-produkt.

Anders pa foretag A sdger att man har ndgra fa private label-produkter som séljs
under S-gruppens Kotimainen mérke och Keskos Pirkkamérke . Han konstaterar
dock att med ett tillrickligt starkt eget brand &r det inte alltid 16nsamt. Han
konstaterar ocksé att konsumenternas identifiering av varumirken péverkar om

Kesko eller S-gruppen anser sig behova private label produkter av dem eller inte.

(..) annars har vi inte ndgra private label-produkter och var
madlsdttning dr ju forstds att halla fram vart eget varumdrke sa mycket
som maojligt och jag tror eller det har vdra kunder sagt dt oss att
eftersom vi har gjort ett sa digert arbete med vart varumdrke och vdrt
varumdrke borjar bli sd pass kdnt bland konsumenterna sd finns det
som inget sd finns det som inget egenvdrde i att goéra private label-
produkter eftersom manga konsumenter letar redan idag efter foretag

As produkter ddr i butikshyllan (Anders)

Det verkar helt enkelt som att manga av informanterna litar pd sina varumérken och
produkter som tillrdckliga for att klara av konkurrensen och troskeln att sélja sina
produkter hos Kesko och S-gruppen, de behdver inte kompromissa med pris eller
kvalitet. Differentieringen bestar av vildigt starka linjedragningar som foretagen

forsoker behalla igenom verksamheten.

4.5 Framtida forutsattningar

(..) ja me ollaan iso toimija siind ja ollaan ldheisessd yhteistyossd
asiakkaiden kanssa ja pyritddn niinku tosiaan mukauttamaan tdtd

meiddn toimintaa asiakkaiden kanssa siihen ettd jos jotkut segmentit tai

50



Jenna Vihdnen

Jjotkut tietyt kuluttajatarpeet nousee ja ndkyy ettd sielld on kasvua niin

sitten yrittdd loytdd ratkaisuja niihin (Cecilia)

Det hér citatet dr en bra beskrivning av ett svar som den hir studien soker efter. Porters
femkraftsmodell (Porter 1979) som presenterades i1 kapitel 2 har en kraft som é&r
koparnas forhandlingsstyrka (egen dversittning av bargaining power of buyers). Jag
tycker det dr intressant da informanterna beskriver koparna, 1 studien alltsa Kesko och

S-gruppen, ocksa som samarbetspartners dd exempelvis Anders sidger sa hér.

Ja sa har ni ndgra sddana hdr konkreta mal med den hdr

differentieringsstrategin, att nd forsdljningsmal eller liknande? (Jag)

Strategi och mdlsdttning, alltsd det dr att fd bdsta méjliga pris

(Anders)

Det ér intressant dd man ser pa tidigare citat att foretagen samtidigt vill ha ett ndra
samarbete men ocksa viss distans sa att man kan uppna egna mal. Studien &r inte en
analys av marknaden med hjilp av femkraftsmodellen (Porter 1979) men jag tycker
det &r intressant hur svart det &r att identifiera vem som é&r vad for foretagen. Som
tidigare konstaterats kan man frdga sig om man behdver skapa tva modeller
oberoende om det handlar om en fem krafts-modell eller ndgon annan. En som
fokuserar pd konsumenterna och en pa distributorerna. P4 basis av svaren kan det
vara svart pa grund av hur mycket konsumenterna paverkar distributérerna men

ocksa hur mycket distributorerna kan paverka konsumenterna.

Alla foretag papekar ocksa att de tror att situationen kommer att fortsitta som den ar
med tva stora aktorer, ndgot som exempelvis foretag B uppskattar. Han menar att

foretag B girna fortsétter de samarbeten som de har med Kesko och S-gruppen.. Vi
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diskuterade i slutet 6verlag om det hiar med differentiering och positionering och i

samband med det hdr kom Benjamin med en intressant kommentar.

(..) ettd he haastavat ettd he haluaa ettd me tutkitusti ja faktuaalisesti
otetaan se differoitunut asema sieltd markkinalta, ettd meilld on tietty
positio. Mutta mureneeko se tai onko joku haastamassa meitd, ettd

pitddké meiddn oikesti niinku pddstd erilaistumaan ?

