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Ordlista
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Lagprisaktor - Aktorer inom dagligvaruhandelns med l8ga priser, t.ex.
Willys, Extra och Lidl.

Osynligt svinn - Varor som blir stulna.
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Problembakgrund: Pa senare tid har hoga livsmedelspriser och konkurrens
inom dagligvaruhandeln uppmirksammats i samhéllsdebatten. Marknaden
domineras av ett fital aktorer, ddr ICA Gruppen har en marknadsandel pa
over femtio procent. Mot denna bakgrund blir ekonomistyrning ett avgérande
verktyg for att uppna 16nsamhet. Uppsatsen fokuserar pa ICA Maxi och ICA
Kvantum, ICA Gruppens tva storsta profiler. Forfattarna till denna uppsats
vill jimfora gemensamheter och olikheter 1 arbetet med ekonomistyrning
kopplat till Ionsamhet, tillsammans med profilernas syn pa konkurrens.
Problemformulering: Vilka gemensamheter och olikheter finns inom den
svenska dagligvaruhandeln 1 arbetet med ekonomistyrning kopplat till
l6nsamhet?

Vilka konkurrensfordelar prioriteras inom svensk dagligvaruhandel?

Syfte: Syftet med uppsatsen r att jimfora gemensamheter och olikheter inom
den svenska dagligvaruhandeln med fokus pé lonsamhet och konkurrens, dér
ICA Gruppens tva storsta butiksformat ICA Maxi och ICA Kvantum valts ut
for att studera nérmare.

Metod: Denna uppsats har genomforts genom kvalitativ forskning med
abduktiv forskningsansats. Respondenterna som varit delaktiga i studien har
intervjuats genom semistrukturerade intervjuer bade genom fysiska méte och
via online-mdote.

Slutsats: Resultatet visar att ICA Maxi och ICA Kvantum delar ett antal
styrmedel, till exempel budgetering, avvikelsehantering  och
prestationsmitning, faktorer som bidrar till en 6kad l6nsamhet. Olikheter
finns i till exempel strategiarbete och anvindandet av nyckeltal, diar [CA Maxi
fokuserar pa volym och effektivitet i storre utstrickning medan ICA Kvantum
betonar vikten av marginalstyrning tillsammans med kundvirde. ICA Maxi
tillimpar till majoritet kostnadsledarskap med laga priser i fokus, medan ICA
Kvantum differentierar sig genom hog service och ett lokalt anpassat
sortiment. Konkurrensfordelarna skapas inom bada profilerna genom
prissittning, sortimentsbredd, geografisk placering och kundké&nnedom. Trots
att profilerna verkar inom samma koncern anpassas ekonomistyrningen
utefter vardera butik, vilket mojliggér en konkurrens bdde inom profilerna
samt mot externa aktorer.



Abstract
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Background: Recently, high food prices and competition within the grocery
retail market have brought attention in public discourse. The market is
dominated by a few major players, where ICA Gruppen has a market share of
over fifty percent. Against this background, management control becomes a
crucial tool for achieving profitability. This thesis focuses on ICA Maxi and
ICA Kvantum, the two largest store concepts within ICA Gruppen. The
authors aim to compare similarities and differences in how management
control is used in relation to profitability, along with how each concepts view
on the competition.

Research Questions: What similarities and differences exist within the
Swedish grocery retail sector in efforts to management control, related to
profitability.

What competitive advantages are prioritized in Swedish grocery retail sector?
Purpose: The purpose of this thesis is to compare similarities and differences
in the Swedish grocery retail sector with a focus on profitability and
competition. Where ICA Gruppen's two largest store concepts, [CA Maxi and
ICA Kvantum, have been selected for closer examination.

Method: This study has been conducted using qualitative research with an
abductive research approach. The respondents who have participated in the
study have been interviewed through semi-structured interviews, conducted
both in person and online.

Conclusion: The result shows that [CA Maxi and ICA Kvantum share several
control tools, such as budgeting, variance analysis and performance
measurement, factors who contribute to enhance profitability. Differences are
apparent in strategy development and in the use of key figures, where ICA
Maxi focuses on volume and efficiency, while ICA Kvantum emphasizes
margin control and customer value. ICA Maxi primarily applies cost
leadership with focus on low prices, while ICA Kvantum differentiates itself
through high service levels and a locally adapted product range. Competitive
advantages in both concepts are created through pricing, product range and
local knowledge. Despite that the concepts are operating within the same
corporate group, the management control is tailored to each individual
concept, which enables competition both between the concepts and against
external actors.



Forord

Till att borja med vill vi rikta ett stort tack till var handledare Gunnar
Wramsby, som under uppsatsens gang bade véglett och agerat stod i vért
arbete. Vidare vill vi dven skicka ett varmt tack till studiens respondenter,
som med sin dppenhet och positiva instéllning till studiens syfte har bidragit
med insiktsfulla svar som i1 hog grad format véra slutsatser. Avslutningsvis ér
vi dven tacksamma for opponenternas konstruktiva dterkoppling.
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1.0 Inledning

I detta kapitel introduceras uppsatsens inriktning och problemomrade.
Bakgrund kommer dven att redogdras, foljt av en presentation av dmnets
aktualitet och kontext.

1.1 Bakgrund

Intresset for dagligvaruhandeln grundar sig i1 de senaste arens hoga
livsmedelspriser. Dagligvaruhandeln genom hdga priser och paverkan av hog
inflation har anvints av foreldsare och professorer for att forklara olika
ekonomiska teorier och resonemang. De senaste dren har den svenska
dagligvaruhandel statt i centrum och préglat savil politik som debatter och
nyhetssdndningar. Samtalet har centrerat kring de hoga priserna och
konkurrensen.

Under 2023 var livsmedelsprisokningen den ndst storsta pa Over tio ar
(Statistikmyndigheten, 2024). Det har dven rapporterats att priserna mellan
december 2021 och mars 2023 dkade med 25% (Konkurrensverket, 2024). Pa
grund av de 6kade priserna under 2022 och 2023, utférde Konkurrensverket
en genomlysning av dagligvaruhandeln och livsmedelsbranschen inom ramen
for ett regeringsuppdrag. Genomlysningen fastslog att konkurrensen i manga
avseenden dr bristande och innebér negativa konsekvenser for konsumenterna
i form av hogre priser. Resultatet av den bristfélliga konkurrensen leder till
att resurser inte hamnar réitt, vilket missgynnar nyetablering, investeringar
och ytterligare produktion (Konkurrensverket, 2024). Konkurrensverket har
konstaterat att den svenska dagligvaruhandeln dr en oligopolmarknad, en
marknad med fa aktorer som konkurrerar med varandra (Lindvall, 2023).

Genom dren har det skett dynamiska forandringar i marknadsstrukturen inom
den svenska dagligvaruhandeln. En tydlig forédndring &r att antal butiker
minskat med 6ver 75% senaste 75 aren. Foretagens strategiska samspel over
tid har stor betydelse, men dven att butikerna konstruerar sina strategier inom
ekonomistyrning utifran framtida vinster som i sin tur bestims av de villkor
som finns pad marknaden. Detta &r en forklarande orsak varfor forédndringar
skett med hénsyn till konkurrens och marknadsutveckling (Orth & Maican,
2012).

Ekonomistyrningen ir ett verktyg som anvinds inom foretag for att kunna
uppna sina malsattningar kopplat till strategier. Varje enskilt foretag behover
individanpassa sin styrning utifran sitt foretags egna strategier och unika
behov. Framgangsrika foretag i Sverige har ofta byggts utifrén tydliga
malséttningar och idéer men dven végen dit. Vidare ar det viktigt att belysa
vad framgéng &r for det enskilda foretaget, badde externt men framforallt
internt bland de anstédllda (AX et al., 2021).



Historisk data av detaljhandeln, dagligvaruhandeln inkluderat visar istillet att
det dr en bransch med stor konkurrens, vilket gor att varje upptackt av minsta
konkurrensfordel ar av stor betydelse (Rice et al.,, 2016). Den hoga
konkurrensen inom detaljhandel grundar sig i fordndring pa marknaden, till
exempel konsumentbeteenden och e-handelns snabba utveckling. Foretag
som dr framgangsrika pd att hantera sdmre ekonomiska situationer och
minskad tillvixt brukar istéllet arbeta med driftsforbéttringar for att oka
forsédljningen. Detta resulterade i1 att de lyckas O0ka intdkterna snabbare én
kostnaderna vilket har en stark positiv paverkan pé resultatet (Fisher et al.,
2017).

For att formulera ett relevant forskningsomrade inom dagligvaruhandeln har
viundersokt flera mdjliga angreppssitt, detta for att avgora vilken vinkel som
biast Overensstimmer med inriktningen verksamhetsstyrning och
bolagsanalys. Utifran det jamfordes ICA Gruppens tva storsta butiksformat,
ICA Maxi och ICA Kvantum, i denna uppsats. Butiksformaten har studerats
och analyserats utifrdn olika strategier inom ekonomistyrning. Studien
grundar sig i att analysera hur arbetet i butikerna skiljer sig at, for att generera
positiva resultat och uppna sina mél. Genom att jaimfora gemensamheter och
olikheter skapas en uppfattning om vad som péaverkar resultatet i storst
utstrackning.

Inom ICA Gruppen finns det fyra butiksprofiler. Uppsatsen har undersokt hur
profilerna ICA Maxi och ICA Kvantum arbetar med ekonomistyrning kopplat
till 16nsamhet. ICA Maxi dr koncernens storsta och bredaste butiksformat,
med cirka 90 butiker. Utover ett brett utbud av livsmedelsprodukter finns
dven ett storre sortiment av specialvaror. Butiken dr ofta beldgen externt,
utanfor stadskérnan, men vid trafikerade delar vilket medfor hog
tillgédnglighet. Besoksantalet dr cirka 35 000 till 50 000 besdkare per vecka
och butikerna har en storlek om 5 500 kvadratmeter och uppét. En ICA Maxi
butik skall ha ett brett och djupt sortiment med uppemot 40 000 unika artiklar
(ICA Fastigheter AB, u.a).

ICA Kvantum ir koncernens nast storsta butiksprofil. Butiken skall vara den
ledande matbutik pé varje ort, med ett sortiment som passar bade for
vardagshandlingen och fest. Butikerna dr centralt beldgna, vid trafikerade
omréden. Totalt finns det cirka 130 butiker runt om i1 Sverige, framst pa
mindre orter. Butikens besdksantal dr cirka 21 000 1 veckan och butiken é&r 1
genomsnitt 3 000 kvadratmeter. Antalet unika artiklar i butiken &r mellan 12
000 och 19 000, dir daven har fokus ligger pé ett brett och djupt sortiment
(ICA Fastigheter AB, u.a).

1.2 Problemdiskussion

Den svenska dagligvaruhandeln har sedan lange utgjorts av ett fatal aktorer
och priglats av en bristande konkurrens.



De storsta butikskedjorna har haft ett stadigt grepp om marknaden, vilket har
inneburit att de delvis kunnat bygga upp strategier for logistik samt inkop,
men framforallt etablering av nya butiker vid attraktiva ldgen
(Konkurrensverket, 2024). Under 2023 omsatte den svenska
dagligvaruhandeln 330 miljarder kronor (Svensk Dagligvaruhandel, 2024).
Av dessa 330 miljarder stod de fyra storsta aktorerna pa marknaden for 315
miljarder kronor. ICA Gruppens marknadsandel var under 2023 50,3%,
Axfood (City Gross, Willys, Hemkop, Tempo) 24,2%, Coop 17,5% och Lidl
6,1% (Konkurrensverket, 2024).

Under 2023 6kade svenska livsmedelspriserna med 5,5 %, detta ir bara en av
de senare &rens prisokningar. Okningen under 2023 ir den nist stdrsta pa dver
10 ar samtidigt som den &r sex ganger sd stor som mellan 2019 och 2020
(Statistikmyndigheten, 2024). Konkurrensverkets rapport visar att det rdder
en mycket hdg marknadskoncentration, ett fatal aktorer dominerar
marknaden. Detta leder till att kunderna betalar mer &n de egentligen skulle
behova gora. Vidare diskuteras dven att prisdkningarna runt om i landets
butiker hérleds till antingen pandemi eller Rysslands invasion av Ukraina.
Problematiken kvarstér fortsatt, aktorer bibehéller sina 6kade marginaler trots
forandrade omvérldsforhallanden (Konkurrensverket, 2024). De hoga
livsmedelspriserna och den bristande konkurrensen pd marknaden ir ett
utbrett problem i samhéllet, dirfor har uppsatsen belyst hur en av det storsta
aktorerna pa marknaden anvinder sig av ekonomistyrning kopplat till
l6nsamhet.

For att undersoka lonsamheten i respektive profil har ekonomistyrning
anvants. Uppsatsen har undersokt gemensamheter och olikheter i hur de olika
butiksformaten arbetar for att uppna sina finansiella mél. En genomlysning
av inkOpspriser, sortiment, konkurrens, erbjudanden och geografisk placering
konkretiserar eventuella gemensamheter och olikheter som paverkas utifrdn
butikernas forutsittningar, styrning och resultat.

En del av ekonomistyrning innefattar hur priser sétts, ndgot som har varit till
stor hjilp for att utreda fragestillningarna. Kostnadsinformation kan
anvédndas for den interna styrningen och utgora en grund for ménga beslut.
Beslut kopplat till inkopspris eller produktkostnader kan anvéndas for att
kalkylera och sétta forsdljningspriset men dven hitta sétt att kostnadsreducera
respektive verksamhet. Tidigare forskning beskriver att det inte finns ndgon
enighet om vikten av produktkostnader och hur de anvénds 1 beslutsfattande.
Nér denna information anvédnds har den tillimpats pd flertalet olika beslut.
Forskare har dven funnit att produktkostnader dr den viktigaste data for att
kalkylera forsdljningspriset. Andra forskare pdvisar a andra sidan att
produktpriset inte har den storsta inverkan pé forsdljningspriset och att det
istéllet utgdrs av marknaden (Brierley et al., 2001).



Det anvinds idag dven verktyg for att kunna fOrstd kunders olika
kopbeteende, med denna information anpassas sedan priset. Butiker inom den
svenska dagligvaruhandeln kan med verktygen &dven svara upp pa
prissankningar fran konkurrenter. Detta leder till att kundstocken bibehélls,
vilket 1 sin tur resulterar i en fortsatt god lonsamhet (Delfi, u.a).

Vigen till framgéng och positiva resultat for butikerna kan skilja sig at. En
studie visar att wvidgen till god Ionsamhet beror pd olika
konkurrensforhdllanden, och att dessa kan skilja sig mellan olika aktorer. Av
denna anledning bor de bittre styras, utvirderas och stddjas individuellt.
Forfattaren fortsitter sitt resonemang med att betona att foretag inom
forséljning behdver anpassa sin strategi for butikernas olika lokala
konkurrensforhéllanden. Forfattaren beskriver alltsa att det finns skillnader 1
hur de olika butikerna arbetar, ndgot som stirker vért intresse for
forskningsfrdgorna (Hernant et al., 2007).

I dagligvaruhandeln har ICA Maxi och ICA Kvantum etablerat sig som tva
ledande butiksformat. Butikerna verkar inom samma koncern men har
varierande strategiska inriktningar, dar ICA Maxi inriktar sig pa ett brett
sortiment och laga priser medan ICA Kvantum fokuserar pa farskvaror och
kundservice (ICA Fastigheter AB, u.a). Butiksformatens konkurrens mot
varandra samt mot utomstdende aktorer pa marknaden gor att
ekonomistyrning och 16nsamhet blir en central friga for respektive
butiksformats affarsstrategi. Tidigare forskning visar att ekonomistyrning kan
ha en direkt paverkan pé ett foretags langsiktiga marknadsposition och
lonsamhet (Hartmann et al., 2021). Studien visar samtidigt pa att foretag i
branschen stdr infor provningar och svarigheter kopplat till kostnadskontroll,
dynamiska prissattningsmodeller och effektiv lagerhantering (Kaplan &
Norton, 2004).

En viktig del i arbetet med ekonomistyrning ar att forsta vikten av de nyckeltal
och styrmedel som har storst paverkan pad 16nsamhet. Forfattarna lyfter
framforallt fram nyckeltal som en viktig del for att méta effektivitet (Ross et
al., 2020). Daremot saknas forskning ur ett svenskt perspektiv, dir det jamfors
hur ett svenskt foretag anvéinder sig av olika ekonomiska strategier och
styrmodeller som paverkar bade konkurrensfordelar och lonsamhet. Trots
tilltagande méngd forskning om ekonomistyrning, saknas det fortsatt studier
som specifikt undersoker ICA Maxi och ICA Kvantums arbete. Darfor har
vi ansett det passande att undersdka dessa tva butiksformat och deras arbete
med ekonomistyrning kopplat till I6nsamhet, tillsammans med vilka
konkurrensfordelar som uppstir inom respektive profil. Det anvinds idag
dven verktyg for att kunna forstd kunders olika kopbeteende, med denna
information anpassas sedan priset.



Butiker inom den svenska dagligvaruhandeln kan med verktygen &ven svara
upp pé prissdnkningar fran konkurrenter. Detta leder till att kundstocken
bibehélls, vilket 1 sin tur resulterar i en fortsatt god I6nsamhet (Delfi, u.a).

1.3 Fragestéllning

- Vilka gemensamheter och olikheter finns inom den svenska
dagligvaruhandeln i arbetet med ekonomistyrning kopplat till Ionsamhet?

- Vilka konkurrensfordelar prioriteras inom svensk dagligvaruhandel?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att jamfora gemensamheter och olikheter inom den
svenska dagvaruhandeln med fokus pé lonsamhet och konkurrens.



2.0 Metod

I detta kapitel presenteras studiens metodansats, dataanalys, urval,
metodreflektion och etik. Syftet med avsnittet dr att presentera, reflektera och
beskriva hur vi gatt tillviga for att samla in data samt varfor vi gjort det val
som gjorts.

2.1 Metodansats

Inom forskning anvédnds framst tvd metodansatser, deduktiv och induktiv.
Den deduktiva ansatsen grundar sig i befintliga teorier for att formulera
hypoteser, som darefter testas genom data som samlats in. Den induktiva
ansatsen baseras istéllet pa empirisk data och observationer for att utveckla
och skapa nya teorier. Generellt forknippas induktiv metod med kvalitativ
forskning och deduktiv metod med kvantitativ forskning (Bryman et al.,
2024).

P& senare tid har den abduktiva proceduren blivit allt mer anvéndbar, detta pa
grund av kombination av bade deduktiva och induktiva ansatser (Bryman &
Bell, 2017). Kombinationen grundar sig i en vixeldragning mellan teori och
empiri for att faststdlla den mest rimliga forklaringen till ett fenomen
(Bryman et al., 2024). Enligt Alvesson och Skdldberg (2018) omfattar detta
en mer anpassningsbar metodik dér bdde teori och empiri interageras for att
skapa en djupare forstaelse. Utmaningar med den abduktiva metoden &r enligt
Patel och Davidson (2019) att vi som forfattare 16per risk att begrénsas av
tidigare teorier. Begridnsningen kan resultera i att vi missar alternativa
tolkningar vilket kan leda till att forstaelsen blir sndvare. Genom att integrera
foljdfragor i intervjuerna kan vi undvika denna situation, vi skapar en bredare
dialog och fangar upp en storre forstéelse.

Studien kommer baseras pa en abduktiv ansats, pa detta sitt kan vi skapa en
mer solid och vélgrundad forklaring som bade &r teoretiskt informerad och
empiriskt baserad. Detta stirker resultaten och goér dem mer relevanta och
applicerbara 1 verkliga situationer (Bryman & Bell, 2017). Syftet med
anvindningen av den abduktiva ansatsen &r att identifiera monster i insamlade
data och samtidigt anvdnda befintliga teorier for att utveckla en forklaring till
de observerade fenomenen. Detta ger oss en fordjupad bild av hur ICA Maxi
och ICA Kvantum arbetar med ekonomistyrning kopplat till Ionsamhet och
en detaljerad analys av respektive formats konkurrensfordelar.

2.2 Val av metod

Vart val av forskningsmetod grundar sig i en strdvan att f4 en djupare
forstaelse om dmnet och besvara uppsatsens fragestéllningar.



