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The purpose of this essay is to describe and analyze financial and management
control in the Swedish food retail market.

The research is based on a case study with interviews with five companies.
The interviews have been made at two organizational levels; Store manager
and controller/CFO at the central level.

We have divided the theory into two parts, the first part contains theory
directly connected to the retail market and the second part includes other
relevant theory for this essay.

We have divided the empirical material upon how our own model for financial
control is built up, the model explains how financial control is edified and
shaped. The empirical data is based on interviews with companies in the
Swedish retail market.

Multiple chain stores that possess their own stores do have a more centralized
control system compared with stores that have their own store keeper but also
is a member of a multiple chain. The well established multiple chains ICA,
Coop, and Axfood has a more modern control system compared to the newly
established hard discount retailing chains Netto and Lidl. This depends mostly
upon that modern controlling is closely related to the customer service relation
and that is not what the hard discount chains are looking for, instead their
strategy is built upon that they shall teach the customers to shop discount.
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1. Inledning

| kapitlet redogors for uppsatsens bakgrund, vilken sedan blir utgangspunkt for
problemdiskussion, problemformulering och syfte. Avslutningsvis presenteras viktiga definitioner
och begrepp samt uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Den svenska detaljhandeln har genomgatt stora forandringar de senaste aren. En trend &r att
aktorerna specialiserar sig pa olika omraden sa som stormarknader, lagprishandel eller
servicebutiker. Samma kedja har ofta flera koncept av butiker, ibland med helt olika varumérken,
som alla har olika typer av malgrupper. En annan trend &r att delar av handeln har sokt sig till allt
mer befolkningstata omraden. (Bergstrém, 2002)

Enligt Bergstrom ar detaljhandeln en bransch som generellt bestar av forhallandevis enkla och
relativt billiga produkter. Detta kan framst observeras inom dagligvaruhandeln som ar den storsta
branschen inom detaljhandeln och star for narmare 50 procent av detaljhandelns omséttning.
(Ibid.)

Med dagligvaruhandel menas forsaljning i parti- och detaljistled av livsmedel och andra
dagligvaror sdsom tobak, tidningar, blommor och vissa kemtekniska artiklar. Partihandeln riktar
sig delvis till detaljhandeln, delvis till restauranger och storhushall. Detaljhandeln bedrivs genom
flera olika typer av butiker och omfattas av allt fran dagligvarubutiker till servicebutiker, torg-
och e-handel. (Konkurrensverket, 2002)

Fram till borjan av 2000-talet har den svenska dagligvarumarknaden dominerats av de tre stora
handelskedjorna ICA, Coop och Axfood med en sammanlagd marknadsandel pa 6ver 90 procent.
Pa senare ar har en ny typ av handel, s.k. lagprishandel, trétt in pa den svenska marknaden. De
nya kedjorna Lidl och Netto har skarpt till konkurrensen och

bl. a. bidragit till att dvriga kedjor satsar mer pa att pressa priserna. (Konkurrensverket, 2005)

Konkurrensen inom dagligvaruhandeln har alltid varit hard mellan de befintliga aktorerna
samtidigt som intradet av utlandska lagprishandlare har bidragit till ytterligare
konkurrensintensifiering (Konkurrensverket, 2005). For att Gverleva inom branschen maste
foretagen finna atgarder for att Oka sin effektivitet. Detta har bl.a. fatt till foljd att nya
styrmetoder har borjat anvandas. Sadana atgarder kan innefatta att rikta in styrningen pa
verksamhetens ekonomi genom att lyfta fram ekonomiska aspekter pa den verksamhet som
utdvas. (Ax, Johansson och Kullvén, 2001)

Ekonomistyrningens framsta funktion &r att verka som ett hjalpredskap i arbetet med att uppna
foretagets strategiska mal (Ibid.). Enligt Anthony och Govindarajan (2003) innebar
verksamhetsstyrning den  process som ledningen utfor for att paverka andra
organisationsmedlemmar till att implementera foretagets strategi. Ekonomistyrningen innefattar
ett antal olika aktiviteter och kan ses som det arbete som inriktas mot att planera, verkstélla, folja
upp, analysera och anpassa ett foretags verksamhet mot ekonomiska mal av bade finansiell och
icke-finansiell karaktéar (Ax et. al, 2001).



Faktorer som tilltagande globalisering, snabb teknologisk utveckling, fokus pa &garorientering
samt kunskapsarbetets okade betydelse paverkar foretaget och dess styrning enligt Lindvall
(2001). Dessa faktorers inverkan har lett till att den traditionella ekonomistyrningen inte langre
anses vara tillfredsstallande, menar Lindvall, och darmed véxer ett allt starkare behov av att
utveckla en modern verksamhetsstyrning.

Parallellt med den nya synen pa foretags verksamhet har dven ekonomistyrning fatt nya mal och
uppgifter. Till foljd av férdndrade omstandigheter har nya synsatt och metoder, som Balanced
Scorecard, ABC-kalkyl, processtyrning och benchmarking brett ut sig inom
ekonomistyrningsomradet. Dessa nya metoder har fort med sig nya perspektiv av icke-finansiella
bestandsdelar i styrningen i egenskap av foretagskultur, kompetens och motivationsuppbyggnad.
(Ax et. al, 2001)

Ekonomisystemet i handelsforetag har sedvanligt varit indelat i tva delar, information som
grundar sig pa bokforda handelser och information som grundar sig pa planering. Den
forstnamnda delen kallas for redovisning. Information med utgangspunkt i planering
sammanstalls i budget eller nagon form av kalkyler. Inom handelsforetag har dessa system oftast
hallits isar. Det moderna samhéllets utveckling staller krav pa en val utvecklad ekonomifunktion
oavsett foretagsform eller verksamhetsinriktning. Handelsbutiker ar inget undantag. Till foljd av
detta har dven handelsforetagens ekonomistyrningssystem under senare ar blivit mer samordnade
i syfte att 0ka informationsvardet och darmed battra pa styrningsunderlaget. (Rock, 1998)

1.2 Problemdiskussion

Verksamhetsstyrningens roll &r att styra verksamheten mot foretagets vision. Traditionellt har
man anvant sig av styrsystem som fokuserar pa den finansiella styrningen t.ex. budget. | dag blir
det allt vanligare att foretag anvander sig av moderna system som i storre utstrackning fokuserar
pa flera olika parametrar. Ett exempel pa ett sadant modernt styrsystem &r Balanced Scorecard
(BSC).

Traditionella styrsystem som t.ex. budgeten ar kostnadsuppbyggda, systemet tillfér darfor en
mycket bra dverblick av foretagets kostnadsutveckling. Denna typ av system missar dock andra
viktiga faktorer som inte &r finansiellt direkt méatbara. Moderna styrsystem som t.ex. BSC
utesluter inte att budget anvands, vilket gor att anvandande foretag fortfarande kan ha en stark
kostnadskontroll. Skillnaden ligger istéllet i att BSC lyfter fram risker, mojligheter och mal pa ett
matbart satt, vilket aven framjar utveckling av exempelvis kundrelationer eller kompetensniva.

Dagligvaruhandelns roll &r att forse marknaden med bra produkter och service till &ndamalsenliga
priser. Dagligvaruhandeln opererar pa en idag allt mer konkurrensutsatt marknad. Detta har
inneburit stora forandringar da marknaden i Sverige for endast ett tiotal ar sedan bestod av ett
fatal aktorer. Den Okade konkurrensen pa den nordiska dagligvarumarknaden ar en foljd av bl.a.
Sveriges EU-intrade som inneburit att handeln har internationaliserats och har gatt in i den
globala konkurrenssituationen. Detta har lett till att kedjorna utvecklat diversifierade koncept
men de har aven blivit tvingade att pressa priserna (Supermarket nr 6-7, 2001).



1.3 Problemformulering
Hur ser ekonomistyrningen och verksamhetsstyrningen i den svenska dagligvaruhandeln ut idag?
Vilka skillnader finns det mellan de olika aktorerna och vad beror skillnaderna pa?

1.4  Syfte
Syftet med uppsatsen dr att beskriva och analysera ekonomi- och verksamhetsstyrningen i
dagligvaruhandeln.

1.5 Definitioner och begrepp

Detaljhandel det sista ledet i distributionskanalen fran producent till slutlig
konsument. (www.ne.se)

Dagligvaruhandel ~ med dagligvaruhandel avses foretag som arbetar med forséljning av
livsmedel och andra dagligvaror. (Konkurrensverket, 2002)

Dagligvaror med dagligvaror menar vi forbrukningsartiklar som 1 allménhet kops ofta
och i sma poster. Till dessa raknas, forutom livsmedel, tobaksvaror samt
olika kemisk-tekniska artiklar.

Dagligvarukedja, aktorer som samarbetar inom ett verksamhetsfalt for att salja produkter

handelskedja direkt till slutkonsument.

Dagligvaru- med dagligvarubranschen menar vi branschen for handel med dagligvaror
branschen

Utlandska utlandska foretag som vill starta verksamhet pa den svenska
lagprishandlare dagligvarumarknaden.



1.6

Uppsatsens disposition

Inledning

samt uppsatsens disposition.

I kapitel ett redogirs for uppsatsens bakgrund, vilken sedan blir wutgangspunkt for
problemdiskussion, problemformulering och syfte. Avslutningsvis presenteras viktiga definitioner och begrepp
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Metod

I Rapitel tva skildras de grundliggande metodtekniker som anvénts for framtagningen av

uppsatsen. Kapitlet avslutas med diskussion om tillforlitlighet och kdéllkritik.

- L

- L

4 L

Dagligvaruhandeln

I kapitel tre framstills den
svenska dagligvarnhandeln och
de aktorer som vi har studerat.
Rapitlet inleds med en kort
beskrivning av
handelsverfsambet, detalj- och
dagligvarubandel. Ddrefter
presenteras ingaende
fallforetagens och branschens
historiska utveckling. Kapitlet
avslutas med teorier om
centralisering och decentralisering
samt handelsverksambetens
ekonomistyrning.

y

Teori

I kapitel fyra presenteras den
teori pa omradet som vi kunnat
knyta  till - den  empiriska
undersikningen och analysen.
Rapitlet biorjar med att beskriva
styrning,  ekonomistyrning  och
verksambetsstyrming, vidare far
det upp
ekonomistyrningsmodeller — och
dess inneball. Kapitlet avslutas
med en modell som forfattarna
sjdlva skapat for att anvinda
som utgangspunkt Sfor

uppsatsens analys. V

Empiri

I kapitel fem redogors for
en sammanstillning av det
data som samlats in. Fem
dagligvarnbandelskedjor
har  undersokts  genom
interyjuer i tva  led.

Datamaterialet ar
presenterat i fem delar med
ett foretag i varje del.

y

Analys

I kapitel sex analyseras det empiriska materialet i tva steg, i forsta steget analyseras
materialet som helbet mot teorin i kapitel tre och fyra och i andra steget analyseras fall mot fall.

J L

Resultar

I kapitel sju redogir vi for uppsatsens resultat, dérefler for vi en diskussion om studiens
resultat och generaliseringsgrad. Avslutningsvis har vi tagit fram uppsiag for framtida forskning.
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2. Metod

Det har kapitlet skildrar de grundlaggande metodtekniker som anvants for framtagningen av
uppsatsen. Kapitlet avslutas med diskussion om tillférlitlighet och kallkritik.

Generellt inom forskningen syftar metod till 1aran om den procedur som anvands for att samla in,
bearbeta, och sammanfatta information sa att resultatet blir kunskap. Metod ar en form av
systematiskt arbetssatt som i forskningssammanhang anvénds for att sékerstélla att studien blivit
framtagen pa ett lampligt satt. Att en metod finns beskriven gor dock inte per automatik att
studien blir tillforlitlig. Metoden ska istallet vara sa val beskriven att lasaren sjalv kan bedoma
om studien ar genomford pa ett tillforlitligt satt.

2.1 Undersdkningsmetod

| grunden finns det tva olika forskningsmetodiker att anvanda sig av, valet grundar sig i vad det
ar for undersokning som gors och hur djupgaende den ska vara. Den konkreta utgangspunkten for
metodiken i uppsatsen ar darmed problemformuleringen. (Patel — Tebelius, 1994) De tva
forskningsmetodikerna ar kvantitativ och kvalitativ metodik. | forskningsprojekt anvénds oftast
bada metoderna men den som anvands mest eller haft storst betydelse star som metod. Nagon
exakt gransdragning mellan de bada metodikerna &r svar att gora, generellt sett karakteriseras
kvantitativ forskning av dvergripande ofta numeriska resultat och kvalitativ forskning som oftast
bygger pa fallstudier kannetecknas av mer djupgaende undersokning som bygger pa att skapa
forstaelse (L-G Johansson, 2000).

| Kvalitativ forskningsmetodik anvénds vanligtvis ett mindre antal respondenter. Intervjun
innehdller inte nagra fragor med fasta svarsalternativ. Detta kan innebara problem for
tillforlitligheten (reliabiliteten) da informationen tolkas av forskaren och dennes egna subjektiva
bedémningar av samspelet som sker under intervjutillfallet (M K Jensen, 1995). | en fallstudie &r
upplevelsen av hur en individ uppfattar verkligheten mer intressant an de mer generaliserande
uppgifter man skulle ha fatt ut av en kvantitativ undersékning. Kvalitativ undersokning bygger
ofta pa att skapa forstaelse och se samband for att kunna kategorisera. (Bell, 1993)

| Kvantitativ forskningsmetod anvands ofta enkatundersokningar. Aven vid muntliga intervjuer
anvéands fasta svarsalternativ. Denna metodik kréver att gruppen som undersoks representerar
hela den population som undersékningen omfattar. Antalet respondenter maste ocksa vara stort
da detta ligger till grund for tillforlitligheten. Antalet styrs av vilken signifikansniva
undersokningen ska uppna. (Korner & Wahlgren, 2000) Kvantitativ undersokning staller aven
hoga krav pa validitet och reliabilitet. Reliabilitet ar tillforlitligheten i undersokningen, att
undersokningen skulle f4 samma utslag om den gjordes om flera ganger. Validitet ar att
undersokningen mater de egenskaper som den syftar till att méta. (Andersen, 1998)

Vi har valt den kvalitativa metodiken som utgangspunkt, detta for att fa en djup kunskap och
forstaelse for varje foretag och dess arbetssétt. Undersokningen kommer att innefatta tva
intervjuer pa varje foretag; en med ekonomiansvarig for kedjan och en med butikschef. En
kvantitativ undersokning skulle inte ge oss tillracklig insyn och forstaelse for hur foretagen
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verkligen arbetar med verksamhetsstyrning. Resultatet av en kvantitativ undersokning skulle
troligen mer spegla chefer och lednings vilja och vision till styrning snarare &n den styrning som
verkligen anvéands.

2.1.1 Deduktivt eller induktivt

Nar en undersokning ska goras utgar den fran ett problem eller en fraga, som ovan behandlats kan
denna undersokning ske genom olika grundmetodiker. Bada dessa metodiker gor att resultat fran
undersokningen kommer fram. Dessa svar ska da tolkas till en slutledning: Ett alternativ ar att
man redan innan undersokningen kommer fram till att ett visst resultat bygger pa vissa
omstandigheter som grundar sig pa de teorier som presenterats i undersékning. Denna typ av
slutledning kallas deduktion. | en deduktiv studie testas teorierna genom en empirisk studie. Ett
alternativ ar att istallet utga en enskild undersokning och férsoka hitta och forsta samband ur
undersokningens resultat, denna typ av slutledning kallas induktiv. Efter att en induktiv studie
upprepats fler ganger med likartade resultat kan resultaten tolkas som en teori. (Andersen 1998)

Verksamhetsstyrning ar valdigt komplext och det gar darfor inte att sdga att en styrmetod &r
battre &n en annan utan att forst ha gjort en grundldggande specifik undersokning av varje
foretag. Vi har darfor valt induktiv metod som grund for slutledning da vi pa forhand inte kan
sdga att en viss kombination av styrmetoder &r den basta. Vi har i studien tydliga drag fran den
deduktiva slutledningsmetoden, detta genom att vi anvant en referensram som kunskapsbank for
att bl. a. skapa fragestéllningar och klassificera delar av materialet for att férenkla analysen.

2.2  Fallstudie

Vid kvalitativt upplagda undersokningar ar fallstudien den vanligast forekommande metoden.
Med fallstudie avses en empirisk undersokning som bygger pa endast ett eller ett fatal fall, som
emellertid utforskas mera djupgaende och i storre utbredning. Fallstudier kan genomforas for
olika andamal. Om syftet med fallstudien &r att formulera hypoteser kallas studien for explorativ,
om man daremot vill exemplifiera och illustrera nagot ar studien av beskrivande slag. Pa
motsvarande sétt kan fallstudier anvandas till att prova och utveckla teorier, dessa bendmns till
teoriprovande respektive teoriutvecklande fallstudier. (Lundahl & Skarvad, 1999)

Den framsta fordelen med en fallstudie ar att man fordjupar sig i det som intraffar under verkliga
omstandigheter. En annan fordel &r att man kan fa en detaljerad inblick i sjalva processen da man
genom det studerade fallet bekraftar att en handelse faktiskt finns eller att en angiven process
fungerar i en organisation. (Wallén, 1993)

Undersokningen i denna studie baseras pa fallstudiemetoden. Metoden lampar sig for studien da
vi amnar gora en djupgdende beskrivning och analys av ekonomistyrningen och
verksamhetsstyrning i dagligvaruhandeln. Fallstudien &ar utford pa ett sadant satt att den ska
kunna anvéandas i bade beskrivande och teoriutvecklande syfte.
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Undersokningar baserade pa fallstudiemetoder karaktariseras av fa undersokningsenheter och
manga variabler. For att 6ka insikten om vad som sker inom organisationer ar det vanligen
nodvéndigt att arbeta med flera variabler. Samtidigt innebdr detta i de flesta fall att antalet
undersokningsenheter maste minskas, delvis for att kunskapsmassigt kunna forsta all fakta delvis
for att resursmassigt kunna hantera hela undersékningsprocessen. (Andersen, 1998)

Val av antalet fall ar en fordelningsfraga mellan studiens bredd och dess djup. Ett enda fall ger
bést forutsattning for en djup studie, dock kan det foreligga risk att just det fallet ar alltfor
situationsutmarkande fOr att vara av vikt under andra omstandigheter. Att arbeta med flera fall
kan daremot underlatta arbetsprocessen da det ger mojlighet till jamforelse. Nar det galler vilka
fall som ska studeras brukar ambitionen vara att studera “typiska fall”, fall som i hdg grad tycks
vara representativa. Andra fall ar sadana som ar problematiska eller avvikande. (Lundahl &
Skérvad, 1999)

| var studie inom ekonomistyrning i dagligvaruhandeln har vi valt att rikta in oss pa fem
fallforetag (butikskedjor). Det empiriska materialet har vi samlat fran tva olika nivaer i foretagen,
butikschefer respektive regionchefer da vi har som intention att gora en djupgaende studie. Vi
anser att dagligvarubranschen ar ett typiskt fall da den &r s omfattande och berér oss alla. Vidare
ser vi att den ar extra intressant da forutsattningarna de senaste aren har forandrats till foljd av
nya aktorers intrade pa marknaden.

2.3  Urvalsmetod

Att gora en studie innebér bland annat att samla information och berétta den vidare. Ur denna
information maste ett urval goras pga att det inte ar mojligt att i en rapport behandla en stor
textmassa som skulle gora den svarlast och svarforstaelig. En studie bygger ofta pa ett flertal
intervjuer, bocker och rapporter etc. men endast ett urval av detta berattas vidare i studien.
(Thuren, 1990) For att begransa fallstudien har vi valt att undersoka ett mindre antal butikskedjor,
men som anda har en storre del av den marknad vi undersoker.

Vi har valt att undersoka ICA, Coop, Axfood som ar de tre storsta aktorerna pa den svenska
dagligvarumarknaden samt Netto och Lidl som representerar en ny typ av lagpriskedjor.
Tillsammans star dessa fem aktorer for ca 92 procent av dagligvaruhandeln i Sverige. Ett
alternativ for oss hade varit att inkludera andra kedjor, som Bergendahls i vart urval. Vi anser
dock att studien da hade blivit betydligt mer tidskravande, sarskilt i forhallande till vilket
mervarde vi skulle fa ut. Vi kunde ocksa valt att ta in en annan typ av butikskoncept sasom
Willys och City Gross, vi anser dock att detta inte hade tillfort nagot nytt for studien, utan att det
endast hade givit en storre bredd.