Jag tycker det hir var intressant och kanske dr en del av ekvationen som jag tidigare
diskuterade. Benjamin tycker ocksd som Anders att ibland 4r det en sorts balansgang
mellan vad leverantdren och distributdren vill ha. Det dr kanske lattare for Kesko och
S-gruppen att vilja testa diverse saker just pa grund av det hér att de sjélva inte ar de
som sen tar den storsta sméllen om ndgot misslyckas. Strategier behdver och ska inte
vara helt oelastiska (Mintzberg 1990). En bilist kan inte ha som strategi att styra
bilen rakt oberoende av vilka hinder som forekommer pa vigen. Samma sak géller en
leverantor pé den hir marknaden. Ibland gar man kanske in med en mera oradd

instillning och andra gdnger bromsar man in.
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5 Resultatdiskussion

I det hér kapitlet diskuteras analysens svar utifran syftet och mera praktist utifrdn
forskningsfragorna. I resultatet lyfts de viktigaste fynden fram for att besvara

forskningfragorna.

Hur agerar foretag inom den finldndska livsmedelsbranschen pd en oligopolmarknad?

Det kanske viktigaste som gar att utlésa frdn analysen é&r att tidigare erfarenheter och
forutsdgbarhet ar vildigt viktiga for leverantorerna. Det hér kan ses som ett monster
som utnyttjas av dem i skapandet av en verksamhetsmodell (Mintzberg 1987). Ingen
av informanterna var speciellt hugade pa att vilkomna en ny distributor. Samtidigt

var det ingen som ansdg det nuvarande systemet vara helt optimalt.

Jag tror man kan tolka det hir som att det finns redan s& mycket vana speciellt pa
grund av den historia Kesko och S-gruppen har ( Komulainen 2018). De har alltid
funnits dér och man har vant sig med det hér sa pass mycket att det eventuellt finns
en risk att de strategiska forutséttningarna baserar sig alldeles for mycket pa det hir
specifika scenariot. Strukturen &r 1dngt baserad pd en strategi man har kunnat utfora
under flera drtionden eftersom att systemet inte har fordndrats. Struktur baserad pé
strategi dr ndgot Dressler (2004) diskuterar men samtidigt betyder det att fallerar
endera faller allt ihop,
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Jag diskuterar mera genomgéende resultat kring positionering och differentiering
men hdr kan man ocksd ndmna att byggandet av en position ér léttare for
leverantorerna ndr miangden man bor positionera sig for dr bara tva. Det hér gor
ocksa att man kan satsa stort pd exemeplvis forskning och undersdkning fére man
gor ndgot eftersom att leverantorerna inte forvéntar sig att det ska komma négon ny
pa marknaden. De agerar enligt forutsdgbarheten som systemet bidrar med. Ser man
att det inte har hint s& mycket tidigare forvintar man sig knappast att det kommer

gora det inom en snar framtid.

Hur positionerar och differentierar de sig pd marknaden?

Det mest vésentliga att lyfta fram &r hur leverantérerna méaste positionera sig bade
hos konsumenter men ocksa hos distibutdrer. Det dr vildigt lite fokus i svaren pé
konkurrenterna. Mintzberg (1987) och Trout och Rivkin (2010) diskuterar mycket
kring hur positionering &r strategiska val baserat pa vad konkurrenterna tillater. P&
livsmedelsmarknaden verkar det handla mera om vad konsumenterna och
distributdrerna tillater. Diskussionen blir ockséd ganska komplex da man méste
fundera om de hér kan anses vara en sorts konkurrenter, dom stiller 4nda krav och
leverantorerna papekar ofta hur det dr med ett konsumentfokus de bedriver

verksamheten.

