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Vart syftet & att skapa forstdelse for ICAs forandring och
utveckling under dren 1993 till 2006 utifran foretagets
strategiska beslut.

Vi har anvant oss av en kvalitativ fallstudie med en abduktiv
ansats. FOr att samla in data till empirin granskades ICAs
arsredovisningar for aren 1993 till 2006. Vidare genomfordes
semi-strukturerade intervjuer med ICA Handlare, leverantorer
och kunder. For att fa djup och tillforlitlighet i studien har
akthet och trovérdighet behandlats i metoden.

Empirin bygger huvudsakligen pa en tidslinje vilken bestar av
ICAs dstrategiska beslut. For att fa en béttre forstaelse for
fallforetaget redogoérs en sammanfattning av ICA och resultatet
fran intervjuerna redovisas.

Teorier om strategi och strategiskt beslutsfattande beskrivs.
Aven olika typer av forandring och utveckling samt faktorer
som kan paverka dessa utreds.

Véra dutsatser & att ICA har genomgatt en positiv forandring
och utveckling under den undersokta tidsperioden. De framsta
anledningarna till framgéng & balans mellan samordning och
lokal anpassning, effektivisering och rationalisering, kundfokus,
personadlens mojlighet att utvecklas samt satsning pa nya
verksamhetsomraden.
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ICA, strategy, strategic decision, organisational change, change
management and organizational development.

By studying the strategic decisions we will create an
understanding for the organizational change and development
that ICA has been going through the years between 1993 and
2006.

A qualitative approach as been used in this case study with an
abductive research perspective. In order to collect the empirical
data the annua report regarding the years 1993 to 2006 has
been analysed. Furthermore interviews have been made with
employees of ICA, suppliers and customers. The reliability of
thisthesisis also discussed in this chapter.

The empirical foundation is mainly build upon a chart which
consists of the strategic decisions made by ICA. In order to
create a more comprehensive view of the company, a summary
is made of ICA’s history. Finally the results of the interviews
are shown.

We have developed our theoretical frame of reference from
different perspectives. Theories about strategy, strategic
decison making, organizational change and organizational
development is chosen to broaden our perspectives.

Our conclusion is that ICA has experienced a period of positive
organizational change and development. The strongest reasons
are; balance between centralisation and local adaption,
effectiveness and rationalization, customer focus, employees
ability to develop and investment in new operating aress.
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1 INLEDNING

Det inledande kapitlet introducerar lasaren i @mnesomradet och klargér vad som
kommer att undersbkas i uppsatsen. Efter en presentation av bakgrunden skapas en
béttre forstaelse infor problemomradet sominnehaller beskrivning av tidigare forskning,
vad som kommer att studeras och en definition av begreppet strategiska beslut.
Problemdiskussionen leder slutligen till uppsatsens konkreta syfte och disposition.

1.1 Bakgrund

Det rader ingen tvekan om att spelreglerna pd marknaden har genomgétt en stor
forandring under de senaste 14 aren. Marknadens forutséttningar har sillan skédats sa
foranderliga och nya ménster och végar till framgang for foretag utkristalliserar sig i ett
imponerande tempo. Forklaringen till denna dynamiska utveckling & faktorer som
internationalisering, nya teknologiska I6sningar och miljomedvetande. Foljaktligen har

ett foretagsklimat skapats som préglas av bade fantasti ska majligheter och storarisker.

Nér det galer den ekonomiska situationen i Sverige har denna varierat under olika
perioder, vilket & viktigt att beakta for att kunna fa en djupare forstael se for foretagens
situation. | borjan av 1990-talet praglades ekonomin av |dgkonjunktur. Luften gick ur
den svenska ekonomin och en hérd atstramningspolitik bedrevs. | mitten av decenniet
borjade arbetslGsheten att sjunka samtidigt som inflationen holls pa lag niva Inflationen
okade sedan nagot for att darefter ga ner palag nivaigen i samband med att I T-bubblan
sprack. Samtidigt borjade arbetslosheten att stiga (www.di.se). Utvecklingen under
1990-talet har inneburit dramatiska forandringar i svensk ekonomi. Tva stora
forandringar har varit att globaliseringen och konkurrensen har Okat for foretagen
(Sveriges Riksbank, 2000). De ekonomiska forutséttningarna under 1990-talet fram till
idag har sdledes forandrats och skapat nya villkor for foretag.

Livsmedelsbranschen har naturligtvis praglats av Sveriges ekonomiska lage under de
senaste 20 aren men har ocksa paverkats av andra faktorer. Enligt McKinsey Global
Institute (2006) har en strukturell forandring inom branschen agt rum. Branschens
aktorer har blivit mer internationellt inriktade pa grund av att diverse marknadsbarriarer

har eliminerats genom medlemskap i EU. Konkurrensen har da okat vilket har resulterat
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i storre produktivitet och stark utveckling for aterforsdljarna. Genom bland annat
effektivare distribution har aterférséljarnas makt 6ver marknaden okat (McKinsey
Global Intitute, 2006). Aven om konkurrensen Okade for livsmedelssektorn fanns det
under 1990-talet ménga konkurrenshinder. Okat konkurrenstryck avspeglade sig i att
pristakten pa svenska livsmedel under storre delen av 1990-talet var lagre an KPI-index
totala 6kningstakt (Sveriges Riksbank, 2000).

Teknologiska innovationer har dven paverkat livsmedelsbranschens utveckling. Olika
affarssystem som effektiviserat verksamheter har implementeratsi foretag. Vi behover
knappast poangtera att spridningen av informationsteknologin  har  varit
revolutionerande. Afféarsmdjligheter skapades som aldrig tidigare hade varit realistiskt
genomforbara. Enligt Svenska Riksbankens inflationsrapport (2000) har investeringar i
denna teknologi gynnat produktivitetsutvecklingen inom exempelvis livsmedels-
branschen (Sveriges Riksbank, 2000). En annan stor foréndring har under de senaste 15
&ren varit att miljomedvetandet etablerats hos konsumenterna. MiljOcertifiering och
andra typer av miljéhansyn har paverkat branschen genom bland annat krav pa en ny

typ av sortiment med miljomarkta varor.

De ekonomiska forutsdttningarna tillsasmmans med livsmedel sbranschens trender har i
sin tur stéllt helt nya krav pa foretagens agerande och strategiska ténkande. Under 1990-
talet borjade vetenskapen uppmérksamma den nya ekonomin som véxte fram.
Heracleous (2003) menade exempelvis att det & hogst vasentligt att ett foretag har
forstdelse for vad som sker i dess omvéarld for att inte riskera att ligga efter i
utvecklingen. Williamson (1999) ansag ocksa att foretagens foranderliga kontext kraver
flexibelt bedlutsfattande. Det ar vasentligt att 1dgga upp en strategi som inte bara tar
hansyn till foretagets nuvarande situation utan ocksa tar hansyn till potentiella kunders
behov. Det &r viktigt att kombinera detta med att se 6ver vilken kompetens och dérmed
vilken kapacitet foretaget har infor framtida dtaganden. Detta gor att foretaget kan
skaffa sig ett antal strategiska mojligheter infor framtiden vilket forbéttrar dess
kommande marknadsposition. Eisenhardt och Brown (1998) menar att bade stora och
sma foretag som verkar under icke stabila forutséttningar kan dra nytta av att foretag
schemalagger sina framtida foréndringar. Detta gors i férutbestamda tidsintervall och

kallas for "time pacing”.



1.2 Problemomrade

Inom livsmedel sbranschen finns det manga akttérer som har paverkats av marknadens
utveckling. ICA &r ett av manga foretag som i allra htgsta grad kan anses ha paverkats
av forandringar under denna tidsperiod och haft fordel av de uppkommande trenderna
inom branschen. De har under denna tidsperiod férandrats och utvecklats inom manga
omraden. ICA har en dvergripande strategi som har implikationer bade pa lokalt och
nationellt plan. Detta ger en spannande utgangspunkt for att forstd hur ett
handlarkooperativ som ICA har gétt till att bli ett av marknadens ledande foretag inom
livsmedel sbranschen. Genom att félja den resa ICA har gjort, fran ar 1993 fram till idag,
skapas en mycket intressant exemplifiering av hur marknadens foérutséttningar har
paverkat beslutsfattandet och darmed forandring och utveckling i foretag. ICAs strategi
utgdr ifran ett antal punkter som har foljt foretaget under hela denna tidsperiod. Vi valde
att ga bakom kulisserna for att studera de olika strategiska besluten som har fattats av
ICA under denna dynamiska och handelserika period. Detta ledde oss till att se hur och
varfor foretaget har forandrats och utvecklats. Genom detta tillvagagangssétt far |asaren
en béttre forstaelse for vilken roll denna period har spelat for att forandra och utveckla

ICA som organisation.

1.2.1 Tidigare forskning

For att undersoka om det finns nagon liknande studie inom vart problemomréde & det
viktigt att titta pa tidigare forskning. Nedan forklaras kortfattat nagra tidigare
kunskapsbidrag som har framstallts inom omrédet. Detta for att forstarka relevansen av
vart val av fragestalIning.

Van de Kraats och Thurlings Lambert (1997) talar om en ny process for strategiska
beslut som bygger pa att gora informativa kartor som Okar informationsutbyte.
Forfattarna betonar att processen kréver ett nytdnkande inom organisationen och att
denna kan luckra upp hierarkiska monster. Saledes en teori som belyser en ny vinkel av
strategi skt tankande och hur det tar sig uttryck inom de olika delarna av en organisation.

Informationsinsamling av strategiska beslut har ocksa behandlats tidigare. McNeilly
(2002) havdar att det finns tre steg att folja for att fatta strategiska beslut. Det handlar
om att fa rétt information, fatta ett bra beslut och sedan implementera beslutet vilket



kallas for information stage, decision stage respektive action stage. Informationen
kategoriseras sedan till kunskap om konkurrenssituation, om det egna foretaget och om

marknaden.

Vidare har Mantinsons och Davison (2007) behandlat olika typer av beslutsfattande och
hur informationssystem kan stédja denna process. Detta har gjorts genom en jamférande
studie mellan beslutsfattande i USA, Japan och Kina. Skillnaden mellan léanderna visar
sig inte enbart bero pa kulturella skillnader utan ocksa pa hur informationsteknologin i
respektive land & anpassad for beslutsfattandet.

Butel och Watkins (2000) har belyst damnesomrédet strategiska beslut utifran ett
organisationsperspektiv.- som praglas av oforutsedda och féranderliga externa
forutsattningar. En modell som forklarar utfallet av undersokningen har tagits fram av
forfattarna

En studie om informationsteknologi inom livsmedelsbranschen har gjorts av Park och
King (2007). Studien visar pa hur denna teknologi har gett ett nytt leveranssystem och
vad detta ger for kapacitet och paverkan. Teknologin delas in i tre kategorier vilka &r

gemensam data-, besluts- och marknadsinformation.

Slutligen har Strand och Thurn (2005) skrivit om strategiskt beslutsfattande. Forfattarna
har gjort en undersbkning om hur svenska medelstora foretag fattar strategiska beslut.
De tittade dven pa hur dessa paverkade entreprencriellt agerande och forsdjnings- och

|6nsamhetsutveckling.

1.2.2 Fragestallning

Tidigare forskning visar enligt ovan att omraden inom strategi, strategiska beslut och
livemedel har behandlats. Daremot har vi inte kunnat hitta nagon studie som har belyst
ICAs forandrings- och utvecklingsmonster under perioden 1993 till 2006. Vi har darfor
kunnat identifiera en kunskapslucka och &mnar darmed fylla denna med vart kommande
bidrag till vetenskapen. Var fragestdlning blir darmed féljande: Hur och varfor har ICA
utifran de strategiska besluten forandrats och utvecklats under &ren 1993 till 2006?



Vi vill uppméarksamma l&saren pa att en avgransning forekommer. Vi kommer att utga
ifran de strategiska beslut som har tagits upp i arsredovisningarna, dessa har valts ut
under kriterier som foljer under stycket om definition av strategiska beslut. Nagot som

ocksa bor poangteras &r att ICA-koncernen benamns ICA i denna uppsats.

1.2.3 Definition av strategi skt besl ut

Definitionen av strategiska beslut i denna uppsats bygger pa resonemangen som Ansoff
(1965) och Grant (2005) for kring @mnet. Ansoff (1965) definierar strategiska beslut
som nagot som formar en organisations resursomvandling for att kunna uppfylla dess
mdl i sdhog grad som méjligt. Forfattaren menar &ven att genom de strategiska besluten
ska en organisation uppna en 6verensstammelse med omvarlden. Grant (2005) anser att
strategiska beslut har tre egenskaper, de ar viktiga, de ar i hég grad bindande och
resurserna som involveras kan inte helt oproblematisk dras ur beslutsprocessen. Utifran
dessa tva forfattare har vi kommit fram till vad vi anser att ICAs olika beslut ska ha
uppfyllt for att de ska definieras som strategiska beslut. Samtliga av foljande kriterier
ska darfor vara uppfylldafor att ett beslut ska vara strategi skt:

» Bedlutet ska uppna en Gverensstammelse med omvérlden.

» Bedlutet & viktig och ska uppfyllaforetagets mal i sd hdg grad som méjligt.

» Bedutet innebér en resursomvandling for foretaget.

» Verkstédllandet av beslutet kan inte angras eller dras tillbaka utan komplikationer.

1.3 Syfte

Syftet & att skapa forstaelse for ICAs forandring och utveckling under dren 1993 till
2006 utifran foretagets strategiska beslut.

1.4 Malgrupp

Det vetenskapliga bidraget riktar sig i forsta hand till personer som har ett stort intresse
for strategi och foretagsekonomi, da framst inom Strategic Management. Uppsatsen
riktar sig aven till personer som & involverade eller har ett intresse for
livsmedelsbranschen. D& ingen djupare bakgrund till utvald teori gors forutses att
lasaren har en viss kunskap om amnet sedan tidigare. Till vald malgrupp 6nskar vi

darfor att dela med oss av vart kunskapsbidrag och cka intresset for amnet.