2.4  Datainsamling

Metoden for att samla in data kan delas in i primérdata och sekundérdata. Primérdata kallas den
data som forskaren sjalv samlar in, s.k. forstahandsrapportering. Data som samlats in av andra
personer kallas for sekundardata, detta kan ses som andrahandsrapportering. (Andersen, 1998)

For att fa en insikt i detaljhandeln och framforallt dagligvaruhandeln har samlat in information
avseende branschens utveckling samt dess aktuella situation pa den svenska marknaden. Efter att
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ha studerat dagligvaruhandeln narmare och identifierat branschens viktigaste aktorer har vi gatt
over till att granska material om de tre stora handelskedjorna samt lagprishandlarna, dvs. vara
fallforetag. Under tiden har vi ocksa samlat in material om ekonomi/verksamhetsstyrning. All
denna information bestdr uteslutande av sekundardata i form av vetenskapliga artiklar,
branschtidningar, litteratur, rapporter fran konkurrensverket, arsredovisningar, fallforetagens och
andra branschorganisationers hemsidor samt tidigare forskning (uppsatser och avhandlingar).

Parallellt med sekundardatainsamlingen har vi samlat in primardata. D& studiens utgangspunkt ar
av kvalitativ metodik har vi dven valt att samla in vara priméardata enligt kvalitativa
datainsamlingsmetoden. Det empiriska materialet har vi samlat in genom personliga intervjuer
och telefonintervjuer.

2.4.1 Intervjuer och dess genomfdrande

Datainsamling med hjalp av intervjuer sker genom att information hamtas in fran
intervjupersoner. Metoden gar ut pa att intervjuaren stéller fragor till eller for en dialog med
intervjupersoner. Denna form av datainsamling anses vara oumbdérlig i de flesta
utredningssammanhang, framforallt i fallstudier. Intervjuer kan goras i olika syftemal pa olika
tillvagagangssatt, varfor det ar av speciell vikt att fortydliga i varje enskild utredning vilken slags
intervju som ska genomféras. (Lundahl och Skarvad, 1999)

Enligt Patel och Davidson (1994) maste tva aspekter uppmarksammas nar man arbetar med
fragor for att samla in information. Dessa ar grad av standardisering respektive grad av
strukturering. (Patel och Davidson, 1994)

Intervjuer med hog grad av standardisering kannetecknas av att fragorna ar identiska och stalls i
exakt samma ordningsfoljd till varje intervjuad person i undersokningen. Vid intervjuer med lag
grad av standardisering kan man mera fritt valja saval fragornas ordningsfoljd som
frageformuleringen vilket gor att dessa typer av intervjuer anpassas mera efter situationen och ar
darmed mer flexibla. De standardiserade intervjuerna lampar sig bast vid kvantitativa
undersokningar dar syftet ar att insamla harda data. Icke standardiserade intervjuer anvands
daremot da man vill samla in mjuka data om kvalitativa forhallanden och &r saledes vanliga vid
genomfdrande av kvalitativa undersékningar. (Lundahl och Skarvad, 1999)

P& motsvarande satt som vid standardisering kan intervjuerna delas in efter grad av strukturering.
Enligt Denscombe (2000) karaktariseras strukturerade intervjuer av undersokarens starka uppsikt
over saval fragornas som svarens utformning. Denna typ av intervjuer ar mer lik ett frageformular
dar respondenten ges litet utrymme att svara pa och dar svarsalternativen ar forutsagbara. Denna
modell gor att insamlad data far en kvantitativ karaktar vars analys blir forhallandevis enkel.
Ostrukturerade intervjuer gar ut pa att forskaren introducerar respondenten i ett amne for att
sedan lata denne fritt utveckla sina idéer och tankegangar. (Denscombe, 2000)

Ett mellanting av de ovanndmnda metoderna ar semistrukturerade intervjuer. Vid dessa typer av
intervjuer ar de amnen som ska behandlas under intervjun bestamda pa forhand. Forskaren ar
dock forberedd pa att vara flexibel avseende ordningsféljden och respondenten ges utrymme for
att utveckla sina asikter. De semistrukturerade och ostrukturerade intervjuerna inbjuder darmed
till mera djupgaende undersokningar. (Ibid.)
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Som tidigare namnts, baseras denna undersokning pa en fallstudie med insamling av kvalitativ
data. Den intervjumetod som ar bast lampad for problemomradet ar den semistrukturerade
intervjun med lag grad av standardisering. Anledningen till detta ar att vi i studien vill ga pa
djupet med ett fatal intervjuer for att fa en béttre forstaelse for hur och varfor varje foretag arbetar
som de gor.

Med utgangspunkt i var teoretiska modell har vi skapat fragor som &r relevanta for uppsatsens
overgripande fragestallning och sammanstallt dem i tva frageformular/intervjuguider. Ett for
ekonomiansvariga och ett for butikschefer. Dessa har vi valt att delge respondenterna i forvag av
tva anledningar, dels for att introducera intervjupersonen i de &mnen som vi avser behandla under
intervjun dels for att minimera risken for intervjuer med okvalificerade personer och darmed
insamling av ovidkommande information.

Intervjuerna har arrangerats genom att vi forst har identifierat de personer som skulle intervjuas.
Eftersom malet med studien &r att underséka ekonomi/verksamhetsstyrningen i respektive
handelskedja och specifikt interaktionen mellan kedjan och butiken, har vi valt att goéra
utfragningar om detta pa bade central niva och butiksniva. Nar det géller intervjuer med
representanter fran butiker kandes det naturligt att vanda sig till butikschefer/Vd da dessa bor ha
bast insikt dver hur foretagen styrs. For att fa till stand intervjuerna har vi forst kontaktat en butik
inom varje handelskedja. Detta har inte varit nagon enkel process da de flesta butikschefer har
varit upptagna och stressade och avbojt att stdlla upp pa en intervju. Néasta steg i
undersokningsprocessen var att kontakta representanter pa central niva for respektive kedja. |
detta led har vi valt att kontakta ekonomicheferna da vi anser att de béast kan representera kedjans
ekonomistyrning/verksamhetsstyrning.

Intervjulista:

ICA

Butikschef/agare for ICA Kvantum Limhamn, Sven Tyrberg
Affarscontroller for ICA Sverige AB, Erik Liljestrom

Coop

Butikschef for Coop Extra Kéavlinge, Magnus Bjorkman
Ekonomichef fér Coop Sverige, Gunnar Bergkvist

Axfood

Butiktschef/agare for Hemhop i Tollarp, Paul Bjork
Ekonomichef for Hemkodpkedjan AB, Ola Helgesson

Netto

Butikschef for Netto VVarnhem i Malmag, Simon Nilsson
Informationschef Lennart Dahlberg

Ekonomichef Netto Marknad, Mans Nimmo

Lidl

Butikschef for Lidl Knivgatan i Malmo, Jenny Andersson
Lidl pa central niva avhojde att stalla upp i sista stund trots att intervju fran borjan var utlovad.
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2.5  Tillforlitlighet

Obijektivitet beskrivs ofta som synonymt med opartiskhet eller saklighet (Nordstedt, 1998). Det
betyder sdledes att tolka utan att lata sina egna varderingar och sin bakgrund paverka intaget av
informationen. Att vara hundraprocentigt objektiv menar vi darfér vara omgjligt, allt man ser och
upplever satts i relation till vad man tidigare upplevt. Vi menar att det basta sattet att halla sig sa
objektiv som mdjligt &r att vara val medveten om sin egen referensram. Tillforlitlighet eller
reliabiliteten som den i forskningssammanhang vanligtvis kallas blir sarskilt aktuell i en
kvalitativ studie, detta da data fran intervjuerna samlas in och tolkas utan fasta svarsalternativ och
att datainsamlingen ofta sker via personliga intervjuer dar stort utrymme for subjektiva tolkningar
finns (Thurén 1990).

2.6  Kallkritik

Ett problem i de flesta studier ar att faststalla vad som faktiskt har intraffat. Da de flesta studier
handlar om att jamfora empiriska resultat mot teoretiska begrepp &r det av sarskilt vikt att kritiskt
granska alla kélluppgifter som anvéands for undersékningen. Med kallkritik avses granskning av
dokument i form av validitets- (giltighet) och reliabilitetsprovning (tillforlitlighet). Syftet ar alltsa
att avgdra om en kalla &ar valid, dvs. om kallan mater de egenskaper som den utger sig for att
mata, relevant, dvs. om den ar viktig for fragestallningen, samt reliabel, dvs. om den inte
innehaller systematiska fel. For att kunna bedéma kallorna utifran dessa forhallanden kan man
anvanda sig av foljande kriterier: samtidskrav, beroendekritik och &kthet. (Eriksson och
Wiedersheim-Paul, 2001)

Med samtidskravet avses, enligt Thurén (1990), kallans aktualitet eller den tid som det har gatt
fran det att en handelse har intraffat till det att den har beréttats. Ju langre tid det har gatt desto
storre skal finns det att tvivla pa kallans tillforlitlighet. Beroendekritik gar ut pa att granska
kallornas oberoende, dvs. att en killa &r vad den utger sig for att vara. Akthet handlar om kallans
trovardighet. (Eriksson och Wiedersheim-Paul, 2001)

Insamlingen av sekundérdata har vi strévat efter att utfora enligt samtidskriteriet. FOr studien
hade vi behov av material om ekonomistyrning, dagligvaruhandel samt handelns
ekonomistyrning. Under sokprocessen fann vi att det finns ett stort urval dagsaktuell information
om saval ekonomistyrning som dagligvaruhandeln att tillga. Framforallt &r ekonomistyrningen ett
valbehandlat &mne vilket daven 6kar sannolikheten for kéllornas oberoende och &kthet. Nar det
galler handelns ekonomistyrning har vi dock stétt pa problem da vi haft svart att hitta litteratur
om detta. Det &r endast fa forfattare som har skrivit om amnet och en del av litteraturen &r
gammal.

Primardata uppfyller samtidskravet i hogsta grad da intervjuerna gjordes under april-maj 2006.
En sak som man bor uppmarksamma nar man gor intervjuer med personer med ledande stallning
i en verksamhet ar enligt Andersen (1998) att dessa har en tendens att omformulera stallda fragor
och prata om det som ligger i deras intresse. Detta har vi forsokt undvika genom att stalla
foljdfragor samt skicka kompletterande fragor efter intervjuerna.
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3. Dagligvaruhandeln

| kapitlet framstéalls den svenska dagligvarubranschen och de aktorer som vi har studerat.
Kapitlet inleds med en kort beskrivning av handelsverksamhet, detaljhandel och
dagligvaruhandel. Darefter presenteras ingaende fallféretagens och branschens historiska
utveckling, organisation och struktur. Kapitlet avslutas med teorier om centralisering och
decentralisering samt handelsverksamhetens ekonomistyrning.

3.1 Handelsverksamhet

Det som utmaérker ett handelsforetag &r foremedling av varor. Ett handelsforetags verksamhet kan
sdgas bestd av att kopa in varor fran tillverkare, lagring av varorna och hantering for
vidareforsaljning till slutkund. (Rock, 1988) En lamplig beskrivning av ett handelsforetag ar
saledes ett led i en distributionskedja som fungerar som en av flera lankar mellan producent och
slutkonsument. Handelsforetag kan vidare delas in i tva grupper. Den ena typen ar grossistforetag
som distribuerar varor i stor mangd till andra handelsforetag. Till den andra gruppen hor
detaljister som huvudsakligen séljer varor till slutkunder. (Ax et. al, 2001)

Utifran ovanstdende resonemang om handelsforetag har vi vidareutvecklat en modell om
handelns verksamhet:

Lagring och hantering
av varor

Producent »| Grossist [ Detaljist Slutkonsument

A 4

Figur 1, Handelns verksamhet - modifierad(Rock, 1988, s. 16)

3.2 Detaljhandeln och dagligvaruhandeln

Med detaljhandel avses distribution genom forsaljning av varor och tjanster till enskilda
konsumenter och privata hushall (Rock, 1988). Detaljhandeln bestar av all slags handel som sker
via afférsliknande forséljningsstéallen. Det syftar foljaktligen till forséaljning direkt till konsument i
form av att denne erhaller en kopt vara direkt i handen (www.detaljhandel.nu).

Detaljhandeln delas som regel in i specialvaror och dagligvaror. Med dagligvaror avses sadana
produkter som konsumenterna koper in dagligen. Till dessa rédknas framforallt livsmedel men
aven kemisk-tekniska produkter, tobak, blommor och tidningar. De sistnamnda réknas till
dagligvaror mestadels pga. att de under lang tid har funnits med i butikernas sortiment.
Specialvaror eller séllankdpsvaror, som de &ven kallas, innefattar alla odtbara produkter bortsett
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fran de grupper som réaknas till dagligvaror. Dessa kan vidare delas in i hemartiklar, konfektion
och fritidsvaror. (Rock, 1988)

3.3 Den svenska dagligvaruhandeln

Den svenska dagligvaruhandeln domineras av tre rikstackande aktorer; ICA, Coop och Axfood.
Organisatoriskt ar dessa uppbyggda pa olika satt. ICA &r strukturerad som en frivillig kedja och
ar en sammansattning av helt eller delvis sjalvdgda bolag. Coop verkar genom
konsumentforeningar medan Axfood bestar av egna butiker. Utover dessa aktorer finns dven
andra kedjor som dock innehar férhallandevis laga marknadsandelar. Av dessa kan namnas
BergendahlsGruppen som figurerar framst i sodra Sverige samt de utlandska lagpriskedjorna Lidl
och Netto som for en kort tid sedan slagit sig in sig pa den svenska marknaden.
(Konkurrensverket, 2002)

Nedanstaende diagram askadliggor de olika aktorernas marknadsandelar:

Lidl Metto
Bergendahls 2,2 % 1,7%
inkl Wi 8,3 % T, dea
Axfood A \I9:4%
16,9 %
Coop ,f’;
21,5% i

T K -':I'“E'.'lﬂ"l'

(Eakincive seredeehande)

Figur 2, Diagram over dagligvarukedjornas marknadsandelar jan — april 2006 (www.dlIf.se)

3.3.1 ICA

Dagens ICA har sitt ursprung i Hakonbolaget, startad av Hakon Swenson 1917. Syftet var att
skapa ett bolag bestdende av enskilda handlare med egna butiker som skulle slds samman i
inkopscentraler. Handlarna skulle samarbeta om inkop fran leverantérer, marknadsféring samt
butiksetableringar. Genom detta samarbete skulle man na upp till stordriftsfordelar. Genom olika
inkopscentralers samverkan bildades, ar 1938, ICA AB och tva ar senare ICA-handlarnas
medlemsorganisation, ICA Forbundet. Under 1960-talet passerade ICA
konsumentkooperationens forsaljningssiffror i detaljhandeln. Framgangarna berodde dels pa
butiksetablering bland manga nybyggda omraden men &ven pa att bolaget borjade ge ut
gemensamma annonsblad innehallande extrapriser. Ar 1972 organiserades ICA i tre
regionforetag; ICA Hakon, ICA Eol och ICA Essve. (www.ica.se)

Under 1980-talet forvarvade ICA ett antal foretag i ett forsok att utdka verksamheten. Av de
foretag som koptes fanns det dven sadana som inte var inriktade pa dagligvaror t.ex. Lindex
(klader) och Ellos (postorder). Alla dessa saldes dock redan under 1990-talet da foretaget
genomforde flera organisationsforandringar och atergick till den ursprungliga idén att salja
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livsmedel. (Ibid.) Organisatoriskt &ndrade ICA koncernbildningen till fyra huvudbolag och det
gemensamma moderbolaget ICA Handlarnas AB. Bolagets struktur dndrades igen tva ar senare i
ett moderbolag med tva huvudbolag: ICA Partihandel och ICA Detaljhandel. Vid samma tillfélle
tilldelades ansvar for varje funktion. Ar 1995 omorganiserades ICA &n en géng och de tva
huvudbolagen gick upp i moderbolaget. (Konkurrensverket, 2002)

I samma veva som organisationsfordndringarna &dgde rum, blev ICA del&gare i norska Hakon
Gruppen. 1998 togs beslut om en sammanslagning mellan ICA Handlarnas AB och Hakon
Gruppen till ett gemensamt bolag, ICA AB. ICA Handlarnas AB &gdes tidigare av ICA
Forbundet medan Hakon Gruppen &gdes av Canica AS. Efter sammanslagningen blev dessa tva
storsta respektive nast storsta dgare i moderbolaget vilket innebar att ICA-képmannen inte langre
var enskilda agare av sin inkdpsorganisation. Det nya moderbolaget ingick avtal med Statoil
under 1999 om ett gemensamt dgande och drift av 1500 bensinstationer i Sverige, Danmark och
Norge.

Den dgarmassigt storsta forandringen skedde ar 2000 da hollandska dagligvarukoncernen Royal
Ahold kdpte 50 % av ICA AB. Detta resulterade i att ett nytt bolag, ICA Ahold AB, bildades. Det
nya bolaget &gs till halften av Royal Ahold . Ovriga &gare ar ICA Forbundet Invest med 30 %
samt Canica AS med 20 %. Ar 2001 ingick ICA Ahold AB ett joint venture med Dansk
Supermarked (agare av lagpriskedjan Netto) om att etablera Netto butiker i Sverige. (www.ica.se)

ICA AB bestar idag av sex helagda bolag (ICA Sverige, ICA Norge, ICA Meny, Etos, ICA
Banken samt ICA Fastigheter) och tva delagda bolag (Rimi Baltic och Netto). ICA Sverige AB
och ICA Norge AS ar detaljhandelsforetag som arbetar huvudsakligen med férsaljning och
etablering. ICA Sverige agerar som huvudleverantor at privatagda ICA handlarna. ICA Norge
drivs som franchise eller egna butiker. ICA Meny levererar mat, dryck och kdksutrustning till
restauranger och servicehandel. (ICA:s verksamhetsberéattelse, 2005) | bdrjan av 2006 har det
dock inom ICA tagits beslut att salja ICA Meny. (www.ica.se) De deldgda bolagen bestar av
Rimi Baltic, en modern livsmedelskedja i Baltikum, och Netto, som ar en dansk lagpriskedia.
(ICAs verksamhetsberéttelse, 2005)
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- -——— Netto Marknad AB
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Detaljhandel

Ekonomi Varuforséljning

Etos AB

ICA Fastigheter AB

M | Banken AB

ICA Sverige AB ICA Norge AS ICA Meny AB

Figur 3, ICAs organisationsschema (ICAs verksamhetsberattelse, 2005, s. 1)

ICA butikerna ar Klassificerade efter storlek, omsattning, sortiment och geografisk placering.
Butiksgrupperna ar foljande (www.ica.se):

e ICA Nara; sma matbutiker med anpassat sortiment och god kundbetjaning.

e ICA Supermarket; bostadsnéra butiker med hog service och stort farskvarusortiment dar
kunderna kan inhandla merparten av sina dagligvaror.

e ICA Kvantum; storre butiker med brett sortiment som ofta &r belégna i utkanten av stader
och darfor kan erbjuda, goda parkeringsmdjligheter. Férutom mat saljs aven halsovard-
och skonhetsprodukter.

e ICA Maxi; stormarknader, oftast beldgna i utkanten av stader, som dven séljer
specialvaror.