Som utgdngspunkt har vi valt att undersoka ICA Gruppens tva storsta
butiksformat, da de befinner sig pa en marknad som kontinuerligt priaglas av
fordndringar. Genomgéng av tidigare forskning visar att det finns en
forskningslucka. Detta kopplat till hur ICA Gruppens tva storsta butiksformat
arbetar med ekonomistyrning kopplat till 16nsamhet. Vi har genomfort
studien baserat pa en kvalitativ forskning. Enligt Bryman och Bell (2017)
lagger kvalitativ forskning mer vikt vid ord an siffror och ar darmed en mer
oppensinnad form av forskning. Vidare belyser dven fOrfattarna att en
kvalitativ metod kénnetecknas av individers uppfattning. Vald
forskningsdesign forutsitter en transparens i samband med konstruerandet av
intervjufragor for att belysa studiens betydelse och syfte, dérav ir inte en
kvantitativ forskningsdesign aktuellt d& denna uttrycks 1 form av stingda
fragor (Bryman & Bell, 2017). Vér studie har en hog grad av komplexitet och
kraver ett mer djupgdende angreppssitt, ddrav anses en studie med
semistrukturerade intervjuer som aktuell.

2.3 Datainsamling

Det empiriska materialet i kandidatuppsatsen bygger huvudsakligen pa
semistrukturerade intervjuer. Semistrukturerade intervjuer utgdrs av en
uppsittning fragor, dessa kan beskrivas som ett schema dér frdgornas
ordningsfoljd varierar. Fragorna i semistrukturerade intervjuer dr i regel mer
allmént formulerade &n 1 fallet med strukturerade intervjuer. I
semistrukturerade intervjuer menar Bryman och Bell (2017), att forskare
anvinder en intervjuguide, men déir respondenterna sjélva kan utforma svaren
utifrdn egna preferenser. Semistrukturerade intervjuer anses ticka minga av
vara fragor, men dven Oppna upp for mer djupgaende samtal. Ytterligare en
fordel &r mojligheten att stélla foljdfragor.

Intervjuguiden har utformats 1 forvdg, detta for att sékerstilla en stark
koppling till teorin inom uppsatsen men dven for att undvika forvirring under
intervjuerna. Genom att frgorna formulerats 1 forvég har de upprétthallit en
hog kvalitet. Genom Oppna fragor, gav vi respondenterna mojligheten att
utforma sina egna svar. For att underlétta arbetet genomfordes intervjuerna
framst digitalt, vilket resulterade i en effektivisering av tillgdnglighet och
tidsplanering. Datan anonymiserades 1 syfte att bidra med trygghet for
respondenterna. Forhoppningen var att det skulle resultera i hogre kvalitet pa
svaren. Uppsatsen beaktar att respondenterna virnar om sin integritet och
stillning inom branschen. For att sdkerstilla si trovirdiga och tillforlitliga
svar som mojligt undveks ledande fragor. Avstand togs dven fran att stélla
frigor med forutfattade antaganden och komplex terminologi for att
forebygga att respondenternas svar paverkades (Patel & Davidson, 2019).

Deltagarna 1 studien valdes ut genom urval och direktkontakt med
respondenterna. Deltagarna utgjordes av respektive butiks handlare,
butikschef eller afférschef.



Genomforandet av intervjuer med personal innehavande av varierande
befattningar, bidrog till bredare svar och till en méngsidig analys att bearbeta.
Samtliga deltagare har fatt en tydlig genomgang infr varje intervju baserat
pa studiens syfte och fragestillning, tillsammans med fragorna som skickades
ut 1 forvig for att ge respondenterna god framforhallning och forberedelse.
Med deltagarnas godkdnnande s& har dven intervjuerna spelats in. Detta for
att sékerstélla att samtliga svar har dokumenterats korrekt och att viktiga
detaljer frdn samtalen inte exkluderats.

Huvuddelen av det empiriska materialet har utgjorts av respondenternas svar
fran de semistrukturerade intervjuerna. Som komplement har ytterligare
empiriskt material inhdmtats frin offentligt tillgdngliga foretagsdokument.
Materialet utgors av foretagens rapporter och arsredovisningar. Dokument
publicerade via Allabolag, innehallande kvantitativ data om verksamheten
och branschen.

2.4 Urval

Urvalet i uppsatsen ar att beskriva och analysera en av dagligvaruhandelns
aktorer, nidrmare bestdmt ICA Gruppen. Den empiriska undersdkningen
baseras pd ICA Gruppens tvd storsta butiksprofiler, ICA Maxi och ICA
Kvantum. Respondenterna utgors av personer i ledande befattningar inom
respektive butik. Utifran geografi har vi baserat uppsatsen pé butiker 1 sddra
Sverige. Valet av detta geografiska omrade har gjorts med hénsyn till egen
geografiska utgdngspunkt, men dven lokalkdnnedom.

2.5 Dataanalys

For att adressera studiens syfte utfors en djupgdende och grundlig analys dér
teoretiska begrepp och resonemang kopplas till hur butikerna tillimpar dem 1
praktiken. Uppgifter frén olika kéllor, primdrdata och sekundirdata har
sammanstillts och analyserats i relation till varandra.

Négot som har varit av stor betydelse i mojliggérandet av en noggrann och
systematisk granskning &r triangulering. Triangulering handlar om att
anvénda flera perspektiv, metoder eller datakéllor for att stirka trovardigheten
i studien. Enligt Hoque (2006) dr en typ av datatriangulering, dir insamling
av data kommer fran olika kéllor for att ge en mer heltdckande bild. Detta har
utgjorts av kombinationen av respondenternas svar och &rsredovisningar.
Genom att sammanfora data fran intervjuerna och integrera dem med begrepp
som dr centrala, sdsom lonsamhet, konkurrens och ekonomistyrning, har detta
resulterat 1 en djupgaende analys av hur ICA Gruppens storsta butiksprofiler
arbetar med ekonomistyrning kopplat till l6nsamhet. Fran butikernas
arsredovisningar har information hdmtats fran de finansiella rapporterna i
form av resultat- och balansrdkning.



Analysen av insamlad data har inletts efter varje enskild intervju. Processen
har forenklats, tack vare att intervjuerna &r inspelade. Efter genomford
intervju har data transkriberats, markerats for att identifiera vérdefulla
insikter. Speciellt viardefulla delar har sedan kopplats till studiens teoretiska
ramverk, bestdende av modeller och teorier, for vidare bearbetning och
tolkning av empirin.

2.6 Metodreflektion

Val av forskningsmetod grundar sig i strdvan att fa en djupare forstaelse for
hur ICA Gruppens storsta butiksprofiler arbetar med ekonomistyrning
kopplat till 16nsamhet. Kvalitativ ansats tillaimpas for att finga upp de
nyanserade och detaljerade synsittet fran respektive butik, diar personal som
ar involverade i beslutsfattande och styrning intervjuats (Bryman & Bell,
2017). En fordel med kvalitativ ansats &r att vi har kunnat undvika
begransningar i form av stingda frigor som forekommer inom kvantitativ
ansats (Patel & Davidson, 2019). Vidare valde vi att genomfGra
semistrukturerade intervjuer. Vi ser detta som en fordel dd uppsittningen
fragor har hjélpt oss att hilla varje intervju fokuserad till &mnet, men
samtidigt gett utrymme for respondenten att utveckla sina svar och dela med
sig av sina erfarenheter. Mojligheten att stilla foljdfragor och anpassa varje
enskild intervju efter svaren, har gjort att vi kunnat analysera arbetet med
ekonomistyrning. En annan fordel med intervjuerna dr att dessa skett med
beslutsfattare fran respektive butik. Detta har medfort en hog trovérdighet och
tillit till svaren, eftersom respondenterna har en ldng erfarenhet inom ICA
Gruppen. En nackdel har kunnat vara att respondenterna, undanhallit
information som kan ha varit till nytta for insamlingen. En 16sning &r att vi
analyserat de finansiella rapporter och har dessa som stod nér vi bearbetat
varje intervju. En viktig aspekt med datainsamlingen 4r inspelning av
samtliga intervjuer, vilket mgjliggjort att analysera vad respektive respondent
sagt. I forlingningen har detta sékerstéllt att inga viktiga detaljer utlimnats
och varje svar tolkats korrekt.

2.7 Etik

I syfte att sdkerstdlla en hog etisk kvalitet har respondenterna fétt information
att data har anonymiserats. Etik spelar en avgorande roll inom forskning, det
ar ddrav viktigt att intervjuer endast genomfOrs med respondenternas
samtycke (David & Sutton, 2016). Detta uppfylldes genom att skicka ut
inbjudningar till respondenterna skriftligen. Att anonymisera intervjuerna har
skett pa grund av konfidentialitet. Anonymiteten har resulterat i tillit, vilket
har bidragit till utvecklade och raka svar. Av denna anledning har samtliga
respondenter anonymiserats. De grundlidggande principerna inom etik
handlar om vad som ér tillatet och inte for individer (David & Sutton, 2016).
En etisk aspekt som vi verkligen vill uppfylla och tillgodose dr sanning.
Respondenterna har tilldelats fiktiva namn som aterfinns i uppsatsen.



Vi har anvént fiktiva namn da vi genom arbetet har refererat till data fran
intervjuerna. Genom att varje respondent tilldelats ett fiktivt namn har detta
gjort det tydligare for ldsaren att jamfora och ta till sig informationen (David

& Sutton, 2016).

2.8 Respondenter

Namn: Befattning: Tidsatgang:
K1 Handlare 75 min
K2 Butikschef 52 min
K3 Handlare 61 min
K4 Handlare 60 min
K5 Butikschef 64 min
M1 Butikschef 76 min
M2 Handlare 69 min
M3 Affarschef 49 min
M4 Butikschef 40 min
M5 Handlare 70 min
M6 Handlare 41 min
M7 Handlare 73 min

Tabell 1 — Respondenter
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3.0 Teori

I detta kapitel foljer en redogorelse av de teorier och modeller, tillsammans
med den referensram som &r utgdngspunkten i studien.

3.1 Tidigare forskning

Bostrom och Hernant (2010) ger oss ldsare en djupare inblick om faktorer
som paverkar butikers lonsamhet och konkurrens inom detaljhandeln.
Lonsamhet bygger inte enbart pa resultat av de interna besluten inom ett
foretag utan &dr &dven ett samband mellan strategier kopplat till
marknadsforing, sina kunders beteende och konkurrenssituationen pa den
lokala marknaden (Bostrom & Hernant, 2010).

Lonsamhet definieras som en relation mellan butikens vinst och det kapital
som dterinvesteras i verksamheten. Detta innebér att en butik maste generera
tillrdckligt med vinst i forhallande till de kapital som satsats. Exempel pa hur
foretag kan Oka sin 16nsamhet dr genom att optimera sina kostnader s& som
vardagliga driftskostnader, eller maximera sina intdkter genom att attrahera
nya kunder. En butik som inte kan uppna en god Ionsamhet dver tid 16per
hogre risk att behova stinga ner sin verksamhet (Bostrom & Hernant, 2010).

Enligt forfattarna dr lonsamheten inom detaljhandeln beroende av att
butikerna pa ett effektivt sétt hanterar bade sina interna och externa faktorer.
En av de viktigaste faktorerna for att kunna bygga upp langsiktig lonsamhet
ar att skapa en stabil kundbas som regelbundet dterkommer, detta gor att
butikerna kan minska sina fasta kostnader (Bostrdm & Hernant, 2010).

Konkurrens dr en annan aspekt som &r viktig kopplat till Ionsamheten, dér
forfattarna beskriver hur detaljhandeln ofta dr beroende av den lokala
konkurrenssituationen. For att vara sa konkurrenskraftig som mojligt ar det
viktigt att den enskilda butiken forstér sina styrkor och svagheter. Det ér dven
viktigt att analysera konkurrenternas prissittningsstrategier,
marknadsforingskampanjer och erbjudande. Att kunna bade forsta och forutse
konkurrenternas aktioner dr en nyckelfaktor for att skapa langsiktiga
konkurrensfordelar och I6nsamhet, inom detaljhandeln. Butikerna maste
positionera sig dir de kan skapar mervirden for sina kunder, mervirden som
konkurrenterna saknar (Bostrom & Hernant, 2010).

Bostrom och Hernant (2010) genomforde en analys om hur enskilda butiker
skall attrahera fler kunder och dérigenom Oka butikens l6nsamhet. Utifran
analysen plockades sex huvudsakliga konkurrensverktyg ut. Det fOrsta
verktyget dr geografiskt ldge, en butiks placering har en vésentlig betydelse.
Placeringen péverkar tillgdngligheten men 4r dven avgoérande utifrdn
kundflode. Det andra verktyget forfattarna belyser dr sortiment.
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Ett vélsorterat och varierande sortiment dkar sannolikheten for fler kunder,
vilket 6kar sannolikheten for kop. Vidare belyser forfattarna att prissittningen
har stor inverkan, konkurrenskraftiga priser attraherar priskédnsliga kunder
och péverkar darigenom kopbeslutet. Det fjarde och femte verktyget som
forfattarna tar upp ar service och personal. Hogt servicefokus tillsammans
med kompetent och engagerad personal dkar sannolikheten for en forbéttrad
kundupplevelse. Detta kommer skapa en storre kundlojalitet vilket leder till
att butiken kan differentiera sig fran sina konkurrenter. Det sista verktyget
som belyses dr kommunikation, en framatlutad och effektiv marknadsforing
okar butikens synlighet och attraherar diarigenom fler kunder (Bostrom &
Hernant, 2010).

For att skapa langsiktig 16nsamhet inom detaljhandeln 4r det avgorande att
undersoka sina kunders beteende. En god forstdelse for hur kunderna handlar,
vilka preferenser och behov de attraheras av dr avgorande for att kunna ta
fram unika erbjudande. Butikerna bor darfor pé ett effektivt sétt samla in data
pa deras kunders kopvanor och beteende, for att sedan kunna anvédnda
information till att anpassa sortimentet utefter deras unika kundstock. Om
butikerna analyserar kundbeteende menar forfattarna att de kan skapa béttre
kundupplevelser, vilket i sin tur leder till hogre kundndjdhet och 16nsamhet
(Bostrom & Hernant, 2010).

Bostrom och Hernant (2010) menar dven att lonsamheten 1 butik styrs av den
lokala konkurrensen. Butiker méste vara medvetna om att deras framgang inte
enbart beror pd interna strategier, utan dven paverkas av konkurrenternas
aktioner pd marknaden. For att bli framgéngsrik méste en butik kunna
positionera sig och anpassa sin verksamhet efter konkurrensen. En
djupgéende analys om hur den lokala marknaden ar konstruerad ar av
vésentlig betydelse. Analysen bor grundas i konkurrenternas styrkor och
svagheter, detta leder till att butikerna kan positionera sig mer effektivt och
erbjuda attraktivare virden for sina kunder. Konkurrens pd den lokala
marknaden kan paverka bade prisséttningsstrategier och kundflode, vilket
indirekt paverkar 1onsamheten. En butik som lyckas erbjuda bittre service
och ett attraktivare sortiment dn sina konkurrenter, kommer med tiden fa en

battre konkurrenssituation och stérre marknadsandel (Bostrom & Hernant,
2010).

3.2 Porter’s Generic Strategies

Michael Porter dr ekonomiprofessorn, forskaren och forfattaren bakom teorin
Porter’s Generic Strategies. De generiska strategier tar utgdngspunkt 1
foretags positionering pa marknaden och vart foretag befinner sig. Strategin
ar dven kallad, de tre basstrategierna. Teorin har synergier med omraden som
strategi, konkurrens och marknadsstrategi. Porter’s Generic Strategies belyser
att ett foretags relativa position pa marknaden avgor huruvida dess l16nsamhet
ar over respektive under genomsnittet inom branschen.
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Den fundamentala grund for langsiktig lonsamhet 6ver genomsnittet dr i det
langa loppet hallbara konkurrensfordelar. Forfattaren beréttar vidare att det 1
huvudsak finns tva fundamentala typer av konkurrensfordelar, differentiering
eller kostnadsledarskap. Differentiering och kostnadsledarskap kombinerat
med spannet av de aktiviteter som ett foretag striavar efter att forbéttras inom,
resulterar 1 tre generiska strategier for att nd upp till en 6ver genomsnittlig
prestation i en bransch, ndmligen kostnadsledarskap, differentiering och
fokus (Porter, 2004).

Strategin beskriver saledes tre huvudsakliga végar till konkurrensfordelar, dir
varje erbjuder en distinkt vdg till marknadsdominans. Porters generiska
strategier belyser dven, genom sin positionering pd marknaden, hur foretag
forhaller sig till sina konkurrenter. Enligt Michael Porter ar strategi relaterat
till just detta, vilken unik position man tar pa marknaden. Foretagets strategi
kan ses som en plan for hur det, baserat pa sin affarsidé, ska arbeta for att
uppné den Onskade framtida positionen. Det handlar om att identifiera och
genomfora strategiska vdgval, vilka alltid gérs med hénsyn till branschens
konkurrenssituation och omvérldens utveckling. Vidare foljer en mer

djupgéende beskrivning av de tre huvudsakliga konkurrensfordelarna (Porter,
2004).

Kostnadsledarskap ar en marknadsstrategi eller en positionering som innebér
att ett foretag konkurrerar med ett 14gt pris pa sina varor eller tjdnster. Foretag
med denna positionering riktar sig 1 regel till ett brett sortiment eller en bred
maélgrupp. Foretag som applicerar kostnadsledarskap strivar efter att bli den
aktor med ldgst kostnad inom sin bransch. Hur man uppnir denna
positionering och konkurrensfordel kan variera, en forklaring kan vara att
man fokuserar pd att effektivisera processer. Detta kan innefatta allt frdn
produktion till distribution och férséljning. En forbéttring och effektivisering
av processer kan resultera 1 ldgre kostnader som resulterar 1 ldgre priser. Det
kan dven finnas fler kallor till kostnadsfordelar, dessa kan t.ex. vara beroende
pa branschens struktur. Dessa skulle kunna inkludera tillvaratagandet av
stordriftsfordelar, internutvecklad teknik, gynnsam atkomst till ramaterial och
andra resurser. En aktér inom kostnadsledarskap behdver utnyttja och
identifiera alla mojliga kéllor till kostnadsfordelar. Om en aktor lyckas uppnéa
och uppritthalla overgripande kostnadsledarskap, kommer det att resultera i
att de presterar over genomsnittet, forutsatt att organisationen kan ta ut priser
som ligger pa eller nidra genomsnittet (Porter, 2004).

Differentiering 4r den andra, av de tre marknadsstrategier for
konkurrensfordelar som teorin belyser. Genom att applicera en
differentieringsstrategi ar foretagets konkurrensfordel att sticka ut och vara
unika. Man strivar efter att uppnd unika egenskaper inom branschen, specifikt
sddana egenskaper som vérderas hogt av kunder. Aktorer viljer attribut, ett
eller flera som en stor del av kunderna i branschen vérdesitter hogt och
positionerar sig unikt for att tillgodose behovet.
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Den ekonomiska fordelen av denna strategi, som foretagen belonas for &r att
de genom att vara unika kan ta ut ett hogt pris. Man kan &dven uppna denna
konkurrensfordel genom foretags sétt att marknadsfora sig., genom design
eller annat val som uppfattas unikt. Apple dr ett exempel pa detta, de tillverkar
teknik och differentierar sig med sin design och kvalitet (Porter, 2004).

Den sista konkurrensfordelen inom Porter’s Generic Strategies dr fokusering.
Denna fokuseringsstrategi bygger pd att foretag véljer en smal del att
konkurrera inom, en marknadsnisch. Man kan till exempel vilja ett specifikt
segment eller en del av ett segment och skrdddarsy sin strategi, samtidigt som
andra segment utesluts (Porter, 2004).

Fokuseringsstrategin dr i sin tur uppdelad pa tva strategier, kostnadsfokus och
differentieringsfokus. Kostnadsfokus innebdr att foretag soker en
kostnadsfordel inom sitt primédra segment, ett mindre segment pa marknaden.
Det dr en nischstrategi inriktad pé en specifik typ av kund, produkt, tjdnst eller
geografiskt lage. Det dr i stort sitt detsamma som kostnadsledarskap med
skillnaden att foretag genom denna strategi riktar sig mot en vésentligt mindre
del av marknaden. Inom differentieringsfokus & andra sidan, stravar man efter
differentiering inom sitt priméra segment. En mindre del av marknaden, mot
kunder med specifika krav, bland annat for produktkvalitet. Detsamma géller
for kostnadsfokus som differentieringsfokus, det dr i stora drag samma som
differentiering men fokuserat till en mindre del av marknaden. De tvé
underbyggande strategierna bygger pa variationer mellan de priméira
segmenten och dvriga segment i branschen. De primira segmenten behdver
ha kunder med specifika behov eller annars kréva en annan produktions- eller
distributionsstruktur &n andra segment i branschen. Differentieringsfokus
riktar in sig pa att tillfredsstélla specifika kundbehov inom ett specifikt
primirsegment medan kostnadsfokus drar nytta av skillnader i
kostnadsstrukturer mellan olika segment (Porter, 2004).