1.5 Disposition

De fdljande kapitlen inleds med metoden. Har beskrivs val av metod och
understkningsdesign samt varfor vara val ansdgs relevanta for uppsatsen. Vidare i
metoden framstélls hur vi har gétt tillvéga med insamling av data, bade vad géller teori
och empiri. Avsnittet avslutas med uppsatsens kvalitet da dess trovardighet och akthet
diskuteras. Nastkommande kapitel belyser uppsatsens teori. Har férklaras strategi,
besl utsfattande och olika sorters forandring i organisationer. Det foljande kapitlet bestar
av empiri. Det inleds med en redogorelse av fallforetaget ICA. Déarefter beskrivs ICAs
strategiska beslut som tagits under 1993 till 2006 i en tiddinje. Detta foljs av en
sammanstallning av resultatet fran intervjuerna fran ICA Handlare, leverantorer och
kunder. De tidigare kapitlen har lett oss in pa analysen. Har analyseras informationen
fran teori och empiri tillsammans. Analysen byggs pa de strategiska beslut som ICA
har fattat. Vidare forklaras de strategiska valen, beslutens osakerhetsniva samt vilken
typ av forandring ICA har genomgatt. Uppsatsens resultat knyts sedan ihop i slutsatsen

dér avslutande reflektion och forslag pa vidare forskning aven ges.



2 METOD

En metod &r " ett redskap, ett satt att |6sa problem och komma fram till ny kunskap. Allt
somkan bidra till att uppna dessa mal ar en metod” (Holme & Solvang, 1997 s.13).

| kapitlet forklaras valet av metod, undersokningsdesign, datainsamling och
innehallsanalys. Vidare beskrivs hur material fran ICA har granskats och framstéllts.
Vi har &ven presenterat hur intervjuerna har genomforts, vilken forskningsansats som
har anvants och under sbkningens trovardighet och akthet.

2.1 Val av metod

Enligt Holme och Solvang (1997) & det mycket vanligt att anvanda sig av kvalitativa
eller kvantitativa metoder né& en undersbkning skall genomféras for att |0sa
samhdllsvetenskapliga fragor. Merriam (1999) menar att den kvalitativa metoden &r
négot som kan ge béttre insikter, upptackter och tolkningar och anvands ofta for att
understka nagot pa djupet. Syftet med en kvalitativ metod & nérhet till enheter som
individer, grupper eller organisationer i en undersokning. Detta for att forskaren ska
kunna se vérlden utifran enhetens perspektiv (Holme & Solvang, 1997). Enligt Bryman
(2006) kannetecknas en kvalitativ metod av att informationen uttrycks i ord istéllet for
statistik och numerisk data. Genom att anvanda oss av den kvalitativa metoden fick vi
informationen som vi Onskade och lyckades fanga det djup i undersdkningen som vi
efterstravade. For att fa detta djup i vér kvalitativa studie ansag vi att den i sarklass
basta informationen framkom av att analysera arsredovisningar. En nackdel med att
anvanda kvalitativ metod & dock att det & svart att generalisera resultatet (Bryman,

2006). Vi anser detta ovasentligt i var understkning da en fallstudie skall goras.

2.2 Fallstudie

Det & vanligt att associera begreppet "fall” med en falstudie av en viss plats,
exempelvis en organisation (Bryman, 2006). Andersen (1998) menar att
fallstudiemetoden & mycket vanlig vid undersokning av organisationer. Bryman (2006)
tar &ven upp vad som kannetecknar en fallstudiedesign. Detta innebér att forskarna ofta
véljer en kvalitativ metod och ostrukturerade intervjuer da dessa fungerar bra vid en
detaljerad undersokning av ett fall. For att kunna forsta vad som sker i, utanfor och
mellan organisationer och sedan kunna forklara detta menar Andersen (1998) att det
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oftast & nodvandigt att arbeta med manga variabler samtidig i en fallstudie. For att
kunskapsmassigt kunna behandla en stor méngd data bor reducering av antalet
understkningsenheter goras. Pa grund av detta har vi valt att genomféra en fallstudie pa
en enskild organisation, ICA. Vi ville skaffa sd mycket information som méjligt om
ICAs dtrategiska beslut, forandring och utveckling. Utifran den insamlade
informationen ville vi framféra ny kunskap om hur ICA har forandrats och utvecklats

under den undersokta tidsperioden.

2.3 Undersokningsdesign

" Undersokningsdesign betecknar det sétt pa vilket vi utforskar det fenomen som vi ska
studera. Mer exakt utgor en undersokningsdesign den kombination av tillvagagangssétt
som vi anvander for att samla in data’ (Andersen, 1998 s.120). Undersokningsdesign
amnar forklara for lasaren hur vi har genomfort studien. Tillvagagangssétten for de
olika delarna kommer att forklaras mer ingdende i de kommande avsnitten. Nedan visas
en modell av vart tillvagagangssétt.

Definition av
strategiskt bedlut
| Val av fallféretag |
| Datainsamling |
TEORI EMPIRI
Granskning av
arsredovisningar,
Sokning av teori | framstélining av tiddlinje
Upprétta intervjufragor,
genomfora intervjuer
| [
Bearbetning av teori | | Bearbetning av empiri
| Analys |
|
| Slutsats |

Figur 2.3.1 Tillvagagangssitt. Egen sammanstéllning.



Nar definitionen och fallforetaget hade bestamts blev definitionen var utgangspunkt for
faststéllandet av vilka strategiska beslut ICA har gjort under understkningsperioden.
Genom noggranna granskningar av material har en tiddinje framstéllts. Vidare har vi
utformat ett teorikapitel med utgangspunkt fran vart syfte. Bade teorierna och tidslinjen
har bidragit vid uppréttandet och sammanstélining av intervjufragor till véra
undersokningspersoner. Materialet har sedan analyserats med utgangspunkt fran vart
syfte och aterkoppling har gjorts till teorin. Detta har givit oss en grund till var slutsats.

2.4 Datainsamling

Néar ett problem eller en fragestéllning har formulerats & det viktigt att samla in
information och kunskap (Backman, 1998). Det & darfor centralt att borja med att ga
igenom den information som finns inom amnet. Detta for att undvika att hjulet uppfinns
igen. Vidare & det aven nodvandigt att géra en grundlig genomgang av litteraturen for
att stérka undersokningens trovardighet (Bryman, 2006). Det forsta vi borjade med var
att soka efter vetenskapliga artiklar och uppsatser inom omradet vi var intresserade av
for att finna ett intressant foretag att applicera var undersokning pa. Vi kunde da inte
finna n&gon tidigare uppsats med samma fragestéllning. Daremot fanns uppsatser inom
amnet som exempelvis behandlar strategiska beslut och beslutsprocesser i
industriforetag.

Vi har sokt efter material i databaser fran Lunds Universitetsbibliotek och funnit bade
svenska och utldndska bocker och artiklar. Materialet har eftersokts i databaser som till
exempel Affarsdata och Emerald Library. De sokord som vi har anvant oss av ar bland
annat: strategy, decision-making, organizational change och development. Utifran
utfallen har vi noggrant gétt igenom det material som har varit av intresse for var
undersokning. Vad géller datainsamlingen av teorier bestdmde vi oss for att
huvudsakligen utga ifrén teorier om strategi, strategiska beslut, foérandring och
utveckling. Vidare har vi besokt olika hemsidor pa Internet, bland annat for att soka
efter information om ICAs historia men ocksa for att fa fram allmén information om
géva undersokningsomradet. ICA kontaktades for att vi skulle kunna fa fram
arsredovisningar mellan aren 1993 och 2006. Vi efterfragade dessa darfor att vi ansdg

att dennainformation skulle ge oss det basta underlaget for undersokningen.



2.5 Granskning och innehallsanalys

Enligt Bryman (2006) finns officiella dokument av varierande slag frén foretag och
organisationer. En del av dem & tillgangliga for almanheten och i vart fall
representeras dessa av arsredovisningar. DA granskning ska goras av dokument
poangterar Bryman (2006) att det kravs kunskaper att tolka och forsta inneborden. Vi
sokte i ett tidigt skede information om amnet vilket gav oss en klarare bild av det
undersokta omradet. Enligt Bryman (2006) ar innehallsanalys ett sitt som behandlar
analys av texter dar forskaren granskar innehdllet utifrén de kategorier som har
utformats fore granskningen. Innehdllsanalys har tva egenskaper, objektivitet och
systematik. Objektivitet kannetecknar att det tydligt framkommer hur materialets
innehdll ska delas in for att minska risken att forskarens personliga varderingar kan
paverka analysen (Bryman 2006). Arsredovisningarna presenterar pa ett tydligt sétt den
bearbetade fakta som har samlats in av foretaget vilket forsvarar en eventuell
subjektivitet. Bryman (2006) menar vidare att vad det galler systematik appliceras de
kriterier som har bestamts av forskaren fore granskningen pa ett konsekvent sétt. Detta
for att minska risken for felkélla.

| denna uppsats har fyra punkter faststallts vilka innehaller krav pa vad ett strategiskt

beslut ska innefatta. Sa snart vi hade enats om att utga ifrén strategiska beslut
paborjades diskussioner kring hur vi skulle kunna definiera begreppet. Efter att ha sokt
efter olika forklaringar och definitioner och gjort omfattande jamforelser av dessa
bestamde vi oss for att anvanda oss av Ansoff (1965) och Grants (2005) definitioner pa
vad ett strategiskt beslut &r. Med hjép av deras definitioner och varaintuitiva tankar om
vad begreppet innefattar, har vi beslutat oss for vad ett beslut skainnefatta for att kunna
definieras som strategiskt i uppsatsen.

Nar ICAs arsredovisningar kommit oss tillhanda borjade den djupgaende
innehallsanalysen. N&r denna gjordes var utgangspunkten begreppet strategiskt beslut
som vi i ett tidigare skede hade definierat. Begreppet var &ven var “regel” vid
granskningen. Né&r granskningen av besluten i arsredovisningarna gjordes valde vi ut de
beslut som uppfyllde véara kriterier pa vad begreppet ska innehdlla. De beslut som
ansags strategiska granskades annu en gang for att kontrollera att de verkligen uppfyllde
de uppstéllda kriterierna. Déarefter framstélldes en tidslinje med syfte att redovisa de
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strategiska besluten ICA har tagit mellan aren 1993 och 2006 pa ett overskadligt sétt.
Tiddlinjen utgdr var huvudempiri. Nackdelen med att anvanda denna information som
empiri & att en risk for felaktig tolkning av arsredovisningarna foreligger, det vill siga
att vi har tolkat materialet pa ett séitt som ¢ ligger i linje med vad forfattaren vill
formedla. Bryman (2006) menar att en fordel med att anvanda sig av officiella
dokument &r att de inte har paverkats av forskarens egna uppfattningar. Dessutom
beh6ver hansyn inte tas till paverkanseffekter som en begransning av validiteten da
materialet inte har skapatsi nagot forskningssyfte.

2.6 Intervjuer

Vi har anvant oss av semi-strukturerade intervjuer. Metoden &r ofta mindre strukturerad
och intresset ar riktat mot respondentens uppfattningar, det vill sdga vad personen anser
vara relevant (Bryman, 2006). Enligt Bryman (2006) kan fler fragor stélas till
respondenten och anknytning kan goras till ndgot som personen sagt tidigare. Vi
upprattade fragor till respondenterna vilka svarade savstandigt. Denna intervjumetod
menar Holme & Solvang (1997) &r flexibel. Genom att kunna stalla foljdfragor, tillagga
samt korrigera fragor under intervjuernas gang kan information kompletteras.
Nackdelen med flexibilitet & svarigheten att jamfoéra information mellan olika enheter.
Informationen kan ha blivit paverkad, dels av forskarens egna upplevelser och dels av
forskarens franskiljda tillstand under datainsamlingen. Fordelen menar Bryman (2006)
a att metoden ger en Dbéttre uppfattning om vad respondenten upplever vara
betydelsefullt vid forstéelse av till exempel handelser och beteenden. For oss var det
viktigt att kunna tillagga fragor som var av relevans for amnet. Poangteras bor dock att
jamforelse mellan respondenternainte |&g i vart intresse da informationen anvandes som
komplettering till huvudempirin. Darfor anser vi oss inte i ndgon storre utstrackning

vara drabbade av nackdelarna med semi-strukturerade intervjuer.

Det vasentliga med intervjufrdgor & att forskaren kan fa information om hur
respondenten uppfattar sin varld och att flexibilitet rader i intervjuerna (Bryman, 2006).
Bryman (1996) ger rad vid utformningen av intervjufragor, bland annat ska ledande
fragor undvikas och ett begripligt sprék ska anvandas som passar respondenten. Vad
gdller uppréttandet av fragor till vara respondenter hade vi uppsatsens fragestalining

som utgangspunkt. Dessutom varierade fradgorna beroende pa vilken grupp
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respondenten tillhdrde; ICA Handlare, leverantdr och kunder. Under intervjuerna kunde
fler frégor stéllastill respondenterna, intervjuerna praglades sdledes av flexibilitet.

Det & vanligt att intervjuerna spelas in pa band, detta for att forskaren onskar kunna
repetera informationen och darmed kunna sammanfatta materialet (Bryman, 2006).
Under véaratelefonintervjuer har inspelning gjorts med hjép av en bandspelare. Bryman
(2006) har tagit upp fordelar och nackdelar med bandinspelning. En fordel med att spela
in pa band &r att respondenternas ord bibehdlls och att texten till empirin snabbt kan
vaxa. En nackdel & att utrustningen kan fa respondenten nervos och intervjun bli
mindre intressant. Vi medvetna om foljderna av denna metod, dock valde vi bandspelare
for att starka kontrollen 6ver vara egna minnesanteckningar da intervjuerna utférdes av
en person. En av respondenterna besvarade intervjufrégorna via e-post da han tyckte att
det passade honom béttre. Nackdelen med denna svarsmetod anser vi vara att det blir
svart att stalla foljdfragor vid samma tidpunkt, dessa maste da stéllas vid ytterligare
kontakt med respondenten. Det ar &ven svart att uppfatta de icke verbala reaktionerna
med denna metod. Svaren vi fick fran denna respondent ans3g vi besvarade fragorna,
ytterligare kontakt togs endast i syfte att fa ett godkénnande av det sammanstéllda
materialet fore uppsatsens publicering. Vidare vill vi @en ndmna att en av vara
respondenter ville vara anonym, vilket gor att vi i denna uppsats kommer att bendmna

honom som ” Butikschefen”.

Foljande personer har besvarat varaintervjufragor:
» Butikschefen paICA Kvantum
« Joakim Andersson, anstalld pa ICA Supermarket
« John Keding, marknadschef pa Findus AB
» Birger Rapps 0, egenforetagare och marknadskonsult
* ICA kunder, antal 10

2.7 Urval

Urvalet av arsredovisningarna fran ICA grundas pa att vi fick hjalp av foretaget med att
f& fram materialet vilket sedan blev hemskickat till oss. Arsredovisningarna for

undersokningsperioden & 1993 till 2006 fanns tillgangliga hos ICA. Urvalet grundade
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sig aven i ett intresse for det undersokta tidsintervallet da det ligger relativt nara oss
tidsméssigt och marknadens forutséttningar har utvecklatsi en intressant riktning.