3.3.2 Coop, Konsument Foérbundet och Konsumentkooperationen

Kooperativa Forbundet (KF) bestar idag av drygt 60 konsumentféreningar och har mer an 3
miljoner medlemmar. KFs verksamhet delas in i tva delar; KF agerar som forbund for
konsumentféreningarna samt driver heldgda dotterbolag och Coop Norden som &gs till 42 %. KFs
mal ar att, genom sin funktion som dgare och forbund, bidra till dagligvaruhandelns utveckling.
(KFs arsredovisning, 2005)

KFs och Konsumentkooperationens historia stracker sig anda till 1800-talet da olika foreningar
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bdrjade samarbeta. Till mitten av 1900-talet har néra 800 konsumentforeningar anslutit sig till
KF. Utdver forséljning av dagligvaror agde organisationerna vid den hér tidpunkten &ven stora
industrier. Tiden darefter har i stort sett praglats av minskning i antal féreningar, framst till foljd
av sammanslagningar. Samtidigt som féreningarna blev farre utvecklades dagligvaruhandeln
inom organisationens varuhus och stormarknader. (Konkurrensverket, 2002)

Under 1990-talet startades Kooperativa Detaljhandelsgruppen (KDAB) som stod for halften av
konsumentkooperationens forséljning. Inom KDAB lanserades sex olika
dagligvaruhandelskoncept; Konsum, Domus, Obs Stormarknader, Servus, N&arkop och Fakta
lagprisbutiker. Mellan 1993 och 1994 omorganiserades dagligvaruverksamheten i Grona
Konsum, Obs, B&W samt lagpriskoncepten Prix och Fakta. Ar 2001 grundades bolaget Coop
Norden genom samarbete mellan konsumentkooperationerna i Sverige, Danmark och Norge.
(Ibid.)

Coop Norden AB ingar i en dagligvarukoncern som ags av svenska KF, danska FDB samt
Norska Copp NKL. I Coop Norden ingar vidare tre dotterbolag; Coop Sverige AB, Coop
Danmark AS samt Coop Norge AS. Var och en av dessa bedriver egna butikskedjor.
(www.coopnorden.se)

Svenska KF Danska FDP Norska Coop
NKL

- > <> = >

Coop Norden
Koncernstyrelse-koncernledning

-ekonomi/finans
-IT
-kategoristyrning
-varuforsaljning

Dotterbolag: -samordning av inkop
I |
Coop Coop Coop
Sverige AB Danmark AS Norge AS

Figur 4, Coops organisationsschema (Konkurrensverket, 2002, s.30)

I och med grundandet av Coop Norden har bolaget KDAB ombildats till Coop Sverige AB. Coop
Sverige star for ungefar 60 procent av den konsumentkooperativa dagligvaruhandeln i Sverige
och bedriver verksamhet genom fyra olika butikskedjor; Coop Forum, Coop Extra, Coop
Konsum och Coop Nara. (www.coop.se)

Coop butikerna klassificeras efter omsattning och ar grupperade enligt foljande (Ibid.):
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e Coop Néra; mindre narbutiker med relativt brett sortiment.

e Coop Konsum; storre butiker med brett farskvarusortiment. Ar oftast belagna i
bostadsnara omraden med goda parkeringsmojligheter.

e Coop Extra; storre butiker med brett firskvarusortiment och god service. Ar oftast
belagna i bostadsnara omraden med goda parkeringsmajligheter.

e Coop Forum; stormarmarknader med generdsa Gppettider, goda parkeringsmdjligheter
brett sortiment av savél dagligvaror som specialvaror och elektronik.

3.3.3 Axfood

Axfood AB dr idag ett av Nordens stdrsta borsnoterade foretag inom dagligvarubranschen
(Konkurrensverket, 2005). Bolagets storsta deldgare, med 44,5 %, ar Axel Johnson AB som i sin
tur dgs av Antonia Ax:son med familj. Axfoods verksamhet bestdr av dagligvaruhandel inom
detalj och partihandelsledet. Partihandel drivs genom Axfood Narlivs AB och Dagab AB och
detaljhandel genom kedjorna Willys, Willys hemma och Hemkop. Dessutom samarbetar Axfood
genom avtal med ett stort antal handlardgda butiker, detta framst inom Willys och Hemkdpkedjan
men dven under andra varumarken sdsom Tempo. (Axfoods arsredovisning, 2005)

44,5% 55,5%

=

-
— -
e

Figur 5, Axfoods organisationsstruktur - modifierad (Konkurrensverket, 2002, s.34)

i

Axfood AB grundades sa sent som ar 2000, av Axel Johnson Gruppen, efter sammanslagning av
D&D Dagligvaror och Hemkop samt genom forvarv av Sparkonceptet. Bakgrunden till bolagets
bildande ar att Axel Johnson AB tog beslut om att medverka i konsolideringen av den nordiska
och svenska dagligvarumarknaden. (www.axfood.se)

22



Redan ar 2001 etablerade bolaget en ny butikskedja, Willys, och nastkommande ar utokades detta
butikskoncept genom lanseringen av Willys hemma butikerna. Emellertid har Spar konceptet,
framforallt butikerna i Finland, haft en turbulent ekonomisk utveckling till foljd av daligt resultat
och okad konkurrens. Under 2004 har Spar- och Hemkoépkedjorna sammanslagits, for att under ar
2005 konvertera alla Spar butiker till Hemkdpbutiker. (Ibid.)

Inom Axfoods Detaljhandel finns det idag tre butikskedjor; Hemkdp, Willys samt Willys hemma.
(Ibid.)

e Hemkadp; fullservicebutiker med brett farskvarusortiment.
e Willys; stora butiker med brett sortiment, val tilltagen parkering och laga priser.

e Willys hemma; mindre bostadsnara butiker med relativt brett sortiment.

3.3.4 Netto

Netto dgs i grunden av det danska foretaget Dansk Supermarked Gruppen A/S som i nésta led &gs
av A.P. Moller-Maersk Gruppen. Den svenska etableringen &r dock gjord i ett joint venture
koncept tillsammans med Ica dar parterna &ger 50 % vardera. Nettos forsta butik 6ppnades i
Danmark 1981, vidare foljde etableringar Tyskland, England och Polen under 1990-talet, 2001
Oppnades forsta butiken i Sverige. (www.netto.se)

Nettos centrallager ar beldget i s6dra Sverige med huvudkontor i Falkenberg. Under 2004 bedrev
Netto ca 800 butiker i fem lander. | Sverige har Netto en marknadsandel pa ca 1.7 procent. (Ibid.)

Nettos koncept ar att erbjuda produkter till 1agt pris men med hog kvalité. Detta gérs genom ett
sortiment som bestar till 50 % av kanda varumarken och 50 % egna varumarken. Grunden for de
laga priserna ar; stora inkop, laga marginaler, mindre sortiment och 100 % sjalvservice for
kunderna i butikerna. Sortimentet bestar av ca 1000 artiklar fordelat pa kampanjartiklar och fast
sortiment, sortimentet tacker enligt netto sjalva 90 % av den genomsnittliga konsumentens
dagliga livsmedelsforbrukning. (Ibid.)

For att kontrollera sina uppsatta pris- och konkurrensmal gérs lopande undersokningar av
konkurrenternas priser och varukvaliteter. Marknadsforingen sker framst genom flygblad till
hushall i narliggande omraden, viss lokal marknadsforing sker ocksa genom dagspress och radio.
Netto sager sig se medarbetarna som sin viktigaste resurs, da sarskilt personal i ledande
positioner. Netto sager sig anvanda den senaste IT-teknologin i butikerna for att vara sa
tidseffektiva som mojligt och darmed ha mer tid 6ver for kunderna. (Ibid.)

3.3.5 Lidl

Lidl dgs av den tyska foretagsgruppen Schwartz. Den svenska etableringen ar gjord genom
kommanditbolag. Den forsta Lidlbutiken 6ppnade under 1970-talet i Tyskland och den
internationella expansionen boérjade under 1990-talet. Under 2003 6ppnades den forsta butiken i
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Sverige lokaliserad i Malmo. (www.lidl.se)

Lidls koncept bygger pa enkelhet kvalitet och lagt pris. Priserna halls nere genom standig
kostnadsbevakning, sma marginaler och stora inkép. Varumarkena som finns i de svenska
butikerna ar inte sarskilt vélkanda i Sverige. Sortimentet bestar av ca 1200 artiklar.
Marknadsforingen sker framst genom flygblad till hushall i narliggande omraden. (Ibid.)

Lidl séger att de omger sig med starka medarbetare for att sdkra avdelningens stéllforetradare. |
butikerna anvéander sig Lidl inte av nagon form av automatiskt ordersystem, butikschefen
ansvarar istéllet for att lagret ligger pa en optimal niva. (lbid.)

3.4 Dagligvaruhandelns utveckling

Senare ars forandringar har paverkat dagligvaruhandeln avseende saval agarforhallanden som
organisationsstruktur. Dessa forandringar har inneburit en allt hogre grad av centralisering av
dagligvaruhandlarnas verksamhet. En effekt av den pagaende centraliseringen ar att de enskilda
butikernas marknadsbeteende har flyttats till ett centralt organ inom respektive handelsblock.
Detta leder till begransade majligheter for de enskilda butikerna att paverka sitt sortiment. Pa
motsvarande satt koncentreras forhallandet till leverantorer till ett fatal personer inom respektive
kedja, vilket gor det svart for leverantdrerna att salja direkt till butiker. (Konkurrensverket, 2005)

Enligt Ossiansson (1997) kan dagligvaruhandlarna, med hjélp av koncentrerade organisationer,
na upp till finansiella skal- och stordriftsfordelar. Samtidigt som de stora aktorerna har sokt starka
sin position inom branschen har en ny typ av lagprishandel, s.k. ”Hard discount™, tratt in pa den
svenska marknaden. De utldndska kedjorna Lidl och Netto har skérpt konkurrensen och bidragit
till att 6vriga kedjor satsar mer pa att pressa priserna (Konkurrensverket, 2005). Under 2005 ar
det endast ICA av de stora aktorerna i dagligvaruhandeln som har 6kat sin forséljning betydligt.
Aven de bada lagprisbutikerna har okat kraftigt, Lidl och Netto har haft en uppgang pa 85
respektive 70 procent (www.di.se).

Den ekonomiska fragan har debatterats de senaste aren, saval i media som i samhallet, till foljd
av ekonomins internationalisering (globalisering av marknader), den snabba teknologiska
utvecklingen, lagkonjunktur och obalans i statsekonomin. Dessa faktorer har berort bade
offentliga verksamheter och privata foretag. Idag moter manga foretag en dkad konkurrens och
darmed allt hardare finansiella villkor vilket gor att kraven for att kunna 6verleva okar. (Ax et. al,
2001)

Forevarande handelsstruktur jamte plan- och bygglagen (PBL) har ansetts fungera som hinder for
nya aktorer att trada in pa den svenska dagligvarumarknaden. Av den anledningen har utlandska
aktorer, som tidigare etablerat sig, gjort det i samverkan med nagon av de tre stora aktorerna.
Exempelvis har hollandska Royal Ahold gatt in som deldgare i ICA, Coop har inlett ett nordiskt
samarbete med Coop Norden medan Axfoodgruppen har 6kat integreringen av parti- och
detaljhandelsforetag och etablerat sig i Finland. ICA har dessutom inlett ett samarbete med Dansk
Supermarked som innehar lagpriskedjan Netto. Det &ar endast tyska Lidl som har sokt tillstand
direkt hos kommunerna for etablering av dagligvarubutiker i Sverige. (Konkurrensverket, 2002)

Dagligvarumarknaden blir alltmer konkurrensutsatt och aktorerna stravar darfor allt hardare efter
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att hitta sin egen nisch och malgrupp for att undvika ytterligare prispress. Den svenska
dagligvaruhandelsmarknaden hade tidigare starka drag av att vara en oligopolmarknad dér de tre
stora aktorerna kunde koncentrera sig endast pa inbordes konkurrens, denna bild suddas nu ut allt
mer efter hand som nya aktorer trader in. Hoten fran nya intradare har lett till att hogre krav stalls
pa driften av bade organisationen som helhet men &ven for varje enstaka butik. (Supermarket nr
6-7, 2001)

3.5 Omgivning

Ett foretags omgivning kan sagas besta av den marknad som foretaget verkar pa. Det finns olika
satt att se pa hur denna omgivning ar uppbyggd. Enligt Michael Porter, foresprakare for
"Industrial Organization” (10) synsattet, kan ett foretags omvarld definieras med utgangspunkt i
den produkt som foretaget saljer. Varje produkt patraffas i en bransch bestdende av fem olika
krafter; leverantorsmakt, kundmakt, hot fran potentiella intradare, hot fran substitut och
konkurrens mellan befintliga aktorer. Varje foretag maste positionera sig i branschen for att
kunna uppna langsiktig lonsamhet. For att finna sin position maste foretaget gora diverse
strategiska val. (Lindvall, 2001)

3.6 Centraliserat och decentraliserat beslutsfattande

Utgangspunkten for ekonomisk styrning i ett foretag ar faststallda ekonomiska mal. Det innebar
att bestamda krav stélls pa olika enheter inom foretaget. | enlighet med detta ges enheternas
chefer rimligt stor frihet att uppna dessa mal. For varje enhet begransas friheten av
arbetsuppgifternas omfattning for att undvika enheternas Gvertradelser pa varandras territorier.
Friheten brukar dven begrésas av foretagsledningens krav pa produkt, service och kvalitet, detta
for att verksamheten skall kunna utvecklas i tilltdnkt riktning. Att enheterna arbetar efter
uppstallda ramar och uppfyller de uppstéllda kraven &r viktigt for foretagets existens. Om
produkter, servicen och kvalitén inte haller mattet kan foretaget skadas savéal ekonomiskt som
anseendemassigt. (Bergstrom, 2003)

Beslutsfattande inom organisationer kan delas in i tva nivaer beroende pa var besluten tas och
vilka behdrigheter det finns inom organisationen. Da besluten tas langst upp i organisationen talar
man om centraliserat beslutsfattande. Nar beslutsfattandet delegeras till lagre nivaer i
organisationen kallas beslutsfattandet for decentraliserat. (Sédergren, 1992)

3.7 Handelns ekonomistyrning

Kravet pa information anses vara den viktigaste bestandsdelen for att kunna astadkomma en
styrning pa ett avsett satt. Detta géller saval historisk som framatriktad information. Det system
som forser styrningen med information om foretagets ekonomi Kkallas for foretagets
ekonomisystem. | detta system ingar olika instrument som budgetering, kalkylering och
redovisning. Traditionellt har dessa system oftast hallits isar inom handeln vilket har gjort att
styrningen har blivit lidande i brist pa samordning. | takt med samhéllsutvecklingen har man &ven
inom handeln sokt integrera dessa system till syfte att 6ka informationsvardet och skapa battre
underlag for styrningen. (Rock, 1998)

Ett handelsforetags framsta intéktskélla ar forsaljning av varor och tjanster. Andra intdkter som
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bidrag, rantor och provisioner forefaller i mindre grad. Nar det géller kostnader sa ar dessa
betydligt fler &n intékterna hos handelsforetagen. De storsta kostnadsposterna ar varuinkop, lokal,
arbetskraft, transport, inventarier avskrivningar och administration. (Rock, 1988)

Den framsta malsattningen inom handeln &r att kdpa in varor sa billigt som majligt for att sélja de
till basta marknadsanpassade forsaljningspris. Forséljningspriset baseras pa inkopspriset och ett
palagg. Palagget ar det belopp som laggs pa inkopspriset for att tacka foretagets 6vriga kostnader
och ge utrymme for en vinst. Det som sedan blir kvar av forsaljningspriset efter att kostnaderna
har dragits av, kallas for marginal. Marginalen kan uttryckas i procent eller kronor och 6ren och
bestams efter typ av produkt eller produktgrupp. (1bid.)

Traditionellt sett har varupriset raknats som det vanligaste konkurrensmedlet inom handeln. Pa
senare ar har dock handelsforetagen gatt 6ver till en mer konkurrensanpassad prispolicy som
innebdr att varje vara ska béra sina egna kostnader och dessutom ge en rimlig vinst. |
nedanstaende modell illustreras hur marginalerna for produkter rdknas fram inom
dagligvaruhandeln. (Ibid.)

Marginal Produkt- Produktens
klasser typer livscykel
) Nyhet
Hog 40-60 %  ynik
Lag volym

Lag TB i kronor

Normal 35-40 % De flesta
produkterna 1-5ar

Lockvara

. Utgaende produkt
Lag 25-35% Hog prismedvetenhet
Priskrig

Hog TB i kronor Y

Figur 6, Principer for priskalkylering med olika "marginalsegment” (Rock, 1988; s.50)

Utmarkande for handelsforetag ar att det inte gar att barga stor vinst pa varje enskild affar. Istéllet
byggs foretagets ekonomi pa ett stort antal transaktioner. En viktig egenskap for denna typ av
foretag ar salunda att bevara forséljningsvolymen med oférandrad marginal.(Ramberg, 2001)

Ekonomisk fokus i handelsforetag kan generellt sdgas ligga pa varuforséljning och varukostnad.
Hos dagligvaruhandelsforetagen ar varuforséljning den frdmsta, i vissa fall dven den enda,
intaktskallan. Kostnaden for varor &r rorlig varfor verksamhetens intékter maste 6verstiga denna
med en marginal som minst tacker 6vriga kostnader for att foretaget ska kunna ga med vinst. Den
delen som blir 6ver kallas for bruttovinst och definieras enligt foljande: (Rock, 1998)
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Bruttovinst = Varuférsaljning — Varukostnad (Rock, 1998, s.)

Bruttovinsten paverkas av ett antal olika faktorer varfor den inte kan métas enskilt for varje vara
utan kan faststallas forst i samband med arsbokslutet. En del av dessa faktorer ingar i foretagets
strategi medan andra ligger helt utom foretagets kontroll. Ett exempel pa sadana faktorer som
ingar i foretagets strategi ar forsaljning av kampanjvaror. Med detta menas att foretaget gor
tillfalliga sankningar av bruttovinsten pd en utvald produkt for att cka forsaljningen av
densamma. Kampanjer kan dven anvéndas till att locka kunder till en butik for att kopa andra
varor som har hogre bruttovinst &n just kampanjvaran. Ett annat vaxande problem inom handeln
som paverkar bruttovinsten i hog grad ar svinn. Men detta menas att varor kommer bort, genom
snatteri och stolder, utan att ha gett foretaget nagra intakter. (lbid.)

Bruttovinsten ar viktig for att bestimma och félja utfallet av ett handelsforetags verksamhet. |
manga foretag ar bruttomarginalen &n viktigare an bruttovinsten. Bruttomarginalen mater
intaktens vinstandel i procent och erhalls genom att relatera bruttovinsten till intakterna. (Ax et.
al, 2001) Bruttomarginalens definition ar:

Bruttomarginal = Bruttovinst / Intakt (Ibid., s. 544)

Omséttningen, som star for det sammanlagda vardet av ett foretags forsaljning under en viss
period, ar viktig for alla foretag. Ett viktigt mal ar att 6ka omsattningen for varje ar. For att méata
ett foretag effektivitet anvander man sig av omséttningshastighet. Omséattningshastigheten &r ett
matt som mater hur effektivt foretaget utnyttjar sina resurser i form av tillgangar och lager.
(Rock, 1998) Formlerna for dessa nyckeltal &r:

Tillg. Omséttningshastighet = Omsattning / Genomsnittliga tillgangar (Ibid., s. 97)
Lageromsattningshastighet = Omséttning / Genomsnittlig lager (Ibid., s. 97)

Efter varukostnaden ar personalkostnaden den storsta kostnaden inom dagligvarubranschen. Av
den anledningen anvands nyckeltalen omséattning per anstalld och personalkostnader i relation till
omsattning i stor utstrackning. (Ramberg, 2001)

Ovan har vi presenterat ett antal nyckeltal som tycks vara av betydelse inom dagligvaruhandeln i

forhallande till andra branscher. Vi menar inte att andra nyckeltal saknar betydelse utan vi har
koncentrerat oss pa de nyckeltal som &r specifika for dagligvarubranschen.
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4. Teorli

| det har kapitlet presenteras den teori pa omradet som vi kunnat knyta till den empiriska
undersokningen och analysen. Kapitlet bérjar med att beskriva styrning, ekonomistyrning och
verksamhetsstyrning, vidare tar det upp ekonomistyrningsmodeller och dess innehall. Kapitlet
avslutas med en modell som forfattarna sjalva skapat for att anvanda som utgangspunkt for
uppsatsens analys.

Styrningens roll har forandrats avsevart dver tiden. Traditionellt har ekonomistyrningen kopplats
samman med formella styrsystem som budgetering, produktkalkylering och internredovisning.
Den traditionella ekonomistyrningen har fatt utsta mycket kritik pa senare ar, inte minst pga. dess
enkelriktade fokusering pa finansiella mal. Kritikerna pastar att vardet av de "traditionella”
styrmedlen har minskat eftersom dessa inte har adapterats till fordndringar av verksamheten.
(Johansson, 1998/1999)

4.1  Styrning

Vad innebar styrning?