Under studien fragade jag inte om vem som dr deras konkurrenter utan mera kring
hur produktgruppens konkurrens ser ut 6verlag. Informanterna var alla av den asikten
att det dr ganska hérd konkurrens men att samtidigt finns det rum om vissa krav
uppfylls. Det som de flesta lyfte fram var att skapa en produkt som uppfyller ett visst
behov och ér ny och har mojligheten att finna en plats i konsumenternas medvetande.
Det hér dr nagot som Ries och Trout (1981) starkt foresprékar, behovet av att vara

forst med ndgot for att kunna vécka intresse.

Informanterna speciellt Anders,Benjamin och Cecilia som jobbar pa foretag som &r
véletablerade lyfter ocksé fram behovet av varumérke som positioneringsverktyg.
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Det hér dr nagot som Ries och Trout (1981) ocksa talar om di ett foretag inte har en
produkt som kommer att klara av denhér barridren, en sorts spérr som framst géller
nya foretag som inte har en stark varumérkesposition. For etablerade foretag ér
barridren mycket lagre, det egentliga positioneringsarbetet har forts hela tiden da ett
starkt varumirke har skapats och som har sjdlvt positionerat sig hos konsumenterna

och distributorerna.

I den hér diskussionen &r det ocksa virt att lyfta fram Daniel pa foretag D som inte
har samma erfarenhet i branschen. Det gér att se liknande positionering som for
foretag B,C och D men i mindre skala. Foretag D har valt att positionera sig pa ett
mindre omrade geografiskt an de andra. Har igen da Ries och Trout (1981) sager att
man ska vara forst med nagot sa kan mindre foretag som foretag D utnyttja sin styrka
exemeplvis ett specifikt hantverk eller tradition och positionera sig starkt pd basis av
det hér. Storre foretag med storre etablemang kan inte anvinda samma sorts strategi
pa grund av sin utbredda position. Det hér betyder att mindre foretag ocksa har
mdjligheten att identifiera en kordinat som den &r betydligt ndrmare &n en storre

aktor.

Manga associerar differentiation med att gora saker annorlunda, mycket pd grund av
det engelska ordet different alltsd annorlunda. Och visst innebér differentiering att
gor saker annorlunda men det innebér sillan ett behov av att behdva uppfinna hjulet

pa nytt.

Jag tycker det man kan lyfta fram fran informanterna svar om differentiering att det
handlar om vildigt sma och fina knep. Dessutom dr det ofta utspritt till manga olika
delar av foretagens verksamhet vilket exempelvis Kotler och Keller (2006)
diskuterar. Differentieringen &r dessutom att upprétthélla det som differentierar dig
fran konkurrenterna. I informanternas fall handlar det ofta om vissa l6ften om
kvalitet ellera varumérkesloften. De hér kan sedan lyftas fram med differentierad

marknadsforing som Kotler och Levy (1969) foresprakar.
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I och med att Kotler och Levys artikel (1969) dr ganska gammal kan man sikert
ifrdgasitta dess relevans men i informanternas svar hittar man exempel som foretag
C som bidrar med nya koncept till vissa butiker. Det hir &r en marknadsforing som é&r
véldigt riktad till de kunder som besoker de butiker som séljer den produkten.
Macmillan och Macgrath (1997) sager att differentiering 4r en av de mest lonsamma
strategierna vilket gér att hdlla med om da man ldser informanternas svar. Men det
mest visentliga fran svaren dr just 1dgméldheten och differentieringsarbetet i
foretagen ofta flyger under radarn. Om konsumenterna fungerar som Benjamin pa
foretag B séger och att det &r en rationell process och att konsumenterna uppskattar

det som dr bekant 16nar det sig att inte utfora for hiftig differentiering.

For att undvika for héftig differentiering verkar foretagen ocksé folja Spencer et al.
(2009) dér det ségs att tillgdngen till information dr en fordel men kan ocksa vara en
nackdel. Det dr svart att vélja hur man ska differentiera sig pa grund av
informationsméngden samtdigt som den ér till fordel d& man kan ta reda pd vad
konsumenterna koper eller vad distributorerna vill ha 1 sina sortiment. Inga
differentierinsgsbeslut tas utan eftertanke och malet pa langsikt ar att befésta en viss

sorts position.