Vi ville intervjua ICA Handlaren, leverantorerna och kunderna till ICA darfor att vi
ville komplettera var huvudempiri, tidslinjen. Nar det géller urvalet av respondenter tog
vi kontakt med tva ICA-butiker och med tva leverantorer till ICA. Syftet med uppsatsen
forklarades och dérefter fragade vi om det fanns nagon lamplig person tillganglig.
Situationerna ovan har styrt oss till de respondenter som har stéllt upp pa denna
undersokning. Utover dessa respondenter ville vi &ven tadel av kundernas uppfattningar
om ICA. Kunderna valdes ut genom ett enkelt sslumpmassigt urval utanfor en Maxi ICA
Stormarknad i Malmo. Andersen (1998) anser att vid ett sddant urval & sannolikheten
lika stor for alla enheter i populationen att komma med i urvalet. Vidare styrker
forfattaren att urvalsmetod véljs beroende pa undersokningssyftet, praktiska mojligheter
och resurser. Genom ett slumpmassigt urval av kunder utanfor butiken valde vi ut
respondenter som skulle ing& i undersokningen. Andersen (1998) menar att urvalet av
respondenter & av mindre vikt da materialet inte utgor ndgon central del av empirin. Pa
grund av att materialet utgor kompletterande empiri stélldes inga krav pa kundernas
alder eller kon.

2.8 Undersokningsansats

Vid forklaring av en foreteelse kan ansatserna deduktion, induktion och abduktion
anvandas. Utifran bilden nedan (figur 2.8.1) har vi anvéant oss av den abduktiva ansatsen.
Denna ansats fungerar som ett komplement till deduktiv och induktiv ansats. En
deduktiv ansats har teorin som utgangspunkt i motsats till en induktiv ansats som utgar
fran empirin. Den abduktiva ansatsen fungerar som en vaxelverkan mellan teori och
empiri (Alvesson & Skoldberg, 1994). Denna metod lampade sig va for var
framstéllning da majligheten fanns att successivt samla in mer information fran
respondenter, arsredovisningar och teori. Genom denna vaxelverkan anser Holme och
Solvang (1997) att det kan "véaxa fram en standigt béttre, djupare och mer nyanserad
uppfattning av det fenomen som studeras’ (Holme & Solvang, 1997 s.95).
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Figur 2.8.1 Deduktion, induktion och abduktion.(Kalla: Alvesson & Skdldberg, 1994, s.45)

2.9 Undersokningskvalitet

En del forskare har anvant sig av begreppen reliabilitet och validitet pa en kvalitativ
understkning. Andra tycker inte att de & applicerbara da dessa framst fokuserar pa
maétning. Forskare som har anvant sig av begreppen till en kvalitativ undersokning har
inte anvant termerna pa samma sétt. De foresldr att undersokningarna ska kunna
granskas och utvérderas av andra kriterier. Forskarna menar att en kvalitativ
undersokning behdver parallella begrepp och andra bedémningsformer (Bryman, 2006).
| denna undersdkning har vi valt att anvanda oss av Guba och Lincolns syn pa
trovardighet och akthet som kvalitetsbegrepp for hur bra en kvalitativ undersokning &r
(Bryman, 2006). Aven Merriams (1999) synpunkter kommer att nAmnas.

2.9.1 Trovardi ghet

Ar &rsredovisningar utan felaktigheter och forvrangningar? Tidigare har namnts att
Bryman (2006) anser att fordelen med att anvanda sig av officiella dokument &r att de
inte har paverkats av forskarnas egna uppfattningar. D& vi salva har tolkat
informationen fran dokumenten skulle risken for feltolkning kunna uppsta. For att
minska feltolkningen, har vi gatt igenom materialet och ifragasatt varandras tolkning av
informationen for att ett sa sanningsenligt utfall som majligt skulle kunna skapas. Var
tolkning av uttrycket strategiskt bedut utgadr ifran den definition som lasaren &
inforstadd i sedan tidigare. Naturligtvis skulle begreppet tolkas och definieras
annorlunda av andra personer. Vidare & begreppet trovérdighet uppdelat i fyra aspekter;
tillforlitlighet, overforbarhet, pdlitlighet och mdjlighet att styrka och konfirmera
(Bryman, 2006).

14



Tillforlitlighet innebér att beskrivningen av respondenternas sociala verklighet blir
tydlig och att denna har uppfattats ratt. For att fa ett tillforlitligt resultat sakerstélls att
understkningen har foljt etablerade regler och att respondenterna har fétt ta del av
sammanstaliningen av det empiriska materialet innan det publiceras. Det sistnamnda
kallas for respondentvalidering och ger respondenterna mojlighet att kommentera samt
verifiera att forskaren har uppfattat verkligheten pa ett korrekt sitt (Bryman, 2006).
Detta tycker vi & viktigt for att undvika feltolkningar. Vara respondenter som bland
annat bestdr av ICA Handlare och leverantorer till ICA, har fatt mojlighet att ta del av
det empiriska materialet. Vissa kommentarer har dérefter korrigerats fore
undersokningens publicering. Da intervjuerna med kunderna var relativt korta och
opersonliga och dessutom framstélls i en samlad version, har materialet inte skickats ut

till dem.

Vid en kvalitativ undersokning ska en noggrann och detaljerad beskrivning kunna
tillhandahdllas andra personer. Personerna ska kunna bedoma om resultaten & 1ampliga
att Overforas till en annan miljo eller inte (Bryman, 2006). Det &r troligt att andra
foretag har paverkats likadant av den externa miljon s som trender, teknol ogiutveckling
och miljofrégor. D& vi har valt att undersoka ett falforetag, ligger naturligtvis
kunskapsbidraget primart i den information som kommer fram om just ICA och dess
forandring och utveckling. En viss likhet i agerande hos foretag som har verkat under
samma forutséttningar kan troligtvis forekomma. Bryman (2006) namner dock att det ar
svart att fa fram ett allméangiltigt resultat nar kvalitativ metod anvands. Vikten ligger

istallet pa forstaelsen for den enskilde individen eller organisationen.

Palitlighet innebér att alla delar i forskningsprocessen beskrivs pa ett fullstandigt och
noggrant sitt. Under arbetets gang kan medarbetare anvandas som granskare for att
bedéma understkningens kvalitet och @aen beddma om dutsatserna & vagrundade
(Bryman, 2006). | detta kapitel har vi forsokt beskriva vart tillvagagangssétt sd noggrant
som mgjligt. Modellen (figur 2.2.1) har &ven uppréttats for att kunna ge l&saren en
tydligare bild av arbetets uppléagg och gang. Enligt Merriam (1999) & det &t att
information feltolkas vilket kan medfora felaktiga dlutsatser. Darfor har granskning
gjorts av medarbetare, kurskamrater och handledare. Detta har skett under arbetets gang
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samt efter undersokningens avslut vid opponeringstillfallet. Vi anser att
palitlighetsaspekt har uppfyllts davi har haft flera granskare vid olikatillfallen.

Begreppet att styrka och konfirmerainnebér att sékerstélla att forskaren har verkat i god
tro (Bryman, 2006). Vi & medvetna om att vi fére denna undersokning hade
forkunskaper om informationen som finns i teorikapitlet. Dé&remot var vi inte insatta i
falforetaget ICA och hade darfor inga tidigare uppfattningar. P& grund av
forkunskaperna om teorin kan det till viss del finnas risk att vi har varit subjektivai var
analys. Vi har dock forsokt att bibehdlla kontroll 6ver véra egna varderingar s att de
inte skulle paverka undersdkningen pa nagot satt.

2.9.2 Akt het

Ar &rsredovisningarna dkta och av ett otvetydigt ursprung? Enligt Bryman (2006) kan
officiella dokument inte betraktas som fria fran fel eller forvrangningar. Forskaren far
sdledes inte utgad ifran att dessa innehdler objektiva beskrivningar av handelser.
Forfattaren poangterar att materialet verkligen bor ifrégaséttas och granskas med andra
informationskallor. Avsikten med en tidslinje i denna uppsats &r att fa en klarare bild av
de strategiska beslut som ICA har fattat under undersokningsperioden. Det betyder att vi
varken vill jamfora eller ifrégasitta den information som framkommer i
arsredovisningarna. Vi anser att informationen som ICA har givit ut &r trovardig. Akthet
eller autenticitet belyser &en om undersokningen ger en réttvis bild av individerna som
studeras. Fragor om huruvida individerna har fatt en béttre insikt i den milj6 de lever i
och i vad andra individer i samma miljo anser belyses aven (Bryman, 2006). Begreppet
innefattar sledes om undersokningen har givit en réttvis bild av respondenternas olika
uppfattningar och asikter (Bryman, 2006). Denna aspekt anser vi har uppfyllts davi har
anvant oss av bandinspelning, vilket vi har behandlat tidigare i uppsatsen.

Andra kriterier for &kthet & ontologisk autenticitet och pedagogisk autenticitet. Det
forsta begreppet behandlar huruvida understkningen hjéper respondenterna att fa en
béttre forstaelse av den verkliga miljén de lever i. Det andra begreppet behandlar
huruvida respondenterna har fétt en béttre bild av vad andra ménniskor i samma miljo
anser (Bryman, 2006). Syftet med denna undersokning ar att skapa forstaelse for ICAs
forandring och utveckling med hjédp av foretagets strategiska beslut. ICA Handlarna
och leverantorernatill ICA kan ta del av denna undersokning for att fa battre forstaelse
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for den verkliga miljon som har préglat till exempel livsmedelbranschen under de
senaste 14 aren. De kan &ven tadel av vad andra som har anknytning till ICA anser om

organisationen.

Ett annat kriterium vi skulle vilja framhéva & generalisering av respondenterna. Da
relativt fa intervjuer har gjorts inom de olika kategorierna & en generalisering svar att
gora. Dock har vi valt att anvanda oss av respondenternas uppfattningar i analysen da vi
vill faett djup i undersokningen. Detta kan ge en bild av att en generalisering har gjorts,
vill vi darfor poangtera att anaysen innehdller uppfattningar fran individuella
respondenter och kan darfor inte vara allmangiltigt.

2.10 Kallkritik

Arsredovisningar vilket Bryman (2006) kallar for officiella dokument, & skrivna och
sammanstéllda av en annan forfattare, vi kan sdledes inte ifrégasétta dessa direkt. Det
kan &ven finnas risk for feltolkning da vi inte har kunnat stélla ytterligare frégor, varken
under eller efter granskningen. Underlaget till arsredovisningar kommer inte heller oss
tillhanda da de & skrivna for allmanheten. Risken for feltolkning anser vi dock vara lag
da Bryman (2006) menar att anvandning av arsredovisningar ar en fordel da de inte har

paverkats av forskarens egna uppfattningar.

Vad gédler intervjuerna anser vi att de & for fa for att kunna jamforas. Vi kan till
exempel inte jamfora svaren fran en leverantér med andra leverantorer i Sverige. Utover
detta anser vi att det & svart att ifrégasitta svaren vi har fatt fran vara respondenter och
vi kan inte anse deras svar som allmangiltiga. Telefonintervju & en nackdel davi inte
kan se deras kroppssprak och reaktioner, dock har vi spelat in intervjuerna pa band for

att kunna repetera informationen och darmed kunna sammanfatta material et.
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3 TEORI

Kapitlet beskriver de teorier som kommer att anvandas som verktyg till analysen.
Forsta delen behandlar synen pad strategi och beslutsfattande. Den andra delen
behandlar férandring och utveckling i en organisation. De olika teorierna avser att

bilda en helhet och skapa kunskap om var teoretiska referensram for lasaren.

3.1 Disposition av teori

For att uppna syftet har vi valt att belysa strategi, bedutsfattande, forandring och
utveckling i teorin. Inledningsvis skildras delvis Porters (1996) och Turners (2004) syn
pa strategi. Déarefter beskrivs Decision respektive Visiondrivna foretag utifran Courtney
(2003). Har framstalls daven osdkerhetsnivaer och bedutsfattande. Déarefter behandlas
olika teorier om férandring och utveckling i huvudsak utifran Robbins och Barnwell
(2002) samt Cummings och Worley (2005) teorier. Dessa namnda teorier ska senare
anvandas for att analysera de olika strategiska besluten och deras bakomliggande
strategier.

3.2 Strategi

Strategi kommer fran grekiskans " stratagus” vilket betyder general och inbegriper olika
taktiker som en general anvander sig av for att na seger (Turner, 2004). Olika strategier
kan fungera for foretaget vid olika tidpunkter. Om den externa miljon forandras &r det
mojligt att foretagets strategi maste ses om (Baranoff, 2000). Strategi i dess vida
bemérkelse har vi valt att forklara huvudsakligen med hjdlp av Porters (1996) och
Turners (2004) teorier.

3.2.1 Porters syn pa strategi

Operationell effektivitet

Porter (1996) havdar att operationell effektivitet & mycket centralt for ett foretag &ven
om det inte ingar i deras strategi. Operationell effektivitet innebér att ett foretag har en
hogre prestationsniva pa aktiviteter an vad konkurrenterna har. Det vill siga att vissa
foretag har attare for att fa ut mer av inputs an andra. Det kan vara att de eliminerar
onbdiga anstréngningar, har mer avancerad teknologi, motiverar medarbetare béttre
eller har storreinsikt i hur vissa aktiviteter skaledas.
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Positionering

Vidare havdar Porter (1996) att strategi ar baserat pa foretagets unika aktiviteter for att
kunna tillhandahala en speciell blandning av dessa. Foretagets strategiska position &ar
mycket viktig och delas upp i tre olika kategorier som ofta Overlappar varandra. Den
forsta kallas for variationsbaserad positionering och innebar att foretaget erbjuder olika
aternativ och produktvariationer till en bred kundgrupp. Den andra, behovsbaserad
innebar att foretag fokuserar pa att lara kénna sin kundgrupp och dess behov for att
kunna erbjuda unika produktldsningar. Den tredje, tillganglighetsbaserad positionering
handlar om att foretaget erbjuder unika produktlGsningar pa en marknad som inte
tidigare har haft sa stort utbud.