Begreppet styrning star for olika typer av atgarder som riktar sig till att nd en verksamhets
faststallda mal. (Samuelson, 2001) Styrning kan ses som det arbete som ledningen utfor for att fa
alla i organisationen att arbeta mot samma mal, dvs. implementera organisationens strategi.
Styrprocessen bestar av ett antal olika aktiviteter som bl.a. innebar planering, samordning,
kommunikation, utvdrdering och beslutsfattande. (Anthony och Govindarajan, 2003) Enligt
Lindvall (2001) &r ett foretags styrning i hogsta grad beroende av dess omgivning. Eftersom alla
organisationer ar olika och verkar i olika miljoer, maste strategi, organisationsstruktur och
styrsystem kopplas samman med omgivningen for att astadkomma en fungerande styrning.

| boken ’ekonomisk styrning’ definierar Bergstrand (2003) styrning enligt foljande:

”Att leda foretag ar att skapa styrsystem sa att ambitiosa medarbetare 16ser rétt
problem med ratt mal for 6gonen.” (Bergstrand, 2003).

Hur har styrningen utvecklats?

Sedvanligt har foretagen styrts utan att styrsystemets utformning har utvecklats i sa stor
utstréackning. I synnerhet i mindre foretag ar styrningen eftersatt och det ar ofta ledningen som
satter spelreglerna for den framtida verksamheten. (Bergstrand, 2003) En sadan styrning kallas
for direktstyrning eller detaljstyrning (Lindvall, 2001). Direktstyrning kan vara framgangsrik om
foretaget har en yrkesskicklig chef som ér detaljkunnig och kan behérska alla problem. Forvisso
fungerar detta framst i sma foretag men direktstyrning kan dven anvandas i storre foretag dar
foretagsledaren har grundat verksamheten och har detaljkdnnedom om alla arbetsuppgifter.
(Bergstrand, 2003)

Nar foretaget expanderar nas vanligtvis en fas dar detaljstyrning inte langre anses vara

tillfredsstallande som styrmetod. Det blir svarare for foretagsledaren att kontrollera allt som sker i
organisationen och ha samma nara relation till de anstillda. Det nya tillstandet leder till att
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direktstyrning byts ut mot programstyrning. Programstyrningsmetoden kan ses som en
pabyggnad av direktstyrning dar styrproblemen loses pa liknande satt fast i storre skala.
Skillnaden &r att programstyrning anvander skriftliga direktiv istéllet for muntliga direktiv.
Kontrollen sker med hjalp av indirekta metoder sdsom avancerad kvalitetskontroll,
budgetuppféljning och redovisningsrevision. (lbid.) Detta gar ut pa att foretagsledaren i samrad
med specialiserade staber planldgger foretagets framtida ageranden (Samuelson, 2001).
Programstyrning kan dock uppfattas som byrakratisk da det oftast uppstar stora klyftor mellan
staberna och ovrig personal. (Bergstrand, 2003)

Saval direktstyrning som programstyrning forutsatter att det finns nagon annan i organisationen
som vet bast. | standigt véxande foretag blir det sjalvfallet svarare att centralt ha uppsikt dver
allting. Darutover spelar andra omsandigheter stor roll avseende hur foretagen kan styras.
Samhéllet utvecklas i en allt snabbare takt och ar pa vag att bli mera komplext liksom
ekonomiska effekter av foretagens handlande. En annan medverkande kraft ar medarbetarnas
snabba kunskapsforbattring samtidigt som stabernas uppgift, att skriva rétta styrinstruktioner, blir
allt svarare. (lbid.) Till foljd av detta efterstravas en mera resultatorienterad styrning och
malstyrda grupper (Lindvall, 2001). For att komplettera eller ersatta programstyrning anvands
malstyrning (Bergstrand, 2003). Enligt Samuelson (2001) karaktariseras malstyrning av
overordnade faststallda mal dar medarbetarna har storre frihet att planera och utfora sitt arbete.
Denna styrmetod kan anvandas i manga andra sammanhang an organisatoriska, t.ex. brukar
idrottsforeningar arbeta med malstyrning. Nar det galler foretagen ar malen ofta av ekonomisk
art, vilket gor att styrsystemet utformas till att behandla den specifika form av malstyrning som
réknas till ekonomisk styrning. (Bergstrand 2006)

4.1.1 Ekonomistyrning och verksamhetsstyrning

Vad innebar ekonomistyrning?

Sjalva begreppet ekonomistyrning har inte nagon entydig definition. De forfattare som anvander
begreppet i litteraturen brukar ge en forklaring av begreppet och har olika varianter pa vad det
innebar. Enligt Samuelson (2001) anvander sig ett foretag av ekonomistyrning da dess mal &r av
finansiell karaktar, t.ex. lonsamhet eller omsiattning, eller av redovisningskaraktar, sasom
rantabilitet. Enligt Kullvén (2001) maste man betrakta sjélva styrprocessen for att begripa vad
ekonomisk styrning innebér. Kullvén beskriver en process som en kedja av aktiviteter som
genomfors med ett tydligt andamal. Ekonomisk styrning definierar forfattaren enligt foljande:

Ekonomisk styrning kan sdgas innebara processen att identifiera, mata och
kommunicera vardefull ekonomisk information som maojliggér véalgrundade
beddémningar och beslut av informationsanvandare.” (Kullvén, 2001)
Ax et. al (2001) diskuterar ekonomistyrning ur en traditionell och en modern aspekt. Forfattarna
kopplar samman den traditionella definitionen med styrmedel som budgetering,
produktkalkylering och internredovisning. Definitionen lyder enligt foljande:

’Ekonomistyrning avser all den planering och uppféljning som bedrivs i ett
foretag dar mattenheten ar pengar.” (Ax et. al, 2001)

Den moderna definitionen, som forfattarna har hamtat fran Nationalencyklopedin, har en
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utvidgad syn pa foretagets verksamhet. Den moderna definitionen av ekonomistyrning ar:

Ekonomistyrning avser avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess
befattningshavare mot vissa ekonomiska mal.”” (Ibid.)

Gemensamt for dessa definitioner av ekonomistyrning &r att foretaget arbetar mot ekonomiska
mal i sin verksamhet. Traditionellt har det handlat om finansiellt anlagda ekonomiska mal men i
takt med samhaéllets utveckling har dven ekonomiska mal av icke-finansiell karaktar lyfts fram.
(Ibid.)

Vad innebar verksamhetsstyrning?

Begreppet verksamhetsstyrning anvéands ofta som en synonym till ekonomistyrning. Det som kan
sagas skiljer dessa tva syner pa foretagsstyrning ar att verksamhetsstyrning ar mera knutet till
icke-finansiella matt och metoder medan ekonomistyrning inriktar sig i forsta hand pa matt och
metoder av finansiell karaktar. | arbetslivet har synen pa foretagsstyrning alltmera Gvergatt fran
traditionell ekonomistyrning till storre fokus pa icke-finansiella styrtal. Den héar synen pa
foretagsstyrning kallas i nyare ekonomistyrningslitteratur for modern verksamhetsstyrning.
(Lantz, 2003) Verksamhetsstyrningens roll &r att utveckla en processorienterad styrning. Med
process menas i detta samanhang en horisontellt inriktad styrning i form av floden dar kunden
sétts i centrum. Detta ger storre insikt i foretagets verksamhet samtidigt som arbetets utférande
far mer utrymme. (Lindvall, 2001)

Saval inom traditionell ekonomistyrning som inom modern verksamhetsstyrning ar tillgangen till
information av central betydelse. Traditionellt har informationsflodet i foretagen varit av "top -
down” karaktar, dvs. hogsta chefen har haft fullstandig tillgang till och kontroll Gver
informationen i foretaget. Informationen &r ofta standardiserad och patvingas medarbetarna vid
vissa bestdmda tidpunkter. Tanken med den moderna styrfilosofin ar att 6vriga medarbetare ska
bli mer delaktiga i informationsflodet. Informationen ska inh&mtas och sokas av anvéndare vid
behov istallet for att vanta pa att ledningen ska leverera den. Medarbetarna ska med hjalp av
forbattrad informationsteknologi, som numera finns tillganglig pa marknaden, kunna hamta in
relevant information och inte behdva ta del av ovidkommande upplysningar. Detta leder till att
medarbetarna kan arbeta mer sjalvstandigt, foretaget blir mera decentraliserat och beslut kan tas
snabbare vilket i sin tur Okar verksamhetens effektivitet. (Ibid.) Informationsflodet for
verksamhetsstyrningen kan forklaras med hjélp av foljande modell:

Anskaffning och Styrning av den Aterkoppling och
systematisering av > operativa > uppfoljning
information verksamheten

A A

Figur 7, Ett system for verksamhetsstyrning (Lantz, 2003, s.13)
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For att ett foretag skall kunna uppskatta de kostnader det star infor samt bedéma efterfragan pa
dess produkter, maste foretaget anskaffa och systematisera information som ber6r dessa omraden.
Sadan informationsbehandling beskrivs ofta med hjélp av likviditetsbudgetering, produkt- och
kostnadskalkyler samt olika typer av prognoser. Néasta steg i styrningen blir att pa ett effektivt satt
omvandla produktionsfaktorerna till varor och tjanster. Detta kallas for styrning av den operativa
verksamheten. Ett sista steg i styrningen blir att analysera foretagets prestationer, saval finansiella
som icke-finansiella, med hjalp av olika prestationsmatt. Detta kallas for uppféljning och
aterkoppling och anvands som feedback till framtida informationsanskaffning och styrning.
(Lantz, 2003)

4.1.2 Ekonomistyrningsmodeller
Vi ska nedan presentera ett antal olika ekonomistyrningsmodeller som ska ligga till grund for
studiens teoriuppbyggnad.

Den forsta modellen ar hamtad fran Lindvalls bok “Fran traditionell ekonomistyrning till modern
verksamhetsstyrning”. Modellen utgar fran foretagets omgivning. For att ha mojlighet att leda
och styra foretaget i denna omgivning maste tre aspekter beaktas; strategi, organisationsstruktur
samt styrsystem. Dessa aspekter ar beroende av varandra pa sa satt att om en av dem forandras
maste aven de Ovriga anpassas efter den forsta. Anpassningsbehovet géller saval inom
organisationen som i forhallande till omgivningen.

Det traditionella synsattet behandlar enbart den ekonomiska informationen gallande styrsystem
trots att den information som anvénds i en organisation &r ytterst beroende av organisationens
strategi och struktur. Daremot betraktar Lindvalls modell alla aspekter som vasentliga for att
kunna astadkomma en fungerande styrning, dven om storst vikt laggs vid styrsystemen. En annan
foreteelse som modellen tar hansyn till ar ledarskapet. Ett bra och uppmarksamt ledarskap bistar
med att forbattra olika styrtekniker som utévas inom de tre aspekterna. Pa motsvarande satt kan
daligt ledarskap leda till omedelbara negativa konsekvenser. (Lindvall, 2001)

Omgivning

Strategi

Organisations-
struktur

Styrsystem

Ledarskap

Figur 8, Overgripande forestillning om foretagets styrning (Lindvall, 2001, s. 28)

Den andra modellen &r hamtad fran “Controllerhandboken”. Modellen tar sin utgangspunkt i
olika forandringsfaktorer som paverkar ekonomistyrningen och dess bestandsdelar. Effekten blir
att alla perspektiv & mer eller mindre beroende av varandra. Vid fordndringar i t.ex. ett foretags
organisationsstruktur behovs dven anpassning av styrsystemen och vice versa. Bada dessa delar
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ar i sin tur beroende av ledningsfilosofin, dvs. hur ledningen vill styra och strukturera
verksamheten. Varje foretag bedriver emellertid verksamhet dar dessa delar samspelar med
varandra vilket i sin tur forutsatter samordning for att na uppstallda mal. (Samuelson, 2001)

Lednings-
filosofi

Formellt och
informellt
styrsystem

Organisation
och belo-
ningssystem

Verksamhet

Maélupp-
fyllelse

Figur 9, Styrningens bestamningsfaktorer — modifierad (Samuelson, 2001, s. 41)

Den tredje och sista modellen ar hamtad fran boken “Den nya ekonomistyrningen”. Enligt
modellen ar syftet med ekonomistyrningen att uppna strategiska mal. Strategin beskriver hur
affarsidén uppnas och fungerar som en utgangspunkt for ekonomistyrningen. Strategin bryts ned
till ett antal delmal med vilka riktlinjer och handlingsplaner tas fram i det som kallas
verksamhetsplanering. Verksamhetsplanerna lagger vidare grund for sjalva ekonomistyrningen
som innebér styrning mot ekonomiska mal. Ataganden som utférs for att styra verksamheten mot
ekonomiska mal i form av planering och uppféljning, kommunikation, framtagande av
beslutsunderlag etc., kallas for ekonomistyrningens uppgifter. De verktyg som anvénds i
ekonomistyrningsarbetet benamns styrmedel. | dessa ingar formella och informella styrmedel
samt organisationsstruktur. (Ax et. al, 2001)
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UPPGIFTER
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Figur 10, Sammanfattande figur av ekonomistyrning. (Ax et. al, 2001, s. 95)

Med utgangspunkt i ovanstaende modeller har vi valt att dela in teorin i tre delar; strategi,
organisationsstruktur och styrmedel. Dessa tre komponenter ska sedan fungera som en mall for
empirin och analysen.

4.2  Strategi

For alla foretag ar langsiktiga I6nsamhetsmal av stor betydelse. For att ett foretag ska forma att
uppna dessa mal pa ett effektivt satt, kravs planering, samordning, uppféljning och kontroll av
verksamheten. Detta arbete utgar fran foretagets vision, affarsidé och strategi. (Ax et. al, 2001)

4.2.1 Vision och affarside

Visionen &r en viktig komponent i ett foretags strategi eftersom den ska ge en Overgripande
uppfattning om vart foretaget vill na, vad det vill bli och hur foretaget vill att det ska uppfattas av
kunderna. (Ax et. al, 2001) Enligt Roos, von Krogh och Roos (1998) ar visioner betydelsefulla
aven ur andra aspekter an enbart foretagets. Forfattarna menar att en vision har andra roller som
att representera foretaget ur ett samhéallsperspektiv for att fA med sig intressenter eller motivera
anstallda till att ta ansvar och initiativ for att uppna langsiktiga mal.

Affarsidén kan ségas vara en konkretisering av visionen. Vanligen brukar man sdga att afférsidén
ska ange vad foretaget ar till for, inom vilka omraden foretaget ska operera samt riktning pa hur
foretaget ska skotas och utvecklas. (Ax et. al, 20011) Affarsidén hjalper ofta till att halla samman
foretaget, den visar vad foretaget star for och vart det vill komma. Alla delar i ett foretag bor
darfor kunna ké&nna igen sig i den. (Samuelson, 2001)
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4.2.2 Strategiuppbyggnad

Strategi handlar till stor del om att skaffa konkurrensférdelar for foretaget, det kan handla om
exempelvis positionering eller principer for resursforbrukning. Strategi sags under lang tid som
samma sak som langsiktig planering, innebdrden har under senare ar genomtratt en forandring.
Skillnaden ar framst att ansvar som tidigare endast lag pa hogsta ledningen eller en sarskild
strategiavdelning har flyttats ner till varje avdelning. Anledningen till denna férandring ar att
varje avdelningsansvarig anses ha bast forutsattningar att se vad som kommer att hdnda inom
dennes verksamhetsgren, darmed ar han/hon ocksa bést lampad for att bygga upp strategi och mal
for avdelningens utveckling. (Samuelson, 2001)

| storre foretag byggs strategierna upp pa olika organisatoriska nivaer och enheter. Vanligtvis
talar man om koncernstrategier och affarsstrategier. Ovriga nivéer ses som typer av
funktionsstrategier. Grant kannetecknar koncernstrategin som svar pa féljande fraga: Hur kan
foretaget tjana pengar?”” (Grant, 2005, s. 23). For att kdnneteckna afféarsstrategin bryter han ner
forsta fragan till tvd nya vars svar blir affarsstrategin: ’Inom vilket eller vilka omraden ska vi
jobba?”” och "’Hur ska vi konkurrera?”” (Robert M. Grant, 2005)

| ett storre foretag byggs strategierna ofta upp i olika nivaerna, det kan t ex se ut sa har:

e Pa koncernniva ér det 6vergripande malet att koncernens varde ska vara storre &n summan
av vardet pa varje enhet. Underliggande anger vanligen koncernens affarsinriktning,
resursfordelning mellan enheterna och hur synergieffekter ska uppnas. (Samuelson, 2001)

e P& affarsomradesniva gar man vanligen djupare in pa affarsstrategin. Man valjer ut inom
vilka produktmarknadsomraden man ska konkurrera, vilka konkurrensfordelar som ska
utvecklas och utnyttjas, vilka resurser som behdvs, vilka funktionsstrategier som ska
anvandas for de produktmarknadsomraden man valt samt faststalla hur mycket som ska
investeras i foretagets utveckling. (1bid.)

e Padivisionsniva gar man in annu djupare pa affarsomradet, exempelvis tas malgrupp fram
for varje division och anpassning och malsattningar satts utefter denna. Denna niva har
alltsa inte nagot annorlunda syfte an affarsomradesnivan, istallet ar det en fordjupning och
ytterligare precisering. (1bid.)

e Pa affarsenhet och funktionsenhet sker ytterligare fordjupningar anpassade for just den del
det géller. (Ibid.)

Varje niva i foretaget kan ha olika strategier. Detta utesluter dock inte att koncernens
gemensamma strategi efterlevs och uppfylls. (Samuelson, 2001)

4.2.2.1 Strategiprocessen

Varje funktionsenhet har sin egen strategi men det betyder inte att den &r helt fristaende fran vad
overliggande organisationsdelar har for strategier. Ofta styrs underliggande organisationsdelar av
mal som &r satta av 6verliggande organisationsdelar, pa sa satt lankas hela foretagets mal och
strategier ihop. (Hatch, 2002)

Informationsflodet for strategi- och malséttning ar harmed relativt komplext. Vanligen brukar
man dela in strategiprocessen i tre faser: analys, strategiformulering och genomférande, nar
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genomforandefasen ar utford ges feedback till analys- och strategiformuleringsfasen. Pa sa sétt
gar informationen pa tva hall. (Samuelson, 2001) En likartad men mer komplex modell for
strategiprocessen ar framtagen av Philip Kotler. Denna modell har gatt ett par steg langre da den
utgar fran affarsidé och sen delar upp analysen i en omvarldsanalys och en foretagsanalys.
Strategiformuleringen dr densamma men en handlingsplan tillférs innan genomférande och till
feedback laggs aven kontroll.