Hur kan foretagen utveckla sina strategiska forutsdttningar pd en oligopolmarknad

som den finldndska livsmedelspartihandelsmarknaden?

Négra konkreta steg framtida intresserade leverantdrer kan gora &r att bekanta sig
med nagra av informanternas mes gemensamma svar, specifikt de om vérdet av ett
mérke och att veta ndr man ska positionera sig och var. Manga av informanterna
sdger att de ogdrna tar risker och hér finns passning till eventuella nya leverantorer.
Det giller att hoppa i de bld hav (Kim och Maugborne 2004) som de redan
etablerade leverantrerna inte vill simma i. Dessutom handlar det ménga ganger om
produkter som Kesko och S-gruppen kan tinka sig att sélja men soker efter nagon
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som kan ta den hér risken. Det kinns tyvérr som att det hér &r ett av de enda sdtten
for helt nya foretag att fi komma in i branschen. Samtidigt kan det vara svért att veta
ifall Kesko och S-gruppen vill ha nya produkter pa basis av varumirken eller
produkten i sig. Det kan ocksé vara si att det 4r antingen eller. Vill inte ett marke de

vet séljer skapa ndgot tainker man inte alls prova.

Kesko och S-gruppen har i princip vildigt 14g troskel. Daniel pa foretag kontaktade
till att borja med nagra K-kopmén och ndgra av S-gruppens andelslag och fick den
végen sina produkter in i butikerna. Det som speciellt Daniel podngterar &r att det dr
inte det svaraste, det svéraste dr att motivera att de ska behélla din produkt i hyllan.
Det finns inga garantier pa att bara for att den sdljer bra att det racker for Kesko och
S-gruppen de produkter som foretag A,B och C siljer grundar sig langt pa annat dn
produkten i sig. Foretag D har redan varit verksam ett r och har dnnu sina produkter
1 butiken och det tyder pé att Foretag D har hittat ett blatt hav som nidgon annan

missat eller inte forsokt sig pa.

Det som kan ses som positivt dr att Kesko och S-gruppen ér lojala till foretag som en
ging visat upp exempelvis starka brand eller goda kunskaper om positionering hos
konsumenter. Det gar inte att understryka det som Kotler och Keller (2012) sager
tillrackligt. Differentiering dr del av hela foretaget och oftast ger det resultat.
Konsumenter handlar med béde hjérta och hjdrna. De vet precis vad ditt brand
innebdr om de vill , de vet ved din produkt innehaller om de vill och de vet hur ni
behandlar er organsiation om de vill. Det géller att gora det som é&r eget. Alla
informanter som har sina produkter i butikerna har starka varumérken som bér sig
sjdlva men tydligt ocksé bringar medvirde atr distributérerna. Positioneringen av ett

starkt varumérke ska stirkas och hur det gors alltsa differentieringen.
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6 Avslutande diskussion

Som avslutning pa studien reflekteras kring vilka resultat studien har dstadkommit
och vilka teman som det behdvs mera forskning om. Studiens slutsatser presenteras.
Funderingar kring studiens empiri och rekommendationer till fortsatta studier ges.

Avslutningen anknyts ocks4 till de forskningsfragor som stéllts i kapitel ett.

6.1 Sammanfattning

Syftet med avhandlingen har varit att analysera hur féretag inom den finldndska
livsmedelsbranschen positionerar och differentierar sig for att konkurrera pa en
oligopolmarknad. Studien har med hjélp av teori och insamlat skapat en bild av hur
situationen ser ut och vilka forutséttningar leverantérerna har idag. Manga av citaten
1 inledningen speglar medias eller konsumenters syn och kritiken faller ofta pa Kesko
och S-gruppen. Diskussionen &r vildigt ensidig och jag mirkte att leverantdrernas
kommentarer ofta fattas i diskussionen och det hir var en av anledningarna till att jag

ville gora den hér studien.