Trade-offs

Porter (1996) talar ocksd om att en stabil strategisk position behdver trade-offs for att
kunna begréansa verksamheten till de delar de har positionerat sig inom. Trade-offs delas
in i tre omréden. Det forsta omradet & image och rykte. Ett féretag som har en klar
image och som har positionerat sig mot vissa aktiviteter kan skapa stor forvirring hos
kunder om fortaget plotdigt gar Over till att erbjuda produktlGsningar som inte &r
Overensstdmmande med de befintliga erbjudandena. Trade-offs kan &ven existera genom
foretagets aktiviteter. Olika positionering kréver olika produkter, utrustning, kunskap
och s vidare vilket i sin tur leder till att foretaget kan tillfredstalla just de kundgrupper
de inriktar sig pa Slutligen finner vi trade-offs i foretagets interna kontroll. Genom att
védlja hur foretaget ska konkurrera star det klart vad det har for organisatoriska

prioriteringar.

3.2.2 Turners syn pa strategi

Turner (2004) menar att en militérisk syn har praglat foretagsstrategier traditionellt och
havdar att detta synsdtt ar for strikt. Det ar viktigt att aven mjukare véarderingar
inkluderas nér en hallbar strategi formas. Enligt Turner (2004) kan fokus pa mjukare
varderingar delas in i tre olika delar; kontakt med verkligheten, Overblick 6Gver

horisonten och férmagan att ta beslut.

Kontakt med verkligheten
Det &r viktigt att inte bara fokusera pa vad nuvarande kunder efterfrégar utan aven
forsoka mota framtida potentiella kunders krav. Detta gors bést genom att lyssna pa de
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medarbetare som &r i daglig kontakt med verkligheten, de som har regelbunden kontakt
med marknadsplatsen och kunderna. Dessa medarbetare vet precis vad som hander pa
ett operativt plan av marknaden och & uppméarksamma for bade existerande och
framtida krav som kunderna stéller. Ofta har medarbetare p& den har nivan idéer och
l6sningar som kan ge lysande resultat om ledningen lyckas implementera dessa pa ett
bra sitt. En strategi kan sdledes bli valdigt framgangsrik och foretagets position kan
darmed forbattras om medarbetarnas asikter uppméarksammas pa den operativa nivan
(Turner, 2004).

Overblick 6ver horisonten

Det &r centralt att utveckla en strategi som ar férberedande infér vad som kan narmasig
béade pa externt och internt hall. Externt ska foretaget ha kunskap om marknaden och
agera proaktivt for att befinna sig i en béttre situation for att utveckla och expandera
verksamheten. Internt maste foretaget vara forberett pa olika eventuella handelser som
kan ske internt. Det kan exempelvis handla om of 6rutsedda férandringar inom resurser
eller kompetens hos féretaget (Turner, 2004).

Formagan att fatta beslut

L edningen eller toppen i foretaget maste se till att fanga upp information som genereras
béde av att de har kontakt med verkligheten och att de har en Gverblick Gver externa och
interna skeende for att kunna fatta kloka och effektiva beslut. Effektivt beslutsfattande
ar essentiellt for en lyckad strategi. Modeller och koncept om hur beslut fattas kan med
fordel laras ut pa dla nivéer inom foretaget for att denna integrerade,
informationsutbytande processen ska fungera smidigt. Om en organisation &r i kontakt
med branschen, kunderna och marknadsplatsen kan beslut fattas vid kritiska tidpunkter
och en for framtiden lyckad strategi kan utformas (Turner, 2004).

Vidare poangterar Musselman (2005) att foretag ska fokusera pa den externa och interna
miljon. Forfattaren papekar &@ven att vision och varderingar ar viktigt och att
kommuniceramal och foretagskultur. Detta & nagra av de mest centrala komponenterna
som tas upp for att na de strategiska malen.
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3.2.3 Decision — och Visiondrivna foretag

Courtney (2003) har skrivit om Decision respektive Visiondrivna féretag. Om ett
ledarskap &r visiondrivet utgar det ifran ett “think outside the box” perspektiv. Foretaget
& Oppet for nya strategiska mojligheter. Det & ocksa viktigt med dialoger inom
foretaget och en delad kénda for forandring. Decisiondriven ledarskap kan sdgas verka
pa ett helt annat satt, utgangspunkten & val definierade strategiska val och att ett beslut
ska tas dar det basta forslaget & oklart. Decision respektive Visiondriven passar olika
typer av behov i foretag. Det forsta steget & att tydliggora syftet med processen och
utfallet. Det 6nskade utfallet kommer att leda foretaget till att vélja vilken av dessa
tekniker som & mest passande. Visiondriven kan forklaras som att foretag fokuserar pa
vida makroekonomiska forutséttningar, globala forandringar och pa langtidsperspektiv
om cirka 5 till 20 &r. Processen praglas av vidsynthet och breda perspektiv och externa
konsulter och expertis tas ofta in for att kunna stbdja besdut. De genererar nya
strategiska idéer och utvecklar delad kanda for framtida méjligheter. Decisiondrivna
foretag fokuserar pa specifika osikerheter som paverkar beslut. Ofta finns ett kort
tidsperspektiv, dock sa pass langt att dterbetalningstid hinner bestémmas. Om foretaget
har magjlighet till relevant data analyseras denna garna. Intern expertis och
branschexperter tas garna till hjalp for att testa vilket forslag som blir bést. Courtney

(2003) talar vidare om fyraolika nivaer av osakerhet i situationer och utfall.

Osaker hetsnivaer och beslutsfattande

Niva ett har en ganska utstakad vag for beslutet. Sdledes kan det troliga utfallet som
beslutet kommer att ge forutspads. Detta ar vanligt inom mogna stabila marknader.
Exempelvis kan det handla om reaktioner fran kunder och konkurrenter nar forandringar
av strategier ompositionerar vél etablerade marken. Det &r inte helt klart vilket utfall det
kommer att bli men det & sa pass tydligt att bedomning kan géras av vilken strategi
som kommer att fungera bast vid olika beslut. Decisiondrivna foretag pa valetablerade
marknader har storst chans att méta denna situation. Exempelvis kan demografi bland
kunder studeras, aven logistikmdjligheter pa den nya lokala marknaden och hur

konkurrensen ser ut kan undersokas (Courtney, 2003).

Niva tva handlar om att foretag kan se ndgra majliga utfall av vilket ett kommer att
intréffa. Exempel pa detta & juridiska beslut. Konkurrenterna & ofdrutsdgbara och
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foretaget verkar pa en marknad som préglas av “al or nothing” mentaditet. Den bésta
strategin foretaget kan vélja & den som Overensstammer med det verkliga utfallet.
Fragor som kan uppkomma kan exempelvis vara nya lagar och sa vidare. Detta &
mutually exclusive och collectively exhaustive (MECE), det vill séga att bara ett av de
mojliga utfalen kommer att intréffa Foretaget maste sdledes se till utfalens
konsekvenser for att vara beredd med en adekvat strategi nar detta intréffar.
Sannolikheten for att olika scenario ska intréffa beror i hog grad pa foretagets egen
strategi (Courtney, 2003).

P4 niva tre finns en uppso av olika alternativ som kan intréffa. Efterfragan av nya
produkter eller tjanster kan vara aktuellt att ta stélning till samt till nya
teknol ogiprestationer och anpassningar. Osakra makroekonomiska forutsattningar rader
ofta om foretag ska satsa pa verksamhet i lander med instabila ekonomiska
forutséttningar. En viktig skillnad fran niva tre & att foretag endast kan ha en vag
uppfattning om vilka utfall som skulle kunna intréffa, utfallen kan sdledes inte
identifieras som vid MECE. Vissa foretag forsoker strukturera upp det basta respektive
samsta majliga utfalet for att darmed kunna forbereda olika strategier. Det &r altsa
omdjligt att pa denna niva kunna rékna pa vad beslutet skulle kunna ge fér monetéra
utfall (Courtney, 2003).

Niva fyra menar Courtney (2003) & extremt oséker. Foretag kan inte ens definiera de
mojliga utfallen pa ett effektivt sétt. Vanligt pa marknader som precis har uppkommit,

kan till exempel réra sig om teknologisk, ekonomisk eller social utveckling.

Bedl utsfattande kan enligt Courtney (2003) kompletteras av bland annat tva fragor:
* Vilka utfal verkar mest troliga nér tidigare erfarenheter och analoga situationer
beaktas?
* Vilket av dessa utfall har minst nackdelar? Hogst positivt utfall? Vilken & mest
passande for foretagets |angsiktiga mal och strategi?

Ytterligare forutsdttningar for att en planering ska bli lyckad & bland annat att

ledningen & engagerad och att tillracklig information samlas in bade internt och externt
(Courtney, 2003)
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Beslutsfattande, information och resur ser

Garratt (2007) havdar att al bedutsfattande préglas av begransad information.
Exempelvis finns ofta restriktioner om hur Iang tid ett beslut far ta att fatta, vilket kan
vara en av anledningarna till att informationen om forutsdttningarna adrig kan bli
komplett. Detta i sin tur inneb&r en operationell och strategisk risk vid varje beslut.
Garratt (2007) menar vidare att det finns tre olika nivaer av larande i en organisation
som policy formulering, strategiskt ténkande och operationellt tdnkande. Det &r viktigt
att organisationen inte ses som en pyramid utan tar vara painformation frén chefer och
personal som arbetar ndra kunderna for att ©ka idérikedomen och forbéttra

besl utsprocessen.

Enligt Matheson och Matheson (1999) forsoker foretagen fa ut mer av mindre resurser
jamfort med tidigare. Nagra situationer som leder till daligt bedutsfattande &r
existentiell ignorans, det vill saga att foretag antar att omgivningen utvecklas
langsammare an vad de i galva verket gor. Nar existentiell ignorans foreligger nojer sig
foretagen med att endast bibehalla nuvarande nivaer pa konkurrenskraft och vinst och
siktar sdledes inte mot htgre mal. Forfattaren menar vidare att det ar vanligt att tro att
framtiden kommer att bli ungefar som det har varit hitintills.

3.3 Forandring och utveckling i organisationer

”...exhorting us to dance the dance of change” (Robbins & Barnwell, 2002).

| dagens samhdlle forefaller det mycket vanligt att organisationer uppmanas till att
forestalla sig framtidens forutsdttningar som ooOverensstammande med détidens
(Robbins & Barnwell, 2002). Enligt Robbins och Barnwell (2002) & det inte konstigt
att forandringar & nagot som & dominerande i ledares tankande. De flesta av oss har
varit med om milj6-, reglerande- och teknologiska forandringar. Detta & forandringar
som har tvingat organisationer till stora strukturellaforandringar och deras sétt att agera.
For att organisationer ska kunna fungera effektivt maste de svara pa och folja med i

olikaforandringar.

Daft (2004) betonar hur viktigt det ar for organisationer att handla snabbt for att kunna
folja med i al forandring som pagar kontinuerligt omkring dem. Stora organisationer

maste fungera som sma flexibla organisationer, tillverkningsféretag maste hitta nya
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flexibla teknologier och service foretag maste kontinuerligt uppdatera ny
informationsteknologi. Detta & exempel pa vad organisationer maste gora for att vara
innovativa och foranderliga for att kunna 6verlevai en véarld dar konkurrensen standigt
okar. Faktorer som har paverkat organisationer till att forandras & forbéttrad teknologi,
international ekonomisk integration och mognad pa hemma marknaderna. Dessa
faktorer har bidragit till en global ekonomi som paverkar bade stora och sma
organisationer. For organisationer innebar det bade majligheter till forbattring men dven
hot som storre konkurrens. For att kunna kénna igen och hantera hot och mgjligheter
maste dagens organisationer ga igenom stora forandringar i alla delar av organisationen.
Néagra vanliga sadana som genomgas for att kunna konkurrera & strukturférandringar,
strategiska forandringar, Joint Venture och hopslagning med andra organisationer.
Normen idag &r forandring istéllet for stabilitet (se figur 3.3.1).

Faktorer som tvingar fram férandringar

Teknologiska forandringar

Internetionell integration

Mograd pa hemmamarknaderna

|
v v

Hot M gjligheter
Storre nationell konkurrens Stdrre marknader
Internationell konkurrens Férre barriérer
Okad fart p& marknader och férandring Storre internationella marknader

v \ 4

Forandringar i organisationen
Strukturforandringar Sammanslagning, joint ventures Nya teknologiska produkter
Strategiférandringar Horisontella organisationer Nya afférsprocesser
K ulturforéndringar Nétverk ochteam L&rande organisationer

Figur 3.3.1 Varfor forandring eller utveckling i en organisation. (Kalla: Daft, 2002 s.401).
Egen bearbetning.

3.3.1 Lew n’s change nodel

En av de férsta modellerna om forandring framstélldes av Lewin (Cummings & Worley,
2005). Forfattaren menade att forandring &r ett sétt att bryta upp de faktorer och monster
som hdller organisationer stabila. Forandringen delades upp i tre steg, unfreezing,
movement och refreezing (se figur 3.3.1.1).

Movement

Figur 3.3.1.1 Levin's change model. (Kélla: Cummings & Worley, 2005, s.23)
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Unfeezing som &r det forsta steget och innebar att organisationen minskar pa de faktorer
som hdller kvar den i sitt nuvarande tillstand. | detta steg ingar ofta en process som
kallas " psychological disconfirmation”. Det innebér att organisationen introducerar ny
information som bevisar skillnaden p& beteendet i nuldget och det dnskvérda beteendet.
Pa detta sitt kan organisationen léttare fa godkdnnande fran medarbetarna om
forandring.

Movement &r nasta steg i modellen och hér byts nuvarande beteende i organisationen
och hos individerna ut mot det nya séttet. Ett nytt beteende behdver inte introduceras i
dla delar av foretaget eller hos ala individer utan kan begrénsas till en viss ddl av
organisationen. Det kan réra sig om att implementera nytt beteende, nya varderingar och

attityder genom férandring i organisatoriska strukturer och processer.

Sista steget stabiliserar de nya férandringarna och kallas for refreezing. Detta fullandas
genom att anvanda mekanismer som forstarker det nya tillstandet som till exempel
organisationskultur, normer, policys och strukturer. Lewins modell & ganska bred i sitt
synsitt men ger en bra forstaelse for hur forandringsprocessen ser ut (Cummings &
Worley 2005).

3.3.2 Olika sortersforandringar

Alla organisatoriska forandringar & inte likadana. En del férandringar paverkar hela
organisationen medan andra bara paverkar en avdelning eller mindre del av avdelningen.
Hur de behandlas beror pa vilken typ av forandring det &r, dess uppkomst och
omfattning. Antingen & forandringen en revolutions eller evolutionsférandring och
planerad eller oplanerad féréndring (Robbins & Barnwell, 2002).