Omvarlds-
analys

/

Affarsidé »  Mal- P Strategi- » Handlings- —»{ Genom- - Feedback
formulering formulering plan forande & kontroll
A / A A A A
Foretags-
analys

Figur 11, Strategiprocessen enligt Philip Kotler (Samuelsson, 2001, s. 177)

Nagot som ocksa blivit allt vanligare &r att foretag tar fram karnvarderingar och aven under
senare tid karnsyften. Exempel pa karnvarderingar ar att foretag star for vissa varderingar sdsom
att vara miljovanliga eller respekt foér manniskor. Detta &r varderingar som kanske inte ligger
narmast foretagets Gvergripande syfte som oftast &r att tjana pengar, men ar anda en form av
stallningstagande som foretaget tagit. Karnsyfte ar vad foretaget 6vergripande vill uppna, t ex fa
méanniskor att kanna sig sakra eller glada. Tillsammans skapar ké&rnvarderingar och kérnsyfte
foretagets kérnideologi, denna ideologi beskrivs ofta som tidlds och &r den del av strategin som
aldrig forandras. Det ar vad foretaget i grund och botten star for. (Grant, 2005)

4.2.3 Mal

Huruvida mal eller strategi ska sattas forst i en organisation ar nagot som ofta diskuterats.
Orsaken till denna oklarhet kan vara att mal och strategi ar relaterade begrepp. Strategi kan vara
det medel som anvands for att uppna de satta malen, men kan lika vél anses vara en del av
strategin. Distinktionen ligger i om man lagger fokus pa att ta fram resultat eller pa den process
som ska anvandas for att uppna resultat. (Hatch, 2002)

| de flesta storre organisationer ligger det pa hogsta ledningens ansvar att ta fram foretagets

strategi och av strategin skapas ett antal mal. Malen bryts sedan ner for att anvands sa att
strategin ska kunna spridas och genomsyra hela organisationen. Detta ger da en bild av att
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strategin lyder éver malen. Det ar dock viktigt att inte dsidosatta vare sig strategi eller mal da de
bada &r en viktig del i foretagets styrning. Stor vikt bor laggas vid att tdcka och knyta samman
bade strategi och mal for att genom dessa fa ut budskap genom hela organisationen. (Ibid)

Mal visar organisationen vad den har for inriktning for att den ska kunna arbeta effektivt. Malen
ar ett satt att kommunicera ut till alla medarbetare och intressenter vad organisationen stravar
mot. (Ibid)

Forskare brukar tala om att det finns tva typer av mal: officiella och operativa. De officiella
malen &r ofta mer svavande och inte sa distinkta. De anvands ofta i arsredovisningar och allmén
information for att visa vad ledningen star for och vart de vill komma. Officiella mal anvands
ocksa ofta som utgangspunkt for utvecklandet av de operativa malen. De operativa malen &r
tydliga och distinkta. Detta gor att de ocksad ofta gar att goéra matbara. De visar tydligt vad
organisationen har for avsikt att gora och pekar ut vad inblandade avdelningar och individer bér
inriktas pa. Tydligheten i de operativa malen gor ocksa att de kan anvandas som underlag for
bedémning av hur val arbete utfors och blir darfor ocksa ofta underlag for olika typer av
bonussystem. (Ibid)

4.3 Organisationsstruktur

Varje organisation ar utformad pa ett visst satt. De viktigaste aspekterna som beror en
organisations struktur ar verksamhetens utformning, ansvar och befogenheter, arbetets utférande
samt personal och beslutstruktur. Ekonomistyrningsomradet har starkast samband till tva av dessa
aspekter; organisationsform och ansvarsfordelning. (Ax et. al, 2001)

4.3.1 Organisationsform

Ett foretag organiseras vanligtvis mot bakgrund av dess situation, problem och styrfilosofi. De
huvudsakliga organisationsformerna ar matris-, funktions-, divisions- och
linjeorganisationsformer. (Samuelson, 2001) De flesta organisationsformer ar hierarkiskt
uppbyggda, dvs. de ar uppdelade i 6verordnande och underordnade enheter pa olika nivaer.
Foretagets &gare och ledning ar beldgna dverst i hierarkin och styr de underordnade, enskilda
anstallda, som befinner sig langst ned. For att styra och kontrollera de underordnade, anvénder
man sig av ekonomistyrning. Ekonomistyrningen utformas i hierarkisk styrning genom en
vertikal process med utgangspunkt i &garnas krav pa underliggande nivaer. (Ax et. al, 2001)

Pa senare ar har foretagens omgivning forandrats avsevart till foljd av bl.a. utveckling av ny
teknik, kortare produktlivscykler, avreglering av marknader och hardare konkurrens. (Ibid.) I takt
med dessa forandringar har det dven utvecklats nya organisationsstrukturer med fokus pa kunder
(Samuelson, 2001). | sadana organisationsstrukturer anses den traditionella vertikalprocessen pa
ekonomistyrning vara olamplig eftersom styrningen inte omfattar kunderna mer &n som intakter.
Istallet efterstravas en horisontell syn pa ekonomistyrningen, ett s.k. vardekedjeperspektiv. Ur ett
vardekedjeperspektiv betraktas foretaget som en kedja av processer och aktiviteter som arbetar
med att uppnd kundvarde utifrdn olika kundbehov. Aven om utvecklingen gar mot allt plattare
organisationer sa ar det hogst osannolikt att nagot foretag blir helt hierarkilost utan det blir mer
vanligt att kombinera den vertikala med den horisontella dimensionen av verksamheten. (Ax et.
al, 2001)
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4.3.2 Ansvarsfordelning

En viktig del av ekonomistyrningen ar fordelning av ekonomiskt ansvar. Med detta avses de krav
som stélls pa olika enheter inom en organisation. Ansvarsférdelningen grundas pa befogenhet,
vad man far gora, samt paverkbarhet, formagan att kunna paverka det man gor. Ekonomiskt
ansvar kan delas in i fyra kategorier; lonsamhetsansvar, resultatansvar, intdktsansvar och
kostnadsansvar. (Ax et. al, 2001)

Lonsamhetsansvar eller réntabilitetsansvar, som det aven kallas, motsvarar de avkastningskrav
som agarna staller pa foretaget. Det innebér att saval foretaget i helhet som olika enheter bar
ansvar for skillnader mellan intékter och kostnader i forhallande till det investerade kapitalet.
(Ibid.)

Resultatansvar innebar att inom olika enheter stélls det krav pa skillnader mellan intakter och
kostnader men inte pa kapital. (Kullvén, 2001) En forutsattning for att en enhet ska kunna ha
resultatansvar &r att enheten maste ha nagon form av intern eller extern férsaljning. (Ax et. al,
2001)

Med intaktsansvar avses att krav och malséttningar definieras i termer av intakter eller
forséljning. Renodlat intdktsansvar forekommer séllan i praktiken. Foretagen foredrar att arbeta
med en form av bidragsansvar som gar ut pa att enheters egna kostnader for den salda produkten
dras bort fran intakterna. Denna typ av ansvar kallas for tackningsbidragsansvar. (lbid.)

Kostnadsansvar innebar att enheter evalueras efter formagan att uppna stallda kostnadsmal.
Séadan typ av ansvar existerar oftast inom de lagsta organisationsnivaerna. (Ibid.)

4.4  Styrsystem

4.4.1 Budget

Traditionellt sett anvands budget for planering, ansvarsférdelning och styrning av beteendet hos
dem som berdrs av budgeten. Planeringen byggs upp som en handlingsplan vilken vanligen 16per
ett ar framat i tiden, det ar heller inte ovanligt att handlingsplanen ar nedbruten pa manader,
veckor eller till och med dagar. Handlingsplanen talar om vad som ska goras vid vissa tidpunkter
och &r darav en form av styrsystem. (Arwidi och Samuelson, 1993)

44.1.2 Budgetprocessen

| grunden urskiljer man tva framtagningsmetoder for budgeten. Den forsta ar
uppbyggnadsmetoden som utgar fran lagsta budgetansvarig som satter upp sin avdelnings mal
planer och troliga utfall. Denna information gar sedan vidare uppat i foretaget och summeras pa
alla olika nivaer. Slutligen nar man styrelse och vd. Den andra framtagningsmetoden é&r
nedbrytningsmetoden, dar formulerar styrelse och vd mal for de olika enheterna. Dessa mal
forflyttas sedan nerat genom organisationen &nda ner till lagsta budgetansvarige. Sedan vander
informationsflodet och gar uppat igen samma véag som det gick ner. VVd och styrelse har da fatt
verksamhetens svar pa hur val de anser sig kunna svara upp till de uppsatta malen. Déarefter tar vd
och styrelse beslut om de ska gora en forandring eller klubba igenom sina forsta mal och pressa
organisationen hardare &n den tror sig klara av. (Samuelsson, 2001)
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44.1.3 Budgetens syfte
Budgeten har enligt Arwidi och Samuelson (1993) flera olika roller, de mest betydelsefullaste
anses vara de som foljer hdr indelade utefter traditionella roller och moderna roller:

Traditionella, med fokus pa dokumentet

¢ Planering inklusive samordning, budgeten ger bra dverblick och anvands darfor vanligen
som utgangspunkt for planering.

e Styrning inklusive uppféljning, olika delar i foretaget far sina egna ansvarsomraden
vilket gor att foretaget kan arbeta decentraliserat men anda har bra kontroll Gver
verksamheten.

e Ansvar och atagande, uppdelning sker sa att de som har ansvar for ett visst omrade ocksa
har méjlighet att paverka utfallet.

Moderna, med fokus pa processen
e Motivationen okar vanligen da anstillda kanner mer narhet mellan deras arbete och
utfall.
o Kommunikation underlattar samarbetet mellan olika enheter i ett foretag vilket ar av
betydelse vid en organisations samordning.

Att budgeten kan ha dessa roller betyder per automatik inte att det ser ut sa i alla féretag som
anvander budget. Vilka roller som budgeten svarat for har till stor del skiftat och utvecklats dver
tiden men det forekommer ocksa stora skillnader mellan olika foretag.

En annan forandring som Arwidi (2005) pekar pa ar att budgeten numera avviker alltmer fran den
tidigare strikta ettarsperioden. Han menar att budgeten anvands idag pa kortare basis och ofta i
kombination med rullande prognoser.

44.1.4 Kritik mot budgeten

Budgeten har dnda sedan lanseringen fatt utsta mycket kritik. Enligt Arwidi (2005) har under aren
kritik givits mot budgeten saval utifran praktiska som teoretiska utgangspunkter. Praktiskt har det
handlat om att budgeten tar for lang tid att upprattas, den ar arbetsam och skapar lasningar samt
att periodindelningen ar konstlad. Nar det galler den teoretiskt lagda kritiken ar nagra argument
att budgetens relevans betvivlas som planeringsverktyg under instabila forhallanden samt att
beskrivningsspraket ar olampligt dar andra variabler, an de ekonomiska, ar viktigare. (Arwidi,
2005)

4.4.2 Internpriser

Internpris —’det monetara varde som satts pa en internprestation” (Samuelson, 2001, s. 274).
Internpris ar alltsd vad en del i ett foretag debiteras av en annan for en vara eller tjanst.
Internpriset kan bygga pa marknadspris, kostnadsvarde eller konstruerat varde. Nar internpriser
anvands inom en koncern men 6ver landsgranser brukar man i Sverige kalla det for transferpriser.
(Samuelson, 2001)
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4.4.3 IT-stod

Ett affarssystem ska underlatta informationshantering och ska anvandas for att hantera foretagets
interna och externa transaktioner. Syftet ar att arbetet ska bli sdkrare och mer effektivt vilket
mojliggor att mer information kan behandlas pa kortare tid. Ett bra affarssystem ar darfor ofta
avgorande i konkurrensen pa foretagets marknad. Problematiken med affarssystem ligger alltsa i
att de kanske inte ar tillrackligt effektiva. (Samuelsson, 2001)

Ekonomidatasystem ar en typ av system som innehéaller mycket framforallt finansiell
information. Ekonomidatasystemet innefattar vanligen flera olika funktioner sdsom; redovisning,
fakturering, I6ner, reskontra, lager, tidsredovisning, etc. Ekonomidatasystemet kan vara en del av
ett Enterprise Reasource Planning system (ERP) som dr ett system som all information i
foretaget. (Samuelsson, 2001)

Supply Chain Management (SCM) &r en typ av system for att styra och félja varufléden i hela
leverantorskedjan fram till fardig produkt som nar slutkund. SCM ér ofta en del av ett ERP-
system. (Samuelsson, 2001)

4.4.4 Beldningssystem

For att inte satta 1onerna pa fel niva anvands ofta olika typer av méatningar i foretagen, dessa
matningar ligger till grund for I6nen. Detta resulterar da vanligen i ndgon form av bonus.
(Samuelsson, 2001)

Grundtanken med ett bel6ningssystem gar ut pa att prestationer som ar bra for foretaget
premieras. Det behover inte alltid vara genom materiella beloningar utan kan lika gérna handla
om berém eller respons fran chefer eller kollegor. Nar finansiella beléningar behandlas grundar
man dem ofta pa nagon typ av finansiella matningar. Detta for att fa ett tydligt underlag som inte
grundar sig pa nagon beddmning utan i stallet pa data. (Ibid.)

Genom att premiera medarbetarna nar de gor nagot som styr foretaget narmare dess mal okas
ocksa medarbetarnas motivation. Detta gor da att effektiviteten dkar men ocksa att personalen
lagger kraft pa ratt uppgifter. Svarigheten ligger i att hitta ratt matningar for detta, ett vanligt fel
ar nar matningar i foretag gor sa att det blir interna stridigheter. For att fa en klarare bild av
beloningssystemets paverkan anvands man sig av olika perspektiv, vanligen pratar man om
foljande; situationsysnsattet, intressentsynsattet, agarorienterat synsatt samt effektsynsatt. Dessa
perspektiv anvands for att undersoka vilka konsekvenser beldningssystemet far om det satts i
bruk. (Ibid.)

Vilken form av beléningssystem som ska anvandas beror pa flera faktorer. Det ar valdigt viktigt
att foretagets Gvergripande vision ar nedbruten sa att alla totalt sett stravar efter ssmma mal. Det
ar viktigt att malet som beloningen grundar sig pa stammer val Gverens med foretagets
overgripande mal. Det ar ocksa av stor vikt att de som ar med i bel6ningssystemet har stora
mojligheter att paverka utfallet som matningarna sker pa. (Ibid.)
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4.4.6 Prestationsmatning

Med prestationsmatning avses att méata det som har presterats eller det som ska presteras
framdver i en verksamhet. En prestation kan allmént sett vara allt som gors inom foretaget.
Prestationsmatten utgors av tal eller andra enheter och ger information om en viss bedrift. (Ax et.
al)

Alla foretag arbetar for att uppfylla ett visst mal. De flesta foretag har finansiella huvudmal, som
I6nsamhet eller tillvaxt, men i vissa organisationer forekommer dven sadana mal som ar av icke-
finansiell karaktéar och riktas mot anstéllda eller kunder. Dessa huvudmal bryts sedan ner utifran
foretagets strategi till delmal for att sedan klargéra hur foretaget ska verka for att na upp till
malsattningen. Detta sker med hjalp av handlingsplaner och normer for hur verksamheten skéts
och kallas for verksamhetsplanering. Prestationsmatningen utgar fran dessa delmal och har
salunda som syfte att implementera foretagets strategi. (Ibid.)

Strategi

A
Verksamhetsplanering

v
Prestationsmatning

Figur 12, Samband mellan strategi, verksamhetsplanering och prestationsmétning (Ax et. al, s. 630)

Modellen visar sambandet mellan prestationsméatning och ett foretags strategi. | foljande avsnitt
kommer vi att narmare presentera nagra specifika prestationsmatt.

44.6.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard eller det balanserade styrkortet, lanserades 1992 i en artikel i Harvard
Business Review av tva amerikanska forfattare, Kaplan och Norton. Systemet utvecklades till
foljd av den harda kritiken mot den traditionella ekonomistyrningen och dess starka pragel av
finansiellt baserade matt. (Ax et. al, 2001) Forfattarna foreslog att man skulle arbeta med
nyckeltal i flera dimensioner for att komplettera de finansiella prestationsmatten med icke-
finansiella prestationsmatt. BSC &r ett styrsystem som arbetar med att utvidga nyckeltalen i flera
dimensioner. (Bergstrand, 2003)

BSC kan ses som ett system som visar hur ett foretags vision och strategi kan lankas med den
kortsiktiga verksamhetsstyrningen (Olve, Roy och Wetter, 1999). Styrkortet Oversatter ett
foretags strategi till ett antal mal och prestationsmatt i ett antal perspektiv. Systemet gar ut pa att
man ska arbeta med nyckeltal i fyra olika dimensioner; finansiellt perspektiv, kundperspektiv,
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internt process perspektiv samt larande- och tillvéxtperspektiv. (Kaplan och Norton, 1992) Dessa
skall dock inte ses som givna, de ovanndmnda perspektiven kan erséttas eller kompletteras med
andra perspektiv. Alternativa perspektiv kan vara humanperspektiv, miljoperspektiv,
leverantrperspektiv etc. Perspektivvalet bor géras med héansyn till foretagets strategi och vision.
For var och en av dessa perspektiv, anser Kaplan och Norton, att det bor faststéllas tre till fem
nyckeltal. Detta eftersom for manga nyckeltal skulle forsvara fokuseringen pa de kritiska
framgangsfaktorerna. (Kaplan och Norton, 1996)

Det finansiella perspektivet visar hur foretaget méter de krav som dgarna stéller pa verksamheten.
Matetalen i termer av lonsamhet och utdelning pa aktier ligger valdigt nara den traditionella
ekonomistyrningen. En skillnad ar dock att forfattarna foresprakar att perspektivets
utvecklingslinjer bor anpassas till foretagets strategi och att stérre hansyn bor tas till foretagets
riskbild. (Lindvall, 2001)

Kundperspektivet ger en bild av kundernas uppfattning av verksamheten. Huvudmalet for detta
perspektiv ar att skapa kundvérde. Kaplan och Norton menar att foretag maste tydliggora sitt
kundperspektiv for att hitta sin malgrupp och darigenom smalna av konkurrensen och utveckla
sina kundkontakter. Kaplan och Norton (2000) Det &r saledes foretagets yttre effektivitet som
méts med hjalp av kundperspektivet. (Lindvall, 2001)

Det interna processperspektivet mater foretagets interna verksamhet och de interna processer som
foretaget maste utfora framgangsrikt for att mota kundernas och dgarnas forvantningar (Kaplan
och Norton, 1992). Andamélet ar att forbattra foretagets inre effektivitet. Till skillnad fran
traditionell ekonomisk styrning ger processperspektivet mojlighet till att beakta hela foretaget,
inte enbart produktionen. (Lindvall, 2001)

Larande- och tillvaxtperspektivet beskriver hur foretaget gar tillvaga for att bevara sin formaga
till férandring och kunskap. Enligt Kaplan och Norton (1996) behéver varje foretag utveckla
bade produktiviteten och effektiviteten. For att lyckas med detta maste foretaget standigt forbattra
kompetensen.
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Figur 13, Balanced Scorecard — modifierad (Olve et. al, 1999, s. 22)

Med hjalp av det balanserade styrkortet kan man bade planera och félja upp de olika nyckeltalen i
var och en av de ovanndmnda dimensionerna. De nyckeltal som visar utvecklingen av ett antal
viktiga framgangsfaktorer anses vara avgorande for foretagets langsiktiga utveckling. (Kaplan
och Norton, 1992)

4.4.6.2 Nyckeltal

Nyckeltal ar en analysform som anvénds for att fa fram enkla och jamforbara tal som underlattar
analyser av foretag. Nyckeltal delas vanligt vis in i tva grupper; finansiella nyckeltal och icke
finansiella nyckeltal. Det finns ocksa nyckeltal som kombinerar den finansiella informationen
med den icke finansiella. (Catasus, Grojer och Hogberg, 2001)

De vanligaste finansiella nyckeltalen far man fram genom att kombinera olika poster i ett foretags
resultat och balansrakning. Exempel pa dessa analystal ar; likviditet, soliditet och rantabilitet.
Likviditet ar betalningsformagan pa kort sikt, soliditet &r betalningsformagan pa lang sikt och
réantabilitet &r en illustrering av foretagets l6nsamhet. (Ibid.)

De icke finansiella talen ar inte fullt sa frekvent anvanda, de har dock 6kat ganska kraftigt under
de senaste aren. Exempel pa vanliga icke finansiella nyckeltal ar utbildningstimmar per anstalld,
overtidstimme per anstalld och antal nyetableringar inom en viss sektor. (Ibid.)

Nyckeltal tas ofta &ven fram som bransch- eller foretagsspecifika vilket innebdr att de &r
framtagna for att analysera en viss bransch eller foretag. (Ibid.)

42



4.4.7 Benchmarking

Benchmarking gar ut pa att foretag jamfor den egna verksamheten med andra foretag. Det kan
handla om saval delar av foretaget som foretaget som helhet. Benchmarking kan ske antingen
genom att foretagen samarbetar med varandra eller genom att information hamtas fran
publicerade kallor sdsom arsredovisningar, statistiska undersokningar och bransch tidningar osv.
(Anthony och Govindarajan, 2003) Syftet med benchmarking ar att forsoka forbattra sin
verksamhet genom att finna och utnyttja nya idéer, system och processer som andra
framgangsrika foretag anvander sig av. (Ax et. al, 2001)

Beroende pa olika omstandigheter som t.ex. syftet med benchmarking, tillgang till information
samt mojligheten till kunskapsoverforing, kan benchmarking delas in i tre olika inriktningar;
intern-, konkurrensinriktad- och funktionsinriktad benchmarking. (Ibid.)