Det som varit kanske det svaraste med utférandet av studien &r hur den ror sig i nagot
sorts griansland mellan konsumentbeteende och strategi. Det visade sig under
intervjuerna att det var svért for informanterna att inte nimna konsumenterna i sina
svar. Vad konsumenterna vill ha och behdver dr oftast det viktigaste for
leverantorerna. Vilken roll spelar distributdrerna i det hir? Distributdrerna ar ofta de

som siger sig veta vad det dr konsumenterna vill ha och behover.
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I studien utarbetades fyra visentliga teman som den framst kretsar kring. Strategi,
positionering, differentiering och marknader. Dessa diskuterades sedan med
informanterna. Antalet informanter var begrénsat och det kan vara svért att dra nigra
slutsatser frén det hir. Dock fanns det dndé véldigt mycket likheter i informanternas
svar och det gick att ocksé plocka négra slutsatser frdn svaren och dessa presenteras
lite senare 1 ett eget underkapitel. P4 basis av informanternas svar och kommentarer
kan det konstateras att det hér dr ett &mne de inte reflekterat sirskilt mycket kring.
Med det hdr menar jag att de inte dagligen reflekterar kring den unika situation vi har

utan det forhaller sig till den neutralt d& det helt enkelt inte funnits ndgot annat.

De hade mycket kunskap om &mnet pé basis av sina arbetserfarenheter men det var
med hjélp av olika fragor de kunde diskutera flitigt olika fenomen och upplevelser de
har genomlevt under sina ar i branschen. Livsmedelsmarknaden verkar engagera da
mdénga av informanterna linge jobbat inom branschen i ett eller flera foretag.
Dessutom kunde de ofta siga att Kesko och S-gruppens arbetssitt och makt inte

andrat sarskilt mycket.

6.2 Studiens slutsater

Studiens resultat tyder pd att foretagen framst bygger sin strategi kring monster
(pattern) eller position sett till Mintzbergs (1987) modell. Foretagen forvéntar sig att
Kesko och S-gruppen agerar pa ett visst séitt exempelvis genom att estimera sina
behov av en viss produkt och genom att ativt delta i foretagens produktplanering med
deras egna data. Det hér gor det mdjligt fore leverantdrerna att gora storre

linjedragningar i sina strategier pa grund av en viss berdknelighet.

Foretagen utnyttjar ocksé starkt sin position som ett verktyg i sin allménna

strategiska planldggning. Foretagen visar pd att de forstar skillnaden pa sin position
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och sin positionering. Positionen &r inte alltid en exakt kordinat men nér foretagen
positionerar sig behaller de sig oftast i ndrheten speciellt som varumérke medans
produkterna dr mera bendgna att positionera sig. De undviker dock réda hav ( Kim
och Muagborne 2004) , de undviker alltsa att skapa nya produkter som skulle ha en
plats i en sddan produkgrupp som dr dverbelastad. De nya produkter som
introduceras ska ha en utmérkt plats dér det inte finns odverkomlig konkurrens.
Kesko och S-gruppen har ibland stoérre ambitioner men foretagen viljer att behalla
sin position till bdsta forméga, bade ndr de séljer till distributdrer och till

konsumenter.

Gillande differentiering overlag foljer de Kotler och Kellers (2012) definition om att
differentiering dr en del av hela processen. En ny produkt ska samtidigt som den
skiljer sig fran tidigare produkter 4nd4 ha en sorts igenkdnnbarhet, den ska gé att
anknyta till varumairket. Foretagen satsar framst pa att ha differentierade varumarken
som ger en del 16ften eller foljer en del virderingar. Det &r tack vare dessa
leverantdrernas produkter hittas i hyllan , konsumenterna koper produkterna pa basis
av sina goda tidigare erfarenheter och Kesko och S-gruppen vill sélja produkter som

konsumenterna uppskattar.