Revolutions eller evolutionsférandring

Robbins & Barnwell (2002) menar att revolutionerande forandring ofta paverkar hela
organisationen. Oftast uppkommer denna som svar pa teknologiska eller
miljorelaterade forandringar. Olika teknologiska forandringar har till exempel varit
datorisering medan miljoforandringar har varit till exempel olika avregleringar,
privatisering och elektronikens framvaxt. Globalisering & en annan stor
revolutionerande férandring som skapat nya mojligheter for foretagen men som &ven

medfort organisationsforandring. Andra viktiga revolutionerande forandringar som
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paverkar organisationer & sammanslagning med och férvéarv av andra organisationer.
En gemensam egenskap for revolutionerandeforandringar &r att de & snabba och stora i
omfattning. Organisationer kan ofta introducera innehdllsrika férandringsprogram som
gor att de ska kunna forberedda sig béttre pa forandringar. Trots béttre forberedelser sa
resulterar ofta dessa foradndringsprogram i rationalisering,  maktbyte,
strategiforandringar och omstrukturering i organisationen. Detta behGver dock inte vara
nagot negativt for organisationen utan kan dven ge positiva utfall. Problemet ar istéallet
att dessa resultat i sin tur kan leda till stor forandring fér medarbetarna. De nya
forandringarna kan vara till exempel ny ledning eller ny teknologi. Dérfor kan det
uppsta stor forvirring och ineffektivitet i borjan innan medarbetarna har satt sigini den
nya férandringen och sina nya arbetsroller. Efter revolutionerande férandringar foljer
ofta evolutionerande forandringar som konsekvens. Dessa forandringar klassificeras
ofta som mindre och pagar dver en lite langre tid samt kan paverka farre delar av
organisationer. Det kan beskrivas som att férandringar uppstar i mindre form efter att en
revolutionerande forandring har uppstatt. Dock & det viktigt att poangtera att
evolutionsforandringar inte behtver uppkomma efter revolutionerande férandringar
utan kan aven uppsta inom den befintliga strukturen. Ofta & det &t att skilja pa
revolutionerande och evolutionerande forandringar, men i vissa fall kan forandringar

innehalla egenskaper fran bada grenarna.

Planerad eller oplanerad foréndring

Ett annat sétt att klassificera forandringar menar Robbins och Barnwell (2002) & genom
alt se om de & oplanerade eler planerade férandringar. Planerade forandringar
kannetecknas av att organisationer i forvag kan forbereda sig p& handel sen, exempelvis
om ny utrustning ska installeras. D& kan organisationen forbereda sig med olika medel
for att det inte ska komma som en Gverraskning utan att arbetet ska kunna flyta pa som
vanligt. Detta & &ven ett sétt att minimera kostnaderna. Robbins och Barnwell (2002)
menar dock att trots att mojligheten till forberedelse finns & det inte altid det utnyttjas
eller lyckas. Planerade forandringar kan ibland vara ickevdlkomnade férandringar,
exempelvis sammanslagningar eller forvarv av andra organisationer. Dessa forandringar
kan dock &ven varaav onskvérd karaktar.

Oplanerad forandring uppstar som svar pa of rberedda handelser eller hot. Det kan vara

en dator som plétsligt slutar fungera eller ett of rutsdgbart hot som till exempel terror
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attacker och finansiella kriser. Handel serna och dess konsekvenser & svara att forutsaga
och kallas darfor oplanerade foréndringar (Robbins & Barnwell, 2002).

Forandring i fyra kategorier

Robbins och Barnwell (2002) menar att genom att kombinera dessa tva dimensioner,
planerad och oplanerad forandring med revolutionerande och evolutionerande, kan en
matris (se figur 3.3.2.1) utformas dér férandringarna kan kategoriseras. Genom att visa

de olika kategorierna kan vi lattare forsta hur olika forandringar uppstér och hur de kan

hanteras.

Klassificera forandringar
Systemic Chaotic

Revolution Introduktion av ny teknologi | Terrorattak

foréndring Privatisering och avreglering |FOrlust av kunder och
Intréde pa nya marknader  |leverantGrer
Adaptive Transitory

Evolutions Uppdatering av datasystem | Strejk

foréndring forandringar i distributionen | Prisforandringar
Produktfornyelse Forlust av viktig personal
Planerad forandring Oplanerad foréndring

Figur 3.3.2.1 Klassificera forandringar. (Kélla: Robbins & Barnwell, 2002, s. 351)

Robbins & Barnwell (2002) delar in forandringarnai fyra kategorier. Adaptive change
a den forandring som &r l&ttast att behandla i en organisation. Oftast & det inte hela
organisationen som paverkas och ledningen kan bestamma nar och hur forandringen ska
implementeras. Ledningen kan aen besluta och férhandla med de inblandade parterna
om hur férandringen kommer att genomforas, alt ifran planeringsstadiet till
implementering. Systemic change & ofta den forandring som vi hor talas om i vardagen
och i medier. Denna férandring kréver stor anstréangning och uppstar bara om det finns
en nodvandighet for det. Systemic change berdr hela organisationen och & en planerad
forandring. Forandringen & ingen chock for organisationen men & ofta ett svar pa
omgivningens forandringar. De som beslutar om forandringen & ofta ledningen,
styrelsen och andra intressenter. En oplanerad men inte ofdrutsedd férandring ar

Transitory change. Denna férandring ar |&tt att hantera och implementera och ar darfor

27



ingen storre forandring. Det kan handla om att priser stiger eller faller eller att nya
konkurrenter intr&der marknaden. Faktorer som dessa kréver uppméarksamhet och ofta
forandringar i organisationen, dock inga planerade sddana. Den sista kategorin &r
Chaotic change och ar alla foretags mardrom. Forandringen ar ofdrutsagbar och kan
vara ett hot mot organisationens existens. Den uppstar ofta helt plétdigt, eftersom
forandringen &r totalt of orutsagbar kan ingen planering goras. Det kan till exempel vara
finansiella krascher eller bortfall av nddvandiga kunder, leverantorer eller ravaror
(Robbins & Barnwell, 2002).

Organisationsutveckling eller strukturforéandring

Robbins & Barnwell (2002) menar att ledningen sava kan paverka vid en planerad
forandring. Anledningen &r att organisationer ar dppna system som &r beroende av sin
omgivning och kan dérfor planera en del av sina foréndringar i forvéag. | samma takt
som omgivningen forandras maste ledningen &en gora planerade férandringar i
organisationen. Enligt Cummings och Worley (2005) innebéar det aven att planerad
forandring ska anvandas for att 16sa problem, ldra sig av erfarenheter, utveckla sin
prestation och for att kunna 6verblicka framtiden. Den planerade forandringen kan goras
med fokus pa tva omréde, organisationsbeteende eller strukturforandring. Enligt
Robbins och Barnwell (1983) brukar forandring i organisationsbeteendet ingd under

rubriken organisationsutveckling.

Vilken typ av ovanstdende forandring som ledningen véljer beror pa vilket mal
organisationen har. Darfor kan forandringar variera mellan olika organisationer. Bada
de tva planerade forandringarna &r viktiga for att en organisation ska kunna fungera
effektivt (Robbins & Barnwell, 2002).

Vad ar skillnaderna pa de olika férandringarna?

Enligt Cummings och Worley (2005) & det viktigt att forklara skillnaderna pa
organisationsutveckling, organisationsforandring och change management. Bade
organisationsutveckling och change management & planerade forandringar medan
organisationsforandring kan vara bade en planerad och oplanerad férandring. Viktigt att
memorera enligt Robbins och Barnwell (2002) &r att strukturférandring, som ar en sorts

organisationsférandring, endast kan vara en planerad férandring.
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Strukturféréndring & en organisationsforandring som ledningen kan planera och éven
blicka framé och se vilka effekter som kan uppsta efter genomford férandring.
Strukturella féréndringar genomfors for att organisationen ska kunna vara tidsenlig och
funktionsduglig. Det & ledningen som genomfor och bestémmer hur organisationen ska
ga tillvaga med forandringen. | de fall organisationer tvingas genomga omfattande
forandringar & det |&tt att dessa blir felaktiga. Anledningen & att marknaden och
omgivningen forandras snabbt och att organisationens medarbetare ofta inte kan folja
med forandringen. Kallor som kan ge upphov till strukturférandringar & manga, som
exempel kan ndmnas férandringar 1 storlek, teknologi, omgivning, konkurrenter och
olikaforvarv (Robbins & Barnwell, 2002).

Organisationsforandring & ett bredare begrepp an  organisationsutveckling.
Organisationsutveckling lagger enbart fokus pa férandring som kan tillféra mer kunskap
och skicklighet till organisationen och kan &ven anvandas for att forbereda personal i
foretaget pa en kommande organisationsforandring. Béttre effektivitet och resultat samt
forbattrad arbetskvalitet ar var for sig mad som ska uppnds vid en lyckad
organisationsutveckling. Det handlar &en om forandring pa individ- och gruppniva.
Darmed skiljer sig organisationsutveckling fran andra planerade forandringar,
exempelvis ny teknologi och produktutveckling. Detta for att fokus har ligger pa att
forbadttra  intern  kapacitet och for att uppna organisationens < mal.
Organisationsférandringen kan uppna samma mal som organisationsutvecklingen men
det kan &ven vara en forandring som vaken leder till 6kad effektivitet eller mer kunskap.
Det kan da vara en forandring som varit nodvandig men inte onskvard eller en
forandring som inte var malfokuserad. Organisationsutveckling har utvecklat manga bra
koncept och teorier for att hjélpa organisationer att hantera forandringar i omvarlden
som ny teknologi, globalisering och rekonstruktion. Organisationsutvecklingen hjalper
aven organisationen att hantera forandringsprocessen béttre och lattare (Cummings &
Worley, 2005).

Skillnaden mellan organisationsutveckling och change management menar Cummings
och Worley (2005) & vad de olika forandringarna vérderar. Organisationsutvecklingen
varderar individens potential, medverkan och utvecklingen for prestation och
konkurrensférdelar medan change management har fokus pa att vardera kostnader,

kvalitet och tid. Resultatet av detta blir att organisationsutveckling vérderar kunskap
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och skicklighet for att organisationen léttare kan hantera organisationsforandringar i
framtiden. Change management behover inte innehdlla dessa vérderingar men
organisationsutveckling innehaller altid change management varderingar (Cummings &
Worley, 2005).

3.3.3 Avgorande trender som paver kat

Enligt Cummings och Worley (2005) kan organisationsutveckling forbereda
organisationer pa att anpassa sig och agera effektivt vid forandringar. Detta kan bevisas
genom att titta pa observationer som gjorts under de senaste aren. Dessa observationer
visar att det finns tva avgorande trender som har paverkat organisationsférandringar,
globaliseringen och informationsteknologi. Globaliseringen har forandrat foretagens
omvérld, marknaden och dess férutsdttningar. Nya regeringar, ledare, marknader och
lander trader in och paverkar och skapar en global ekonomi. Informationsteknologin,
den andra trenden, har forandrat den gamla traditionella organisationsmodellen genom
att andra pa hur arbete utfors, hur kunskap anvands och hur kostnader for affarer tas
fram. Séttet som organisationer samlar, forvarar, anvander och omvandlar
informationen med den nya informati onsteknologin kan sanka kostnader och oka vérdet
for organisationen. Informationsteknologin verkar bara oka da smidigheten och

enkel heten som dennateknologi ger upphov till varderas hogt.
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4 EMPIRI

Kapitlet inleds med att fallforetaget ICA och dess historia presenteras. Darefter gors en
framstéllning av tiddinjen som bestar av ICAs strategiska beslut fattade mellan aren
1993 till 2006. Sutligen sammanfattas intervjuerna av ICA Handlare, leverantorer och
|CA kunder.

4.1 ICA

"ICA fyller 90 &, 2007. Foretaget grundades nér galvstandiga handlare gick ihop och
samarbetade kring inkop for att uppna stordriftsfordelar. Den sa kallade ICA-idén var
modern men ansags omdjlig av manga. Att férena handlarnas vilja att klara sig sdva
och 6nskan att samarbeta blev dock ett vinnande koncept. ICA &r idag inte samma bolag
som for 90 & sedan, men idén om lokal anpassning och central samverkan &r lika
aktuell nu som da. Verksamheten vilar pa vara karnvarden: enkelt, personligt, trygat,
inspirerande och modernt. Ar inte ICA en pigg 90-&ring, sa sag?’

(www.sydsvenskan.se).

4.1.1 H storia om | CA

Ar 1917 startade Hakon Swensson Hakonbolaget i Vasterés, vilket idag & ICA. 1dén
var att enskilda handlare skulle gd samman i inkdpscentraler for att genom
gemensamma inkop, butiksetableringar och gemensam marknadsforing uppna
stordriftsfordelar. Under 1920-talet och 1930-talet bildades dérfor iden bakom ICA
genom att inkdpscentraler foljde Hakon Swenssons idé. De inkopscentraler som gick
samman var Hakonbolaget, Svenska Varor, Elbolaget och Nordsvenska Kdpmanna AB.
Aret 1964 bildade dessa fyra inkopscentraler ICA-symbolen som &r dagens ICA-mérke.
ICAs varumérke &r idag ett av Sveriges mest kdnda och uppskattade. Under arens lopp
har ICA-koncernens struktur foréndrats och omorganisering har skett. Uppkdp,
forsdjning och sammanslagningar av bolag har gjorts av foretaget under &ren.

(Wwww.ica.se).

Idag & ICA-koncernen ett av Nordens ledande detaljhandelsforetag med cirka 2 300
egna och handlardgda butiker i Sverige, Norge och Baltikum. | koncernen ingar
foretagen ICA Sverige, ICA Norge och Rimi Baltic. PA den svenska marknaden
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erbjuder dven ICA finansiellatjanster genom ICA Banken. ICA &ger &ven fem procent i
bolaget Netto Marknad. ICAs vision &r att gbra varje dag lite enklare och deras mission
& att de ska bli det ledande detaljhandelsforetaget med fokus pd mat och maltider

(www.ica.se).
| ICA KONCERNEN |
O ,
—1 ICA Sverige AB | ICA Banken AB | | Netto Marknad AB
5%
— ICA NorgeAS | Etos AB |
| RIMI BalticAB |

Figur 4.1.1.1 Organisationsschema. (Kalla: www.ica.se)

4.1.2 Agarstruktur

ICA &gs till 40 procent av Hakon Invest AB och till 60 procent av hollandska Royal
Ahold N.V Genom dverensstdmmelse mellan Roya Ahold och Hakon Invest har de
bada bolagen lika stor bestdmmanderétt och inflytande i ICA. Royal Ahold & en
hollandsk detaljhandel skoncern och Hakon Invest bedriver investeringsverksamhet med
fokus pa handelsinriktade foretag i Norden. Hakon Invest &gs till 67 procent av ICA
Handlarnas Forbund och 33 procent 8gs av enskilda aktiedgare. ICA Handlarnas

Forbund & en medlemsorganisation for allalCA Handlarei Sverige (www.ica.se).