Nagot som Porter (2004) ytterligare belyser dr att ménga foretag inte forstar
betydelsen av att vélja en strategi. Méanga foretag kan till exempel forsoka bli
framgangsrika genom att tillimpa bade kostnadsledarskap och
differentiering. Men enligt Porter kan dessa foretag riskera att kora fast och
misslyckas med béda strategierna, ndgot som bendmns som stuck in the
middle”. Genom sin beskrivna generella konkurrensstrategi, belys vikten av
att renodla sin affdrsidé och hitta en specifik nisch eller position pa
marknaden, dér foretag kan utvecklas pa ett fordelaktigt sétt (Porter, 2004).

En studie undersoker betydelsen av Porter’s Generic Strategies och pévisar
effekterna. Studien fann att konkurrensstrategierna ar viktiga for att oka
foretags prestation. Ytterligare menar studien att foretag som implementerar
en differentierad strategi har en storre inverkan pa foretags prestation. (Islami
et al., 2020). En annan studie fann att kostnadsledarskap har den starkaste
effekten som konkurrensfordel (Ali & Anwar, 2021).
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Vidare belyser Acar (2024) att foretag kombinerar strategier, nagot Morschett
et al. (2006) ocksé fastsldr i sin studie. Trots forekommande motséttningar
kommer detta att bidra med ett intressant perspektiv till studien och vara
vérdefullt i sammanstéllningen av empirin.

3.2.1 Blue Ocean Strategy

Nya tankar har formats och resulterat i nya teorier om konkurrensfordelar och
olika strategier foretag kan tillimpa for att skapa en hallbar och l6nsam
verksamhet. Denna teori har bland annat motséttningar till Michael Porter’s
Generic Strategies. Teorin belyser att man inte enbart behover vilja en
specifik konkurrensférdel. En kombination av strategierna Porter (2004)
menar inte kan kombineras dr mojligt inom Blue Ocean, men det forutsétter
ett annat perspektiv. Denna teori kallas Blue Ocean Strategy (Kim &
Mauborgne, 2004).

Blue Ocean strategin bygger pd att fOretag skapar nya, obestridda
marknadsutrymmen déir konkurrens blir irrelevant, i alla fall 1 tio till femton
4r (Kim & Mauborgne, 2004). Aven Madsen och Slatten (2019) instimmer
med beskrivningen och framhéver att foretag bor striva efter obestridda
marknadsutrymmen, s kallade blue oceans. Istillet for att konkurrera inom
normens fasta ramar skapas ett nytt marknadsutrymme genom innovation.
Foretaget kan dir 6kar kundvérdet samtidigt som det sénker sina kostnader.
Det handlar alltsd inte om en traditionell kompromiss, utan att tinka om vad
som skapar viarde och att eliminera det som inte goér det. Foretag som
anvénder denna strategi utmanar traditionella branschregler genom att bortse
frén befintliga kundsegment. Detta skapar nya marknadsutrymmen med 14g
konkurrens (Kim & Mauborgne, 2004).

Det finns méinga exempel pd Blue Ocean foretag. Teorin som foOrst
introducerades 2004 ar inget nytt fenomen 1 sig, men det som ar unikt och
nytt dr sjidlva konceptualiseringen och den systematiska analysen av hur
foretag lyckas genom att skapa nya marknader istéllet for att konkurrera 1
befintliga. Artikeln belyser att om vi ténker tillbaka hundra ar s& finns det
ménga exempel pa Blue Oceans, inom bilindustrin, musikindustrin och
flygindustrin. Foretag som gjorde ndgot revolutionerande inom sin bransch
och hittade nya kundsegment. Ford ar ett bra exempel som var det forsta
foretaget att serieproducera bilar, ndmligen Model T. Fords strategi brot den
traditionella kompromissen mellan hog kostnad och hog kvalitet genom att
skapa virde pa ett nytt sitt samtidigt som kostnaderna sinktes.

Ett annat och mer aktuellt exempel dr Spotify som omdefinierat hur musik
konsumeras. (Kim & Mauborgne, 2004). Att skapa sig en Blue Ocean har en
betydligt storre effekt pa ett foretags 16nsamhet édn det forfattarna beskriver
som Red Ocean. Den mer traditionella strukturen, dér foretag konkurrerar
genom prisledarskap och differentiering och sldss om sma marknadsandelar
pa en marknad med ett stort antal aktorer.
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Forfattarna belyser i samband med detta ytterligare en aspekt som péverkar
foretag i Red Oceans, ndmligen att det 1 dagsléget generellt sett finns ett storre
utbud 4n efterfragan vilket gor att konkurrensen och de strategiska valen blir
allt viktigare. Strategier inom foretag har en stark koppling till ordets
hidrkomst inom militdiren. Inom Red Oceans konfronteras fienden
(konkurrenten) och forsoker vinna dess territorium (marknadsandel) medan 1
Blue Ocean strategin skapas verksamheter dér det inte finns négra fiender
(konkurrenter) (Kim & Mauborgne, 2004).

Motséttningarna mellan dessa teorier dr véldigt intressanta. Den ena forklarar
att man endast kan vilja en konkurrensférdel medan den andra pekar pa nya
mojligheter. Det dr mojligt att skapa nytt kundvérde (differentiering) och
samtidigt erbjuda laga priser (kostnadsledarskap). Detta uppnds genom att
skapa ett unikt kundvdrde samtidigt som verksamheten préiglas av
kostnadseffektivitet. Det innebér att foretag 1 praktiken kan kombinera de
strategier som Porter (2004) menade var ofdrenliga. Aven om detta inte ir
kédrnan i Blue Ocean Strategy, visar teorin att en sdidan kombination &r mojlig
under forutsittning att foretaget applicerar strategin genom innovation
snarare dn kompromiss.

3.3 Levers of Control (LOC)

Simons teori betonar vikten av att skapa en balans mellan kontroll och
innovation inom organisationer. Genom anvidndningen av fyra
kontrollsystem, som fungerar tillsammans kan det skapas balans mellan
kontroll och innovation. Systemen &r inte solitira, de samverkar for att skapa
en mer vilfungerande organisation. Levers Of Control innehaller belief
systems, boundary systems, diagnostic control systems och interactive
control systems. Teorin visar pd hur ett foretags kontrollsystem kan
disponeras for att skapa en stabil och samtidigt flexibel organisation. Teorin
tar avstamp 1 foretagsekonomi med inslag av management control systems,
vilket syftar till att styra och 6vervaka en organisations prestationer. LOC har
aven stark koppling till ekonomistyrning, strategi och organisationskontroll
(Simons, 1995).

Robert Simons pa Harvard Business School skapade den numera vélkidnda
teorin. Teorin forklarar hur organisationer kan anvénda kontrollsystem for att
driva strategisk fornyelse. Det Simons menar med strategisk fornyelse ar ett
arbetssétt dir organisationen regelbundet anpassar och fornyar sina strategier
for att mota fordndringar. Det handlar om att identifiera mojligheter men dven
anpassa organisationen till nya forutsittningar. Ytterligare handlar det om att
fornya  organisationens  strategiska  inriktning for att  behalla
konkurrensfordelar och 14ngsiktig l6nsamhet. Systemen i modellen bidrar till
att stoddja denna fornyelse. Det centrala i modellen bygger pa foretagets
strategi, hur man véljer att positionera sig och konkurrera.
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Simons menar att styrkan i modellen ligger i hur varje kontrollsystem
balanseras, att organisationer darfor bor anpassa systemen efter egna behov
for optimal effekt. Simons fokuserade sérskilt pd processer som syftar till att
uppni organisationens strategiska mél (Simons, 1995).

En av de fyra kontrollmekanismerna &r belief system och handlar om hur en
organisation etablerar och kommunicerar sina grundldggande virderingar,
syften och visioner. Syftet &r att skapa en sammanhdllen organisationskultur.
Detta agera som ett ramverk for hur medarbetare agerar, vare sig det géller
beteende eller beslutsfattning. Genom att etablera en organisationskultur, sa
behovs inte en hierarkisk styrning. Organisationen sluter upp bakom
varderingar, normer och mal och agerar 1 linje med organisationens
overgripande strategi. Detta system kan vara bade implicit och explicit. Det
kan uttryckas genom olika formella riktlinjer eller skapas Gver tid genom
beteendemonster och organisationskultur. Nar detta implementerats pa ett
framgangsrikt sitt kan det stdrka medarbetares engagemang och underlitta
eget beslutsfattande. Medan ett starkt belief system kan ge fordelar, sa krivs
en balans for att undvika de negativa effekterna. Om systemet ar for starkt
och likformigt kan detta leda till grupptéinkande, déir avvikande idéer och
innovation begrinsas. Utdver detta kan organisationskulturer som ar djupt
rotade gora fordndringsprocesser svarare, eftersom medarbetare tenderar att
halla fast vid etablerade normer och arbetssitt. Ett effektivt belief system
behover en balans mellan stabilitet och benédgenheten till foréndring.
Organisationen behover sdkerstilla att varderingar och visioner ér relevanta
och att de stodjer badde ldngsiktiga mal och &r anpassade till en fordnderlig
varld (Simons, 1995).

Det andra kontrollsystemet &dr boundary system. Denna del skapar
forutséttningar for att identifiera och definiera Onskvérda beteenden inom
organisationen. Till skillnaden fran belief system som belyser skapandet av
normer och vérderingar sa dr boundary system mer inriktad pa att begrénsa
individens handlingsutrymme, detta gors genom tydliga regler och riktlinjer.
Genom att skapa och infora policys och regelverk kan man sdkerstélla att
medarbetare agerar i linje med organisationens mal. Detta skapar bdde
minskad osdkerhet och stirker ansvarsfordelningen da regler och policys
skapar struktur och stabilitet. Eftersom boundary system baseras pé regler ar
de enklare att utvéardera jamfort med belief system. Trots att det finns manga
fordelar med boundary system, kan det ha en begrinsande effekt. Om de
regler som inforts dr alltfor stringa eller styrande kan det motarbeta
medarbetarnas sjéalvstindighet och kreativitet, da beslutsutrymmet &r smalt
och innovation begrinsas. For att skapa en balans mellan kontroll och
flexibilitet skapar organisationen ramar som motverkar oonskade beteenden,
utan att helt eliminera mojligheten till initiativ och anpassning (Simons,
1995).
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Ytterligare ett kontrollsystem &r diagnostic control systems. Det anvands for
att mita, Overvaka och styra organisationens prestation. Dessa
tillvigagangssitt mojliggor for ledningen att kunna sékerstdlla att
organisationen fortsétter i rétt riktning genom att jamfora faktiska resultat
med uppsatta mal. Diagnostic control system kan innefatta budget, nyckeltal
och prestationsmétning. Detta hjdlper organisationen att identifiera avvikelser
och korrigera. Detta dr en form av kontrollmekanism som mojliggor ett
effektivt anvindande av resurser. Det finns bade fordelar och nackdelar
kopplat till detta system menar forfattaren. A ena sidan skapar det transparens
och struktur, vilket mdjliggdér en mindre komplicerad utvérdering av
utveckling och produktivitet. Men & andra sidan kan for stort fokus pa
mitning skapa ett alltfor strikt kontrollsystem dar medarbetare enbart
vérderas utifrdn siffror. Detta kan resultera i problem med motivation och
engagemang for organisationen. For att hitta en balans menar forfattaren att
man ska kombinera ett balanserat anviandande av kontrollsystemet med inslag
av flexibilitet och ldrande (Simons, 1995).

Det mest dynamiska kontrollsystemet i LOC é&r interactive control system.
Det anvénds for innovation, strategisk anpassning men dven for att frimja
larande. Interactive control system syftar till att identifiera nya mdjligheter
och hantera osdkerhet i omvirlden, till skillnad fran diagnostic control system
som fokuserar pd redan definierade mal. Detta kontrollsystem skapar en
samlingsplats for bade ledare och medarbetare att diskutera och reflektera
over affarsstrategier till exempel genom strategiska moten, analyser och
dialoger. Genom att medarbetare engageras och far ta del av processen skapar
detta engagemang och kreativitet, istéllet for att enbart folja faststdllda
riktlinjer. Detta kontrollsystem har fordelen av att det forbattrar
organisationens anpassningsforméga, vilket ger dem en fordel i snabbt
foranderliga marknader. Nackdelen med systemet ar att strategiska
diskussioner och samspel kriver stora resurser och mycket tid. For att utnyttja
systemet fullt ut och maximera nyttan bor foretag anvinda systemet pa delar
av organisationen dir osdkerheten &r hog och strategiska vdgval behover
korrigeras kontinuerligt (Simons, 1995).

Sammanfattningsvis dr alla fyra kontrollsystemen viktiga och kompletterar
varandra. Det kan finnas vissa skillnader pa hur det anvinds i foretag, men

alla dr viktiga for att skapa balansen mellan kontroll och innovation (Simons,
1995).

Denna framstéllning forstarks, i en artikel visar forfattaren att det finns
flertalet Omsesidigt beroende och kompletterande relationer mellan
kontrollsystemen. Ytterligare drar fOrfattaren slutsatsen att trots
kontrollsystemens medforda kostnad, har de en positiv effekt pa foretags
prestation (Widener, 2007). Belief- och boundary systems skapar en stabil
grund for organisationen. Medarbetarna vet organisationens vérderingar och
vision, vad som forvéntas och vilka regler som géller.
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Diagnostic control system anvinds for att halla organisationen i rétt riktning
genom att méta prestationer och gora korrigeringar om det behdvs. Interactive
control systems ger innovation och anpassning utrymme och medfor att
organisationen kan reagera pé osédkerhet och fordndringar (Simons, 1995).

3.4 ABC Kalkylering

ABC-kalkyleringen utformades av Robin Cooper och Robert S. Kaplan under
1980-talet. ABC é&r forkortningen for ”Activity Based Costing” vilket pa
svenska kan Oversittas till aktivitetsbaserad kostnadskalkylering. Teorin fick
sin uppkomst efter att forfattarna varit kritiska till traditionella kalkylmetoder
som tidigare anvints. Forfattarna menar pé att traditionella modeller inte
tdcker hela verksamheten och kostnader riskerar att bli felberdknade, vilket
kan leda till felaktiga beslut. Vidare diskuteras att beslut kopplat till
marknadsforing, prissittning, produktdesign och produktmix &r bland de
viktigaste for chefer. Inget av dessa beslut kan fattas effektivt utan att ha
korrekt kunskap om kostnaden. En aktivitetsbaserad kostnadskalkylering
(ABC) skulle kunna undvika denna typ av snedvriden information och
felaktiga strategiska beslut (Cooper & Kaplan, 1998).

Enligt forfattarna bygger modellen pa aktiviteter, kostnadsdrivare, resurser
och kalkylobjekt. En ABC-kalkyl kan beskrivas som en process i tva steg.
Det forsta steget innebédr att man vill identifiera aktiviteter och kostnader
inom foretaget, vidare &r det dven viktigt att identifiera vilka resurser som
anvinds for respektive aktivitet. I det andra steget sé fordelas kostnaderna ut
pa respektive produkt, detta fordelas ut beroende pa vilken aktivitet kostnaden
skall hidrledas till genom sa kallade kostnadsdrivare (Cooper & Kaplan,
1998).

En aktivitet dr en uppgift, denna utfors antingen av en person eller maskin
och tillfor ett virde for produkten. Det finns olika sétt att detaljera sig i en
aktivitet, vilket dr individuellt menar forfattarna. En aktivitet kan beaktas
antingen utifran ett strategiskt eller operativt perspektiv. Aktiviteter ur det
strategiska perspektivet dr kopplat till kirnan 1 varje verksamhet, till exempel
forsdljning. Ur ett operativt perspektiv ser man pa aktiviteterna efter hur lang
tid de tar, till exempel ink&p av varor (Cooper & Kaplan, 1998).

Kostnadsdrivare kopplar samman produkten med aktiviteten och fungerar
som den variabel som paverkar och styr kostnaden for en viss aktivitet.

Det ar faktorn som gor att kostnaden for en specifik aktivitet uppstar eller
fordandras. Viktigt att belysa 1 identifierandet av kostnadsdrivare dr att koppla
dessa till specifika aktiviteter. Detta kommer att underldtta foretagets
forstaelse for var och hur sina resurser anvinds, vilket leder till béttre
effektivisering och 16nsamhet. Nér kostnadsdrivarna skall véljas maste det
ske med hog precision da det paverkar hela kalkylens tréffsékerhet.
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Kostnadsdrivarna ger en mer exakt bild av produktkostnaden genom att
fokusera pé aktiviteternas resursanvdndning (Cooper & Kaplan, 1998).

Resurser kopplat till ABC-kalkylering dr det som behdvs for att utfora sjilva
aktiviteten, till exempel méanniskor i form av personal. Forbrukningen av
resurser berdknas med en resursdrivare vilket gor att en kostnad for respektive
aktivitet kan rdknas fram. Efter foretaget identifierat och analyserat sina
resurser samt kopplat de till en specifik aktivitet, kan de pa ett mer rattvist
satt fordela kostnaderna. Detta kommer leda till en 6kad forstéelse for var och
hur resurserna forbrukas. Med en 6kad forstdelse kommer foretaget kunna
optimera anvindandet av resurser, Oka effektiviteten och fatta bittre
strategiska beslut (Cooper & Kaplan, 1998).

Kalkylobjekt dr de enheter som man vill berédkna kostnaden for. Objekten ar
produkter, kunder eller andra faktorer som man vill utforma sin ABC kalkyl
pa. Det dr informationen som man vill undersdka som styr val av kalkylobjekt
(Cooper & Kaplan, 1998).

For att fa ABC-kalkyleringen sé effektiv som mojligt skall ledningen borja
med att se verksamheten utifran ett helikopterperspektiv. Dar beslutsfattare
genomlyser sin organisation for att hitta aktiviteter, kostnadsdrivare och
resurser. FOr att pa bésta vis identifiera aktiviteter och kostnadsdrivare inom
sitt foretag, ska fokus ligga pa de organisatoriska funktionerna. Detta medfor
att man redan fran start fr en god uppfattning om vad olika avdelningar inom
ett foretag har for roll och vilka aktiviteter som kan sparas in (Cooper &
Kaplan, 1998).

Kaplan och Cooper (1998) menar pé att ABC-kalkylering gor det enklare for
foretag att identifiera vilka aktiviteter som skapar lonsamhet inom ett foretag,
vilket var svarare utifran den traditionella modellen som kunde pévisa en
felaktig bild av kostnaderna. Genom att identifiera I[onsamma aktiviteter kan
foretag pa ett battre vis effektivisera sina processer, prioritera mer lonsamma
produkter och samtidigt fa en battre forstdelse for vilka kunder man skall
vénda sig till.

Vidare beskrivs ABC-kalkylering som en mer korrekt modell for att kunna
berdkna kostnader, pd grund av att det dr léttare att identifiera kostnadsdrivare
for varje aktivitet. Detta medfor att foretag kan fatta strategiska beslut som
starker sin lonsamhet och gor det tydligt vilka avdelningar som arbetar
ineffektivt (Cooper & Kaplan, 1998). Efter en genomford forskning om
ABC-kalkylering visar det sig att implementeringen stérker organisationers
prestationer och dirigenom oOkar lonsamheten. ABC-kalkylering kan
anvindas som en produktiv metod pad marknader som &r hogt
konkurrensutsatta. Organisationer som byter fran traditionella kalkylmetoder
till ABC-kalkylering visar pa bade okad konkurrenskraft samt l6nsamhet
(Mediaty et al., 2023).
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ABC-kalkylering underléttar enligt forfattarna arbetet med att identifiera
lonsamma respektive olonsamma produkter, kunder och marknadssegment.
Utifran den traditionella kostnadsmodellen kan felaktigheter ske genom att
produkter och kunder kraver mer resurser dn vad de drar in, detta undviks vid
anviandningen av ABC-kalkylering. Arbetet med att ta fram de mest
lonsamma produkterna genom ABC-kalkylering sker med hjilp av
kostnadsdrivare. Genom att identifiera antalet kostnadsdrivare menar
forfattarna att effektivitet 6kar och foretaget kan satsa mer resurser pa de
produkter och kundgrupper som bidrar till en 16nsam verksamhet. ABC-
kalkylering ger foretag en storre fOrstdelse for sin kostnadsstruktur, detta
genom identifiering av ineffektiva aktiviteter och kostnader man tidigare inte
kéint till. Om fOretag baserar sina analyser pd kostnadsdrivarna kan dessa
minska ineffektiviteten och istillet fokusera pa de delar av verksamheten som
bidrar med I6nsamhet (Cooper & Kaplan, 1998). Aven fast implementering
av ABC-kalkylering kan vara tidskrdvande och ett gediget samarbete inom
verksamheten behdvs hjdlper metoden organisationer att identifiera sina
kostnadsdrivare. Inférandet av metoden hjédlper foretag att identifiera och ta
bort olonsamma produkter samt att justera priser pa produkter som ér fel
prissatta (Khodadadzadeh, 2015).