Intern benchmarking innebér att jamforelser gérs mellan olika enheter inom ett foretag. Dessa
enheter kan utgoras av allt fran dotterbolag till mindre avdelningar. Det galler dock att hitta
lampliga enheter som kan jamforas med varandra. Fordelarna med att anvénda intern
benchmarking &r att man har stort tilltrade till palitlig information, det uppmuntrar samarbete och
ger mojlighet till att balansera interna prestationer. Nackdelarna &r att det kan vara svart att hitta
jamforbara objekt, det kan uppsta motsattningar bland medarbetare samt att de interna
prestationerna inte &r av konkurrenskraftig karaktar. (1bid.)

Konkurrensinriktad benchmarking handlar om att ett foretag staller sin verksamhet mot sina
konkurrenter. Denna typ av benchmarking anses vara mer effektiv an den interna
benchmarkingen eftersom ett féretag jamfor sig med andra féretag inom samma bransch som
konkurrera pa samma marknad och om samma kunder. Arbetet gar ut pa att hitta saval likheter
som skillnader mellan foretag till syfte att frambringa nya tankesatt och forandringar som for
tillfallet inte anvands men som kan vara till ekonomisk vinning. Fordelarna med en sadan
benchmarking ar det finns manga olika foretag att jamfora sig med och att man kan upptéacka
skillnader mellan konkurrenter och det egna foretaget. De nackdelar som kan uppkomma é&r att
det kan vara svart att fa inblick i andras verksamhet och darmed tillgang till information och att
det kan uppsta fientlig installning fran det féretaget man jamfor sig med. (Ibid.)

Funktionsinriktad benchmarking innebér att foretag soker jamforelse med andra framgangsrika
foretag, s.k. ”best practices”, oavsett vilken bransch dessa verkar i. Istéllet ar det av intresse att
utféra benchmarking pa funktionsniva. En viktig forutsattning for att kunna genomfora en sadan
process ar overforbarhet. Om det foretag som man jamfor sin verksamhet med inte gar att
overfora till den egna verksamheten ar det svart att fa till stdnd ndgon jamforelse. Andra
nackdelar med denna metod ar att den kan vara resurskravande och att det kan vara svart att fa
insyn i andras verksamhet. Fordelarna &r att det finns manga att jamfora sig med och det ger
mojlighet till innovativa uppslag genom identifiering av best practices”. Det kan aven leda till
samarbete och informationsutbyte med andra foretag. (Ibid.)
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45 Egen Modell

Med utgdngspunkt i ovan presenterade modeller och teorier har vi utformat en egen modell som
ska ligga till grund for var empiri och analys. 1 modellen har vi utgatt ifran att varje foretag
paverkas av den omgivning som det verkar i. Vi har valt att dela in omgivningen i tre delar;
konkurrenter, kunder och 6vrig omgivning. Denna indelning gor vi for att illustrera att en av
strategins viktigaste funktioner ar positionering vilket framforallt gors utifran kunder och
konkurrenter. Da det inom varje bransch existerar olika faktorer som paverkar aktorerna, maste
varje foretag hitta sin position pa marknaden. Detta leder till att foretaget tar fram en strategi. Ett
foretags strategi tillsammans med organisationsstrukturen och olika styrmedel utgér det som
kallas ekonomistyrning. For en vél fungerade ekonomistyrning maste dessa tre komponenter
anpassas efter och till varandra. Samspelet mellan strategi, organisationsstruktur och styrmedel

sker i foretagets verksamhet och speglar det som foretaget star for.

Konkurrenter

Kunder

Strategi

Ovrig omgivning

Organisations-
struktur

4
A

Styrsystem

Figur 14, Egen modell
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5.  Empiri

| kapitlet redogors for en sammanstdllning av det data som samlats in. Fem
dagligvaruhandelskedjor har undersokts genom intervjuer i tvad led. Datamaterialet ar
presenterat i fem delar med ett foretag i varje del.

51 ICA
| detta avsnitt kommer vi att sammanstdlla den data som vi samlat in fran ICA Kvantums
butikschef samt ICA Sveriges affarscontroller.

5.1.1 Strategi
De enskilda butikerna som ingar i ICA koncernen har friheten att utveckla sin egen affarsidé,
denna bor dock inte hamna alltfor Iangt ifran ICAs affarsidé. ICA Sveriges affarsidé ar:

“Vi ska vara det ledande detaljhandelsforetaget i
Sverige med fokus pa mat och maltider.”

Den undersokta ICA Kvantumbutikens affarsidé &r utvecklad av dgaren sjalv och lyder enligt
foljande:
’Att vara en riktig mataffar”

Butikskedjans strategi ar mer valutformad och summeras i féljande atta punkter:

Utnyttja storskalighet genom samordning

Lokalt anpassade koncept genom den lokale handlaren eller utvecklade koncept
Kostnadseffektivisera genom forbattringar av organisation och arbetssatt

Gemensam format strategi

Priserna ska sénkas och sortimentet ska utvecklas och effektiviseras

Mota kundernas fordndrade inkdpsvanor

Fokusera pa egna varumarken, farskvaror och non-food for att na 6kad lonsamhet

Ta samhéllsansvar genom att stdndigt beakta miljo, arbetsmiljo, produktionssatt och
personal och kunders hélsa

ICA-butikens strategiutveckling blir att renodla vad man star for: “en riktig mataffar”, detta ska
goras genom utbildande av personal for trevligare och kunnigare bemdétande. Den ekonomiska
medvetenheten ska ocksa successivt hdjas genom att avdelningschefer i allt stérre utstrackning
ska vara med och planera budgeten for sina respektive avdelningar.

Butikskedjans 6vergripande mal ar "Vi ska bli det ledande detaljhandelsforetaget med fokus pa
mat och maltider”. Butikskedjan har ocksd som mal att omsattningen ska ©ka snabbare &n
totalmarknadens omséttning, dvs. att 6ka sin omséttning snabbare &n genomsnittet i branschen.
Overgripande finansiella mél ar ocksé: I6nsamhetsmal dar man anvénder rérelsemarginalen som
ska ligga mellan 3,5-4 %, avkastningen pa eget kapital ska 6ver en konjunkturcykel vara 14-16 %
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och det langsiktiga malet for soliditeten ligger pa 30-35 %.

Varje butik satter upp egna mal, saval kortsiktiga som langsiktiga. Det viktigaste malet for den
undersokta butiken ar att arbeta med “méanniskan” dar fokus ligger pa "ordning och reda”. Detta
gar ut pa att medarbetarna ska hoja sin kvalité, effektivitet och prestationsniva. Personalen
genomgar olika utbildningar for att sakerstalla kundbemotande och bra service. Ett annat mal &r
att na ut till "yngre” kunder da man har en hog medelalder pa sina nuvarande kunder.

5.1.2 Organisationsstruktur

ICA butiker finns i fyra olika butikskoncept beroende pa storlek, omséattning, sortiment och
geografiskt lage. | en forenkling kan de ordnas efter minsta forst och sedan stegrande till storsta
sist: ICA Nara, ICA Supermarket, ICA Kvantum och ICA Maxi.

Varje butik inom ICA blocket ar aktiebolag. ICAs policy avseende butiksdgande ar att en
butikségare kan &ga 9 — 99 % av butiken. Detta innebér att en dgare kan maximalt inneha 99 % av
aktierna i bolaget, ICA AB har alltid minst 1 %. Detta pga. att ICA ska kunna ha ett visst
inflytande och insyn i butikerna samt kunna paverka vilka det ar som koper butikerna. Syftet med
att en person kan kopa in sig med 9 % ar att denne ska kunna 6ka sitt &gande efter hand som
butiken genererar vinst.

Butiken ar indelad i ansvarsenheter, dar varje enhet har en chef som ocksa ansvarar for att
I6nsamheten ar god och att darmed marginaler och lagerniva ligger pa ratt niva. Butiken har
vidare ett ansvar gentemot kedjan att leverera resultat, detta bygger framst pa att kedjan vill ha
I6nsamma butiker for att pa lang sikt behalla och helst 6ka sin forséljning. Hur kapitalbindningen
ser ut eller hur butiken internt styrs for att generera positivt resultat &r av mindre vikt.

5.1.3 Styrsystem
ICA butikerna har en ganska fri styrning, eftersom butikerna figurerar som enskilda handlare,
man har dock vissa omraden dar man mer eller mindre ar tvingad att samarbeta pa ICA
huvudkontors villkor.

ICA butiken anvander budget som I6per ut 6ver ett ar. Denna upprattas av butikschefen/agaren i
samrad med centralorganisationen. Darefter ar det upp till butiksdgaren hur han vill lagga upp
budgetarbetet och ansvarsférdelningen. ICA kan hamta information fran butiken i princip nar de
vill, de maste dock avtala tid med butikschef nér systemet ska vara Gppet.

Budgetansvaret inom ICA butiken &r uppdelad efter avdelningar dar var och en av
avdelningscheferna ansvarar for resultatet. Avdelningscheferna ar dock inte med och bestdmmer
budgetmal detta mest pga. att man fortfarande inte har hunnit fullgéra alla planer avseende hur
budgeten skall se ut. Det finns dock planer pa att involvera avdelningscheferna i att sétta upp
budgetmal som dem sjélva ska ansvara for.

Prissattningen inom ICA skots av centralt. ICA skickar ut prisfiler med butikens inkdpspriser och
rekommenderade forsaljningspriser, det &r dock upp till butikschefen att sétta det slutliga priset.
Det ar dven viktigt att kampanjpriser foljs. For att inkOpspriserna ska gélla maste 90 % av
forsaljningen ske genom ICA-inkopta varor, om mindre &n 90 % av forsaljningen ar inkdpt fran
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ICA far butikerna betala ett tillagg.

Alla butiker inom ICA anvander sig av ett gemensamt affarssystem. Syftet med systemet &r att
underlatta informationséverforing mellan butiker och kedja. Ett annat system som anvéands inom
ICA &r ”Automatisk order system” (AOS). Detta system &r till for att butikerna ska kunna
bestalla hem varor fran ICA i ratt tid. Centralt inom ICA har man for att styra handlarna till att
anvéanda sig av AOS systemet satt krav pa att ett visst anvandande av systemet ska vara uppnatt
annars far den enskilde handlaren som inte uppnatt kraven betala extra avgifter for transporterna.

Flertalet av de ICA-butiker som finns &gs av enskilda handlare, detta gor att de kan ta ut
utdelning om de skaéter butiken pa ett bra sétt. Med anledning av denna mdjlighet anvander
kedjan inte sig av nagon typ av bonussystem for butikscheferna.

Prestationsmatning sker genom uppféljning av budget och olika nyckeltal som tagits fram av
butikskedja och butik. Matning sker framst av finansiella nyckeltal i form av bruttovinst,
bruttomarginal samt varu- och personalkostnader. | avseendet icke finansiellt har féretaget annu
inte satt upp matningar d&ven om man har mal.

Det ar valdigt vanligt att ICA butikerna samarbetar genom benchmarking. Detta sker ofta lokalt.
Dessutom har dessa lokala butiker mote en gang i veckan, var tredje vecka kommer aven en
global affarscoach som kommer med information fran ICAs ledning men fér aven vidare
information fran ICA-handlarna upp till ledningen. Centralt anvander sig ICA av bade intern och
extern benchmarking. Internt jamfér man sig med utlandska systerbolag, externt anvénds
branschstatistik som framsta jamforelsegrund.

52 Coop
Nedanfor presenterar vi den information som vi har samlat in fran Coop Extra butiken och Coop
Sveriges ekonomichef.

5.2.1 Strategi
Inom Coop finns det en Overgripande vision och affarsidé for for varje butikskoncept. Coop
Extras affarsidé lyder enligt foljande:

”Pa Coop Extraska det vara enkelt och smidigt att
handla ur ett mycket bra sortiment och till mycket bra
priser.”

Coop Extrabutikens affarsidé kan sagas vara starkt kopplad till laga priser och lyder enligt

foljande:
“Vi skall vara duktiga pa priser”
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Coops strategi kan évergripande sagas ga ut pa att skapa langsiktig I6nsamhet. I nuldget driver
Coop en offensiv etableringsstrategi avseende Forum och Extra koncepten. Malet ar att inta
marknadsandelar. Dessa koncept ar storst inom Coop Sverige men &r bada relativt nyutvecklade
varfor ett viktigt mal ar att konsolidera dessas stéllningar pa marknaden

Butiken har en klar farskvarustrategi som ar anpassad till den lokala marknaden. Strategin gar ut
pa att kunden ska uppleva prisvarde genom den bredda farskvarusortimentet som butiken
erbjuder.

Inom Coop finns det bestamda krav och mal som fungerar som mallar for respektive koncept.
Dessa bryts sedan ner till kedjeniva och darefter till butiksnivd. Da kooperationen ags av
konsumenter &r lagt pris och lonsamhet viktiga mal.

Butiken foljer givetvis dessa mal och har som prioritet att vara en bra I6nsam butik. Utéver dessa
sa har man som mal i enlighet med butikens strategi att skapa prisvarde genom forsaljning av
farskvaror.

5.2.2 Organisationsstruktur

Coop butiker finns i fyra olika butikskoncept beroende pa omséttning och geografiskt lage, dessa
ar: Coop Néara, Coop Konsum, Coop Extra och Coop Forum. Coop kedjan &gs av Coop Norden
dar Sverige, Norge och Danmark ingar. En ungefarlig marknadsandel i Sverige ligger pa 22 %.

Coop Sverige ags av Coop Norden som dar en konsumentkooperation och dérmed &gs av
medlemmarna/kunderna. Coop butiker kan vara dgda av Coop eller av franchisetagare. Coop
Forum och Coop Extra butikerna dgs av Coop Sverige och drivs som verksamhetsenheter,
merparten av Coop Nara och en del av Coop Konsum butikerna drivs som franchise vilket
innebar att Coop Sverige star for lokalkostnader och lager medan &garen star for
personalkostnader och forséljning. Coop Sverige har vidare, som franchisegivare, rétt till en viss
procent av vinsten.

Butiken ar indelad i olika ansvarsenheter dar varje enhet har sin egen chef som ska skota enheten
sa att I6nsamheten haller sig pa en bra niva. For att halla 1onsamheten uppe ska enhetschefen
tillse att enheten standigt ar frasch och att ratt lagernivaer halls sa att det alltid ar fullt pa hyllorna.

Butiken har krav fran kedjan pa att I6nsamheten ska vara god, det galler da att resultatet halls pa
en bra niva i forhallande till vad som &r investerat i butiken.

5.2.3 Styrsystem
Coop Extra butikerna har en ganska stark styrning fran kedjan, detta pga. att butikerna ar dgda av
kedjan och att kedjan &nnu &r relativt ung.

Coop butiken anvander budget som en integrerad del i butikens affarsplan. Affarsplanen bestar
bl. a av budget och nyckeltal, och &r framtagen sa att uppfoljning latt ska kunna ske. Budgeten ar
uppbyggd och mal &ar satta i samsprak mellan centralledning och butikschefer, dar varje
butikschef ansvarar for sin egen budget.
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Butikens budget upprattas av butikschefen i samrad med Coop Extras omradesansvarig. Dérefter
ar det upp till butikschefen hur han vill lagga upp budgetarbetet och ansvarsfordelningen inom
butiken. Rapporter ska darefter skickas till Coops centrala ledning manadsvis. Dessa rapporter &r
en standig uppfoljning av affarsplanen.

Prissattningen sker efter Coops forslag, priserna éndras dock i vissa fall av butikschef och
enhetsansvarig. Prissattningen baseras pa en prisfil som skickas ut av butikskedjan. Nar det géaller
kampanjpriser som marknadsfors ska dessa halla exakt angivet pris. Vanligtvis brukar butiken
matcha en konkurrent och bestammer priserna darefter. Inom Coop Extra konceptet anser man
sig vara direkt konkurrent till ICA Kvantum. Fran och med 2007 skall man dock matcha Willys.
Coop staller krav pa att butiken ska kopa in grundsortimentet centralt, utver detta har butiken
frihet att inhandla tillaggsvaror fran andra leverantorer.

Coop anvander sig av I1T-stdd i form av gemensamt affarssystem. Affarssystemet fungerar som
en intern databas dar alla butiker &r registrerade. Detta innebdr att Coop kan hamta in olika
rapporter fran alla sina butiker. Rapporter hamtas in manadsvis. Utvecklingen av AOS sker men
har &nnu inte borjat anvandas i den undersokta butiken. Systemet har dock bérjat anvéndas i vissa
Coop Forum butiker.

Coop Extra har ett premieprogram som é&r direkt kopplat till varje butiks affarsplan. Premie
erhalls vid 6vertraffande av affarsplan. Matningen gors bland annat genom métning av nyckeltal i
affarsplanen och bestams efter hur mycket uppstéllda mal 6vertraffas med. Inom den intervjuade
butiken gors ocksa en intern bedémning, har en eller flera avdelningar 6vertréaffat affarsplanen sa
far de ocksa del av bonusen, det ar dock en forutsattning att hela butiken gatt battre an
affarsplanen for att en enskild avdelning ska kunna fa premie.

Inom foretaget arbetar man endast med finansiella nyckeltal. Exempel pa nyckeltal som anvands
ar; bruttomarginal, bruttovinst, personalkostnad/TB etc. Prestationsmétning sker genom
uppfoljning av budget och olika nyckeltal som tagits fram av butikskedja och butik. | avseendet
icke finansiellt har foretaget &nnu inte satt upp matningar d&ven om man har mal.

Inom Coop koncepten anvander man sig av intern benchmarking. Samarbetet sker pa bade
regional och nationell niva. Samarbetet avser prisjamforelser, sortiment jamforelser, konkurrens
situation, reklamblad samt utbyte av idéer i Ovrigt. Fyra ganger om aret méts Sveriges alla Coop
Extra butiker. Centralt anvands &ven extern benchmarking. Man jamfor sig med andra aktorer
inom branschen och information inh&mtas primart med hjalp av branschstatistik.
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5.3 Axfood
| foljande avsnitt behandlas insamlad data fran representanter for Hemkopkedjans ekonomichef
och en butikschef for en handlardgd Hemkopbutik.

5.3.1 Strategi
Inom Hemkopkedjan anser man att vision och affarsidé star for samma sak. Kedjans affarsidé
lyder:

”Att vara det sjalvklara valet av butik for de manga

matintresserade manniskorna.”

Den undersokta butiken har en mindre utvecklad affarsidé:
Alla ar matsaljare™

| kedjan arbetar man med sju grundldggande punkter som ska fungera som en plattform for
strategikoncept och darmed leda till att man efterlever affarsidén.
e Tydlig varumarkesstrategi
Marknadsexpansion
Okad andel egna markesvaror
Fler helagda butiker
Centrala inkop
Platt organisation
Integration

Utifran dessa punkter har kedjan tagit fram tre huvudstrategier som star for lonsam tillvaxt,
optimal drift samt kostnadseffektivitet.

Butikens strategi baseras pa laga priser och optimal kundbemétande. Genom bra service och
priser pa en rimlig niva ska man behalla veckohandlarna pa orten och darmed inte tappa kunder
till Kristianstadomradet.

Butikskedjan har som yttersta mal att skapa Ionsammare och battre butiker for néjdare kunder
och medarbetare”. Malen &r ocksa starkt korrelerade till strategin da malen utgar fran de tre
huvudstrategierna: l1onsam tillvaxt ska ske genom att satsa hardare pa de handlaragda butikerna,
fler nyetableringar och breddat sortiment. Optimal drift ska man ha genom centraliserade inkdp,
automatisk order, utveckla butiksdatasystemet och satsa mer pad de egna varumarkena.
Kostnadseffektiviteten ska 6ka genom att 0ka effektiviteten i butikerna, ledarskapsutbildning for
chefer och halla nere stabs- och administrationskostnaderna.

Butiken har som framsta mal att 6ka omsattningen per kund, behélla kunderna genom god

service, halla lager och kassation pa en bra niva och halla butiken i ett frascht skick.

5.3.2 Organisationsstruktur
Hemkop ar en del av Axfood som aven éger féljande detaljhandelskoncept: Willys och Willys
Hemma. Varje butik inom Axfood ar ett eget aktiebolag. Agandet av butiken kan vara uppbyggt
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pa tva satt. Forsta alternativet ar handlaragda butiker, da en extern person har en dgarandel pa 99
% och Hemkop dger 1 %. Hemkop innehar enbart denna andel for att kunna styra vem som kan
kopa butiken, de tar alltsa inte del av utdelningen. Andra alternativet &r franchisebutiker, da ager
Hemkop butiken och har tillsatt en butikschef.