ICA Handlarnas Férbund Enskilda aktiedgare
67% 33%
Hakon Invest AB Royal Ahold N.V
40% 60%
y JV
| ICA AB |

Figur 4.1.2.1 Agarstruktur. (Kalla: www.ica.se) Egen bearbetning.
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4.1.3 | CAs varderingar och strateqgi

ICA-koncernens (www.ica.se) ambition ar att bland annat vara ett langsiktigt,

livskraftigt foretag med god ekonomi, medvetet miljoarbete och socialt engagemang.

For att uppnd detta drivs foretaget av su stndpunkter som sammanfattar deras

varderingar. Dessa standpunkter ar att ICA ska:

Drivas med |6nsamhet och god etik.

Lyssna pa kunderna och alltid utga ifran deras behov.
Varna om mangfald och utveckling hos medarbetarna.
Ha en dppen dialog internt och med omvérlden.
Garantera produktsékerhet och kvalitet.

Framja hélsa och goda matvanor.

Verkafor en god miljo med hallbar utveckling.

ICA-koncernen (www.ica.se) har aven formulerat ett antal strategier for att kunna uppna

samordning, enkelhet och kostnadsreducering. De utformade strategierna &r:

Genom samordning av centrala funktioner och koncept utnyttja ICAs
storskalighet.

Lokalt anpassade koncept som tillfredstéller kundernas behov och onskemdl.
Den lokala anpassningen kan ske genom den enskilde handlaren och genom
koncept anpassade for olika geografiska marknader.

ICA-koncernens verksamhet ska kontinuerligt effektiviseras och kostnader
reduceras.

Gemensam formatstrategi som innefattar fyra format i Sverige och Norge:
stormarknader, supermarketbutiker, nérbutiker och 1agprisbutiker.

Utveckla sortimentet och effektivisera for att tillgodose kundernas 6nskemal
samtidigt som ICA ska hdllanere priserna.

ICA ska etablera nya butiker och férnya det befintliga butiksnétet. Detta for att
|&tare och béttre méta kundernas olika behov.

Erbjuda ett attraktivt sortiment med fokus pa egna méarkesvaror, farskvaror och
non-food. Satsningarna ska bidra till att 6ka forsdljningen och |6nsamheten for
de egna handlarna och koncernen.

Samhaéllsansvar genom att minimera miljopaverkan och varna om kundernas och

medarbetarnas halsa.
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4.1.4 1CA Sverige AB

ICA Sverige AB & Sveriges ledande detaljhandel sforetag med fokus pa dagligvaror. De
samverkar med fristéende handlare som &ger och driver sina egna butiker i hela Sverige.
ICA Sverige AB & huvudleverantor till ICA Handlarna. De hjdper aen ICA
Handlarna med att forbéttra sin forsajning, ger goda rad till konkreta &tgarder for att
kunna uppna storre effektivitet. ICA Sverige AB uppgift & &aven att hitta nya
butikslégen och utveckla de befintliga butikerna. Under 2006 omsatte ICA Sverige AB
48 301 MSEK i de 1 397 butikerna som finns i Sverige. 70 procent av ICA Handlarnas
totala inkép gors genom ICA. De 6vriga 30 procenten gors genom lokala producenter

och leveranttrer, ofta ar detta varor som farskvaror, bréd och drycker (ICA, 2007).

4.1.5 Butiksprofiler

For att béttre kunna méta kundernas behov har ICA utvecklat butiksprofiler. | Sverige
har foljande fyra profiler skapats, ICA Néara, ICA Supermarket, ICA Kvantum och Maxi
ICA Stormarknad. ICA Néara & mindre och l&ttillgéngliga matbutiker med god service,
anpassat sortiment och bra farskvaror. Manga ICA Néra-butiker fungerar som ombud
for Apoteket, Systembolaget och ATG. ICA Supermarket har ett stérre sortiment &n
ICA Néra. Har kan kunden gora merparten av sina inkop, bade till vardag och till fest.
Den personliga servicen & hog och butikerna har ett stort farskvarusortiment. ICA
Kvantum & stérre matbutiker med bade vardagsmat, allergianpassad mat, miljévanliga
produkter och delikatesser fran nar och fjarran. Pa ICA Kvantum finns dessutom det
mesta inom skonhet, hdlsa och media. Maxi ICA Stormarknad & den stérsta butiken
och hér finns alt pa ett stdle till bra priser. Forutom det breda livsmedel ssortimentet
finns &ven bocker, klader, husgerad, sportartiklar samt allt for trédgarden (ICA, 2007).

4.2 Tiddlinje—strategiska beslut

Tidslinjen beskriver alla strategiska beslut ICA har gjort under &ren 1993 till 2006.



Prisskillnaden minskade ——

ICA minskade prisskillnaden i forhallande till
I1&gprishandeln och héll varupriset rent fran
kostnader sominte direkt hangde samman med
distributionen.

Partihandelssystem inférdes

Beslut fattades omatt inféra

partihandelssy stemet Budica, detta for att
rationalisera varuflodet pa grund av
I&gkonjunktur. Nya partihandelssystem,
innebar forandringar i samarbetsformer for
varuflddet. Lagkonjunkturen och den harda
konkurrensen hade gjort det nédvandigt att
rationalisera varuflodet for att kunna fortsétta
prispressen. Funktioner for inkdp, lager,
férsaljning, bemanningsplanering,
administration och marknad samordnades.
Beslutet var i full drift 1994 och innebar
avgdrande modernisering av varuhantering.

Organisationsforandring av

| CA-koncernen

Beslut fattades omatt &ndra ICA -koncernens
organisation. ICA samlades i ett gemensamt
bolag och verksamheten blev allt mer olik i s&
vél storlek somi profil. Under ret fattades
beslut omatt &ndra ICA -koncernens
organisation. Verksamheten hade bedrivits i
separata delkoncerner, ICA Detaljhandel och
ICA Partihandel. Fran och med ingdngen av
1995 upphorde dessa sé kallade huvudbolag
och de centrala funktionerna samlades i
moderbolaget ICA Handlarna AB med sex
regionala dotterbolag.

Ny inkpsorganisation
Varugruppschefer fick lokalt ansvar for
sortiment av en smalare varukategori.

M ark nadsforingsatgarder
Tidningen Buffé borjade lanseras och sandes
till alla kundkortsinnehavare.

1993

1994

1995
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Effektivare distribution

Koncentrering gjordes kring utvecklingen av
karnverksamheten i formav effektivare
distribution. Vilken i praktiken innebar samling
av storavolymer inomframst
dagligvaruhandeln.

M iljéanpassade alternativ
Miljdanpassade alternativ komin i sortimentet
genombland annat miljdmérkning,
forpackningsétervinning och
producentansvar.

Forandring i partihandeln

ICA Partihandel dvergick successivt till att bli
funktionsindelad, detta beslut innebar att
marknad, forséljning och logistik skildes &t.

Avyttring

Avyttring av bolagen AB Svea choklad, BOB
industrier och Lindex A B skedde under &ret
och férsok till avyttring av bolagen Hlos och
Viking Coffee gjordes ocksa under aret

M odell for egen prisdifferentiering

skapades

Kampen mot inflationsdrivande prishéjningar
fortsatte. Under &ret skapades en modell for
egen prisdifferentiering. Syftet var att det
skulle forma béttre balans i prisskalan mellan
mindre och storre inkép frén

ICA Handlarna AB.

Diplom for miljoarbete

Diplomering for miljésortiment av 40 butiker
skedde under aret till foljd av mélmedvetet
miljdarbete. Diplomering for miljésortiment
gjordes kontinuerligt och vid arets slut var 40
butiker diplomerade. M alet for 1995 var att 300

butiker skulle bli diplomerade.

Avyttring
Duka och Hlos séldes. Hlos ingick i koncernen
tio ménader under 1995.



ECR-verksamheten —
Priskonkurrensen var fortsatt hég under aret
och ICA gick in med ett projekt somkallas
ECR; Efficient Consumer Response. Syftet var
att effektivisera varufléden, sortiment,
nylanseringar och kampanjer.

—— Prisstopp
Volymnedgangen skarpte
konkurrenssituationen ytterligare. ICA tog pa
hosten initiativ till ett frivilligt prisstopp som
gédlldei sexm@nader.

1996
—— Egnavaror
. Satsning gjordes p& egna mérkesvaror. 70 nya
I T-satsning — varor med eget marke lanserades.
IT-omrédet utvecklades och gick mot
avancerade beslutsstodssystem. Information
Warehouse, somér en informationsbank, —— Satsning pa miljon
inférdes. Det innebar att data kunde hamtas ur Ett omfattande miljdarbete startades for att
ICAs olika operativa systemfor att sedan forbéttra forpackningarnas funktionalitet
sammanstéllas efter individuella 6nskemdl. genomflodeskedjan. Under verksamhetsaret
startades ocksa tva testprojekt dar
. o distributionsbilar kdrdes pa naturgas
M arknadsféringsatgarder —— respektive rapsolja. 1SO 14001 certifiering
ICA fick en tydlig matprofil, till exermpel gjordes ocksa vilket innebar att foretaget
sponsras Tv4 kockar. skapade en standardiserad struktur fér miljo
och ledningsarbete somkontinuerligt
uppfdljdes. ICA Sydost var det forsta svenska
foretaget i dagligvaruhandeln sominforde
detta. Under 1996 gjordes forsta butiksbygget
som skulle uppna de omfattande miljokraven.
1997
—— Foréndring av regionsbolag
| CA Handlarna ABs &garandel 6kade — Reg'g”b?'agte” EI'WE‘T fy[j‘t'” Zl”ta'eth'f\;a;:a,for
Under aret skedde en avsevard uppgradering Sex Lmea, Stockholm, Kungalv oc mo.
av ICA Handlarna ABs direkta &gande genom
utforséljning av aktier och genomen
fondemission.
1998

ICA gjorde ett forvarv av resterande

Aktier i Hakon Gruppen AS

I och med detta forvarv sablir ICA nordens
storsta detajhandelsgrupp. Detta ar ett
naturligt steg i deras tillvéxtstrategi sant att de
bada bolagen kompletterar varandra bra
kompetensmassigt. M ¢jligheternatill synergier
var manga speciellt nér det gallde inkop. Aven
utvecklingen av deras dgna mérkesvaror ska
forbattras genom detta samarbete.

Beslut att inleda planering for

bdrsnotering av | CA aktien

Framsta anledningen till bérsnoteringen var att
Oka mojligheterna for expansion.
Introduktionen planerades till & 2000.

Samordning och utveckling

Frén och med & 1999 sa samordnade och
utvecklade ICA detaljhandelsverksamheten
samt att de forvaltade koncernens kapital.
Bolaget hade sedan tidigare aven haft det
overgripande ansvaret for drift och utveckling
av detaljhandel, marknad, I T/logistik, finans,
ekonomi och personal sant stabsfunktioner.
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Intensifiera ECR-verksamheten ——

Ett led i att hja servicegraden och att minska
lagren intensifierades ECR-verksamheten.
Dettainnebar att ICA Handlarna gav
leverantoren all information omlager,
forsaljning och prognostiserad forsaljning av
leverantOrens varor.

Lagerpunkter minskade

Distribution och Regionstruktur &ndrades,
dettainnebar att lagerpunkter minskade frén
elvatill sju. Dettafor att effektiviseralogistiken
till butikernainom ICA Handlarna. En effektiv
logistik som minimerade transportmil var ocksa
en viktig del i ICA-koncernens miljdarbete.
ICA koncernen har en standigt pagéende
rationalisering, effektivisering och
kostnadspress genomhela
distributionskanalen for att kunna erbjuda ett
vél anpassat sortiment till konkurrenskraftiga
priser.

Projekt angaende datumhanteringen

infor 2000

Omgaende projekt genomfordes for att kunna
identifiera riskerna och &tgarda de problem
med datumhantering somvar férknippade med
&r 2000. Overgangen till &r 2000 ans&gs inte
vara nagra storre problemutan skulle kunna
hanteras av internaresurser och skulle inte
péverka koncernens resultat.

Bonusprogram —

ICA lanserade ett bonusprogrami Sverige
kopplat till ICA kundkort. Detta skulle ledatill
att fler kunder skaffade sig ICA kundkort.

1999
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Butikerna delades in i grupper och

nytt arbetssatt genomfordes

For att mota forandringen i
konsumentbeteendet och for att pa olika satt
fylla konsumenternas varierande behov sé
delade ICA Handlarna AB (nu ICA) under 1998
in butikernai olika grupper, grundat pa vilka
roller de spelade p& marknaden. De femrollerna
ar: ICA Néra, ICA Plus, Storbutik, Maxi ICA
Stormarknad och Rimi. Detta ledde till att ett
nytt arbetsséatt genomférdes. Det innebar att
ICA skulle géralCA butikernas olika roller pa
marknaden tydligare for kunderna. Det skulle
aven medfdra storre sanmverkan av inkop,
sortiment, prisstrategi och butiksférnyelse.
Processen komatt p&dgd under kommande ér.
Darfor sa utvecklades en ny organisations
under 1998 och infordes 1999 for att stddja
detta arbetssétt.

Ramavtal med Statoil

Avtal tecknades géllande gemensamdrift av
bensinstationsverksamhet i Danmark, Norge
och Sverige. Avsikten var ett nybildat Statoil
Detaljhandel A'S. Déar 50 procent agdes av ICA
och 50 procent av Statoil. Dettainnebar att
Statoil Detaljhandel A Skdpte ut hela
bensinstationsrorelsen i de tre ndmnda
landerna frén Statoil. Anledningen till
forvarvet var att ICA ville faen stark stallning
p&bensin och butiksmarknaden i Norden.
Trafikbutikerna hade under de sista aren haft
den hogstatillvaxten inomdagligvaror. De
b&da bolagen hade tva starka varumérken och
hog kompetens inombolagen. Tillsammans
skulle de bli ett slagkraftigt alternativ pa
trafikbutiksmarknaden. Juli ménad 1999 blev
forvarvet av 50 procent i Statoil Detaljhandel
godkant av EUs konkurrensmyndighet.
Butikskonceptet pa bensinstationerna fick ar
1999 namnet ICA BExpressbutik. Lansering av
fler butiker skulle fortsétta. Ar 2002 skulle &ven
automationskonceptet 1-2-3 lanseras.