3.5 Balanserade styrkort (BSC)

Balanserade styrkort (BSC) utvecklades av Robert S. Kaplan och David P.
Norton under 1990. BSC &r en metod for att styra och méta organisationers
prestation utifran flera perspektiv (Kaplan & Norton, 1992). Styrkortet dr idag
ett av de mest etablerade verktyg inom bade ekonomistyrning och strategisk
ledning. En framgangsrik etablering av balanserade styrkort krdver en tydlig
kommunikation om organisationens strategiska mal, hur dessa hdnger ihop
och hur arbetet skall utformas. Styrkortet skall inte enbart ses som ett verktyg
for kontroll, utan dven ett verktyg som ska stirka kommunikationen inom en
organisation. Detta kommer 1 sin tur hjélpa till att bira ut budskapet om de
bestdmda strategier till alla verksamhetens avdelningar (Kaplan & Norton
1999).

I framtagandet av balanserade styrkort foreslog forfattarna att verksamheter
skall balansera pa fyra nyckelperspektiv, detta for att ge en mer heltédckande
bild av organisationens prestationer. Perspektiven ar det finansiella
perspektivet, kundperspektivet, processperspektivet och
utvecklingsperspektivet. Perspektiven kan anpassas efter respektive
organisations unika behov och &r vigledande for att koppla strategiska mal
till de dagliga aktiviteterna (Kaplan & Norton 1996).
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3.5.1 Finansiella perspektivet

Det finansiella perspektivet fokuserar pa olika finansiella nyckeltal som é&r
relevanta for att mita en organisations framgang, samtidigt som det kan
tilldampas som en styrfunktion. Detta perspektiv kan dven anvindas vid
uppfoljning av olika aktiviteter, dir foretag vill undersdka hur strategier
forbéttrar vinsten och dédrigenom lonsamheten (Kaplan & Norton,
1999). Forfattarna menar vidare att berdkningen av finansiella nyckeltal ar
avgorande for att visa om strategierna inom foretag leder till en oOkad
Ionsamhet. De finansiella nyckeltal som &r viktiga dr kopplat till vinst,
intdkter och kostnader. Exempel pd nyckeltal kan vara vinstmarginal,
avkastning pa eget samt totalt kapital och kassafléde. Perspektivet utgér ofta
fran aktiedgarnas och investerarnas synsitt, vilket gor berdkningen av de
finansiella nyckeltalen till en central del i foretaget (Kaplan & Norton, 1996).

3.5.2 Kundperspektivet

Kundperspektivet behandlar hur foretag skapar vérde for sina kunder och hur
detta paverkar respektive fOretags prestation. Enligt fOrfattarna é&r
kundlojalitet och kundnojdhet faktorer som pa sikt driver finansiella resultat
och leder till 6kad l6nsamhet. Detta perspektiv kraver att foretag har en god
forstaelse for kundernas preferenser och behov, utifran detta behover
sortiment anpassas. Vidare menar fOrfattarna att vid undersokning av
kundstocken dr det viktigt att identifiera det kundsegment som bidrar med
storst varde, detta medfor att foretag kan 6ka 1onsamheten och déarigenom
starka sin marknadsposition. Viktiga nyckeltal att belysa dr kundnojdhet,
marknadsandelar och antalet kunder (Kaplan & Norton, 1996).

3.5.3 Processperspektivet

Inom detta perspektiv ligger fokus pa hur organisationer skall lokalisera,
bearbeta och forbdttra processer som é&r kritiska. Detta kommer 1 sin tur leda
till att foretagen kan uppnd de centrala mal som &r uppsatta. Enligt forfattarna
kan detta handla om hur kvalitet, innovation och effektivitet stindigt behover
utvecklas (Kaplan & Norton, 1999). Om foretag har genomarbetade processer
kan de attrahera fler kunder och bibehalla sin kundstock, vilket i sin tur leder
till en okad lonsamhet mot aktiedgare. Kontinuerliga forbattringar inom
organisationens processer gor det ldttare att uppna badde mal kopplat till
foretagets kunder men &dven finansiellt, vilket ger {Oretag storre
konkurrensfordelar. Viktiga nyckeltal dr hur effektiva leveranser ir, antalet
returer och reklamationer samt hur stort svinn foretaget har (Kaplan &
Norton, 1996).

3.5.4 Utvecklingsperspektivet

Detta avslutande perspektiv intresserar sig for kunskapsutbyte och liran om
organisationen, genom utbildning. Det &r viktigt att organisationer forbéttrar
sin kompetens, teknologi samt resursutnyttjande.
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Forfattarna menar pa att investeringar i anstillda tillsammans med utveckling
av teknologin &r avgdrande for att nd sina strategiska mal, vilket i sin tur leder
till en okad lonsamhet. Det dr dven viktigt att se in 1 framtiden, forsoka
identifiera kompetenser som kommer vara avgorande for att kunna uppna mal
kopplat till kund samt processperspektivet. Ligger foretaget steget fore sina
konkurrenter leder det till en 6kad konkurrenskraft och 1 sin tur dkad
l6nsamhet (Kaplan & Norton, 1996).

For att implementera balanserade styrkort menar forfattarna pa en stegvis
implikation, dér det fOrsta steget dr att sétta en langsiktig plan om vanligtvis
fem ar. Genom att ha en langsiktig plan kan foretaget pd ett sikert stt
identifiera de investeringar som behover goras och budgetera likvida medel
till respektive projekt. Nér arbetet inletts sd krdvs uppfoljningen béde
kvartalsvis samt arsvis. P4 kvartalsvisa avstimningar skall fokus ligga pa
utvirdering av strategin. Vid genomgang pa det arliga mdtet sitter
representanterna upp 10 mal som foljs upp pa nistkommande méte. Detta gor
att strategierna for anvindandet av styrkortet kommer fordndras Over tid
vilket gor att den éarliga uppfoljningen har av stor betydelse. Pa éarliga
utvirderingsmotena utvecklas, fordndras och forbéttras strategin inom
foretaget. For att fa balanserade styrkort att fungera sa effektivt som mojligt
ar det viktigt att alla avdelningar involveras. Samtliga anstilldas mal
tillsammans med de forméner som finns i form av 16n samt bonusar skall
kopplas till styrkortet (Kaplan & Norton, 1996).

BSC édr idag ett av de mest etablerade verktygen inom ledning och
ekonomistyrning. BSC dr ett effektivt verktyg for utveckling av
organisationer och affirsplanering, vilket underlittar for foretag att uppna
vision och mél. Det dr viktigt att organisationen identifierar sina behov och
kopplar dessa till de wviktigaste tillgingar, det vill sdga personal,
kundrelationer och innovativa investeringar (Yawson & Paros, 2023). Vidare
belyser Madsen (2025) att BSC ir ett centralt verktyg for att driva langsiktig
lonsamhet 1 en konkurrensutsatt marknad. Genom att koppla organisationens
mal till bade finansiella och icke-finansiella matt ar styrkortet fortsatt en
framgangsrik teori i den moderna virld.

Kritiker menar dock att BSC ar vildigt komplext och krdvande i form av tid
for implementeringen. Vidare hdvdar forfattaren att styrkortet har allt for stort
fokus pa interna faktorer och saknar fokus pa externa faktorer s& som
konkurrens och marknadsfordelning (Nerreklit, 2000). En annan kritiker
menar att styrkortet kan bli ineffektivt om det inte pa ett enkelt vis anpassas
efter varje organisations unika kultur och behov. Forfattaren menar pé att
BSC bor vara en del av foretagets befintliga styrmedel och inte som ett helt
eget (Malmi, 2001). Trots dessa motséttningar kommer detta vara av intresse
for fortsatta forskning och sammanstéllningen av empiri.
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3.6 Teorisammanfattning

Teorierna i1 uppsatsen tar avstamp i lonsamhet, konkurrens, strategi och
ekonomistyrning inom dagligvaruhandeln. Centrala kédllor &r Bostrom &
Hernant (2010), Porter (2004), Kim & Mauborgne (2004), Simons (1995),
Cooper & Kaplan (1998) samt Kaplan & Norton (1996).

Lonsamhet inom detaljhandeln péverkas av bade interna och externa faktorer.
Enligt Bostrom och Hernant (2010) ar det avgdrande att optimera kostnader
och attrahera kunder genom strategiska val inom sortiment, prissittning,
service, personal och marknadsforing. Konkurrenssituationen spelar en
central roll, dar foretag maste analysera konkurrenter och positionera sig
unikt for att skapa langsiktiga fordelar.

Michael Porter (2004) identifierar tre strategier for konkurrensfordelar.
Kostnadsledarskap, dér foretag konkurrerar genom 1aga priser och effektiva
processer. Differentiering, som innebdér att foretag skapar unika produkter for
att motivera hogre priser. Avslutningsvis fokusering, dir foretag riktar sig
mot en specifik marknadsnisch. Kim och Mauborgne (2004) utmanar detta
genom Blue Ocean Strategy, som foresprakar att foretag skapar nya
marknader utan direkt konkurrens.

For att styra och kontrollera foretag har Simons (1995) utvecklat LOC, som
bestar av fyra system. Dessa dr belief systems, boundary systems, diagnostic
control systems och interactive control systems.

Kaplan och Norton (1996) utvecklade de balanserade styrkortet (BSC), dar
foretag méter prestation genom fyra perspektiv: finansiellt, kund, process och
utveckling. Modellen hjilper foretag att koppla ldngsiktiga mal till operativa
atgarder och kriaver noggrann implementering.

Cooper och Kaplan (1998) utvecklade ABC-kalkylering, ddr kostnader
fordelas baserat péd aktiviteter snarare dn volym. Genom att identifiera
kostnadsdrivare och resurser far foretag en mer exakt bild av vilka produkter
och kundsegment som &r lonsamma, vilket underléttar strategiska beslut och
resurseffektivitet.

Sammanfattningsvis belyser dessa teorier hur foretag kan stdrka sin
lonsamhet genom strategiska val, konkurrensfordelar och ekonomistyrning.
Genom att tillimpa dessa insikter kan vi analysera ICA Maxi och ICA
Kvantums konkurrenssituation och forstd arbetet for att sdkerstélla 1dngsiktig
l6nsamhet.
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4.0 Empiri

Hiér presenteras den insamlade empirin fran studiens intervjuer, med stod av
citat fran respondenter. Kapitlet adr wuppdelat pa teman utifrdn
operationaliseringsschemat.

4.1 Prissattning, konkurrens och marknadsstrategier

4.1.1 Prissdttningsstrategi

I intervjuer framgir att prisséttningsstrategin tar utgangspunkt i Maxi-
butikernas affdrsidé, geografi, marknaden och formédgan att vara
konkurrenskraftiga. Den har direkt koppling till Ionsamheten da
konkurrensen om kunderna &r stor. Vilken prissdttningsstrategi som
implementeras faststélls av butikens handlare. ICA bestér av fria handlare i
samverkan, deras verksamhet och samarbetar sker i enlighet med Sveriges
konkurrenslagstiftning. Prissdttningsstrategierna kan dven revideras till foljd
av mikro- och makrofaktorer.

“Alla kunder vill ha sa mycket som méjligt men betala sa lite som mdojligt”
Ml

En respondent forklarar att Maxi-butikens prissdttningsstrategi grundar sig i
att vara konkurrenskraftiga. Dérfor benchmarkar butiken sina priser mot
Willys. Samtidigt framhaller respondenten att inte enbart pris paverkar
l6nsamheten och kopbeteenden. Handlaren menar att Maxi-butiker har ménga
konkurrensfordelar, ett brett sortiment, merviarden och tjanster. Faktorer som
paverkar kopbeteendet positivt och samtidigt genererar god l6nsamheten.

En annan respondent menar att sin prisséttningsstrategi varit tydlig sedan
etablering, butiken ska erbjuda l4gst pris. Butiken var den senaste att etablera
sig 1 omradet, vilket gav mojlighet att sjdlv vilja marknadsposition och
huvudsaklig konkurrent. Valet av prissattningsstrategi har dven péverkats av
det geografiska ndromrddet, kommunen ar ett "lagprisfaste” vilket butiken
maéste forhélla sig till. Med hjilp av digitala verktyg kan butiken jamfora sig
med konkurrenter och sékerstdlla att prissdttningsstrategin uppratthélls.
Filosofin &r att ett lagt pris leder till fler kunder och ddrmed 6kad l6nsamhet.
Ambitionen dr dven att erbjuda det bésta sortimentet och kundbemdétandet,
vilket tillsammans med mervirden och tjinster paverkar konsumenternas
kopbeteende och val av butik.

Ytterligare en respondent beskriver att sin butik sdankt marginalerna for att
mota konkurrensen fran Willys och matchar pris pa hela sortimentet. Med
stod fran ICA, som en del av en central prisoffensiv, valde butiken att
implementera en 1agprisstrategi.
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Nyckeln till genomforandet ar kostnadsreduktion. Trots ett tapp forsta aret ser
handlaren nu en stark uppgang och beskriver ldget som ”pa vig mot all time
high”. Butikens maél &r att vara billigast, dar nivan pa prissdnkning styrs av
vinstmarginalen. Handlaren menar att denna strategi har en positiv inverkan
pa konsumenternas kopbeteende och bidrar till 6kad lonsamhet. Andra
handlare har implementerat en liknande strategi och lyfter
kostnadseffektivisering som nyckeln. Respondenter belyser &dven att
prisjamforelsetjanster inom dagligvaruhandeln skapat storre priskédnslighet
och prismedvetenhet vilket strategierna maste anpassas till.

Likt Maxi-butikerna tar dven Kvantum-butikernas prissittningsstrategier
utgangspunkt 1 affarsidé, geografi, marknaden och stridvan efter konkurrens.
Vilken prissittningsstrategi som implementeras faststélls dven hér av
butikens handlare och kan variera. En handlare fokuserar inte pa pris och
berittar att butiken istéllet erbjuder ett brett sortiment, hog service och en
stark kundupplevelse. Vidare framkommer att pris har en stor betydelse,
butiken dr konkurrenskraftiga men det dr inte priset affdrsidén grundar sig 1.
Pris arbetet optimeras s& langt det dr mojligt, men alltid pa ett sitt som
sakerstiller Ionsamhet. Kunder vill ha ett bra pris men &r ganska daliga pa att
premiera den som gor ett bra arbete. Om handlaren skulle sénka sin
bruttomarginal med 0,5% sé skulle omsittningen behova 6ka med 2% for att
bibehélla 16nsambhet.

“Min prisnivd ska vara acceptabel men det dr inte ddr jag dr starkast”
K4

En annan respondent berdttar betydelsen av geografiskt ldge, butiken
fokuserar pé att skapa tva 10nsamma kassar, dd majoriteten av kunder inte ar
bilburna. Kundtillstromningen dr en annan faktor som paverkar valet av
prisséttningsstrategi. Samma butik ser en 6kad forsdljning pa helgerna, da
maélgruppen frimst utgdrs av kopstarka stadsbor 1 tvpersonshushéll snarare
an barnfamiljer.

Kvantum-butikerna har wvalt att applicera en annan strategi, som tar
utgangspunkt i1 lagt pris. Butikerna har utformat sin prissittningsstrategi
utifran en balans mellan 14gt pris och inte urholka Ionsamheten.
Prisséttningsstrategin &r helt avgdrande for butikens framgang och allt tar
utgangspunkt i vilken marknad butiken verkar pa. Marknaden &r bade
priskdnslig och priselastisk, vilket gor att priset spelar en central roll 1
kundernas kopbeteende. En respondent som arbetar utifran denna strategi
berittar att de aktivt sdnkt sina marginaler i syfte att erbjuda ldgre priser,
ndgot som i sin tur paverkat 16nsamheten negativt. Aven hir lyfter handlaren
fram det geografiska ldget, handlarens strategi bygger pa att bibehdlla den
lokala handeln i1 orten. Willys etablering i omradet bidrog dven till 6kat
prisfokus.
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"Lonsamheten dr inte sd hdftig i dagligvaruhandeln just nu”
K1

En annan handlare har liknande strategi men med vissa skillnader. Butiken
matchar eller sétter ldgre pris 4n Willys pa basvaror, de priser kunder tenderar
att minnas. D4 denna butiks geografiska niromrdde saknar en Maxi-butik
behover handlaren erbjuda ett konkurrenskraftigt pris samt ett brett sortiment.

“Uppfattningen pd marknaden styr, tycker kunden det dr billigt eller dyrt?
Nu tycker alla att det dr dyrt vilket styr handeln. Detta gor att handeln gdr
mot ett ldgre pris eller ett billigare alternativ”

K3

4.1.2 Val av konkurrensstrategi

Under intervjuerna framkom delade meningar om vilken konkurrensstrategi
som Maxi-butiker tillimpar pa sin verksamhet. Vissa respondenter tillimpar
en differentieringsstrategi medan andra arbetar utifran kostnadsledarskap, det
finns &ven respondenter som kombinerar inslag fran bada.

Respondenter som framhdver differentiering som sin huvudsakliga
konkurrensstrategi erbjuder ett brett sortiment, ett kundbemotande i
vérldsklass samt flertalet mervarden i butiken. Mervérdena utgors av ett utbud
av tjinster som exempelvis restaurang, café, forbutik, postombud och
delikatessdisk. Handlare som tillimpar en differentieringsstrategi framhéver
vikten av att kontinuerligt utveckla forbattringsomrdden och var lyhoérda pa
vad marknaden efterfrigar.

“Kdnslan att komma in i var butik skall vara annorlunda, man skall kinna
sig vilkommen”
M3

Trots att butikerna inte definierar sig utifran kostnadsledarskap podngterar en
respondent att priset redan &r konkurrenskraftigt. Lagt pris dr inte langre en
konkurrensfordel, utan en hygienfaktor for konkurrenskraft. En annan
respondent menar att rddande prisdebatt paverkat butikens val av
konkurrensstrategi. Resultatet &r att handlare borjat kombinera strategier dér
pris lyfts i storre utstrickning. Andra respondenter beskriver hur de, likt
tidigare ndmnts, arbetar med en kombination av kostnadsledarskap och
differentiering. Enligt en av respondenterna var det tidigare mer tydligt inom
dagligvaruhandeln vilken strategi man applicerade, ndgot som inte
overensstimmer idag. Forandringen styrs framst av kunderna, de efterfragar
ett 14gt pris men samtidigt hog kvalitet och brett sortiment.
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Vidare framgar det att vissa respondenter beskriver sin konkurrensstrategi
utifrdn kostnadsledarskap. Aven dessa butiker erbjuder stora mervirden och
brett sortiment.

Filosofin bygger pa att attrahera en bred malgrupp och erbjuda allt under ett
tak, men butikens framsta konkurrensfordel ar pris. Avslutningsvis grundar
sig valet av strategi pd butikens affirsidé, konkurrensen 1 det geografiska
ndromradet och aktuella marknadsfoérhallanden.

Valet av konkurrensstrategi inom Kvantum-butikerna skiljer sig &t. Detta har
manga forklaringar, faktorer som avgdr ar bland annat geografi,
marknadsforhallanden och afférsidé. Vissa respondenter uppgav att de arbetar
med en differentieringsstrategi, diar fokus &r sortiment, kundbemotande,
service och utbudet av merviarden och tjanster. Merviardena dr exempelvis
delikatessdisk, egen odlade gronsaker, postombud och café. Utover detta
finns diskreta mervirden som utgdrs av Oppettider, kompostatervinning,
solceller och laddstolpar.

Respondenterna berittar att konkurrenten Willys erbjuder omkring 6.000 -
13.000 artiklar medan en genomsnittlig Kvantum har omkring 24.000
artiklar. En av de butiker vi intervjuat uppger att de erbjuder omkring 36 000
artiklar, vilket motsvarar en Maxi-butiks utbud. Samma butik erbjuder 100
olika sorters tonic och omkring 200 ostar och berittar att det har Sveriges
storsta matsortiment. Aven om respondenterna framhaller att deras frimsta
konkurrensfordel &r sin unikitet sd ndmner samtliga att priset dr viktigt. Ingen
av dessa respondenter vill kategorisera sig som kostnadsledare men butikerna
ar vil medvetna om att priserna maste vara konkurrenskraftiga, om inte pa
hela sortiment, s& &tminstone pé delar av det. Pris &r en hygienfaktor snarare
an en uttalad konkurrensfordel.