Butiken ar indelad i olika ansvarsomraden dar varje omrade har sin egen chef. Butikschefen har
lagt ned stor kraft pa att bryta uppdelningar inom olika delar av personalstyrkan, till detta foljer
da ocksa att han inte vill gora allt for starka uppdelningar mellan avdelningar. Flera av de
anstallda har ocksa fatt egna ansvarsomraden dar de ska se till att ett lagom stort lager halls.
Varje omradeschef har ett I1onsamhetsansvar for sin egen del av butiken, de har ocksa god hjalp
av dvriga personalstyrkan som hjalper omradescheferna att halla koll pa lagernivaer.

Butiken har vidare krav fran kedjan att den ska generera positivt resultat. Detta framst for att
sakra forsaljningen pa lang sikt.

5.3.3 Styrsystem

Budget anvands som ett primart styrsystem inom den undersokta butiken. Budgeten baseras pa
underlag fran foregaende period och &r utformad pa ett enkelt sétt sa uppfoljning kan ske fran
veckovis. Pa sa satt kan butiken ocksa bemannas optimalt och halla ratt lager. Varje avdelning
har sin egen budget som de ocksa ansvarar for att na fram till. Budgetframtagningen sker i
samarbete med kedjan men budgetarbetet for handlardgda butiker sker fritt. Butikskedjan tar
sedan in budgetarna fran varje enskild butik for kontroll.

Varuprisséttningen satts pa centralniva och skickas ut i form av prisfiler med fasta inkOpspriser
och forslag till saljpriser till butiken. Butikens forsaljningspris far dndras sa lange det inte ar en
annonsvara och forandringen kan motiveras. Alla varor i butiken &r enligt butikskedjan klassade
enligt A-, B- och C-varor dar C star for varor som butiken koper in utanfor kedjans system.
Butikens forséljning far maximalt innehalla 30 % C-varor. Om summan av forséljningen
understiger 70 % av A- och B-varor, forlorar butiken sin bonus.

Hemkdp har ett gemensamt datasystem, hérmed kan information om bl.a. forsaljning och
redovisning flyta fritt fran butikerna upp till huvudkontoret. AOS anvands inom kedjan men har
annu inte installerats i butiken.

Inom butiken finns inget finansiellt bonussystem, butikschefen sdger dock att han l&gger stor vikt
vid att ge berém men att han dven tar upp det som &r mindre bra.

Nyckeltal anvands for att analysera sarskilda omraden, nyckeltalen i butiken ar framst av
finansiell karaktar dar storst fokus laggs pa bruttomarginal och bruttovinst. Vissa av dem ar dock
omgjorda for att pa ett enkelt satt fa forstaelse hos personalen, exempelvis hur mycket varje
matkasse innehaller (hur mycket varje kund koper for per gang). Butikskedjan daremot har tagit
fram en verksamhetsstyrningsmodell som man dopt till kompassen. Kompassen ska hjélpa
Axfood att na balanserad och langsiktig syn pa effektiviseringar i butikerna. Modellen ger
manadsvis entydiga indikeringar om butikens lage och vart den &r pa vag pa olika omraden. Med
hjalp av modellen ska man snabbare kunna se om atgarder eller omstruktureringar hjalper.
Modellen strukturerar matningar pa fyra olika omraden for butikerna: kund, ekonomi, drift och
medarbetare.
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Benchmarking ar ocksa en viktig del av styrningen, alla hemkopbutiker listas varje manad utefter
resultat, omsattning och forandring av dem bada, denna listning blir ocksa offentlig for alla
butikschefer. Butiken anvéander sig av intern benchmarking medan pa kedjeniva forekommer det
aven jamforelser med externa konkurrenter.

54 Netto
| detta avsnitt sammanstalls den data som har samlats in frdn Nettos informationschef,
ekonomichef och Netto butikschef.

5.4.1 Strategi
Inom Netto har man en och samma afférsidé fér kedjan och alla butiker. Affarsidén ar:

’Netto erbjuder kunderna varor av hog kvalité till ett
lagt pris. Butikerna ar enkelt och rationellt uppbyggda
for snabba och smidiga dagliga inkdp.”

Kedjans strategi ar att lara de svenska konsumenterna att handla lagpris, for att lyckas med detta
anser man sig behdva vara uthallig och halla stenhart pa sitt koncept. Butikerna féljer samma
strategi som kedjan, den é&r alltsa inte nedbruten for enklare anpassning.

Primara malet for butikskedjan &r att fa ett brofaste i sin etablering i Sverige, omradet stracker sig
mellan Goteborg, Jonkoping, Stockholm/Malardalen och soderut. Ett langsiktigt mal ar ocksa att
fa varje enhet 16nsam. For att se vart man ar pa vag gors ocksa matningar av framst finansiella
nyckeltal sasom snittkop, omséttning, antal kép/dag och svinn.

Hogsta prioritet inom Netto butikerna ar lagt pris. Kundbemotande och service sker med
begransning for att halla nere personalkostnader. Butikscheferna &r inte delaktiga i att satta nagra
mal for butikerna dessa sétts istéallet upp pa centralniva.

5.4.2 Organisationsstruktur

Nettobutikerna &gs helt av Nettokonceptet som i sin tur &gs till halften av ICA och till halften av
Dansk Supermarked genom ett joint venture. Hela den svenska organisationen &gs av ett svenskt
aktiebolag, varje butik &r alltsa inte ett eget bolag.

| butiken finns en chef, nar denne inte &r pa plats sa ar det nagon av de heltidsanstallda som tar
over ansvaret. Det ar butikschefen som ser till sa att butiken bemannas pa ratt satt, att lagernivaer
pa brod och vissa farskvaror halls pa en optimal niva och att kunderna far ett trevligt bemotande.
Butikscheferna ansvarar for att kostnaderna halls pa ratt niva och att uppféljning mot budget sker.
Butikschefen har dock inte mojlighet att i ndgon storre utstrackning styra over direkt
intaktspaverkande atgarder.
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5.4.3 Styrsystem

Kedjan styr butikerna med hjalp av budget som &r det centrala styrmedlet inom Nettokonceptet.
Butikerna far en fardig budget utskickad som de anvander som underlag for butiksstyrningen.
Denna upprattas manadsvis av den centrala ledningen och butikscheferna &ar inte med och
paverkar utan ska bara se till att malen uppfylls. Budgeten ar vidare uppdelad efter olika
avdelningar i butiken sasom kylvaror, frukt och grént osv.

Nettos butiker far alla samma inkOpspriser, de anvander sig ocksd av samma prissattning i alla
butiker, de enda skillnader som kan férekomma &r eventuella nedsattningar pa varor med
exempelvis kort datum.

IT stod i form av AOS anviénds, detta system galler for de varor som levereras fran Nettos lager,
vilket & den absoluta merparten. Foretaget har ocksd ett gemensamt affars- och
redovisningssystem. Huvudkontoret kan hamta rapporter nar de vill dd samma system anvands i
hela kedjan och standigt &r uppkopplat. Butikschefen ska ta fram resultatet varje dag. Resultatet
sammanstalls ocksa under aret pa vecka, manad, kvartal, halvar och helar.

Butikschefer far bonus da de uppnar budget, uppfoljningen sker manadsvis och bonusen betalas
ut tva ganger per ar. Systemet ar uppbyggt sa att butiken maste visa ett resultat som minst
motsvarar budget totalt sett, det blir saledes ingen bonus om tva hyfsat bra manader foljs av en
riktigt dalig. Det finns ocksa bonusmdjligheter i andra delar och pa andra nivaer i foretaget.
Vanligen ar de finansiellt resultatbaserade, men det kan ocksa exempelvis pa lagret handla om sa
kallade plockbonusar.

Icke finansiella nyckeltal &r inte vanligt forekommande, det &r dock nagot som man ser sig kunna
anvanda pa sikt. Netto anvander finansiella nyckeltal i stor utstrackning. Exempel pa sadana &r
snittkdp/kund, l6nekostnader/omséattning och bruttomarginal. Netto har utvecklat sitt affars- och
redovisningssystem sa langt att de enkelt far ut olika typer av matt som kan analyseras vidare.
Systemet ar framst framtaget for att enkelt kunna analysera finansiella nyckeltal.

Den intervjuade butiken tillsammans med nagra andra butiker i naromradet anvander sig av en
form av informell benchmarking, detta sker oftast genom att butikscheferna pratar med varandra
pa telefon eller traffas utanfor arbetstid. Butikskedjan anvéander sig av benchmarking, framst sker
den genom jamforelser mellan butiker i Sverige men det sker &ven jamforelser mellan
butikskedjans Sverige-del mot etableringar i andra lander.

55 Lidl
| detta avsnitt presenterar vi insamlat information fran Lidls butikschef och Lidls hemsida.

5.5.1 Strategi

De enskilda butikerna som ingar i Lidl koncernen har inte friheten att utveckla sin egen affarsidé,
butikskedjan har samma afféarsidé for alla butiker och anvander sedan tydliga riktlinjer mot
butikerna. Lidl stravar efter att lara kunderna handla lagpris.

Styrningen utgar fran Lidls strategi som vi uppfattar vara att jaga kostnader for att kunna erbjuda
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de billigaste produkterna med bra kvalité. Butikschefen har ocksa vissa andra vérderingar som de
ska arbeta utefter, t ex ge berém till anstéllda, ha en 6ppen dialog med de anstéllda for att de ska
kunna forbéattra vad som inte fungerar.

Kedjans dvergripande mal ar att kunderna ska kunna handla snabbt, enkelt och billigt samt att det
ska vara latt att hitta i butiken och varorna ska vara av bra kvalité.*

5.5.2 Organisationsstruktur
Lidls butiker ags av kedjan, de &r inte heller egna aktiebolag utan &r en verksamhetsdel av Lidl
Sverige.

| butiken finns en chef som ocksa har tva stallforetradare, butikschefen eller en stallforetradande
ska alltid arbeta da butiken har dppet. Det ar butikschefen som ser till sa att butiken bemannas pa
ratt satt, att lagernivaerna halls pa en optimal niva och att kunderna far ett trevligt bemotande.

Butikscheferna ansvarar for att kostnaderna for personal och lager halls pa ratt niva och att
uppfdljning mot budget sker. Butikschefen har dock inte méjlighet att i nagon storre utstrackning
styra Over direkt intaktspaverkande atgarder. Lidl har tydliga riktlinjer for hur butikerna ska
arbeta.

5.5.3 Styrsystem

For att halla bra koll pa kostnaderna anvander sig Lidl’s butiker av manadsbudget som i fardigt
utférande lamnas ut till butikschef som far sla ut den per dag. Det &r butikschefen som ansvarar
for att budgeten efterlevs, uppfdljning tillsammans med regionsansvarig sker varje vecka.
Budgeten satts av Lidls séljchef tillsammans med regionsansvarig. Ett viktigt komplement till
budgeten ar nyckeltal som aven de ar har mal som &r satta av samma personer som budgeten.
Nyckeltalen speglar &ven de foretagets kostnadsmedvetenhet med bl.a. tal for effektivitet per
arbetad timma och lagernivaer.

Alla Lidl-butiker i Sverige har samma inképspriser och forsaljningspriser. Det enda undantaget &r
om nagot behover saljas ut for att man salt mindre an planerat, i dessa fall kan nedsattningar av
priser ske i enstaka butiker.

Lidl anvander sig av gemensamt redovisnings- och affarssystem. Detta gor att huvudkontor kan
hamta in den information som de vill ha fran butiken vid behov. Butikschefen rapporterar en
gang i veckan till regionchef. Information om forséljningen gar automatiskt vidare fran butiken
efter varje dag. Butikschefen har en fast 16n, alltsa ingen bonus.

Lidl anvéander sig av intern och extern benchmarking for framtagning av nyckeltal, butikschefen
ar inte delaktig i att ta fram mal eller strategier for att nd malen.

! D4 vi inte fatt fram ndgon affarsidé fran Lidl s& har vi valt att tolka deras dvergripande mal som affarsidé.
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6. Analys

| kapitlet analyseras det empiriska materialet i tva steg, i forsta steget analyseras materialet som
helhet mot teorin i kapitel tre och fyra och i andra steget analyseras fall mot fall.

6.1 Analys — fall mot teori
| detta avsnitt analyserar vi de undersokta fallforetagens ekonomistyrning i forhallande till den
tidigare presenterade teorin.

6.1.1 Strategi

| undersdkningen har det visat sig att flertalet av foretagen har affarsidéer i bade kedjeniva och
butiksniva. En affarsidé ska ange vad foretaget ar till for, inom vilka omraden foretaget ska
operera samt riktning pa hur foretaget ska skotas och utvecklas. Undersékningen har instruerat att
butikernas affarsidéer generellt & mer bristfélliga &n kedjornas. Detta kan medfora att personalen
i butikerna inte vet tillrackligt mycket om hur de ska jobba for att fa sin butik att ga a samma hall
som kedjan. Butikernas affarsidéer tenderar dock att vara mer positionerande an kedjans, vilket
kan fora med sig att varje butik har mojlighet att gora viss anpassning mot sin lokala marknad.

Mal ar ett satt att indikera vart foretaget vill vara inom en viss tidsperiod. Ofta satts mal upp pa
ledningsniva i foretaget, dessa mal bryts sedan ner till olika delar i verksamheten. Tanken med
detta ar att nar de nedbrutna malen uppfylls sa narmar organisationen sig ocksa de évergripande
malen som ar satta pa ledningsniva. Hur val dessa olika mal & sammanlankade brukar man kalla
malkongruens. | undersokningen har det visat sig att foretagen varit véldigt duktiga pa att uppna
hog malkongruens. Butikernas mal stimmer val 6verens med kedjans.

Mal brukar ocksa delas in i finansiella och icke finansiella mal. Syftet med de icke finansiella ar
att man ska agna mer kraft at delar i organisationen som nodvandigtvis inte &r direkt
dversattningsbart i pengar. Det kan exempelvis handla om kunders uppfattning av butikerna eller
om utbildningsnivan pa personal. Foretagen i undersokningen har med ett undantag annu inte
helt tagit till sig mojligheten att anvanda sig av icke finansiella mal. Det forekommer i liten
utstrackning, men malen ar da ofta inte méatbara. Daremot sa ar de finansiella mal som man
anvander sig av i stor utstrackning matbara. Detta monster beror dock med stor sannolikhet pa
enkelheten i att mata finansiella mal i forhallande till att méata icke finansiella, samt att icke
finansiella mal &r en trend som ar forhallandevis ung.

Strategin &r viktig i organisationer pa flera satt, for vinstdrivande foretag ar det dock extra viktigt
att strategin ar positionerande och att den ar végledande for agerande och resursforbrukning.
Flertalet butiker har ingen egen strategi utan utgar istallet ifran kedjans. | frdga om hur
vagledande strategierna ar, ar det relativt stor spridning. Vissa av foretagen har en véldigt tydligt
utformad strategigrund som personer i hela organisationen kan anvanda sig av, andra féretag har
en strategi som mer fungerar som ett stillningstagande och darmed inte gar in pa detaljer.
Flertalet foretags strategier &r starkt positionerande vilket kan hérledas till att de vill hitta
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segment som inte &r fullt lika konkurrensutsatta.
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6.1.2 Organisationsstruktur

Agande av butik har stor betydelse for hur den styrs. Butikerna i undersdkningen som &gs av
enskilda handlare har betydligt storre frihet i hur de styr och utvecklar butiken. Detta géller pa
néstan samtliga punkter som undersoktes.

Foretagsform har betydelse for bl.a. hur mycket information som blir offentlig fér omvérlden, AB
maste varje ar lamna en arsredovisning som blir offentlig. Tva av de fem butikerna ar egna
aktiebolag och offentliggor darmed arsredovisningen varje ar. Tre av bolagen ar endast del av sin
kedja och kan darmed halla mer information for sig sjalva da redovisning laggs direkt upp i
kedjans svenska bolag. Pa detta sett forsvarar de méjligheten for konkurrenterna att utfora extern
benchmarking.

En vertikal organisationsform betyder att kedjan ar toppstyrd och att mal och strategier sétts
utefter krav pa finansiella matt. En horisontal organisationsform &r en platt organisation dar mal
och strategier byggs utefter olika perspektiv. Flertalet av de undersokta kedjorna hade en
kombination av vertikal och horisontal organisationsform, de ar relativt hierarkiskt uppbyggda
men beslutsleden har kortats av nagot och man borjar allt mer se organisationen ur fler synsétt an
det finansiella. Undersokningen stodjer detta genom att flera av kedjorna har icke finansiella mal
aven om det inte ar manga av dem som &nnu ocksa kan mata dessa mal.

Ansvarsfordelning kan delas in i olika slag, beroende pa karaktar och hur komplicerad den ér.
Den visar vilken form av ekonomiskt ansvar som butikscheferna har. H&r kan vi se att
handlardgda butiker har resultatansvar och att de kedjedgda har lénsamhetsansvar eller
kostnadsansvar. Att de handlaragda har resultatansvar anser vi beror pa att kedjan vill se att de
kommer att fungera pa sikt. De kedjedgda butikerna ses av kedjan som enskilda investeringar
varfor de ocksa vill se att de &r lonsamma i forhallande till hur mycket man satsat pa dem. For att
efterleva detta arbetar man pa olika satt. Coop loser det genom att man lagger stort ansvar pa
butikscheferna som darmed far krav pa sig att vara Ionsamma i forhallande till investeringen.
Netto och Lidl har i stallet lost det genom hart styrda koncept som ska efterféljas och att
butikscheferna, som darmed enbart har ett kostnadsansvar. De olika koncepten stdammer vél
dverens om att man endast ska ha ansvar for det som man kan paverka. Det blir tydligt nar vi ser
att samma foretag som har Iénsamhetsansvar eller resultatansvar har en decentraliserad styrning
och de som endast har kostnadsansvar har en centraliserad styrning.

Organisationsstruktur

Organisation Ansvarsfdrdelning/Beslutsfattande

Butikens Styrning Beslutsfattande
Agande av butik | Féretagsform Horisontal eller Vertikal Ansvarsfoérdelning | Centraliserat eller Decentraliserat
Ica Handlare/Kedja | AB Kombination Resultatansvar Decentraliserat
Coop Kedja Verksamhetsenhet | Kombination pa gransen till vert. | Lonsamhetsansvar | Kombination
Axfood [ Handlare/Kedja | AB Kombination Resultatansvar Decentraliserat
Netto Kedja Verksamhetsenhet | Vertikal Kostnadsansvar centraliserat
Lidel Kedja Verksamhetsenhet | Vertikal Kostnadsansvar | centraliserat
Tabell 2 Matris Over fallforetagens organisationsstruktur
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6.1.3 Styrsystem

Alla fem fallféretagen anvénder sig av budget som styrmedel. Enligt Arwidi (2005) har
budgetens roller forandrats over tiden fran att fokusera kring dokumentet till att fokus laggs
alltmer kring processen. Undersdkningen har visat att de butiker som figurerar som enskilda
handlare har friare hander an kedjedgda butiker nar det galler budgetarbetet. De handlardgda
butikerna och Coop butiken uppréattar budgeten i samrad med centralledningen, det &r dock upp
till dem sjalva hur de vill 1agga upp budgetarbetet och ansvarsférdelningen internt. Detta leder till
att man fokuserar mera kring processen och ser budgeten som ett medel fér motivation och
kommunikation. For lagprisbutikerna ser situationen annorlunda ut. Har uppréttas budgeterna pa
foretagens centralniva for att sedan brytas ned till butiksniva. Butikscheferna far ta del av en
fardigstalld budget och har som uppgift att infria stallda budgetmal. I dessa butiker ses budgeten
framforallt som ett verktyg for planering och samordning. Vi ser det som ett problem att
budgeten &r upprattad centralt, detta da butikscheferna har mycket sma mojligheter att paverka
utfallet. De har i mojlighet att optimera personalstyrkan, viss majlighet att paverka lagernivaer
och viss mojlighet att arbeta fram ett trevligt bemotande hos personalen, de har dock inga
mojligheter att paverka prissattning, utbud eller kampanjer. Vi anser darfor att de egentligen
endast kan ha ndgon form av kostnadsansvar och alltsa inte budgetansvar.