6.3 Studiens begrinsningar

I kapitel 3 diskuterades redan nagra begriansningar men hir vill jag redogora for
nagra fler. Undersdkningen kunde ha gjorts ur en specifik produktgrupps synvinkel.
Problemet &r att i manga fall dr grupperna valdigt dominerade av ndgra stora och
anonymiteten skulle vara svar att vidbehélla. Ett problem kretsar ocksa kring
anonymiteten i och med att jag inte kan tala om specifika produktegenskaper
eftersom det kan gora att foretagen gér att kinna igen. Skulle studien ha innehéllit
ocksé utlindska foretag skulle man ha kunnat fokusera pa specifika produktgrupper
men eftersom att jag valde att intervjua finlindska foretag paverkade det studiens

utgéngsldge och vem man kunde intervjua.
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Studien har alltsd genomgétt en hel del begrésningar. Svaren som informanterna har
gett har sikert ocksd varit i det positivare laget vilket forstas &r forstaeligt. Det finns
sakert sddana situationer som exempelvis informanterna inte kan berdtta om
exempelvis pa grund av kontrakt, oberoende av att i sjilva studien dr de anonyma.
Dock anser jag att undersokningen é@nda varit pad manga vis lyckad och gett en hel del
insikter 1 en finldndsk kontext. Det som jag reflekterade kring i resultatet om hur
situationen forsigatt sd ldnge och att nya aktdrer inte har sokt sig in pd marknaden ér
inte helt sann da Lidl har funnits i Finland redan 20 &r. I studien kom det hér inte
upp sérskilt mycket och Lidls roll utforskades véldigt knapphdndigt innanfor den hér

studiens ramar.

6.4 Rekommendationer for fortsatt forskning

Den finska marknaden &r som konstaterat vildigt komplex fastéin den pa pappret
verkar valdigt simpel. Informanterna bidrog med nyttig information, bade fordelar
och nackdelar.I framtiden kunde forskas kring konkurrensen i vissa produktgrupper
exempelvis om ravarukonkurrens. En studie ur Keskos och S-gruppens synvinkel
skulle ocksa vara intressant. En vinkling pd hur de forvaltar sin makt och hur de gor
strategiska val bland ett stort antal leverantorer skulle vara intressant och kunde

jdmforas med svaren av leverantorer.

En grupp som inte representeras i den har studien dr foretag som dr i begynnelsen av
sin verksamhet och har som nista steg att f& in sina produkter hos Kesko och S-
gruppen. Det som gor den hér gruppen svar att nd dr att de flesta konsumenter inte
kénner till dem ironiskt nog pa grund av att de inte hittas i hyllan eller syns i
butikerna reklamblad. De gar inte heller att kopa dem om Kesko eller S-gruppen inte
tagit upp dem i sina sortiment. Det skulle kunna forskas i hurudana foretag som far
avslag pa att sédlja sina produkter hos Kesko och S-gruppen och foretag som tagits

bort fran hyllorna.
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Det kunde ocksa vara pd sin plats med kvantitativa forskningar dar man fraga
leverantorer olika fragor med olika kortfattade alternativ. Kvanitativa siffror kunde
eventuellt utvinnas ur olika logistiska processer exempelvis leveranssidkerhet. Bade
leverantorer och distributdrer har olika sétt att méta sin effektivitet och jag tror det

hér skulle vara intressant att jaimfora exempelvis hur de forhaller sig till varandra.

I framtiden skulle forskningen ocksé kunna behandla hur aktorer som Oda, Foodora
och Wolt paverkar leverantdrernas agerande och strategier. Det har var ndgot som
overraskande inte kom upp sérskilt ofta och det hir beror sdkert pa att de &r relativt
nya och forsdljningen relativt liten. Det hdar kommer dock sikert att 6ka i1 framtiden
och synnerligen for storre leverantorer. En studie kunde utféras med likadana
premisser som denna och diskutera leverantdrernas strategier for mindre aktorer som

olika néthandlar, Lidl och andra distributorer som inte dr Kesko eller S-gruppen.

6.5 Studiens bidrag

Teoretiskt har studien bidragit med ny tillimpning av ndgra dldre teorier men
samtidigt ocksa tillimpat nyare litteratur pa ett mindre utforskat omrade. Det finns en
del litteratur kring B2B-marknader men det finns ett behov av mera utforliga teorier
speciellt d&@ B2B-marknader ofta har véldigt annorlunda forutséttningar an B2C-
marknader. Eftersom studien visar pd att B2C har en véldigt stor roll i den studerade
B2B-marknaden kan det ocksé vara pa sin tur att fundera hur marknader fungerar da

de bestar av tre aktorer som pa sitt sitt kan paverka vad som siljs.