"Prisledarskap fokuserar vi inte pa men ddremot ska man gora en god affir
hdr, det dr ingen som vill kinna sig lurad”
K5

En annan respondent menar att deras strategi tar utgangspunkt i bade
kostnadsledarskap och differentiering. Strategin kan skifta, ibland ar det pris,
ibland dr det sortiment. Vidare fir vi en ny insikt. I det geografiska
ndromradet finns det ingen Maxi butik. Butiken upplever déarfor en 6kad
konkurrens  frdn  lagprisaktoren =~ Willys och  agerar  dérefter.
Sammanfattningsvis innebir en Maxi-butiks nérvaro att den benchmarkar och
konkurrerar mot Willys. Detta resulterar i1 att Kvantum-butiker kan fokusera
pa en differentieringsstrategi. Denna analys bekriftas d4ven i samtal med flera
respondenter.
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4.1.3 Mojlighet att kombinera konkurrensstrategier

Huruvida konkurrensstrategierna gér att kombinera rader det delade meningar
om inom Maxi-butikerna. Vissa menar att strategierna kan kombineras,
medan andra ser risken att hamna ”stuck in the middle”. En respondent ser
kombinationen som en utmaning, speciellt i nuvarande prisdebatt. Butiker
maste forsoka pressa sina priser och samtidigt bibehélla 16nsambhet.
Prisdebatten har gjort att butiken lagt storre fokus pa kostnadsledarskap men
detta dr inte en langsiktigt hallbar strategi.

"Det dr svdrt att ldmna det ena benet och gora det andra”

M4

Trots att konkurrensstrategierna inom branschen suddats ut genom aren,
menar en butikschef att det ar viktigt att inte hamna i ett otydligt mellanlage.
Enligt respondenten behdver varje butik identifiera omraden dér de utmérker
sig, annars riskerar man att inte uppfattas som tillrackligt attraktiv av ndgon
malgrupp.

Andra respondenter ser sig sjdlva som bevis pa att en kombination av
strategierna fungerar. En av respondenterna uttrycker att nyckeln &r sénkta
marginaler pa hela sortimentet, samtidigt som utbudet kvarstir. Priserna
lockar kunder vilket okar volymen, vilket resulterar i god lonsamhet.
Handlaren forklarar dven att butiken har lagst priser av samtliga ICA butiker
i Skane, Halland och Blekinge. En annan handlare delar denna uppfattning,
men med vissa skillnader. Handlaren berittar att det har sédnkt sina marginaler
pa det ordinarie sortimentet vilket resulterat 1 ett ligre pris pa hyllan men valt
att behdlla marginalerna pa sitt utokade sortiment. Handlare beréttar vidare
om utmaningen att kommunicera béde lagt pris och ett brett sortiment.
Respondenten framhaller dven att Willys dr ett exempel pa att det 16nar sig
att enbart arbeta med en strategi.

Aven bland Kvantum-butikerna rdder det delade meningar om
konkurrensstrategierna kan kombinera. Vissa respondenter menar att det ér
mojligt att kombinera, medan andra inte ser mojligheten. De anser att en
kombination varken skapar tydlighet eller troviardighet pa marknaden, och att
en kombination dr svar att kommunicera ut till kunderna. En butikschefs
uppfattning &r att hela ICA-Gruppen ér lite "stuck in the middle”. ICA, som
ar ett positivt laddat varumérke med starka varumérkesvarderingar kan vara
forklaring till att kombinationen 16nar sig.

"Willys dr ett bevis pa att det har lonat sig att fokusera pa en sak och det dr

ldgt pris”
K5
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Fler respondenter anser att det &r mojligt att kombinera konkurrensstrategier.
De berittar att det finns en risk men att kundernas preferenser fordndras och
behover tillgodoses. Likt en Maxi-butik, berdttar en respondent att priset ska
vara lagt och konkurrenskraftigt pa bade ordinarie och utdkat sortiment
samtidigt som de ska leverera mervirden och ett brett utbud. Ytterligare en
handlare menar att det &r mdjligt att kombinera konkurrensstrategierna och
att det dr nyckeln. Respondenten utvecklar sitt resonemang genom att betona
vikten av att noggrant folja upp resultatet samt kontinuerligt utvirdera avtal
och kostnader.

“Den som lyckas med det konststycke dr ocksd vinnaren imorgon, for da
kan du vara bdade konkurrenskraftig i prissdttning men ocksa bibehdlla det

serviceutbudet som du faktiskt stdar for”
K1

4.1.4 Marknadsutrymmen utan direkt konkurrens

Huruvida Maxi- och Kvantum-butiker har skapat nya marknadsutrymmen
utan direkt konkurrens skiljer sig inte at mellan profilerna, endast en butik
uppger att de saknar exempel. I denna fraga uppfyller inte respondenterna
samtliga delar av teorin. Ddremot finns synergier dir vissa delar av teorin
uppfylls. En handlare ger sin tonicavdelning och investeringen i ett vixthus
som exempel pd initiativ.

”Det dker kunder frdan andra delar av Skane bara for att handla tonic hos

oss”.
MI

En annan respondent beskriver en satsning pé att driva forséljning till stadens
foretag. En handlare berétta ocksé om sitt varmkdk som producerar matlddor,
utover detta arbetar de med "ICA pa jobbet”. Ett initiativ dédr butiken placerar
ut varuskép pa olika foretag.

Flertalet butiker har dven gjort stora investeringar i att utdka sitt sortiment
fran andra matkulturer. De forklarar att det moter stor konkurrens, men att det
unika blir att de samlar allt under ett tak. De initiativ som beskrivits ovan
sammanfattar ndgra av de aktiviteter som butikerna arbetar med. Det finns
fler initiativ 4n de som redovisats och omfattningen varierar mellan butikerna.
Vissa arbetar med fler, medan andra endast implementerat enstaka dtgérder.
Samtliga initiativ har, 1 varierande grad, gett butikerna nya
konkurrensfordelar och 6ppnat upp for nya marknadsutrymmen att verka
inom. Aven om vissa av dessa omraden ar mer konkurrensutsatta #n andra,
moter butikerna generellt sett liten eller ingen konkurrens inom det
geografiska ndromradet fran andra aktorer inom dagligvaruhandeln.
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4.1.5 Attrahera nya kundsegment

For att attrahera nya kundsegment utdver den traditionella ICA-kunden menar
Maxi-respondenterna att det giller att gora ndgot ingen annan gor, vara
entreprendriell och snabbfotad. I denna fradga finns samstammighet mellan
svaren, dven om graden av engagemang varierar. Vissa butiker arbetar mer
proaktivt medan andra upplever ett stabilt inflode av nya kunder och ddrmed
inte ser samma behov. Hur butikerna arbetar med fragan tycks korrelera med
prisbilden. Handlare vittnar om att pris dr en aterkommande fraga bland
kunderna, medan andra upplever sig vara forskonade. Laga priser ér enligt
samtliga handlare den avgdrande faktorn for att attrahera nya kunder.

Ett exempel &r evenemang som Prisfest eller Prisbonanza, dagar med
specialerbjudanden och rabatter. Flera respondenter berittar om synergier, att
manga kunder far en anledning att besoka butiken, kunder som tidigare valt
bort ICA pa grund av prisuppfattningen. Pa detta sétt ger kunden ICA en ny
chans och kan uppleva butiken mer naturligt. En annan handlare pépekar att
de inte arbetar med likartade evenemang med hénvisning till en for liten
parkeringsplats. Det absolut viktigaste for denna handlare &r istéllet att ha en
hogkvalitativ butik, ren, snygg och vilfylld med rétt pris.

Samtliga butiker arbetar med riktad marknadsforing och geografisk
bearbetning. Med hjélp av Stammis-kortet kan butikerna rikta kampanjer till
specifika postnummer didr de observerat ett tapp 1 forsédljning, vidare
analyseras dven marknadsandelarna. Utdver detta arbetar butikerna med
kampanjer riktade mot alla méalgrupper, for att alltid vara "topp of mind”.
Flera handlare uttrycker sjilvkritik, att de gor ett for daligt arbeta med att
attrahera en yngre malgrupp. Detta dr ndgot man vill forbittra. Unga
konsumenter uppvisar generellt ldg varumadrkeslojalitet och byter butik,
beroende pa pris, bekvimlighet eller utbud.

“Man hoppas dd att vissa av de hdr kunderna som dr vildigt priskdnsliga,
att de kommer in hdr och ser att ja, men det dr inte sa mycket dyrare”
MI

Sammanfattningsvis arbetar handlarna med olika stora anstringningar for att
attrahera nya kundsegment. Respondenterna f{orsoker forbéttra alla
incitament for att konsumenten ska vélja butiken. Tillvdgagangssitten ger
butikerna en mdjlighet att bjuda pa sig sjdlva och skapa en extra hérlig kénsla
for kunden, delvis genom evenemang men dven genom marknadsforingen.
Respondenterna menar fortsatt att kunden &ker dit den trivs, genom att addera
dessa inslag till butiken tror respondenterna att man kan tillgodoser manga
behov och 6kar pa konsumenternas trivsel.
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Inom Kvantum butikerna finns ocksd stor samstdmmighet, dven om
omfattningen varierar. Generellt har butikerna en mer passiv instéillning till
detta arbete. De upplever mindre konkurrens och har svérare att motivera
investeringarna, de podngterar att attrahera nya kunder ar kostsamt.

De tillfrdgade butikerna arrangerar inte Prisfest eller storre rabattevenemang.
Istdllet uppger vissa handlare att de arbetar med ”low price, everyday”.
Andra handlare menar att deras insatser i1 butiken ska leda till nya
kundsegment. Ytterligare respondenter menar att de arbetar aktivt med
sociala medier fOr att forsoka attrahera kunder. Flera butiker har de senaste
aren borjat investera mer i "All vérldens mat”, ett sortiment med varor fran
Balkan, Mellandstern och Asien. Detta har uppmirksammats som ett
framgangsrikt sitt att attrahera nya kundsegment. Kvantum har dessutom ett
storre utbud av lokala leverantérer &n bdde Maxi och sina Ovriga
konkurrenter. Aven hir arbetar butikerna med riktad marknadsforing. Delvis
for att analysera marknadsandelar och nd en viss maélgrupp. Samtliga
respondenter bedriver dven kampanjer. En del av butikerna arbetar med
kampanjer som kundspecifika medan andra arbetar med det centrala
kampanjutbudet fran ICA.

"Vi erbjuder de senaste trenderna och det du fdtt eller hittat pd en
utlandssemester ska du kunna hitta hos oss”
K5

Som tidigare ndmnt méter Kvantum betydligt mindre konkurrens 1 omraden
dar Maxi finns, vilket mojliggor ett storre fokus pa en differentierad strategi.
En strategi som inte innefattar lika stora anstringningar i rabatter och
kampanjer. Da dessa fOrutsittningar giller sd konkurrerar Maxi i
storre utstrackning mot lagprisaktorerna. Nér dessa forutsdttningar inte giller
arbetar Kvantum med fler aktiviteter kopplat till rabatter och kampanjer {for
att attrahera nya kundsegment.

4.1.6 Innovativa losningar och kostnadseffektivitet

Samtliga respondenter fran Maxi och Kvantum menar att det gér att
kombinera innovativa 16sningar med kostnadseffektivitet. Samtliga butiker
arbetar med béade innovativa investeringar och innovativa arbetssitt pd ett
kostnadseffektivt vis. Aven om utstrickningen varierar si finns det inga
tydliga olikheter. Det handlar om butikens enskilda forutsittningar, detta kan
innefatta konkurrens, ekonomi eller geografi. Stor enighet finns i att folja upp
kostnader, en forutséttning for att mdjliggdra finansiering av innovativa
16sningar. Butikerna behdver effektivisera sina kostnader och spara in dér det
gar.
"Det dr viktigt att slipa sin drift och forsoka minimera kostnader”
M3
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Exempel pa innovativa investeringar ar allt fran véxthus till restaurang och
pantstationer, langsiktiga investeringar. Trots att det &r kostsamma och har en
langre avskrivningsperiod sd bidrar det med synergier som gor dem
kostnadseffektiva. Det kan skapa en attraktionskraft till butikerna och driva
merforséljning. I vissa fall beréttar handlarna att det kan vara sekundért att
analysera “payoffen”. P4 lang sikt ar det kostnadseffektivt att erbjuda
kunderna det de efterfragar och att den faktorn ar minst lika viktig som sjdlva
avskrivningen, i slutindan handlar det om att behdlla och tillfredsstilla
malgruppen. Andra investeringar kan vara enklare att 6vervidga. En butiks
investering 1 en kompostmaskin visade sig vara kostnadseffektiv redan fran
forsta ménaden, avskrivningen var mindre &n deras tidigare kostnad.

Ett exempel pd arbetssitt dr en butiks verksamhet under Coronapandemin. De
skapade flertalet innovativa ldsningar kopplade till tillgdnglighet och service
trots omfattande restriktioner. En ”drive through” skapades som underléttade
tillgéngligheten samtidigt som den anpassade sig till restriktionerna. En
annan respondent berittar att det finns utmaningar med att kombinera
innovativa losningar och vara kostnadseffektiva. Handlare maste delvis
uppritthalla sin affirsidé och konkurrensstrategi och undvika att hamna
’stuck in the middle”, men & andra sidan kan justeringar vara ndodvéndiga for
att uppratthalla sin omséttning och bibehalla sina kunder. Trots att handlaren
inte dr en 1agprisaktor sé ér strategin att mota dessa konkurrenters prisséttning
och investera i innovativa 16sningar. Handlaren menar att vara differentierad
och vil investerad inte har ndgon motsittning till kostnadseffektivitet.

Sammanfattningsvis finns det inga storre olikheter mellan Kvantum och
Maxi. Samtliga respondenter menar att det dr mojligt att kombinera
innovativa l6sningar med kostnadseffektivitet, &ven om graden av satsningar
varierar mellan butikerna.

4.2 Ekonomistyrning och 16nsamhetsarbete

4.2.1 Budgetering och prognoser

Arbetet med budgetering och prognoser skiljer sig inte mellan profilerna
Maxi och Kvantum. Respondenterna beskriver att de arbetar primért med en
arsbudget. Budgeten faststdlls i samrad med butikens ledningsgrupp eller da
butiken har fler, den strategiska ledningsgruppen. Arsbudgeten bryts ner till
avdelningsnivd och veckomdl som inkluderar antal timmar som varje
avdelning har till forfogande. Detta skapar en tydlighet vilket underlittar
uppfoljning och utfall mot budget. Budgetarbetet tar utgangspunkt i ICA
Gruppens prognoser. De tillhandahéller ett inflation- och behovstal.
Behovstalet tar utgangspunkt i forvéntad forsiljning, uppskattat kundbehov
och utgdr en efterfrageprognos. Det &r utifrdn dessa faktorer som handlarna
inleder sitt budgetarbete.
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"Du vill viixa mer dn inflationen, ett par procentenheter for att halla
kostnadsmassa i schack, du vill inte hamna i situationen ddr
kostnadsmassan okar mer en intdktsmassan”

M2

Vidare analyserar butikernas ledningsgrupper ytterligare faktorer vid
budgeteringsprocessen. De analyserar butikernas forvintade marknadseffekt
och kundtillvéxt, ytterligare analyseras marknadsandelar, kommunens
population, kalendereffekten samt bostads- och infrastrukturprojekt. Faktorer
som kan bidra med virdefulla insikter. Ledningsgruppen utvirderar dven
planerade fordndringar 1 butiken och eventuella nya investeringar.
Granskning av kostnader forekommer ocksd dér handlarna omfoérhandlar
kontrakt och bearbetar kostnadsmassan.

En handlare beskriver hur varje avdelning analyseras. Respondenten beréttar
att den egenproducerade fardigmaten 6kade med 25% foregdende é&r, men pa
grund av kapacitetsbegransningar forvintas ingen tillvixt 1 é&r.
Analysmetoden appliceras pd samtliga avdelningar for att definiera budgeten
och identifiera vilka omraden som kan driva tillvéxt.

Samtliga butiker har ett proaktivt arbetssétt och foljer kontinuerligt upp sina
mal. Intervjuerna visar att butikerna varierar 1 hur ofta de foljer upp budgeten.
Vissa butiker foljer upp varje dag medan andra gor det veckovis och
madnadsvis. De respondenter som svarat att de foljer upp varje dag menar
egentligen att de héller en kontinuerlig uppsikt, inte att de genomfér nadgon
djupgéende analys. Den faktiska uppf6ljningen sker veckovis eller ménadsvis
och paborjas initialt av handlaren, ledningsgruppen eller butikschefen.
Darefter involveras avdelningschefer som formedlar informationen ner i
organisationen. Vissa butiker anlitar &ven konsulter som foreslar
forbattringsatgirder med djupare analyser pa avdelningsniva, samt insikter
kring malgruppens beteende.

Sammanfattningsvis finns det inga storre olikheter mellan profilerna. Det som
sticker ut 1 fragan &dr nér uppfoljning sker, men utan korrelation mellan Maxi-
och Kvantum butiker. Skillnader forekommer i vilken utstrackning butikerna
arbetar med redogjorda delar, men dessa beror pa skiftande
marknadsforhallanden, resurser, strategiska malsittningar vilket kan
fordndras med tiden.

4.2.2 Avvikelser fran ekonomiska mal

Arbetet med avvikelser fran ekonomiska mél skiljer sig inte mellan profilerna
Maxi och Kvantum. Det finns manga sétt att hantera ekonomiska avvikelser.
Det dr dock inte enkelt att avgora om en avvikelse krdaver korrigering eller om
den beror pé externa faktorer som kalendereffekter, konkurrens eller naturliga
forséljningsvariationer. Det dr dven sa att avdelningarna skiftar mycket i
forsdljning under éret, en avvikelse kan dérav bero pa en felestimerad budget.
Respondenterna betonar vikten av att undvika forhastade slutsatser.
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Nar en avvikelse uppmérksammas behdver handlarna ta reda péd orsaken. De
borjar med att jamfora sig med andra butiker eller butiksprofilen nationellt,
detta innefattar jamforelse mellan avdelningar och olika delar 1 budgeten.
Detta ger en indikation pé typen av avvikelse. Vidare analyseras omvirlden,
dédribland nyetablering och erbjudanden. Om inget avvikande noteras,
uppfattas avvikelsen ligga internt, en avvikelse i det operativa arbetet.
Darefter paborjas en intern analys av tillgédnglighet, sortiment, bemanning,
arbetssitt och prognoser. Arbetssittet resulterar i att butikerna hittar
avvikelsen, orsaken och kan korrigera den. Utdver detta arbetssitt utarbetas
dven aktivitetsplaner, detta gors i samband med uppfdljning av budgeten.
Aktivitetsplanen syftar till att kartligga och dra lirdomar av tidigare problem
for ett proaktivt arbete med att eliminera avvikelser.

Framstéllning dr det normativa arbetssittet vid avvikelser, men detta gors
forst senare. For att undvika forhastade slutsatser avvaktar handlarna innan
atgérder vidtas.

"Over tvd mdnader kommer det rdta till sig, alltsd det som héinde forra
veckan kommer rdta till sig 6ver tva manaderna”
M2

Sammanfattningsvis anvander Maxi- och Kvantum-butiker samma arbetssitt
for att uppmirksamma och korrigera avvikelser. Butikerna arbetar med
avvikelsehantering i olika utstrickning, det beror pa butikernas individuella
forutsittning, inte pa butiksformat.

4.2.3 Finansiella nyckeltal

De finansiella nyckeltalen majoriteten av ICA Maxi-butikerna fdljer upp ér
bruttovinstmarginal, svinn, personalkostnader och FPAT for att méta
lonsamhet. Dessa nyckeltal anvinds for att forstd butikens ekonomiska
vilmiende samt for att sdkerstilla en effektiv planering av personal.
Bruttovinstmarginal och svinn ndmns av flera respondenter, vilket tyder pa
att dessa nyckeltal dr grundldggande matt i den dagliga styrningen. FPAT
lyfts dven fram 1 flera butiker som ett centralt verktyg for att folja upp
effektivitet i relation till personalbeldggning.