Budgetperioderna for fallforetagen ar av varierande slag. Det anvands allt fran ettarsbudgetar till
manadsvissa och dag till dag budgetar. Uppfdljningen sker daremot efter manadsbasis eller
veckovis. Detta stdammer Overens med Arwidis (2005) teorier om att budgetperioden har
forandrats alltmera och avviker numera ofta fran den strikta ettarsperioden.

Det framsta syftet med budget &r att den ska fungera som ett planerings-, samordnings- och
kontrollinstrument samt ge upphov till ansvar och atagande. Detta stammer val pa fallféretagen.
Planering och kontroll anses vara viktiga for en valfungerande styrning. For en del av féretagen
uppfyller budgeten dven en funktion av kommunikation och motivation. | dessa foretag delas
budgetansvaret pa olika avdelningar dar varje avdelningschef ska se till att budgetmalen
Overtraffas.

Inom dagligvarubranschen forekommer tva olika prissattningskategorier. Den forsta typen av
priser ar de priser som butikerna koper in varorna for. Den andra typen &r det pris som satts pa
varorna ute i butikerna. Den férstnamnda kategorin kallas &ven for internpriser vilket innebér att
en enhet inom foretaget séljer varor internt till en annan enhet, i detta fall sker forséljning fran
butikskedja till butik. Internpriser inom alla fallféretag skots centralt. Nér det galler prisséttning
pa varorna ute i butikerna sa baseras dessa hos en del av foretagen pa s.k. prisfiler. Prisfilerna
innehaller prisforslag fran butikskedjan men butikerna har friheten att andra dessa sa lange det
kan motiveras.

Undersokningen har dven visat att inom ICA, Coop och Axfood stéller kedjorna krav pa hur stor
andel av varorna som butikerna maste kopa internt. Lagprisbutikerna har daremot ingen
inkopsfrihet utan maste kopa alla varor fran kedjan. Kedjan bestammer aven priserna ut i butiken.

Syftet med ett affarssystem dar att underldtta och effektivisera informationséverforing vid
hantering av fOretagets interna och externa transaktioner. Gemensamt affarssystem forekommer
hos alla undersokta foretag. Systemen ar uppbyggda som en intern databas och har till syfte att
underlétta och effektivisera rapporteringen mellan butiker och butikskedjor. Med hjélp av det
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gemensamma affarssystemet kan butikskedjorna hamta in och kontrollera all finansiell
information som butikerna ansvarar for. En del av butikerna anvander sig dven av ”Automatisk
order system” (AOS) for att bestdlla hem varor. Detta galler enbart de varor som bestéalls fran
butikskedjornas lager. AOS kan likstallas vid Just-in-time metoden som innebar att man
sékerstaller att ratt produkt bestalls i ratt tid.

Beloningssystem &r ett satt att 6ka prestationsnivan och motivationen bland en organisations
medarbetare. Hos de foretag som anvénder beldningssystem ar denna starkt kopplad till
budgeten. Bonus forekommer framforallt i de butiker som &gs helt av kedjorna och anvands i
syfte att uppmuntra butikscheferna till att Gvertraffa budgetmalen.

| de kedjedgda butikerna ar resultatet avgorande for bonusens utbetalande, vilken niva butiken
behdver na upp for att fa ut bonusen sétts utefter budget. Hos de handlaragda butikerna syftar
bonusen till att fa dem att kdpa mer varor fran kedjan. De far darfoér ut bonus om kedjekopta
varor utgor en viss procent av butikens totala forsaljning. Denna bonus anses av butikscheferna
vara sa stor att de skulle ha svart att klara sig utan den varfor det mer ses som ett tvang att en viss
andel varor ska vara kopta direkt fran kedjan.

Saval butikerna som kedjorna som vi har studerat anvander sig nastan uteslutande av finansiella
prestationsmatt. Ett undantag dock &r Hemkopkedjan som nyligen tagit fram en
verksamhetsstyrningsmodell. Modellen ska ge indikeringar om butikernas situation i fyra olika
perspektiv. Tva av dessa perspektiv, kunder och medarbetare, ar av icke-finansiell karaktar och
kan likstallas med BSC perspektiven. Modellen har introducerats inom kedjan men har inte
hunnit implementeras i den undersokta butiken. Att nya styrinstrument som BSC inte har fatt
faste i dagligvaruhandeln tyder pa att branschens ekonomistyrning inte har utvecklats i samma
takt som ekonomistyrningen i vrigt. Det kan dven ténkas att det ar for kostsamt att implementera
nya styrmedel. D& konkurrensen okar standigt, maste foretagen koncentrera sig pa att bl.a. inte
forlora marknadsandelar. Darmed prioriteras andra mal och foretagen hinner inte se éver sin
styrning vilket pa sikt kan fa stora konsekvenser.

Finansiella prestationsmatt i form av nyckeltal anvéands i stor utstrackning inom butikskedjorna.
De viktigaste nyckeltalen &r bruttovinst och bruttomarginal samt omsattning och
omsattningshastighet. Detta stdammer vél éverens med teorin om branschens specifika nyckeltal.
Nar det galler kostnader sa ar personalkostnaderna viktigast pa butiksniva eftersom det ar dessa
man har storst mojlighet att justera. Nyckeltal som anvands i anslutning till personalkostnader ar;
personalkostnader per TB samt lonekostnader i relation till omséattning. Varukostnader och
transportkostnader paverkas i mer eller mindre utstrackning av organisationernas centralnivaer.
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Benchmarking ar ett hjalpmedel som pa senare ar har fatt stor genomslagskraft i foretagsvarlden.
Alla undersokta foretag anvander sig av nagon form av benchmarking. Pa butiksniva forekommer
frekvent anvandning av intern benchmarking. Vid intern benchmarking jamfors liknande enheter
inom en organisation med varandra. Detta torde inte vara nagot problem for dessa foretag da det
finns manga liknande butiker att jamféra sig med. Kedjorna daremot anvander sig av varierande
former benchmarking. Det forekommer bade intern och extern benchmarking och i vissa fall dven
en kombination av dessa. Internt jamfor sig kedjorna med andra kedjekoncept. Externt riktar sig
kedjorna framst till andra konkurrenter inom branschen. En svarighet som féretagen upplever
med denna typ av benchmarking &r att konkurrenssituationen foretagen emellan gor att det ar
svart att hitta andra foretag i branschen som vill samarbeta. Detta leder till att det ar valdigt svart
att fa inblick i andras verksamhet. Av den orsaken anvander sig foretagen av branschstatistik och
andra publicerade kallor som jamforelsegrund.
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6.2 Analys —fall mot fall
Nedanstaende avsnitt behandlar analys av féretagens ekonomistyrning i jamforelse med
varandra.

6.2.1 Strategi

| Netto och Lidl satts affarsidé, strategi och mal pa central niva, detta kan ha att géra med att
dessa tva kedjor gar in for att lara svenskarna att handla lagpris. De har alltsa inte som syfte att
anpassa sig efter vad konsumenten vill ha, utan vill i stallet anpassa konsumenten efter vad de
erbjuder. Darfor ar de inte heller intresserade av att ta fram en affarsidé som passar den lokale
kunden s& bra som mojligt. Inom ICA, Coop och Axfood lamnas storre frihet at butikerna att
sjalva gora lokala anpassningar d&ven om de har vissa riktlinjer som de maste ratta sig efter. De
har alltsd storre frihet att anpassa sig till de lokala kunderna. Denna mgjlighet till lokal
anpassning far dock éven till foljd att 6verensstaimmelserna inom kedjan inte ar lika fullstandig
som for de kedjor som arbetar utefter exakt samma forutséttningar. Detta kan pa sikt gora att
kedjorna inte uppnar samma igenkanningsgrad hos kunderna.

6.2.2 Organisationsstruktur

Netto och Lidl tillampar en vertikal organisationsform, detta innebér att beslut tas pa central niva
och att underlagen for besluten darmed ofta grundas pa finansiell information. Detta far till foljd
att beslutsleden blir ldnga men riktlinjerna och darmed éverensstammelsen i organisationerna blir
stor. ICA, Coop och Axfood tillampar en kombination av vertikal och horisontal
organisationsform, detta innebér att beslut beroende pa art och vikt tas pa lokal eller central ort.
Harmed kan organisationerna bli mer decentraliserade och responsen mot kunderna kan ga
snabbare. En nackdel skulle kunna vara att kunder med samma fraga eller problem far olika svar
hos olika butiker.

6.2.3 Styrsystem

Vi har i ovanstaende analysdel kunnat konstatera att alla fem foretagen anvéander sig av budget
som styrsystem men att budgetarbetet skiljer sig foretagen emellan. En viktig skillnad &r
tillvagagangssattet vid budgetens utformande. ICA och Axfood upprattar budget i samrad med
centralorganisation men kan darefter sjalvstandigt lagga upp budgetarbetet. Aven Coop far lagga
upp budgeten sjalva men har hardare krav pa sig avseende budget innehallet. Lagprisbutikerna,
Netto och Lidl, far daremot fardigstallda budgetar fran centralledningen som de sedan ska
efterkomma. Detta beror framst pa att lagpriskedjorna tillampar en vertikal organisationskontroll
och vill darmed ha starkare kontroll éver sina butiker. ICA, Coop och Axfood daremot har en
mer decentraliserad installning vilket galler &ven for butiksstyrningen.

En annan skillnad dessa foretag emellan ar hur budgetansvaret fordelas pa butiksniva. Inom Netto
och Lidl ligger budgetansvaret helt pa butikschefen. ICA, Netto och Coop daremot fordelar
budgetansvaret pa flera avdelningar inom butikerna dar varje avdelningschef ansvar for sin del.
Skalet till att ansvaret ar mera utspritt i dessa butiker beror pa butiksstorlek och personalstyrka.
Lidl och Netto butikerna &r generellt av mindre storlek med ett fatal anstallda dar lagpris ar
hogsta prioritet.
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En annan foreteelse som visar pa olikheter mellan foretagen &r varornas prissattning och
inkopsfrihet av varor fran andra leverantorer. Inom Lidl och Netto skéts prissattningen centralt.
Varor levereras hem till butikerna fran kedjornas centrallager och butikerna tillats inte kopa in
varor fran andra leverantérer med undantag for vissa farskvaror. Inom ICA, Coop och Axfood
baseras prissattningen pa s.k. prisfiler. Prisfilerna utformas centralt och innehaller prisforslag pa
produkter. Butikerna kan ga in och andra priserna sa lange de kan motivera varfor de andrar ett
visst pris. Ett undantag ar priser pd kampanjvaror. Inképsfrineten for varor fran utomstaende
leverantorer varierar for dessa foretag. ICA butikernas sortiment maste besta av minst 90 % ICA
inkOpta varor i annat fall far butiken betala ett tilligg. Motsvarande siffra for Axfood ar 70 %, om
denna inte foljs gar butiken miste om sin bonus. Coop kraver att deras butiker ska handla
grundsortimentet central, det finns inget specifikt procenttal pd hur sortimentet ska delas upp.
Undersokningen visar alltsd att butikskedjorna paverkar sina butiker i mer eller mindre
utstrackning avseende varuinkdp. Detta eftersom forséljning av varor till butikerna &r ett sétt for
kedjorna att sékerstalla omsattning.
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7. Resultat

| kapitlet redog0r vi for uppsatsens resultat, darefter for vi en diskussion om studiens resultat och
generaliseringsgrad. Avslutningsvis har vi tagit fram uppslag for framtida forskning.

Syftet med uppsatsen var att beskriva och analysera ekonomi- och verksamhetsstyrningen i
dagligvaruhandeln. Genom var undersokning har vi kommit fram till att styrningen skiljer sig at
mellan foretagen i flera avseenden samt att de i andra avseenden visade stor samstammighet
vilket kan verka som underlag fér generaliseringar.

Strategin ar viktig for att medarbetarna i organisationen ska veta vad foretaget star for, hur de ska
arbeta och mot vad de ska arbeta. Strategin ar i arbetet indelad pa affarsidé, strategiuppbyggnad
och mal. Enligt var modell ar strategin utgangspunkten for foretags ekonomi/verksamhetsstyrning
och det &r h&r som foretagen ska ta hansyn till sin omvérld. Strategin i fallforetagen ar generellt
val genomarbetad och uppfyller flertalet av de krav som teorin stéller. Strategin har tydliga
traditionella drag, detta bygger vi pa att den ar centralt utformad och att nedbrytningen till mal
framst sker i form av finansiella mal. En tendens som vi upptackt ar dock att tre av foretagen
delvis anvander sig av icke finansiella mal dven om det &nnu endast &r ett av foretagen som ocksa
mater dem.

Ett foretags organisationsstruktur &r av stor betydelse for hur foretaget styrs. Faktorer som
organisationsform, agarforhallanden och ansvarsfordelning paverkar ett foretags styrning. Med
hjalp av undersokningen har vi kunnat faststalla att fallféretagen generellt kan delas in i tva
grupper beroende pa hur de styrs, vilken organisatorisk uppbyggnad de har, samt hur
beslutsfattandet sker inom foretagen. | den forsta gruppen ingar Netto och Lidl. Dessa butiker &gs
av respektive kedja och figurerar som verksamhetsenheter varfor styrningen préglas av ett
centralt forhallningssétt med strikt kostnadsansvar. Till den andra gruppen hor ICA och Axfood.
De undersokta butikerna inom de har tva kedjorna drivs som enskilda handlare och har darmed en
mer sjalvstandig styrning. Butikerna har resultatansvar gentemot kedjorna vilket ar en form av
tillforsakran om att de kan klara sig pa langt sikt. Coop hamnar mittemellan dessa grupper da
butikerna &gs av kedjan och fungerar som verksamhetsenheter men har I6nsamhetsansvar. Coops
organisation har inslag av bade horisontal och vertikal styrning. Det gor att dven beslutsfattandet
ar av kombinerad karaktér dock med starkare inslag av decentralisering.

Budget &r det ledande styrmedlet som anvénds hos de undersdkta kedjorna. Hos ICA, Coop och
Axfood upprattas butikernas budgetar i samrad mellan butikschef och centralchef. Butikscheferna
for Netto och Lidl far budgeten i fardigt utforande fran sina centralchefer och ar alltsa sjélva inte
delaktiga i framtagandet. Samtliga butikschefer har dock budgetansvar och Coops och Nettos
butikschefers bonusar baseras dven pa butikens budget. Budgeten kan uppfylla flera olika roller.
Inom ICA, Coop och Axfood fungerar budgeten inom féljande roller; planering, styrning, ansvar,
motivation och kommunikation. Inom Netto och Lidl anser vi att den fullt ut endast kan anvéndas
for planering och styrning. Rollerna fér ansvar, motivation och kommunikation fortas till stor del
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av att organisationerna ar sa centralstyrda. Detta visar att Nettos och Lidls styrning har en mer
traditionell karaktéar och att ICA, Coop och Axfood i budgetavseende anvénder sig av modernare
styrning.

Vi har dven kommit fram till att branschspecifika nyckeltal anvands i stor utstrackning bland de
undersokta foretagen. Dessa anvands oftast i anslutning till budgeten och &r av finansiell karaktér.
Icke finansiell prestationsmatning anvands endast av Axfood som under senaste aret borjat infora
det i flera butiker. Att flera av foretagen har icke finansiella mal och att Axfood &ven utvecklat
matsystem for de icke finansiella malen tyder pa att denna typ av styrmedel ar nagot som &r pa

gang.

Undersokningen har visat att benchmarking, som ar ett modernt styrsystem anvands av alla
foretag. Foretagen anser att detta &r ett viktigt hjalpmedel i deras arbete mot att férnya och
effektivisera verksamheten. Nagra av foretagen har dven organiserat sig pa ett sddant satt att de
officiellt inte behdver redovisa hur varje butik gar vilket gor det svarare for konkurrenterna att
jamfora sig med dem.

7.1 Resultatdiskussion

En trend inom ekonomistyrning ar att utveckla anvandningen av icke finansiella mal och matt. |
litteraturen bendmns denna typ av foretagsstyrning som modern verksamhetsstyrning.
Undersokningen har visat att aktérerna i dagligvaruhandelsbranschen fortfarande anvander sig av
traditionella styrmedel i stor utstrackning men vi har ocksa sett tydliga tendenser till att foretagen
allt oftare delvis borjat anvanda sig av moderna verksamhetsstyrningsmetoder.

Ett styrinstrument som ofta likstalls med traditionell ekonomistyrning &r budget. Budgeten
anvands flitigt inom dagligvarubranschen och det finns inga tendenser pa att den kommer att
forsvinna inom den narmsta tiden. FOretagen anser att budgeten ar en viktig bestandsdel for deras
planering, ansvarsfordelning och samordning. | vissa fall anvands den ocksa for motivation och
kommunikation. Detta visar att vissa av foretagen inte enbart anvénder budgeten ur traditionell
synvinkel utan att de ocksa har moderniserat den och darmed kunnat koppla samman den med
andra styrsystem sadsom bonussystem.

Ett modernt styrsystem som har etablerat sig starkt inom flera branscher &r Balanced Scorecard
(BSC), dock har det annu inte fatt nagot kraftfullt faste i dagligvaruhandelsbranschen. BSC
lagger fokus pa bade finansiella och icke finansiella mal och skapar och strukturerar darmed
maétningar av bl. a. personal- och kundrelationer. Vi anser darfor att BSC generellt sett skulle
passa bra inom dagligvaruhandelsbranschen da den i stor utstrackning innefattar utveckling och
dagligt arbete med personal- och kundrelationer.

Aktorernas frekventa anvandande av benchmarking tolkar vi som ett steg nd&rmare den moderna
verksamhetsstyrningen. En anledning till att just detta instrument har fatt stérst genomslag kan
vara att den &r relativt billig och enkelt att anvdnda samtidigt som foretagen har flera olika
alternativ att anvanda som jamférelsegrund.
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Undersokningen har belyst skillnader mellan aktorernas styrning i flera avseenden. Den
tydligaste skillnaden som framkommit &r styrningens forhallningssatt. Vi har kunnat konstatera
att det finns ett samband mellan &garstruktur och forhallningssatt. Dar har det visat sig att
butikskedjor som har butiker som &gs av handlare anvéander sig av ett mer decentraliserat styrsatt
an de kedjor som helt &ger butikerna som ingar i kedjan.

Det finns ocksa ett samband som visar att de sedan lange etablerad dagligvaruhandlarna ICA,
Coop och Axfood anvénder ett mer decentraliserat styrsatt &n de nyligen etablerade aktdrerna
Netto och Lidl. Denna skillnad anser vi framst hanger samman med att lagpriskedjorna anvéander
sig av mycket tydliga koncept for att de gar in pa marknaden for att lara kunden handla lagpris.
De maste darfor vara narmast 6vertydliga med att halla sitt koncept for att kunderna till slut ska
kanna igen sig och tycka om det. Vi menar darfor att centraliserad styrning ar helt réatt for Netto
och Lidl.

For ICA, Coop och Axfood kunde det daremot vara narmast forédande att centralisera styrningen
mer &n vad den redan &r idag. Detta beror pa att de i sa fall skulle fa samre mojligheter att méta
de lokala kundernas specifika énskemal pa service och utbud.

7.2  Generaliserbarhet

Da arbetet bygger pa en fallstudie kan vi inte gora nagra statistiska generaliseringar. Det vi i
stéllet kan anvanda oss av ar analytiska generaliseringar, vilket gérs genom att det resultat som vi
har fatt fram kan anvandas till att bygga vidare pa eller sattas samman med resultat fran andra
studier for att skapa teorier. Studien som enskilt material kan anvandas som hjélp for att se
monster i styrning av foretag inom handelsbranscher och/eller kedjeforetag.

7.3  Forslag till fortsatt forskning

| var studie har vi undersokt hur ekonomistyrningen och verksamhetsstyrningen ser ut i den
svenska dagligvaruhandeln. Det skulle vara intressant att utveckla detta vidare och jamféra med
hur det ser ut pa andra markader inom Norden.

Vi har i var undersokning kommit fram till att ekonomistyrning i dagligvaruhandeln fortfarande

praglas av ett traditionellt synsatt. Det skulle da vara intressant att gora en studie pa hur
ekonomi/verksamhetsstyrningen ser ut i andra handelsbranscher.
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