— Awyttring

Avyttring av ICA Forlaget AB till
ICA Forbundet AB gjordes



Intensifiera ECR-verksamheten ——
Ett led i att hoja servicegraden och att minska
lagren intensifierades ECR-verksamheten.
Dettainnebar att ICA Handlarnagav
leverantoren all information omlager,
forsaljning och prognostiserad forsaljning av
leverant6rens varor.

Borsnoteringen avbrots —
Anledningen till avbrottet var att
agarforhdllandenai bolaget andrades.
Huvudégarna ICA Foérbundet och Canicasom
tillsammans &gde 64 procent och Royal Ahold
uppréattade en 6verenskommelse om ett
samagande av ICA. Royal Ahold erbjod sig att
forvéarva 50 procent av ICA genomett samégt
holdingbolag, ICA Ahold Holding AB. Mdlet i
holdingbolaget var att dgarbilden skulle bli s&
att Ahold ager 50 procent, ICA Férbundet 30
procent och Canica 20 procent.

2

I nternationellt projekt
Inomdagligvaruhandeln startade ett
internationellt projekt for att ta framglobala
standarder for matsékerhet och
kvalitetssakring.

Organisationsférandring ——
ICA gruppen genomgick sin dgarmassigt mest
omvélvande forandring hitintills. ICA blev da
boérsnoterat genomatt Royal Ahold ager 50
procent och konsoliderar verksamheten i sitt
resultat och balansrékning. Sedan 27 april blev
ICA ett dotterbolag till ICA Ahold AB.

Ny struktur har inforts ——
| den nya strukturen skulle de verkstallande
direktdrerna for de stdrre operativa bolagen

inomICA gruppen rapporteradirekt till ICAs
styrelse. Den tidigare
koncernledningsfunktionen hade nu
avvecklats.

Ny koncernledning utsags och
—— gemensamma inkdp och I'T

etablerades

Anledningen till féréndringarna var fusionen
mellan Hakon Gruppen ASoch ICA AB.
Fusionen drevs framgangsrikt och omfattande
strukturféréndringar, butiksinvesteringar och
rationaliseringar genomférdes. En ny
koncernledning skapades aven for att hafokus
pa samordning och tillvaratagandet av
synergier mellan ICA och Hakon Gruppen.

—— Preliminart avtal med Royal Ahold
ICA s huvudagare ingick i december ett
preliminért avtal om partnerskap med den
hollandska internationella
dagligvarukoncernen Royal Ahold. Darmed
fick ICA en stark industriell &gare och partner
somgav stark konkurrenskraft i formav
synergier, kompetens, utvecklingsmgjligheter
och mojligheter for béattre priser for sdval ICA
somi butiken.

000

—— Profilindelning
ICA Handlarna AB besltt att delain sartliga
butiker i ett antal butiksprofiler, vilkavar ICA
Néra, ICA Supermarket, ICA Kvantum, ICA
Maxi Stormarknad och Rimi. De olika profilerna
skulle tillfredstélla olika inkdpsbehov hos
kunderna. De nya profilerna skulle &ven
underlatta for varumérkesbyggande,
sortimentsutveckling och marknadsforing.

—— Driva bankverksamhet
ICA gruppen ansokte omtillstand att driva
bankverksamhet. Anledningen var att ICA s&g
mojligheter till tillvéxt inomdet finansiella
onradet i Norden.

—— Forvarv i Baltikum
Forvarv av det lettiska bolaget Rimi Baltilja
gjordes. Numera éger ICA helabolaget.
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Forvarv av 50 procent av aktiernai
1SO

ICA ville starka sin stallning pa den danska
marknaden. Darfor var detta ett viktigt steg for
att kunna bygga upp sin position paden

danska marknaden.
2001
— Under & 2001 fattades inga strategiska beslut.
2002
—— Nya verksamheter
ICA Banken lanserades paden svenska
marknaden och Etos etablerades pa den
] svenska marknaden. Etos var en drugstore av
Joint Venture med internationell typ med produkter kopplade till
Dansk Supermarked skénhet och hélsa.
Ett joint venture etablerades tillsammans med
Dansk Supermarked for ett etablera
I&gpriskedjan Netto pa den svenska — FOrvarv
marknaden. ICA forvarvade M enyforetagen
Restaurangpartner AB av Systembolaget och
blev déarmed marknadsledande i Sverige pa
forsaljning av vin och sprit till restauranger.
2003
— Konvertering
Namnbyte ——

Koncernen bytte namn till ICA AB och ICA
Handlarna AB till ICA Sverige AB och Hakon
Gruppen till ICA Norge A S, detta for att stérka
koncernen och 6vergatill en enklare struktur.

Joint Venture med Kesko ——
ICA och Kesko undertecknade en
avsiktsforklaring omatt etablera ett joint
venture i Baltikum.

Forvarv —
ICA forvarvade samtliga utestaende aktier i
ISO-ICA A/Si Danmark.
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Samtliga Rimi-butiker i Sverige konverterade till
ICA-butiker.

Nytt distributionsnat
ICA investerade 1,5 miljarder kronor i ett nytt
distributionsnét i Sverige.

Sélja distributionsenheter

ICA sélde 14 distributionsenheter i Sverige
och frigjorde dérmed finansiella resurser for att
kunna 6kainvesteringarnai detaljhandel och
infrastruktur.

Kvalitet och miljopolicy
ICA koncernen antog en gemensam
sammanslagen kvalitets och miljopolicy.



Fokus pa forsaljning och

kostnadseffektivisering

Lagprishandeln véxte och det blev allt svarare
att forutse kundernas beteende. For att mota
denna konkurrens fokuserade ICA annu mer
paforséljning och kostnadseffektivisering
inom alla verksamheter. Ett viktigt onrade for
samordning inomkoncernen var inkdp dér
storabesparingar kunde goras. Genom att
samordna inkdpsvolymerna for ICA Sverige
och ICA Norgei ett forsta steg hoppades ICA
paatt bli en starkare forhandlingspartner och
uppnd béttre villkor. Redan efter ett & kunde
resultatet mérkas da priserna sanktes med 1
miljard kronor réknat pa arsbasis.

Dagligvaruverksamheter slas

Samman

I juni tecknade ICA och Kesko Livs Ab ett
avtal omatt sla samman sina
dagligvaruverksamheter i Estland, Lettland och
Litauen, ett joint venture. Beslutet
genomfordes ar 2005.

Ny organisation

| december tillkdnnagavs att ICA férberedde
en ny organisation for att bibehalla eller naen
marknadsledande position p& alla marknader
dér bolaget var verksamma. Organisationen
somstddde butikerna skulle anpassas till ett
enklare och mer effektivt arbetssét.
Kostnadsméssigt handlade det om
effektiviseringar pa cirka en miljard kronor
arligen. Det ICA sparade pa att samordna
funktioner och dérmed sénka kostnaderna
skulle &terinvesteras i lagre priser.

Integrering

Under dret hade den norska verksamheten i
ICA Meny Norge ASintegrerats med den
svenska. FOrbéttring hade natts genom kad
forséljning och lagre kostnader samt genomen
effektivare organisation.

I
2004

2005
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—— Ny koncernorganisation

Tre nya koncernfunktioner — Finans,
Detaljhandel samt Varuférsorjning — ersatte de
tidigare koncernfunktionernainomICA. Varje
koncernfunktion leddes av en vice
verkstélande direktor.

Avyttring

ICA och Statoil tecknade ett avtal i slutet av
maj angaende avyttring av ICAs aktier i ICA
AS. ICA var 50 procentig agare av aktier i
Statoil Detaljhandel SkandinaviaAS. |
samband med avyttringen tecknades nya
samarbetsavtal rorande varuférsorjningen till
Statoils detaljhandelsverksamhet i Norge och
Sverige.

Samordning

Ett viktigt omrade fér samordning inom
koncernen var inkdp dér stora besparingar
kunde goras. Genomatt samordna
inkdpsvolymerna for ICA Sverige och ICA
Norgei ett forsta steg hoppades ICA pa att bli
en starkare forhandlingspartner och uppna
béttre villkor.

Organisationsforenkling

For att bibehallaen ledande roll var ICA-
koncernen tvungen att oka férandringstakten
vilket krévde flexibilitet och snabba
beslutsvagar. ICA forenklade darfor sin
organisation. ICA hade under &ret praglats av
ett antal strukturellaférandringar, foréandringar
somvarit viktiga for ett fortsatt starkt ICA.

— Ny recepttjanst pa | CAs hemsida



Samarbete med Nordea och Posten ——

| november tecknade ICA ett samarbetsavtal
med Nordea avseende butiksfinansiering.
Samtidigt sélde ICA ABtill Nordeaden
svenska portfoljen med rorelselan. Portfoljen
innehdll rorelseldn for ICA Handlare. ICA och
Posten tecknade ett femarigt ramavtal om
hantering av paket och brev.

Renodla verksamheten

Utokade detaljhandel med fokus pa
dagligvaror. Darigenomkunde ICA vassa sig
ytterligare och bli ledande pa de marknader dar
ICA &r verksamma

Ny organisationsenhet
En ny organisationsenhet etablerades for att
samla foretagets resurser inomonradet.

Butiksfornyelse

Utveckling och férnyelse av befintliga
butiksnét. Idag ar butikernas livsléngd kortare
an forr, en viss fornyelse i butikerna behévs
redan efter 4-5 ar.

Forvarv

ICA kopte Kesko Livs ABs 50 procentiga
andel i deras joint venture Rimi-Baltic. Rimi-
Baltic redovisades frén och med 1 januari, 2007
somett helagt dotterbolag till ICA.

Figur 4.2.1 Tiddlinje. Egen sammanstallning.

4.3 Intervjuer

4.3.1

2006

2007

— Organisationsforandring

Antalet anstéllda minskade pa grund av
organisationsforandringen. Santidig gjorde de
nyarekryteringar inomframfor allt
varuforsorjningsfunktionen for att kunna
fordjupa kunskapen om hela vérdekedjan.

— Andrad agarandel

ICA tecknadei december avtal med Dansk
Supermarked om andrade agarforhallanden i
Netto dar ICA minskar dgarandel fran 50
procent till 5 procent. Somen del av afféren tar
ICA 6ver 21 Netto-butiker i M dlardalsomradet
for konvertering av vissartill ICA-butiker,
ovrigaavyttras eller [aggs ned.

Avyttring och avveckling

ICA Meny séldes till Nordic Capital. ICA
Fastigheter Sverige AB salde en portfolj med
25 butiksfastigheter i vastra och sédra Sverige
till ING Real Estate. ICA Fastigheter AB sélde
lagerfastigheten i Helsingborg till Kundvagnen
Holding AB. ICA tecknade ett langsiktigt
hyresavtal med képaren. | december inledde
ICA en avvecklingsprocess av Etos-butikernai
Sverige. De skulle nu satsa p& halso- och
skonhetskonceptet i ICA-butikerna.

Intervju ned Buti kschefen

| elvadr har butikschefen arbetat pa ICA Kvantum varav det senaste aret som butikschef.

Dessférinnan har han varit pa ett antal olika positioner inom foretaget, bland annat har

han varit farskvaruchef. Under sin tid pa ICA Kvantum har butikschefen fatt genomga

ett antal utbildningar for att kunna skaffa sig den kompetens han har idag. Han anser att
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det hela tiden har funnits goda utvecklingsmdéjligheter pa ICA och att de satsar mycket
pasin personal. Butikschefen menar att det galvklart & svart att generaliseraom hur bra

eller daligt det fungerar i allalCA butiker men han utgdr ifrén sina egna erfarenheter.

Butikschefen anser att 1CAs utveckling och forandringar har gjort att foretaget i stora
drag har blivit béttre sedan han borjade. Allt fungerar mer effektivt nu an forr. " Det har
forandrat mycket de senaste aren, speciellt de senaste 5 aren” |dag satsar ICA Kvantum
mycket pa tydlighet for kunderna, kvalité, matsakerhet och att butiken ska vara snygg
och trendig. Sjalvklart sa finns det de personer inom koncernen som menar " att det var
béttre forr” nar allt var manuellt drivet och allt gjordes for hand. "ldag behovs
effektivisering och rationalisering for att kunna félja med marknaden och for att vara
konkurrenskraftig.” Den storsta utvecklingen och féréndringen har varit
profilindelningen som infordes runt & 2000. Da delades ICA Sverige AB inii fyraolika
profiler, ICA Maxi, ICA Kvantum, ICA Né&ra och ICA Supermarket. De fyra profilerna
ska passa alla kunders behov. Denna profilindelning har lett till att varje profil léttare
kan kartlagga kunderna och fa ett béttre forhallande till dem. Butikerna har kunnat
utveckla ett stérre natverk. Varje profil har ett markandsutskott och annonserar olika
varje vecka. De har ocksa regionala méte och éven " Sverigetréffar” inom varje profil

for att kunna fa sa” manga roster horda som majligt”.

Butikschefen menar att de olika profilerna och butikerna paverkas av ledningens beslut i
den man att de maste félja olika direktiv som ges fran ledningen. Direktiv som bestdms
pa centralniva och som ska foljas av varje butik ar till exempel butikslayout och
utformande av skyltar. En annan jétteviktig sak &r att alla kunder ska kdnna igen sig i
alla butiker och dess varor oavsett var i Sverige de befinner sig. Ibland infors olika
inkopsforbud for butikerna. For tillfallet har de inkopsforbud av Scampi som odlas i
Brasilien av oetiska skal och strider mot ICAs hdga krav. Forutom att inkopsforbud kan
inforas s far varje ICA Handlare kopa in det de onskar. Det & fullt mojligt med
nyinkdp av nya sortiment. Oftast koper butikschefen och hans butik in fran ICAs
centrallager. Dar finns ett stort sortiment och bra priser. Det & viktigt att samarbeta och
samverka med varandra for att fa bra priser och for att fungera effektivt. ”Alla gor

varandra sa att siga en tjanst pa detta vis’.
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Varje butik & gévagda och har eget ansvar for sitt resultat och dess forbéttring, beréttar
butikschefen. De har aven eget ansvar for sin personal, trivsel, prisreglering och for
olika evenemang. Det viktiga & att kunden & i centrum och att deras behov blir
uppfyllda och att de alltid kan kénna igen sig i de olika butikerna. Varje butik betalar
abonnemangsavgift till ICA Sverige AB for att kunna ta nytta av deras centrala resurser
till exempel, lager och logistikresurser. ICA strukturen har andrats ndgra ganger under
&ens lopp. En forandring som uppstod vid profil inférandet var att
abonnemangsavgifterna blev hogre. Detta har dock inte haft nagon negativ effekt menar
butikschefen. De har istdllet fatt mycket mer tillbakaav ICA Sverige AB.