"Vi foljer FPAT stenhart! Vi dr en liten butik ddr effektiviteten dr extremt
viktig att folja upp”
M2

Samtidigt framtridder vissa olikheter. En butikschef tar upp vikten av att inte
bli for sifferstyrd, sirskilt med en ung ledningsgrupp.

Fokus ligger istillet pd uppfoljning pd avdelningsnivd och gemensamma
beslut i ledningsgruppen. En annan respondent har en mer flexibel syn dér
nyckeltalsfokus kan fordndras beroende pa omvirldsliget, dar ndmns dven
APAT utéver FPAT som ett kompletterande nyckeltal.
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Majoriteten av ICA Kvantum-butikerna betonar vikten av att folja upp
bruttovinstmarginal, personalkostnader och forséljning for att méta
lonsamhet. Sirskilt personalkostnaden lyfts fram i flera butiker som en
nyckelfaktor, tillsammans med olika matt pa effektivitet kopplat till volym.
Ett gemensamt tema &r att volym ses som en forutsittning for lonsamhet, dir
flera respondenter ndmner att marginaler enskilt inte ricker da det géller att
omsiitta tillrackligt mycket med varor for att uppna I6nsambhet.

Ett antal butiker har utvecklat egna nyckeltal eller anpassat befintliga.
Exempelvis har en handlare justerat FPAT till APAT for att battre mita
effektivitet oberoende av prisfordndringar, vilket blivit sérskilt relevant i takt
med inflation och 6kade priser. En annan handlare anvénder nyckeltal som
poster per kund och per arbetad timme for att tydligare se relationen mellan
volymer och kostnaderna 1 butiken. Inom en annan Kvantum-butik fokuserar
man mer pa kundbeteende och analys om hur ménga varor kunderna handlar
per besok. Marginalkronor redogdr en annan respondent som det viktigaste
nyckeltalet. Hur mycket vinst varje séld vara faktiskt ger i kronor, snarare 4n
procent.

4.2 .4 Strategiers paverkan pa finansiella nyckeltal

ICA Maxi-butikerna arbetar kontinuerligt med att sdkerstélla strategierna sa
att nyckeltalen paverkas positivt, detta har sin utgdngspunkt i tydliga méal och
uppfoljning. Gemensamt ar att strategierna dr kopplade till bade ekonomiska
mal och kundupplevelse, dir de ofta bryts ner till avdelningsniva for att skapa
delaktighet och ansvar. Flera butiker lyfter vikten av effektiv planering av
personal som en central del 1 att paverka personalkostnader och FPAT.

En respondent tar upp att butiken varje &r skapar en affarsplan som foljs av
aktivitetsplaner pa bade strategisk och operativ nivd. En annan handlare
kopplar sina strategier direkt till nyckeltal, exempelvis genom maéltal for
kundnoéjdhet eller prisupplevd butik. En butik sticker ut genom att involvera
personalen 1 forbéttringsarbetet via en idélada och ett gemensamt mindset,
detta ska priagla bade kund- och personalupplevelse.

"Vi dr probably the best ICA Maxi in the world”
M3

Vidare betonar en handlare att det dr viktigt att satsa pa spetskompetens inom
farskvaror genom samlad chefsstruktur, medan en annan butik forlitar sig pa
en stark foretagskultur snarare dn formella strategidokument. Bland ICA
Kvantum-butikerna framtrdder ett genomgdende fokus pa vardagsnira
styrning och l0pande uppfoljning for att fa strategierna att paverka
nyckeltalen positivt. Flertalet av respondenterna betonar vikten av att omsétta
finansiella mal till praktiska insatser i1 det dagliga arbetet.
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En handlare lagger stor vikt vid tydlighet dir ledningsgruppen foljer upp
nyckeltal ménatligen och omsétter dessa till konkreta ”géromal” som hela
butiken arbetar efter.

En respondent lyfter fram det dagliga forbattringsarbetet, ddr exempelvis
prisbevakning gentemot konkurrenter anvinds som ett medel {or att pdverka
forsdljning och marginal. En annan respondent ndmner anvidndandet av
fargkodningssystem (rott, gult, gront) som visualiserar hur vél butiken ligger
till mot sina mal. Detta gor att butiken kan sidkerstilla att strategierna
efterlevs, men dven att systemet underlittar bade vid uppfoljning och for
personalens forstaelse. En annan butikschef fokuserar istéllet pa att lyfta rétt
produkter via exponeringsytor och anpassning efter sdsong for att driva
l6nsamhet.

En butik avviker nagot genom en mer decentraliserad struktur dér varje
avdelning har frihet att agera mer sjdlvstindigt, men med tydlig
ansvarsfordelning. I butiken ses varje avdelning som en egen enhet, vilket
signalerar ett starkt internt entreprendrskap kopplat till bade mal och
nyckeltal.

"Hos oss skall du driva din egen avdelning som om det skulle vara din egen
butik”
K4

4.2.5 Kostnadsberdkning for produkter och kundgrupper

Majoriteten av ICA Maxi-butikerna arbetar kontinuerligt
med kostnadsberdkning och forsiljningsuppfoljning pad produktniva for att
identifiera vad som dr 16nsamt och vad som inte ar det. Flera nimner veckovis
eller manadsvis uppf6ljning, sérskilt pd avdelningsnivd, diar hyllvirmare
identifieras och atgérdas l6pande. Produkternas lonsamhet beddoms ofta olika
beroende pé sort, exempelvis far farskvaror kortare provotid an torrvaror.

Flertalet butiker lyfter vikten av att arbeta praktiskt i hyllan, dar bade
sdljledare och forsdljningschefer ar aktiva i1 att utvdrdera sortimentet.
Samtidigt ndmns kundgruppsanalys via Stammis-datai andra butiker, dar
lojalitet och kopmdnster vdgs in 1 besluten.

Ett antal respondenter betonar attvolym ofta védger tyngre &n
marginalprocent, sirskilt i jamforelsen mellan EMV och externa varumérken.
I majoriteten av butikerna accepteras att vissa produkter eller kategorier &r
oldnsamma, s lange de spelar en strategisk roll i att locka och behélla viktiga
kundgrupper.
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ICA Kvantum-butikerna arbetar med en kombination av erfarenhet,
forséljningsdata och ekonomisk analys for att identifiera 16nsamhet i bade
produkter och kundgrupper. I flertalet av butikerna sker arbetet med
kostnadsidentifiering i realtid, dér séljledare och ansvariga planerar séljytor
utifrdn  artiklars marginaler och efterfrdgan. Samtidigt anvinds
forsaljningssystem for att kontinuerligt folja upp svinn, marginal och volym.

En handlare redogor att butiken har ett system dar olénsamma produkter
rapporteras veckovis och lyfter fram svinn som en avgorande faktor.
Placeringen 1 hyllan styrs av bade 16nsamhet och volym, dir i 6gonhdjd
reserveras fOr storsdljare och marginalstarka produkter.

”Aven en vara med hég marginal kan bli olénsam om for mycket slings”

K4

En butikschef berdttar att en anstilld prisstrateg arbetar med att sikra
léonsamhet redan innan nya produkter tas in. Butiken samarbetar med nya
externa leverantorer i Sverige dér betalning sker forst ndr varan séljs, vilket
minskar risken for att ha ett olonsamt sortiment.

Sammanfattningsvis kombinerar butikerna lokalkénnedom, analytiska
verktyg och flexibilitet i sortimentet for att sdkerstélla Ionsamhet.

4.2.6 Balans mellan pris och 16nsamhet

Att balansera mellan att konkurrera med pris och 16nsamhet dr en stindig
utmaning for ICA  Maxi-butikerna. Flera  butiker  framhaller
att 1agprisstrategier maste kopplas till en tydlig volymdkning eller annat
kundvirde for att vara héllbara 6ver tid. En handlare betonar vikten av att
varje prissdnkning ska ge nagot tillbaka, fler kundbesdk eller 6kad forsiljning
annars riskerar marginalerna att urholkas.

En butik arbetar strategiskt med gavelplaceringar och
leverantorsforhandlingar, déar prisdagen “Kabomba" illustrerar hur man
planerar offensiva erbjudanden utan att dventyra l6nsamheten. En annan
respondent menar att butiken fokuserar mer pé att kombinera
konkurrenskraftiga priser med mervirdestjdnster som delikatessdisk och
bageri, samtidigt som man dr medveten om att dessa kriaver hogre volym for
att vara lonsamt over tid. En respondent framhéver volymens kraft dér ligre
priser ska driva tillvaxt, vilket i sin tur gor fortsatt prispress majlig.

En annan butik skiljer sig lite dir anvéndandet av prisfiler identifierats och
konkurrensbevakning for att positionera sig rétt i marknaden, dar Willys ofta
ar den tydligaste konkurrenten.
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Inom ICA Kvantum sa menar flertalet respondenter att [onsamhet inte enbart
kan sdkerstillas genom laga priser. Detta krdver en kombination av en
effektiv butiksdrift, ett brett sortiment och utmaérkt service. En aterkommande
strategi bland butikerna fOr att stirka lonsamheten &r att effektivisera arbetet
internt, exempelvis genom att ha kontroll pd avtal, personalkostnader och
planering av scheman. En handlare betonar att teambaserat arbetssétt anses
viktigt for att hantera sjukfranvaro utan att behdva ta in extra personal, vilket
minimerar onddiga kostnader.

Flera handlare arbetar aktivt med att pressa inkdpspriser, badde genom ICA:s
centrala kanaler och via externa leverantorer. Genom verktyg som ICA:s
klippslinga, dir varor sdljs ut till nedsatt pris, ges mojligheter att oka
marginalerna pé vissa varor. Samtidigt menar handlarna att varje varugrupp
hanteras individuellt, d4 I6nsamheten varierar stort mellan olika kategorier.
Vissa avdelningar, exempelvis delikatess och bageri, ses inte primért som
vinstdrivande utan som en servicefaktor som bidrar till butikens totala
attraktionskraft.

Respondenterna papekar ocksa att prisfokusering har sina begridnsningar.
Marginalerna per vara ar generellt sma och en allmin prissdnkning skulle i
ménga fall riskera att urholka hela butikens l16nsamhet. En handlare anser det
nddvindigt att arbeta langsiktigt med att sékerstélla en stabil intjdning over
tid, snarare &@n att enbart delta kortsiktig konkurrens om pris. Volym ses som
en annan avgorande faktor for lonsamheten. Storre forséljningsvolymer kan
kompensera for lagre marginaler, sérskilt vid kampanjer dér minusmarginaler
ibland accepteras i utbyte mot centrala ersittningar fran ICA Gruppen.

For att vara konkurrenskraftiga betonas ocksa vikten av rétt sortiment och
bredd, snarare dn att enbart fokusera pa ldgsta pris. Differentiering genom
exempelvis egna manuella diskar, service och lokalt anpassat utbud framhalls
som strategier for att skapa mervirde for kunden och samtidigt upprétthalla
l6nsamhet 1 en konkurrensutsatt marknad.

4.2.7 Identifiering av kostnadsdrivare

ICA Maxi-butikerna arbetar aktivt med att identifiera och folja upp de
faktorer som driver kostnader i verksamheten, dér personalkostnader och
svinn ndmns som de tva mest centrala posterna. Flertalet butiker har tydliga
rutiner for att méata dessa regelbundet, ofta veckovis eller manadsvis med stod
frdn redovisningsbyrder eller interna rapportverktyg. En butik foljer upp
personalkostnader noggrant mot en tydlig procentbudget, ddar FPAT é&r ett
nyckeltal som anvinds for att bedoma effektiviteten. Svinn hanteras bade
synligt och osynligt. Det synliga foljs veckovis med hjidlp av en extern
konsult, medan det osynliga identifieras forst vid bokslut.
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En annan handlare beréttar att butiken méter svinn varje vecka och agerar
direkt om det sticker ut fran budget. For att minska det osynliga svinnet fran
sjalvscanning har man infGrt tdtare uppfoljning. Majoriteten av butikerna
arbetar praktiskt med svinnreducering genom att exempelvis laga mat av
overblivna ravaror eller sdlja svinnpasar inom frukt och gront.

Faktorer som driver kostnader sdsom personalkostnader och svinn dr viktiga
poster for ICA Kvantum-butikerna att arbeta med. Majoriteten av butikerna
arbetar med kontinuerlig uppf6ljning och rutiner for att forstd och paverka
dessa tvda poster. Kostnadsuppfoljning sker regelbundet genom
manadsrapporter frdn redovisningsbyrder, vilket ger handlarna ett tydligt
helhetsgrepp. En butik betonar dven vikten av att forsta olika typer av svinn,
sasom stold, viktavvikelser och fakturabrist.

Personalkostnaden f6ljs extra noggrant i nagra butiker. En handlare har ett
sarskilt tryck pd att anpassa arbetstimmar veckovis, eftersom storstadsbutiker
kraver hogre 16ner.

Nér det géller svinn arbetar ménga butiker aktivt med &teranvindning i
butikskoket, forséljning av reducerade varor genom t.ex. “klimatpasar" och
donation till lantbrukare. En butik utmaérker sig med konceptet "Réddad rétt”,
dér minst hélften av ingredienserna i ritterna kommer fran varor som annars
skulle gatt till svinn vilket varit en mycket populért inslag i butiken.

Sammantaget visar svaren att butikerna fOrenar analytiska verktyg,
personaloptimering och hallbara rutiner for att identifiera och agera pa sina
storsta kostnadsdrivare.

4.3 Prestationsmitning och intern effektivitet

4.3.1 Prestationsmétningens paverkan

Respondenterna  fran sé&vdl Maxi som Kvantum beskriver hur
prestationsmétning dr en del av och paverkar butikernas dagliga arbete.
Prestation kan métas pa butiksniva, avdelningsnivd och individnivd. Pa
individnivd handlar mitning inte om 6vervakning utan om att ge stéd vid
behov. Alla medarbetare gor sitt bista, men forutsattningarna kan skilja sig
at.

De mest forekommande nyckeltalen for prestationsmétning dr forséljning,
volym, svinn och FPAT. Dessa dr de som initialt analyseras och som
avdelningschefer och medarbetare framst arbetar med. Utvérdering sker
oftast veckovis men arbetsuppgifterna kopplat till prestationen arbetas med
dagligen.
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Avdelningschefer och medarbetare héller forsidljningen under uppsyn men
arbetar desto mer med det synliga svinnet dagligen, nagot de verkligen kan
motverka. Till skillnad frén svinn dr forsidljningen beroende av sd manga
faktorer vilket inte kan pdverkas dagligen i samma utstrackning.

En respondent beréttar att butik ingér i en “bugg-grupp”. Gruppen utgors av
ett fatal Maxi butiker som jimfor sig med varandra. Syftet &r att dra lardomar
av varandra. For att f6lja konkurrenslagstiftningen ar butikerna placerade pa
tillrackligt langt avstand fran varandra, da jamforelser mellan butiker inom
ett visst antal mil och minuter dr forbjudna. Jamforelser kan analyseras pd allt
frén avdelningsredovisning till FPAT-siffror och schemaléggning, nagot som
effektiviserar butiken och bidrar till en 6kad kvalitet. Direkta jamforelser
mellan butiker mdjliggdér hogre krav och motiverar d&ven medarbetarna.
Respondenten betonar vikt av balans, det viktigaste &r personalens
vilmaende.

En annan handlare lyfter att prestationsmitning fungerar bra om rétt person
utvérderar siffrorna, annars kan det vara en begransning. For att underlitta for
medarbetarna att forstd nyckeltal och prestationsmatt arbetar butiker med
forenklade modeller och mallar, utan att kompromissa med tydligheten.

Prestation utvdrderas regelbundet av handlare, butikschefer och
avdelningschefer pa veckobasis. Ledningen involveras framst vid avvikelser,
annars ligger ansvaret for uppfoljningen hos butikschefer och
avdelningschefer. Om avvikelser inte uppmirksammas direkt tas de upp vid
de budgetméten som vanligtvis halls en gang i manaden. Avslutningsvis
framgér att prestationsmitning tillimpas pa olika sitt, men forekommer i
ndgon form oavsett butiksprofil. Butikerna arbetar dagligen med métning
kopplat till svinn, volym, forsdljning och FPAT.

4.3.2 Utmaningar kopplat till prestationsmétning

Respondenterna fran bdde Maxi och Kvantum ir eniga om utmaningarna med
prestationsmédtning. Handlarna ser ingen storre utmaning men vissa
svarigheter, sirskilt pa individ- eller arbetslagsnivd. Handlare berittar att
mitning ger information, vilket hjélper dem att bli béattre. Respondenten
fortsitter resonemanget och pdpekar att alla manniskor drivs av olika saker.
All prestationsmitning behover inte vara kopplad till siffror, det kan forklaras
med ord. Detta &r nigot som bidrar till att enklare formedla prestation.
Betoning ligger dven pa vikten av att inte vara allt for styrd, det méste finnas
utrymme for att testa nya saker men dven misslyckas, det &r da man lar sig.

"Ingen minns en fegis, koér bara. Blir det fel sd ldr man sig av det, sa hdr
mdste det vara”
K4
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En annan respondenten menar att det finns en &vertro pa hur mycket en
avdelningschef kan paverka butikens prestation. Omvérlden har stor effekt,
ibland bojkottar kunder och ibland inte. Det kan dven bero pa veckans
kampanjerbjudande. Av dessa anledningar foljer butiken inte upp prestation
pa veckobasis, utan istillet kvartalsvis. Detta har synergier till tidigare fraga
dér respondenter menar att kalendereffekten och konkurrerande erbjudanden
kan gora veckans resultat missvisande i1 jimforelse med foregdende ar.
Ytterligare en handlare framhaller att det kan vara en fara att méta prestation
pa individniva, att det leder till en forsdmrad arbetskultur. Respondenten
framhéver att det inte finns ndgon prestationsbaserad 16n inom branschen.
Uppfattningen &r att man utvirderar prestation pd gruppnivd och
avdelningsnivé, aldrig pd individniva. Men prestationer som ror butiken i stort
analyseras kontinuerligt.

Sammanfattningsvis anser bada butiksprofilerna att prestationsmitning inte
innebdr ndgra storre utmaningar. Utmaningar som identifierats ror framst
formedlingen av prestation snarare in sjdlva utforandet. Det gar inte att dra
ndgra profilspecifika slutsatser mellan Kvantum och Maxi, d& butikerna
arbetar pé liknande sétt.

4.3.3 Identifiering och forbittring av interna processer

Att identifiera och forbittra interna processer for att ka effektiviteten ar ett
aterkommande fokus bland ICA Maxi-butikerna. Flera handlare arbetar aktivt
med att forbittra bdde bemanning i butik, logistikfloden och varuexponering.
Ett gemensamt arbetssétt &r att analysera flodet fran leverans till hylla och
optimera bemanning samt placeringen av varorna for att minska onddigt
arbete.

I en butik hanteras flera stodfunktioner direkt av butikscheferna, vilket ger
snabbare beslutsvidgar. Har arbetar man med att forbéttra logistik och
minimerar ineffektivitet, exempelvis genom att sortera varor per varugrupp
pa vagnar och styra kunderna mot sjdlvscanning.

En annan butik har métt effektivitet i farskvaruavdelningen i faktiska minuter,
dér svinn ses som tid som vidare forloras i rena kronor och ore. Flera butiker
arbetar  strukturerat  med gavelplacering utifrain ~ lonsamhet  och
pafyllningsfrekvens. Vidare anvinds dessutom begrepp som "kvittobyggare"
och "planboksdppnare" for att styra kop. Kvittobyggare och pldnboksdppnare
menar flertalet respondenter &r av stor betydelse for Ilonsamheten.

ICA Kvantum-butikerna arbetar aktivt och kontinuerligt med att forbéttra sina
interna processer, dir bade involvering av personal, l6nsamhetsfokus och
effektiv logistikplanering star 1 centrum. Ett gemensamt drag &ir att
man lyssnar pa personalen, involverar avdelningsansvariga och tydliggor for
sin personal kopplingen mellan effektivitet och 16nsamhet.
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En handlare betonar vikten av utbildning, tydliga mél och forstéelse for varfor
effektivisering ar viktigt, detta skapar ett starkt engagemang Gver hela
personalstyrkan. En annan handlare lyfter ocksd personalens roll, dér 6ver 15
avdelningsansvariga har mandat att arbeta med forbéttringar dagligen.
Kommunikationen &dr en central del 1 verksamheten, ofta genom
ménadsmoten.

Majoriteten av butikerna arbetar praktiskt med varufléden, exempelvis
genom att planera sé att varor inte behdver packas upp och ner flera génger,
eller genom att anvidnda planogram och gavelarbete baserat pd marginaler.
Respondenterna lyfter dven konceptet kvittobyggare.