Metodologiskt bidrar studien med ett behov pd en mer kvalitativ instéllning till
forskning om marknader. En trend ocksé som foretag sjdlva ocksa foljer &r att de
utfor olika kvantitativa undersékningar for att ta reda pa olika tal for att méta

prestationer. Med min studie vill jag visa att foretag ocksé kan ha nytta av kvalitativa
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forkskningsmetoder d& exempelvis teman som har manga hur och varfor fragor

kommer upp.

Efter att ha skrivit, 14st och analyserat alla kapitel och sammanfattat vill jag till allra
sist med ndgra punkter lyfta fram tva konkreta bidrag studien gett. Studien har sékert
véckt en del tankar, beroende pd vem det dr som ldser. En konsument, leverantor och
distributor har sékert olika utgdngspunkter for diskussionen och asikter men det jag

hoppas att man kan ta med sig &r.

1. Hur strategi kan se ut pa en véldigt otypisk marknad. Det finns vildigt lite forskning
om den finska marknaden och speciellt ur en strategisk synvinkel. Forutséttningarna
ar inte ideala som konstaterats men samtidigt 4r det intressant att hora hur man gor nar
foretagen dr tvungna att handskas med situationen som den &r. Jag hoppas att det har

bidrar till mera intresse for strategibildning pa pa mindre utforskade marknader.

2. En mera nyanserad diskussion kring marknaden. Som konstaterades i borjan finns det
véldigt mycket &sikter fran ménga hall. Jag tar varken stéllning for eller emot systemet
men konstaterar att diskussionen skulle ma bra av att hora alla parter jamlikt for att
kanske forstd varfor det fungerar som det gor. Det gér inte att tala om marknadens

dynamik utan att lyfta fram konsumenten , leverantdren och distributdren.
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Bilagor

Hir nedan foljer studiens bilagor. Intervjuguiden pé bdda spraken och kontaktforfragan till de

foretag som tillfragats att delta.

Bilaga 1 Frigeformuliir pa svenska

Allmiint

Beritta om dig sjilv och din roll inom foretaget?

Beritta om foretaget och dess verksamhet? (Storlek, alder etc.)

Ar foretaget del av en koncern och hur paverkar det verksamheten?

Hurudant samarbete finns det mellan de olika foretagen i koncernen?

Marknad (1.A)

Hur ser ni pa marknaden?

Nackdelar/ Fordelar?

Hur ser ni pa konkurrensen inom er produktgrupp?

Hur ser ni pa Private label-produkternas framtid? Finldndska/Utlandska?

Finns det plats for mera konkurrenter?

(1.B)

Hur ser ni pa er roll hos Kesko och S-gruppen? ( Liten, medelstor eller stor)
Vilka fordelar ser ni med de olika kedjornas system?

Och nackdelar?

Har ni stora skillnader i strategiarbetet for olika butikskedjor?
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Hur skulle en tredje stor aktdr paverka marknaden och i sin tur er differentieringsstrategi?

Har ni som leverantdr mdjlighet att paverka de olika affarsgrupperna?

Hur paverkar de er verksamhet?

Positionering

Vad ér er nuvarande positionering pd marknaden? (Hur definierar ni er position)

Hur har ni byggt upp positioneringen pé en begrinsad konkurrensutsatt marknad? (Oligopol)

Hur ser ni pa framtida positioneringsmdjligheter?

Differentieringsstrategi

Hur stor roll har den rddande marknadssituationen pa hur ni planerar er

differentieringsstrategi? (Hur)
Vilka konkreta mal har ni med er differentieringsstrategi?

Hur ser ni pa mojligheten att differentiera sig pa den radande marknaden?

Allménna reflektioner

Hur ser er framtid ut pa den hir marknaden?