En butik fokuserar pé effektiv drift genom smart personalférdelning, medan
en annan medvetet har 14g forséljning per kvadratmeter for att skapa en béttre
kundupplevelse och ha bredare gdngar. Sammantaget kombineras struktur,
personaldriv och affirsmedvetenhet for att 6ver tid 6ka effektiviteten.

4.3.4 Utbildning och kompetens

Béde ICA Maxi och ICA Kvantum ser utbildning som en viktig del av
personalens kompetens och arbetar kontinuerligt med detta. Bdda profilerna
arbetar med grundldggande introduktionsutbildningar for nyanstillda, dér
obligatoriska omradden som livsmedelshantering, penningtvitt och
sakerhetsrutiner ticks. Vidare anvdnder samtliga butiker vi intervjuat ICA
Gruppens centrala utbildningsprogram, sésom BLU (Butiksledarutbildning),
FLU (Foretagsledarutbildning) och EBD (Effektiv Butiksdrift). ICA:s
digitala plattformar anvidnds ocksd, dir det &r fOrinspelade kortare
utbildningsfilmer som anses vara nyttiga for repetition bland de anstéllda.

Skillnader finns dock i hur de olika butikerna viljer att komplettera de
centrala utbildningen frdn ICA. En butik har pa eget initiativ startat en
regional mini-BLU for yngre eller mindre erfarna medarbetare med ett antal
andra butiker i ndromrddet. En annan butik har valt att prioritera interna
utbildningar framfor externa aktorer och anpassar innehallet efter butikens
unika behov, hir ligger sérskilt fokus pa kundbemdtande och ledarskap.

Ett antal handlare belyser arbetet med att aktivt identifiera engagerade
medarbetare med utvecklingspotential, sa kallade “rising stars”. Dessa
erbjuds individanpassade utbildningsmdjligheter inom exempelvis ledarskap
och sortiment, eller de omrade som intresserar de mest.

En annan butik integrerar utbildning med butikens lean-inspirerade styrning
genom dagliga moten och temautbildningar inom drift och svinn.
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Sammanfattningsvis ar utbildning en prioritet hos bade ICA Maxi och ICA
Kvantum, men Kvantum-butiker tenderar att ldgga storre vikt vid
individanpassning och samarbete mellan butiker for att utveckla personalens
kompetens.

4.4 Kundfokus och anpassning

4.4.1 Kunders behov och preferenser

ICA Maxi-butikerna arbetar brett for att mota kunders behov och preferenser.
Butikerna arbetar lyhort med ett stort fokus pa kunddialog, feedback av
sortiment och butikens totala upplevelse. En gemensam nidmnare é&r
anvandningen av sociala medier, dér flera butiker aktivt lyssnar pa kundernas
asikter och forslag, bade genom undersokningar och informella dialoger i
kommentarsfilt.

En butik kombinerar digitala kanaler med en fysisk anslagstavla i butiken.
Forfrdgningar och oOnskemdl om nya produkter hanteras direkt av
avdelningschefer. Handlaren framhéver vikten av lyhordhet av vad kunderna
vill ha for sortiment. Ddremot om nya varor skall tas in i butiken kopplas
dessa ofta till krav pé forsaljningsvolym, for att undvika svinn och bristande
lonsamhet. Flera butiker tar upp trender, dér lyfts svarigheten med dessa da
de kriver snabb reaktion och ritt tayming, vilket inte alltid ar latt att hantera.

En handlare anvéinder forsiljningsdata som végvisare for att mota kunders
behov och preferenser. Om forsdljningen Okar, tolkar man det som att
kundbehovet mots. En annan handlare fokuserar istéllet mer pa att anstilla
matglad personal som fangar kundernas 6nskemal i vardagen, sdrskilt inom
farskvaror och premium-utbud. Flertalet av butikerna betonar dock bredden i
sortimentet som en del av Maxi-strategin.

“Hdr skall allt finnas under ett och samma tak”
M1l

Att vara lyhord och nédrvarande i butiken ar ett dterkommande arbetssétt bland
ICA Kvantum-butikerna nir det géller att forstd och mota kundernas behov.
Flera butiker betonar vikten av personlig kundkontaktoch att bygga
relationer, dér direkt feedback ofta véiger tyngre dn formella undersdkningar.
Flertalet butiker framhéver att nya produkter kan tas in redan vid enstaka
kundonskemal, sa ldnge de 4r godkidnda av ICA. Arbetet med trender dr nagot
som anammas av flera butiker och handlare beskriver det som ett mervirde
for sina kunder.
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I min butik testas produkter upp till 3 till 6 mdanader for vi vill verkligen ge
en ny vara chansen pd hyllan” K4

Sociala medier spelar ocksa en stor roll, badde som kommunikationskanal och
trendspaning. En handlare berdttat att butiken till och med har en
heltidsanstélld pd marknadssidan for att utveckla kundrelationen, lyfta
hogtider och skapa mervérde bortom pris.

4.4.2 Kundndjdhet & kundlojalitet

Béde ICA Maxi och ICA Kvantum anvinder i huvudsak N§jd Kund Index
(NKI) som nyckeltal for att méta kundndjdhet. NKI genomfors pa uppdrag av
ICA Gruppen och dr en central del i hur kunderna upplever vardera butik.
Flera respondenter framhéver att frifdltssvaren som kunderna ldmnar i
undersokningen ar sdrskilt vardefulla for att identifiera forbattringsomréden
for respektive butik och 1 identifiering av trender som kunderna vill ha.
Utover NKI anvinder bada profilerna kunddata kopplad till ICA:s Stammis-
kort for att folja utvecklingen av kundlojalitet och individuella kdpbeteende.

Det finns dock vissa skillnader i hur butikerna arbetar med dessa nyckeltal.
En handlare anvinder dven antalet kvitton som ett kompletterande matt pa
kundlojalitet och butiksbesdk. Vidare talar ett antal handlare frdn bada
profilerna om en viss kritik som riktas mot NKI, dér de anser att det &r svért
att f& konkreta atgirder frdn resultaten d& undersokningen ar vildigt
omfattande. Darfor véljer vissa butiker att fokusera mer pa specifika
kommentarer frén kunder snarare dn pa totalbetyg.

En butik har ett unikt sétt att mita kundlojalitet genom SMS-enkiter for att
kartlagga kunders butiksval och preferenser. I den senaste undersdkningen
framkom att ICA:s kunder vérdesdtter sortiment och tillgédnglighet, till
skillnad fran t.ex. Willys dér pris dr viktigast.

Sammanfattningsvis arbetar bdde ICA Maxi och ICA Kvantum aktivt med att
mita och folja upp kundndjdhet och lojalitet, men Kvantum-butikerna
anvander i storre utstrickning kompletterande datakéllor utéver NKI for att
f4 en mer nyanserad forstdelse av kundbeteendet.

4.4.3 Investeringar i digitalisering

ICA Maxi-butikerna gor kontinuerliga investeringar i digitala 16sningar och
teknologiska verktyg for att effektivisera verksamheten och fOrbéttra
kundupplevelsen. En majoritet av butikerna némner sjilvscanning,
snabbkassor och de senaste pantmaskinerna som grundliggande
investeringar, ofta med maélet att frigora personalresurser och minska
kobildning.
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Tva handlare beskriver att de har infort elektroniska hyllkantsetiketter, vilket
minskar manuellt arbete och Okar precisionen. Majoriteten av butikerna
nidmner dven anvindandet av automatiserade inventeringssystem och
maskiner for tobaksforsiljning som effektivisering.

I samtliga ICA Maxi-butiker anvidnds mobiler och surfplattor som
méngfunktionella arbetsverktyg, vilket tagit stora steg genom &ren.

En annan butik lyfter bredare investeringar, exempelvis solceller, kylar och
ICA Gruppens egna stodsystem, dér ett fortroendevalt utvecklingsutskott
hjdlper butiker att utvirdera och inféra nya teknologiska losningar.

Aven ICA Kvantum-butikerna investerar 16pande i digitala 16sningar for att
Oka effektivitet, kundservice och kontroll i butiken. Flera butiker ndmner
anviandandet av handdatorer och snabbkassor, samt har
implementerat sjdlvscanning, vilket bdde effektiviserar arbetsflode och
forbattrar kundupplevelse.

En handlare beskriver att man har gatt ett steg ldngre genom att infora en Al-
robot som analyserar vilka varor som ska prissdnkas och vilka som ar mest
prioriterade att sélja. Informationen visas automatiskt pa en digital skdrm i
butiken, vilket skapar en direkt koppling mellan system och
kundkommunikation. En annan butik har infért smartwatches dér personalen
far aviseringar nir kunder behover hjélp, vilket forbéttrar tillgdngligheten pa
golvet.

Flera handlare inom bada profilerna ndmner @ven kamerabevakning, Al-stod
1 fakturakontroll och hyllplacering, samt digitala 16sningar for bade personal
och kunder. Detta tillsammans med att flera tekniska investeringarna sker 1
samarbete med ICA-Gruppen, gor att butikerna arbetar effektivt och med
uppdaterade teknologiska verktyg.
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4.5 Utdrag fran arsredovisning

4.5.1 ICA Maxi

Nyckeltal: ICA Maxi butiker:
Nettoomséttning: 177mkr - 782 mkr
Vinstmarginal: -1% - 9%

Bruttovinstmarginal: 12% - 17%
Personalkostnad per anstélld: 475 tkr - 652 tkr
Anlaggningstillgangar: 8 mkr - 164 mkr

Tabell 2 - Arsredovisning (Allabolag, 2024)

4.5.2 ICA Kvantum

Nyckeltal: ICA Kvantum butiker:
Nettoomséttning: 177 mkr - 354 mkr
Vinstmarginal: 2% -5%
Bruttovinstmarginal: 12% - 18%
Personalkostnad per anstélld: 508 tkr - 680 tkr
Anliggningstillgdngar: 11 mkr - 48 mkr

Tabell 3 - Arsredovisning (Allabolag, 2024)
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5.0 Analys

I detta kapitel analyseras empirin genom den teoretiska referensramen. Detta
gor att monster kan identifieras mellan teori och verklighet.

5.1 Prisséttning, konkurrens och marknadsstrategier

Butikernas prissattningsstrategi utgar fran affirsidé, geografi, marknad och
formagan att vara konkurrenskraftig. Beskrivning visar att profilerna arbetar
med att hitta en balansen mellan konkurrenskraft och lonsamhet, men
applicerar olika angreppssitt. Bostrom och Hernant (2010) menar att
prissdttning har stor inverkan pa kdpbeteende och i forléngningen 16nsamhet.
Butiker inom Maxi fokuserar pa konkurrenskraftigt pris och i storre
utstrdckning pa volym. Kvantum profilen applicerar ett differentierat
véirdeerbjudande, dir pris dr avgdérande, men inte i samma utstrackning som
Maxi. Kvantum framhéller service, sortiment och kundupplevelse 1 hogre
grad, vilket Bostrom och Hernant (2010) menar kan resultera 1 lojalitet och
god lonsambhet.

Konkurrensstrategin visar att Maxi generellt applicerar kostnadsledarskap
medan Kvantum generellt applicerar differentiering, nadgot som kopplas till
Generic Strategies av Porter (2004). Forfattaren tydliggor utvecklingen av en
konkurrensfordel, antingen kostnadsledarskap eller differentiering. Enligt
Islami et al. (2020) har differentiering en storre effekt pa ett foretags
prestation, medan Ali och Anwar (2021) menar att kostnadsledarskap ar den
starkaste konkurrensfordelen. Det finns undantag dér motsatsen framkommit
eller en kombination av strategierna implementerats, ndgot Acar (2024) och
Morschett et al. (2006) belyst. Dock menar Porter (2004) att detta kan
innebéra en risk att hamna ”stuck in the middle”, dér ingen av strategi lyckas.
Trots detta vittnar respondenter om framgang. En kombination med delar frén
bada strategier, ses som ett forsok att mota kundernas 6kade krav pa bade pris
och kvalitet. Detta anknyter till Blue Ocean Strategy (Kim & Mauborgne,
2004) da butikerna forsoker skapa nya kundvdrden samtidigt som de é&r
kostnadseffektiva.

Béda butiksprofilerna arbetar med att skapa nya marknadsutrymmen, blue
oceans. Detta genom att utveckla eller erbjuda nagot konkurrenterna saknar,
exempelvis unika produktomraden eller tjanster Dessa satsningar visar hur
butikerna forsoker skapa efterfrigan utan direkt konkurrens, vilket kan
kopplas till Blue Ocean Strategy. Initiativet uppfyller delar av Blue Ocean-
teorin, att skapa unika virden i 1ag konkurrens (Kim & Mauborgne, 2004).
Denna bild delas av Madsen och Slatten (2019) som menar att foretag bor
strdva efter en marknad utan konkurrens.

Butikerna forbittrar samtliga incitament for att attrahera nya kundsegment,
detta kopplas till Blue Ocean Strategy (Kim & Mauborgne, 2004).
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Att se bortom befintliga kundsegment, menar forfattarna att man hittar nya
kundsegment, vilket kan bidra till nya marknadsutrymmen och
marknadsandelar. Maxi arbetar aktivt med att attrahera nya kundsegment, dér
lagt pris ar avgorande, exempelvis “Prisfest”. Kvantum 4r mer passiva, de
tenderar att fokusera pd sortiment och service, genom nya produkter och
lokala leverantdrer som attraktionskraft. Detta Overensstimmer med
differentieringsstrategin och stirker kundvirde utifran behov och livsstil.
Detta kopplas till kundperspektivet (Kaplan & Norton, 1996). Enligt
forfattarna ses kundndjdhet och malgruppsanpassning som drivkrafter for
l6nsamhet.

Respondenterna menar att det gar att kombinera innovativa 16sningar med
kostnadseffektivitet. Innovativa arbetssétt eller investeringar ges som
exempel. Detta har synergier till Blue Ocean Strategy (Kim & Mauborgne,
2004), da initiativ som restauranger, kompostmaskin och drive-through syftar
till att skapa mervarden for kunderna utan att kompromissa med lonsamhet.
Ytterligare har det koppling till Kaplan och Norton (1996) som framhéller
betydelsen av att sammanfora investeringar till langsiktig avkastning. P&
séttet butikerna gor avvagningar och fattar beslut om savil investeringar som
arbetssitt sa finns likheter till ABC-kalkylering (Cooper & Kaplan, 1998).
Butikerna utvirderar investeringar och kostnadsdrivare for att effektivisera
verksamheterna.

5.2 Ekonomistyrning och l6nsamhetsarbete

Ekonomistyrning inom profilerna kénnetecknas av ett strukturerat
budgetarbete och lopande 16nsamhetsuppfoljning. Profilerna arbetar framst
med arsbudgetar som bestdms i samrdd med vardera butiks ledningsgrupp.
Detta arbetssitt forenklar befattningsinnehavares arbete med uppf6ljning och
kontroll. Budgetarbetet kopplas till Simons (1995) teori LOC med inslag av
diagnostiska styrsystemen. Dér fokus ligger pa métning och uppfdljning av
prestationer for att sékerstélla att verksamheten uppnér sina mal.

De finansiella nyckeltal som butikerna frdmst applicerar é&r
bruttovinstmarginal, FPAT, svinn och personalkostnader. De finansiella
nyckeltal som Maxi och Kvantum frimst applicerar dr bruttovinstmarginal,
FPAT, svinn och personalkostnader. Arbetet kopplas till Kaplan och Nortons
(1996) finansiella perspektiv, detta belyser kopplingen mellan foretagets
strategier och finansiella nyckeltal. Enligt forfattarna &r det viktigt att
nyckeltalen &dr kopplade till vinst, intdkter och kostnader nagot bada profilerna
framhiver (Kaplan & Norton, 1996). Vidare menar Madsen (2005) att BSC
ar ett centralt verktyg fOr att driva langsiktig 16nsambhet.
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Arbetet skiljer sig ddremot nigot, exempelvis anvinder en Kvantum-butik
egen framtagna nyckeltal for att fa en béttre forstdelse for hur mycket varje
kund handlar. Vidare har handlare forandrat FPAT till APAT, allt for att méta

effektiviteten i butiken oberoende av prisfordndringarna.

Butikerna arbetar mélinriktat med strategier for att pdverka de finansiella
nyckeltalen. Detta sker genom att strategier bryts ner till avdelningsniva, dér
medarbetare engageras genom maltal och kontinuerlig uppfdljning. Dock
skiljer sig arbetet, ett exempel &dr en Kvantums anvidndande av
fargkodningssystem, for att visualisera maluppfyllelse i realtid. En annan
Kvantum har skapat en decentralisering inom organisationen, dér butiken
later avdelningar agera som egna enheter, nagot som kan kopplas till Simons
teori. Butiken ger uttryck for ett starkt internt entreprendrskap som framjar
ansvarstagande och innovationskraft (Simons, 1995).

Att balansera pris och l6nsamhet dr en central utmaning for bade Maxi och
Kvantum. Maxi har storre fokus pa att lagre pris méste kompenseras av
volymokning eller merviarden for att undvika marginalforluster, vilket
stimmer Overens med kostnadsledarskap (Porter, 2004). Insatser som
gavelplaceringar, kampanjer och konkurrensbevakning visar samtidigt pa
aktiv anviandning av diagnostic control system for att sdkra butikernas
lonsamhet (Simons, 1995). Kvantum-butikerna betonar vikten av intern
effektivisering, kontroll 6ver personalkostnader och ett vélsorterat sortiment
snarare dn prispress. Detta speglar ett differentieringsfokus dér 16nsamhet
skapas genom hog grad av service och mervirde (Porter, 2004). Att
exempelvis ha ett lokalt anpassat sortiment ses som en tydlig differentiering
snarare dn en vinstdrivande faktor. Bada profiler kombinerar langsiktig
volymstrategi med medveten prismodellering, dir Maxi véljer prisdriven
tillvdaxt och Kvantum effektiv drift och differentiering.

Butikerna arbetar offensivt med kostnadsberdkning och uppfoljning. Maxi-
butikerna tenderar att fokusera mer pa volymforsiljning och acceptera vissa
olonsamma produkter for att attrahera viktiga kundgrupper, ett arbetssétt som
kopplas ihop med kostnadsledarskap genom lagt pris (Porter, 2004).
Stammis-datans anvindning och analys O&verensstimmer med ABC-
kalkyleringens kalkylobjekt, dér kalkylobjektet i detta fall 4r kundstocken
(Cooper & Kaplan, 1998). Kvantum arbetar mer med ekonomisk analys och
kostnadsidentifiering i realtid, for till exempel svinn, marginaler och volym.
Ett arbete som kopplas thop med diagnostic control systems inom LOC
(Simons, 1995).

Profilerna arbetar kontinuerligt med att identifiera och minska
kostnadsdrivare. Ett exempel é&r personalkostnader och svinn som
overgripande ar de centrala kostnadsposterna. Med en tit uppfoljning gor det
enkelt for avdelningsansvariga att ha en god kontroll och vidta atgirder vid
behov.
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Arbetet med kostnadsdrivare kopplas till teorin om ABC-Kalkylering
(Cooper & Kaplan, 1998). Modellen tar utgdngspunkt i1 att identifiera
kostnadsdrivare och fordela resurser utifrdn aktiviteter snarare &n volym,
vilket ger mer riittvisande kostnadsberiikningar. Aven da inforandet av ABC-
kalkylering kréver samarbete och &r resurskrdvande kommer de i slutindan
hjilpa foretag att reducera produkter utan Ilo6nsamhet och mojlighet att justera
felprissatta produkter (Khodadadzadeh, 2015). Vidare menar andra forfattare
att inforandet av ABC-kalkylering Okar foretagets konkurrenskraft och
lonsamhet (Mediaty et al., 2023).

5.3 Prestationsmaétning och intern effektivitet

Prestationsmédtning &r centralt inom butiksprofilerna. Butikerna arbetar
proaktivt med nyckeltal som forséljning, volym, svinn och FPAT. Detta
stimmer 0verens med BSC av Kaplan och Norton (1996). Hur butikerna
arbetar med nyckeltal kopplat till prestation har synergier med det finansiella
perspektivet. Fokus ligger pé nyckeltal for att mita organisationens framgéng,
samtidigt som det kan tillimpas som en styrfunktion. Prestationsmétningen
kopplas dven till Simons (1995) teori, specifikt diagnostic control system. Det
anvinds for malstyrning, vilket prestationsmitning #r ett exempel pa. Aven
interactive system forekommer, dir bugg-gruppen ar ett exempel. Detta
anvinds bland annat for att frimja larande, diskussion och reflektion, vilket
ar bugg-gruppens syfte. Respondenter menar dven att det finns risker kopplat
till prestationsmitning, dér kontrollen blir for stark. Simons (1995) menar att
detta kan himma motivation och forstaelse. I linje med belief system har
respondenterna  forenklat modeller for att tydliggéra gemensamma
virderingar (Simons, 1995).

Butikerna arbetar aktivt med att forbéttra interna processer for att oka
effektiviteten. Detta gors bade genom mitning och dialog. Profilerna arbetar
i stor utstrickning med att effektivisera logistikfloden, bemanning och
varuexponering. Arbetet inkluderar involvering av medarbetare och
avdelningschefer for att hitta nya arbetssitt men dven utbilda personalen 1
effektivisering och lonsamhet. Nagot som kan kopplas till
processperspektivet (Kaplan & Nortons, 1996). Inom perspektivet framhaller
forfattarna att interna processer dr avgorande for att né finansiella mal.

Ytterligare  belyser profilerna  betydelsen av  utbildning och
kompetensutveckling. Respondenter uttrycker bristande utbildning kopplat
till nyckeltalsforstaelse, ndgot som butikerna forsoker forbattra. Hér finns det
koppling till BSC, utvecklingsperspektivet. Forfattarna menar att
medarbetarnas kompetens och motivation dr en forutsittning for att skapa
effektivitet och lonsamhet (Kaplan & Norton, 1996). Utover det finns det
synergier till interactive control system (Simons, 1995). Exempelvis ndr
handlare eller butikschefer arbetar nidra teamen och skapar forstaelse for
nyckeltal.
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Detta arbetssatt tyder pa att kompetensutveckling inte alltid &r formaliserad.
Det visar dock en medvetenhet om utvecklingens betydelse for effektive
styrning och uppfo6ljning.

5.4 Kundfokus och anpassning

Arbetet med att mota behov och preferenser dr nagot som butikerna arbetar i
hog grad med, didremot sd skiljer sig arbetet. ICA Maxi-butikerna arbetar
bredare med ett hogre kundflode och en uttalad slogan allt under ett tak”,
vilket skapar forvantningar pd god bredd, tillgédnglighet och service. For att
identifiera kundpreferenser anvinds flera kanaler, dar sociala medier har stor
betydelse. De sociala medierna anvinds aktivt for att se kunders kommentarer
och analysering av nya trender. Vidare anvinds fysiska anslagstavlor i butik,
som gor att kundernas 6nskemal uppméarksammas.

Maxi-butikernas arbete dr forenligt med kundperspektivet inom de BSC
(Kaplan & Norton, 1996), dar lojalitet, preferenser och kundndjdhet ses som
centrala delar for att fortsatt 4stadkomma finansiell utveckling.

Kundperspektivet fran Kaplan och Norton (1996) kan dven appliceras pd ICA
Kvantum-butikerna. Dock arbetar Kvantum mer relationsnéra, med betoning
pa personlig service, direktkontakt med kund och lokal anpassning. Flera
butiker tar in nya produkter efter endast ett ftal kundonskemal, givet att ICA
Gruppen godkint dem, vilket visar pa en flexibel och snabbfotad styrning.
Aven hir #r sociala medier ett kommunikationsverktyg, men personliga
moten i butik virderas ofta hogre. Detta speglar ett interaktivt styrsystem, dar
medarbetare och ledning anpassar erbjudandet utifran lokalkdnnedom och
kontinuerlig dialog (Simons, 1995). Den direkta aterkopplingen blir ddrmed
en del av styrningsprocessen snarare dn enbart klagomadl eller positiv
feedback.

En annan skillnad &r hur butikerna arbetar med trender. ICA Maxi lyfter
svarigheten med att hantera trender pa grund av krav pd volym och marginal,
medan Kvantum i flera fall beskriver en vilja att aktivt testa nya produkter
under lidngre tid, upp till sex ménader. Detta indikerar starkare betoning
pa kundanpassning framfor optimering, vilket kan vara ett framgéangsrecept i
konkurrensutsatta marknader dér lojalitet ar viktigare &n pris (Bostrom &
Hernant, 2010).

Utgangspunkten &r att all métning av kundndjdhet sker genom N6jd Kund
Index (NKI) och kunddata i Stammis-kortet. Arbetssittet tyder pa
kundperspektivet, dir kunddata utgdr en grund for forbattringsarbete (Kaplan
& Norton, 1996). Déaremot finns vissa skillnader mellan butikerna. Ett
exempel dr en Kvantum-butik som helt sjidlv skapar en egen SMS-enkét {for
att se over hur hog kundlojalitet butiken har 1 sitt upptagningsomrade.
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Medan ICA Maxi-butikerna mer forlitar sig pa de svar som kommer fran NKI
och Stammis-data.

Slutligen blir utvecklingsperspektivet inom BSC tydligt genom de digitala
satsningar som butiksprofilerna genomfor (Kaplan & Norton, 1996). ICA
Maxi betonar investeringar 1 snabbkassor, sjidlvscanning, elektroniska
hyllkantsetiketter samt digitala verktyg for att effektivisera fldden och frigora
resurser. Enligt forfattarna mojliggor investeringar 1 teknik och ldrande, de
slags forbattringar som kréavs for att na 1angsiktiga mal och 6ver tid skapa
storre konkurrenskraft (Kaplan & Norton, 1996). Kvantum-butikerna lyfter
ocksd fram investeringarna likt ICA Maxi. Utdver detta har de fler
investeringar kopplat till relation och service, exempelvis genom
smartwatches som pakallar uppmirksamhet vid kundfragor. Ett annat
exempel dr Al-16sningar som underlittar riktad reklam pa sédnkta matpriser
direkt pa butiksgolvet. Det ar viktigt att butikerna identifierar sina behov och
kopplar dessa till tillgangar, hir igenom investeringar (Yawson & Paros,
2023).

5.5 Utdrag frin arsredovisning

Genom att jamfora nyckeltal mellan profilerna mojliggor det identifiering av
monster som kan spegla butikernas strategier och arbetssitt, kopplat till
ekonomistyrning och 16nsamhet.

En forsta observation belyser vinstmarginal och bruttovinstmarginal. Det
finns en variation bade inom och mellan profilerna men vi finner dnda ett
monster. Flertalet av Maxi-butikerna uppvisar ldgre bruttovinstmarginal
jamfort med Kvantum, nagot vi kan koppla till Porters (2004)
kostnadsledarskap, som majoriteten av butikerna tillimpar. Med butikernas
medvetenhet om ldgre marginaler blir volym och effektivitet avgorande {for
att uppna 16nsambhet.

Samtidigt visar Kvantum-butiker hdgre bruttovinstmarginal &n Maxi-butiker,
men légre vinstmarginal. Detta kan bero pd att personalkostnad per anstélld i
majoriteten av  Kvantum-butikerna &r hogre, vilket styrks av
utvecklingsperspektivet (Kaplan & Norton, 1996). Kvantum-butikerna lagger
en storre investering i personalens kompetens och antalet anstillda pa golvet,
vilket ocksa forstérks av fokus pa att uppritthalla goda kundrelationer. Maxi-
butikerna ddremot, visar starkare finansiella resultat pa sista raden, vilket kan
hérledas till storre effektivitet och ett bredare kunderbjudande inom ramen for
de balanserade styrkort (Kaplan & Nortons, 1996). Anldggningstillgdngarna
kan visa pé storre investeringar hos Maxi-butikerna, vilket speglar bredare
butiksformat och satsningar pa storre och fler teknologiska 16sningar. Det
overensstimmer med utvecklingsperspektivet 1 BSC, dér investeringar i
teknologi ses som en forutséttning for framtida effektivitet och kundvérde,
vilket bidrar till I16nsamhet 6ver tid (Kaplan & Norton, 1996).
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6.0 Resultat

Detta kapitel presenterar resultatet, baserat pd insamlad empiri. Resultatet
redovisas utifran studiens syfte och fragestillningar.

6.1 - Vilka gemensamheter och olikheter finns inom den svenska
dagligvaruhandeln 1 arbetet med ekonomistyrning kopplat till

I6nsamhet?

Uppsatsen kommer fram till att det finns gemensamheter och olikheter inom
profilerna Maxi och Kvantum. Det finns gemensamheter i budgetering,
avvikelsehantering och prestationsmédtning. Butikerna arbetar kontinuerligt
med styrsystemen for att méita och forbattra 16nsamheten. Budgetering och
avvikelsehantering utgdér grunden i profilernas ekonomistyrning. Dar
budgetering representerar verksamhetens ekonomiska forutsittningar och
mal. Samtidigt uppstar synergier med avvikelsehantering da det belyser
omraden som behdver forbittras och paverkar verksamhetens lonsamhet.
Identifieringen av kostnadsdrivare arbetar profilerna dmsesidigt med, detta
resulterar 1 en 6kad kostnadskontroll, vilket skapar forutsittningar for dkad
lonsambhet. Profilerna engagerar sig fortlopande i medarbetarnas utbildning.
Utbildning 4mnad att skapa kompetens inom verksamhetens alla delar. Detta
styrmedel har en indirekt koppling, da utbildning &r en bestandsdel for att
uppnd en vilgrundad ekonomistyrning och positiv 16nsamhet.

Uppsatsen finner olikheter inom strategiarbete och interna processer.
Kvantum arbetar i storre utstrickning med involvering av personal och en
vardagsndra styrning. Maxi dgnar sig at ett dvergripande perspektiv och en
effektiv styrning i kombination med nyckeltal. Olikheter aterfinns dven i
kostnadsberdkning samt balans mellan pris och l6nsamhet. Maxi framhéller
volym fore marginal, dir ett lagt pris tillsammans med ett brett sortiment ar
essentiellt for god 16nsamhet. Trots det accepteras olonsamma produkter, om
de har en strategisk roll for att locka och bibehilla kunder. Kvantum verkar
istéillet for mervdrden och genomgiende lonsamma varor. Dartill planerar
profilen sina séljytor efter marginal och efterfridgan. Arbetet med finansiella
nyckeltal skiljer sig at. Maxi foljer frdmst personalkostnad, FPAT,
bruttovinstmarginal och svinn, dir de tva sistndmnda appliceras av
majoriteten. Kvantum framhaller istédllet personalkostnad tillsammans med
anpassade nyckeltal for individuella marknadsforhéllande och behov.

6.2 Vilka konkurrensfordelar prioriteras inom  svensk

dagligvaruhandel?

Konkurrensfordelarna grundar sig i butikernas val av prisséttningsstrategi
som tar avstamp i afférsidé, geografi, marknad och konkurrenskraft.
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Prisséttningsstrategin ér delvis fokuserad pa lagt pris men dven utbud spelar
en avgorande roll for 16nsamhet och kdpmonster. Konkurrensstrategierna
som appliceras &r differentiering, kostnadsledarskap eller en kombination av
dessa. Strategier utifrdn kostnadsledarskap, som majoriteten av Maxi
anvinder, tar utgdngspunkt i1 ldgt pris. Differentiering appliceras av
majoriteten av Kvantum-butikerna, dér ett unikt virdeerbjudande prioriteras.
For skapa nya konkurrensfordelar, attrahera nya kundsegment och ta
marknadsandelar forsoker butikerna skapa nya kundvéirden som inte méter
direkt konkurrens. Vidare for att attrahera nya kundsegment genomfors
geografisk bearbetning, riktad marknadsfoéring samt kampanjer. En typisk
konkurrensfordel for Maxi dr ”Prisfest” och attraktion genom pris. Kvantum
arbetar istillet med “’low price everyday” och tyngd vid sortiment och lokala
leverantorer. Det finns dven exempel pa initiativ till nya konkurrensfordelar,
innefattande arbetssétt och investeringar.

For att ytterligare skapa konkurrenskraft dr butikerna lyhorda, dar fokus
ligger pa édterkoppling angéende sortiment och kundupplevelse. Maxi anser
trender vara en belastning di dessa inte innefattar storre volym och kriver
stor hantering. Detta i motsats till Kvantum dér trender beskrivs som ett
mervérde, tillsammans med aktivt accepterande av kundspecifika 6nskemal.
Vidare appliceras ytterligare konkurrensfordelar genom digitala investeringar
och ICA Gruppens kundundersokning (NKI).

6.3 Egna kommentarer

Reflektionerna och lardomarna vi tar med oss dr omfattningen av en kvalitativ
studie. Vi har lart oss att vara specifika och stilla rétt fragor for att kunna
hantera miangden data vi analyserat. Ytterligare att arbeta koncentrerat med
uppsatsens syfte och fragestillningar har delvis varit utmanande da
intervjuerna belyst flertalet intressanta aspekter, som inte alltid varit direkt
kopplade till uppsatsen. I inledningsfasen fann vi intresset for svenska
dagligvaruhandeln, vilket resulterade i en analys av flertalet vigval {for vér
uppsats. Den svenska dagligvaruhandeln har under de senaste aren wvarit
omdiskuterad, bade i media och inom politiken, framforallt kopplat till
vinsterna i butikerna. Detta var nagot vi ville undersoka ndrmare och valde
att inrikta oss pa de storsta profilerna inom branschen, ICA Maxi och ICA
Kvantum. Vid ndrmare analys av profilerna, bade genom intervjuer och
ekonomisk data visade det sig att marginalerna &r inte s stora som media och
politiker beskriver. Det som framkommer 1 media 4r vinsten pa sista raden 1
kronor och 6re, inte i procent vilket ger en snedvriden bild av den ekonomiska
framstdllningen. Vi tycker att butikerna arbetar pa ett sunt sitt, dér varje butik
far kdmpa fOr att uppnd 16nsamhet och samtidigt pressa sina priser for att
fortsatt vara konkurrenskraftiga. Uppsatsen har gett oss virdefulla insikter i
arbete med ekonomistyrning och 1onsamhetsarbete 1 en otroligt
konkurrensutsatt marknad, vilket vi kommer att ta med oss 1 vart fortsatta
arbetsliv.
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6.4 Forslag till fortsatt forskning

Uppsatsens problemomréde och syfte dr forankrat i ekonomistyrning kopplat
till Ionsamhet och konkurrens. For vidare forskning hade det varit intressant
att jimfora hur hela svenska dagligvaruhandeln arbetar med ekonomistyrning
kopplat till l6nsamhet, ddr unders6kningen tar utgdngspunkt bade i ICA
Gruppen, Axfood, Coop och Lidl. Aven undersdka vilka mer
konkurrensfordelar som finns inom den svenska marknaden.

Vidare hade det varit intressant att inom ICA Gruppen haft intervjuer med
butikspersonal. Dir syftet hade varit att undersoka prestationsmétning och
effektivitet kopplat till 16nsamhet. En undersokning som skulle bestd av
intervjuer med personal inom de olika profilerna, ICA Maxi & ICA Kvantum
for att se hur arbetet skiljer sig at ur ett medarbetarperspektiv.
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Bilagor

Operationaliseringschema

Intervjufragor

Avsikt att undersoka

Teori

Hur paverkar butikens
prisséttningsstrategi dess
lénsamhet och kundens
kopbeteende?

Hur butikerna arbetar med
prisséttningsstrategier och kunders
kopbeteende?

Lonsamhet i butik: samspelet mellan butikens
marknadsforing, kundernas beteende och lokal
konkurrens (Bostrom, M., & Hernant, M,
2010)

Hur skulle ni beskriva er
konkurrensstrategi,
arbetar ni frimst med
kostnadsledarskap,
differentiering eller
fokus pé en specifik
malgrupp?

Vilken konkurrensstrategi
implementerar butiken?

Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance (Porter, E.
M, 2004)

Anser ni att det gar att
kombinera
kostnadsledarskap och
differentiering, eller
riskerar man att bli
”stuck in the middle”

enligt Porters teori?

Gar de tva konkurrensstrategierna
att kombinera?

Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance (Porter, E.
M, 2004)

Finns det nagra initiativ
i er butik dir ni har
skapat ett nytt
marknadsutrymme, dir
ni inte moter direkt
konkurrens?

Har ni skapat ett eget
marknadsutrymme?

Blue Ocean Strategy, (Chan Kim, W., &
Mauborgne, R. 2004)

Hur arbetar ni for att
attrahera nya
kundsegment utdver de
traditionella ICA-
kunderna?

Hur attraherar ni nya kunder?

Blue Ocean Strategy, (Chan Kim, W., &
Mauborgne, R. 2004)
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6 Ser ni mojligheter att Kombinerar ni Blue Ocean Strategy, (Chan Kim, W., &
kombinera innovativa konkurrensstrategier? Mauborgne, R. 2004)
16sningar med
kostnadseffektivitet,
enligt Blue Ocean-
strategin?

7 Hur arbetar ni med Med vilka verktyg styr ni butikens | Levers of Control: How Managers Use
budgetering och ekonomi? Innovative Control Systems to Drive Strategic
prognoser for att styra Renewal (Sil’l’lOl’lS, R, 1995).
butikens ekonomi?

8 Hur péaverkar Hur arbetar ni med Levers of Control: How Managers Use
prestationsmétning prestationsmétning? Innovative Control Systems to Drive Strategic
butikens dagliga arbete? Renewal (Simons, R., 1995).

9 Finns det utmaningar Finns det nackdelar med Levers of Control: How Managers Use
med att méta prestation? | prestationsméatning? Innovative Control Systems to Drive Strategic

Renewal (Simons, R., 1995).

10 | Hur hanterar ni Hur hanterar ni avvikelser? Levers of Control: How Managers Use
avvikelser frén Innovative Control Systems to Drive Strategic
ekonomiska mal och hur Renewal (Simons, R., 1995).
foljs korrigerande
atgarder upp?

11 | Vilka finansiella Vilka nyckeltal ar viktiga for er The Balanced Scorecard: Translating Strategy
nyckeltal foljer ni upp butik? Into Action (Kaplan, Robert S. & Norton,
for att mita David P., 1996)
verksamhetens
16nsamhet?

12 | Hur arbetar ni for att Strategiarbete kopplat till The balanced scorecard: fran strategi till

sdkerstilla att era
strategier paverkar
finansiella nyckeltal
positivt?

finansiella nyckeltal?

handling (Kaplan, Robert S. & Norton, David
P., 1999)
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13 | Hur arbetar ni {for att Hur tillfredsstiller ni era kunder? The Balanced Scorecard: Translating Strategy
identifiera och moéta era Into Action (Kaplan, Robert S. & Norton,
kunders behov och David P., 1996)
preferenser?

14 | Vilka nyckeltal Hur mater ni kundperspektivs- The Balanced Scorecard: Translating Strategy
anvénder ni for att méta | relaterade nyckeltal? Into Action (Kaplan, Robert S. & Norton,
kundnéjdhet och David P., 1996)
kundlojalitet?

15 | Hur identifierar och Hur arbetar ni internt for att skapa | The balanced scorecard: fran strategi till
forbéttrar ni interna 16nsamhet? handling (Kaplan, Robert S. & Norton, David
processer for att 6ka P., 1999)
effektiviteten i butiken?

16 | Hur arbetar ni med att Hur utbildar ni personalen? The Balanced Scorecard: Translating Strategy
utbildning kopplat till Into Action (Kaplan, Robert S. & Norton,
personalens kompetens David P., 1996)
och kunskap inom
foretaget?

17 | Vilka investeringar gor | Vilka innovativa verktyg anvéinder | The Balanced Scorecard: Translating Strategy
ni for att sékerstélla att er butik? Into Action (Kaplan, Robert S. & Norton,
teknologiska verktyg David P., 1996)
och digitala 16sningar
anvinds effektivt i
verksamheten?

18 | Hur arbetar ni idag med | Hur arbetar ni for att avgora Cost & Effect: Using Integrated Cost Systems

kostnadsberdkning i
butiken for att
identifiera [onsamma
respektive olonsamma
produkter och
kundgrupper?

16nsamhet pa produkter?

to Drive Profitability and Performance
(Cooper, R., & Kaplan, S., R., 1998)
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19 | Hur balanserar ni mellan | Hur balanseras pris press och Cost & Effect: Using Integrated Cost Systems
att konkurre.ra‘med pris | samtidigt 16nsamhet. to Drive Profitability and Performance
och att samtidigt (Cooper, R., & Kaplan, S., R., 1998)
sdkerstilla 1onsamhet?

20 | Hur identifierar ni vilka | Hur héller ni koll pa era storsta Cost & Effect: Using Integrated Cost Systems

faktorer som driver
kostnader inom er butik?

kostnader?

to Drive Profitability and Performance
(Cooper, R., & Kaplan, S., R., 1998)
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