Bilaga 2 — frigeformulér pa finska

Yleista

Kerro itsestési ja roolista yrityksessd?

Kerro yrityksesti ja timén toiminnasta?

Onko yritys osaa Konsernia ja miten tdmé vaikuttaa yrityksen toimintaan?

Millaista yhteistyotd 10ytyy konsernin yritysten valilla?
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Markkina (1.A)

Miten néette markkinan?

Hy®otyjé/ Haittoja?

Miten néette kilpailun teidén tuoteryhméssénne?

Miten néyttid private -abel-tuotteiden kannalta tulevaisuus? Suomalaisia tai ulkomaalaisia?

Onko tilaa uusille kilpailijoille?

(1.B)

Miten néette roolinne Keskolla ja S-ryhmélla?

Mitd hyotyja néette ketjujen eri kéytdnndissd? Ja hyotyja?

Onko teiddn strategiatydssédnne isoja eroja, kuinka teette yhteistyotd ndiden ketjujen kanssa?

Miten kolmannes tdllainen iso kauppaketju vaikuttaisi markkinaan ja myods teiddn

differointistrategiaan ?
Onko teilld toimittajana mahdollisuus vaikuttaa néihin eri kauppaketjuihin?

Miten he vaikuttavat teiddn toimintaanne?

Positiointi
Mikaé on teiddn nykyinen positionne markkinalla? (Miten méiérittelette timan?)
Miten olette rakentanut position kilpailu alttiille ja rajoitetulle markkinalle? (Oligopoli)

Miten néette mahdollisia tulevaisuuden positiointimahdollisuuksia ?

Differointistrategia

Kuinka paljon nykyinen markkinatilanne vaikuttaa sithen, miten te suunnittelette

differointistrategianne?
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Mitd konkreettisia tavoitteita teilld on differointistrategiallanne?

Miten nédette mahdollisuuden differoida toimintansa vallitsevalla markkinalla?

Yleiset pohdinnot

Miltd ndyttda teiddn tulevaisuutenne télld markkinalla?

Bilaga 3 - Mail med forfriagan om deltagande i studien

Suomeksi timén alla

Hej! Jag ir ekonomi-studerande vid Abo Akademi som studerar for femte aret Ledarskap,
Strategi och organisation och skriver for tillfillet min Pro-gradu avhandling om
differentieringsstrategier inom livsmedelsbranschen pa en konkurrensutsatt marknad. Till min
avhandling skulle jag vilja intervjua ndgon pa ert foretag som jobbar med strategiutveckling
och ndgon som jobbar med produktutveckling. Alla intervjuer sker helt anonymt och syftet
med studien dr att utforska hur livsmedelsbranschen ser pa sin strategi- och produktutveckling
sett till forutsattningarna for den finska dagligvaruhandeln. Jag hoppas ni kan vidarebefordra
mejlet till berdrda och jag svarar gérna pa fler fragor. Intervjuerna skulle jag vilja utfora 1

borjan pa nésta ar i januari eller februari.

MVH Jenna Vihinen

Moikka! Olen kauppatieteiden opiskelija Abo Akademissa ja opiskelen viidetti vuotta
Johtamista, Strategiaa ja Organisaatiota ja kirjoittelen télld hetkelld graduopinndytetyoténi.
Graduni koske differointistrategioita elintarvikealalla, joka on altis kilpailulle. Graduuni
haluaisin haastatella jonkun teidén yrityksessdnne, joka vastaa strategian kehittdmisestd ja
my0s jonkun, joka tekee toitd tuotekehityksen parissa. Kaikki haastattelut tehddén tdysin
anonyymisesti ja tyon tarkoitus on tutkia kuinka elintarvikeala sopeutuu Suomalaiseen

paivittiistavarankauppaan ja sen ehtoihin. Toivon ettéd voitte ldhettdd timén sdhkopostin
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eteenpdin kenelle se sopisi ja vastaan mielelldni lisdkysymyksiin. Haastattelut haluaisin

toteuttaa ensi vuonna tammikuussa tai helmikuussa.

Ystavillisin terveisin Jenna Vidhinen
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