Butikschefen anser att den storsta anledningen till att ICA & marknadsledande framfor
Willys, Konsum med flera &r att ICAs butiker har stort inflytande och beslutar mycket
sédva Hos manga andra kedjor & ala beslut centraliserade och varje butik har lite
inflytande. " Den ursprungliga ICA-idén om enskilda handlare i samverkan & &nnu idag
utgangspunkten for ICAs verksamhet. Inom ramen for var koncernstruktur forsoker vi
finna balansen mellan samordning och lokal anpassning. Vi stammer hela tiden av vad
som ska skoétas centralt respektive lokalt. Det & denna mojlighet till dynamik som &r
nyckeln till ICAs framgang (ICA, 2007). Enligt butikschefen stdmmer detta bra, inga av
de slutgiltiga besluten som fattas av ledningen kan ga ICA Handlaren forbi. Alla beslut
maste godkannas av Handlar-rédet innan de blir implementerade. Sjalvklart kan inte alla
inom ICA fa sin rost hord. Det & en stor organisation och manga vagar som ska
passeras menar butikschefen. Alla projekt som infors av ledningen &r inte altid lyckade.
Tyvarr finns det de personer som aldrig varit ute och jobbat i nagon butik och vet darfor
inte hur det fungerar. Darfor hander det att mindre lyckade projekt infors. Trots detta &
ICA det nést storsta varumarket i Sverige, endast varumérket IKEA ar starkare.

4.3.2 Intervju ned buti ksanstalld Joaki m

Ander sson

Joakim Andersson har varit anstalld pa ICA Supermarket i sex &. Han anser sig inte
géalv involverad i de olika beslut som ICA eller butiken har fattat eller ska besluta. Det
beror inte pa att ICA inte har fattat beslut eller att de inte informerar personaen, utan
handlar om ett bristande intresse fran hans sida. Den forandring som Joakim anser har
varit stérst under sin tid som anstélld var inférandet av automatiskt databestéllning av

varor. | borjan var det enbart de frysta produkterna som blev automatiskt bestéllda men
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idag bestélls de flesta varorna med automatik. Detta bestdllningssétt har underléttat
mycket i arbetet och det &r otroligt effektivt for alla parter. Det fors mer eller mindre
statistik pa alla produkter som finns i sortimentet och darmed vet systemet direkt nér en
bestélining ska goras. Detta & aven ett sétt for leverantdrerna att se hur mycket som
sdljs av vardera produkt da informationen skickas till leverantoren. Joakim anser att
ICA & en butik som gérna satsar pa sin persona och om nagon vill finns majligheten

att utvecklas. Detta & dock inget han sjdv satsar pa utan & n6jd med sin befattning.

4.3.3 Intervju nmed marknadschefen John Kedi ng

Under de senaste 15 aren anser John Keding, marknadschef pa Findus AB, att ICA har
haft "en fantastisk resa’. Aholds medverkan i ICA har exempelvis medfort nytankande
om hur en butik ska drivas. Nya koncept har &en inforts och férhandlingskulturen har
forandrats. Han séger ocksa att det & svart for en leverantor "att fa genomslag for
listningar och sa vidare eftersom dessa & rekommendationer och inte tvingande”. Detta
har dock blivit battre med &ren.” Néar det galler inflytande har den varit relativt konstant
mellan Findus och ICA. John Keding tror att det kan bero pa att Findus & en av de stora
leverantérerna som har ett samarbete med ICA. De samarbetar pa ett annat plan jamfort

med mindre leverantor.

Parallellt med ICAs kraftiga expansion har denna positiva utveckling stallt krav pa
leverantOrer. Exempelvis & de tvungna att vérna om konsumenterna och ta stéllning till
deras beteende. Vidare ser John Keding att flera fragor vad gdler efterfragan av
produkter kommer fran butikerna. Han tycker att det ar positivt da de kan féra en dialog
med enskilda butiker.

Findus har en dppen och positiv kontakt med ICA. Bra samarbete och kommunikation
foretagen emellan gor att obehagliga Overraskningar elimineras samtidigt som de
gemensamt utvecklar sina affarer. "ICA & var storsta kund och fé&r darmed storst

uppméarksamhet som sig bor”.

4.3.4 Intervju med marknadskonsul ten Birger
Rappsj 6

Birger Rappg 0 har ett eget foretag dar han & verksam som marknadskonsult. Tidigare

arbetade han &ven pa Svenska Glasskiosken AB som da &gdes av Nestlé. Nestlé tog i
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november 2006 ett beslut om att avveckla Svenska Glasskiosken. Beslutet om
avveckling togs pa grund av ett nytt samarbete med det norska foretaget Diplom-Is
(www.nestle.se). Svenska Glasskiosken AB sdlde och distribuerade tidigare produkter
till ICA och andra glassforsdljare inom Sverige (www.glasskiosken.se). Birger Rapps 6
har darfor en god insyn i forséljningen till 1CA.

Birger Rappg 0 kan se rationaliseringen som en forandring av ICA. Nér ICA borjade
rationalisera lades ICA Sydkontor och de regionala kontoren ner. De "rationaliserade
aven bort de lokaa tillverkarna’. Tidigare hade Svenska Glasskiosken AB en stor
forsdljning av Ahus Glasstill ICA-butikerna. Svenska Glasskiosken AB har varit "tvéa’
i forséljning av glassi sodra och sydostra Sverige som leverantor till ICA och bedémdes
av ICA som "femma’ for hela Sverige. Samtidigt med rationaliseringen borjade ICA att
anvanda sig av gemensamma ICA-annonser, samma annons skulle gdla fér ICA
Kvantum i Kirunasava som i Mamo. Detta ledde till att det blev svart for ICA att ha
sa manga olika glassprodukter fran olika leverantorer som GB Glace, SIA Glass,
Triumph Glass och Ahus Glass. Darfor borjade ICA att satsa pa de storsta
leverantdrerna och har idag har de till exempel kvar GB Glace och Triumph Glass. Med
&ren minskades satsningen pd Ahus Glass med kampanjer. Vidare siger Birger
Rappsjo: "ICA har nu andrat sig, de ser att de har dodat manga foretag och manga
foretag har sélts p& grund av detta.” En av de storsta anledningar till att Ahus Glass inte
tillverkas mer anser han varatill foljd av ICA:s rationalisering. Det tar lang tid for ett
foretag att marknadsfora sig lokalt, utan ICA blev det svérare att gora detta for
Glasskiosken AB.

Nér det gdller distributionskanalerna tycker inte Birger Rappgj6 att de har foréndrats
under de senaste 15 aren. "Det fungerar bast nar vi gava kor ut till affarerna och
snyggar till glass-boxarna”. Daremot &r det annorlunda med Tofu Line-produkterna som
maste finnas i varje butik, dessa produkter fungerar smidigare genom grossist. Han
tycker att denna logistik fungerar bra och ar smartfri. For en liten lokal producent blir
samarbetet med ICA pa central niva svart, men nar det géller samarbetet pa loka niva
har det fungerat bra mellan oss och ICA. Birger Rappg0 har &en mérkt att det finns
konsumenter som har borjat efterfrga lokala produkter, dock har ménga av dessa
produkter forsvunnit. For att Ahus Glass ska kunna kvarstd méste det finnas kunder som

vill kopa Ahus Glass. Idag krévs det att leverantdrerna maste vara rikstdckande och det
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& inte sa lat att ta marknadsandelar fran de storre leverantorerna. Dels maste
leverantdrernatillhandahdlla egnalager och dels maste de halaga priser.

4.3.5 Intervju — kunder

Vad gédller den inledande fragan om hur kunden upplever ICAs férandring under de
senaste 14 &ren kunde vi utldsa tva tydliga monster. Ungefar halva gruppen av
respondenterna tyckte sig inte ha upplevt nagon storre forandring i foretagets
framtoning jamfort med tidigare. Andra halvan av gruppen upplevde en positiv
utveckling, till exempel att ICA har blivit stOrre och att det & narbel&get. En respondent
kompletterade det positiva omdoémet med att tilldgga att ICA har utvecklats i positiv

riktning men i sammatakt som alla andra kedjor.

Den andra fragan behandlade aspekten service, kvalitet, miljohéansyn, sortiment och
tillganglighet i affaren. Kommentarer om att dessa faktorer blivit béttre framkom i
intervjuerna. Manga tyckte att de kunde mérka en skillnad inom dessa omréden medan
négra av respondenterna inte sag nagon skillnad eller inte hade nagon uppfattning. ICAs
egnavaror haller hog kvalitet och & dessutom billigare én andra mérken tyckte en kund.
Att ICAs egna varor har arbetats fram var ocksa populért, de ansags av nagra hdlla en
hog kvalitet. Tva av kunderna poangterade att sortimentet blivit "roligare” med flera

utlandska varor. Servicen tyckte de flesta var ok men inget de tankte pa.

ICA-profilerna har utvecklats och organisationen har gétt ifran att vara en
handlarfederation till att bli ett av marknadens ledande livsmedelsféretag. Kundernas
reaktioner var bland annat att de tycker det & smidigare med storre afférer vilket ger ett
storre utbud. Nagon papekade att de & mdjligt att handla fler saker pa en gang men det
fyller samma funktion som matafféar som det gjort tidigare. Tva av respondenterna
tyckte aftt det var trevligare tidigare da det var lite fler sma butiker och lite mer

personligt.
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5 ANALYS

| analysen skapas kunskap genom att arbeta med empirin och teorierna paralléllt.
Analysen &r uppdelad i de olika omradena forvarv, marknad, logistik, teknologi, miljo,
forsaljning och Ovriga strategiska beslut.

Enligt butikschefen maste alla forandringar som genomfors pa ICA godkannas av ICA
Handlarnas Forbund. Exempel pa detta & hur ICA samordnar for att bibehdlla en
likadan image mot kunderna i ala affarer. Butikerna far direktiv av ledningen som ska
foljas, det kan bland annat handla om butikslayout och skyltar. De flesta forandringar
som genomfors kan liknas vid Lewins change model, en modell déar processen foljer tre
steg (Cummings & Worley, 2005). Nér den tankta forandringen presenteras fér ICA
Handlarnas Férbund paborjas steg ett, unfreezing. | detta steg sétts en del av de stabila
faktorernai gungning genom att ny information framkommer som pavisar skillnaden pa
nuléget och det dnskvarda beteendet i organisationen. Hos ICA representeras detta av
nédr de nya strategiska besluten presenteras. Anser forbundet att de strategiska besluten
ska genomforas och en forandring uppstar, forflyttas vi till steg tva i processen som
kallas movement, det innebdr att forandringen genomfors. Nar férandringen &
genomford ska tillstandet stabiliseras och detta steg kallas for refreezing. Det & nu det
nya tillstandet som uppstatt av férandringen ska stabiliseras inom ICA. Denna modell
anser vi skildra osikerheten i en forandring som sedan blir till stabilitet da det
strategiska beslutet & accepterat.

Vi &erknyter till ovanstdende resonemang om samordningen hos ICA. Butikschefen
menar att de finns bestdmmelser och restriktioner som ala butiker ska folja. For
tillfalet har ala butiker inkOpsforbud av scampi fran Brasilien pa grund av att varan
inte odlas efter ICAs etiska regler. ICA har valt att positionera sig som ett foretag med
hoga kvalitets- och miljokrav, vilka de gévklart & tvungna att folja. Att inkdpsforbud
infors for produkter som inte hdller kraven & viktigt for att behdlla kundernas tillit till
ICA och deras produkter. | teorin behandlas fenomenet av Porter (1996) som papekar
hur viktigt det &r att inte bryta sin trade-off. Om inte varor med samma kvalitet som de

befintliga erbjudandena finns att tillga kan det skapa forvirring hos kunderna. Generellt
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sétt ar det viktigt att hdlla en jamn kvalitet men for ett foretag som ICA som satsat
mycket pa kvalitetspolicy och dessutom introducerat egna varor som &r kvalitetsmarkta,
&r det annu viktigare. Vi havdar sdledes att det & hogst vasentligt att vara noga med vad
som erbjuds kunderna. Vid kundintervjuerna kunde vi se flera respondenter som
uppskattade varornas kvalitet hos ICA. Varumérket ICA kan skadas om
kvalitetsrestriktioner inte och foljs.

5.1 Forvarv

Under den undersokta tidsperioden har olika férvarv gjorts som har férandrat &garstrukturen
och darmed inflytandet fran de olika aktérerna. Ar 1998 gjorde ICA ett forvarv av
resterande aktier i Hakon Gruppen AS och blev nordens storsta detajhandel sgrupp. Beslutet
var strategiskt viktigt for att ytterligare markera sin narvaro pa marknaden. Aret darpa
ingick ICAs huvudagare ett preliminart avtal om partnerskap med den hollandska
internationella dagligvarukoncernen Royal Ahold. | intervjun med respondenten John
Keding kom information fram om att bolagen, Royal Ahold och ICA, sedan tidigare hade
liknade strategier och skulle darfér komplettera varandra val. Genom att fatta beslutet att
ingd partnerskap fick ICA en stark industriell &gare och partner som starkte deras
konkurrenskraft i form av synergier, kompetens, utvecklingsmojligheter for bland annat
ICAs egna produkter och mojligheter till béttre priser. Detta gav ICA manga fordelar, vi
drar en paralell med vad som formuleras i en av ICAs strategiska punkter; att utveckla
sortimentet och effektivisera for att tillgodose kundernas énskemd samtidigt som ICA
ska hdlla nere priserna. Detta beslut fattades av ledningen men hela organisationen
paverkades i form av utveckling av varor och béttre priser. Besluten darfor ar forvarven en
planerad, revolutionerande strukturforandring och skulle kunna klassificeras enligt Robbins
och Barnwells (2002) teori som adaptive change. Enligt foérfattarna Robbins och Barnwell
(2002) & det viktigt att foréndras for att kunna fungera effektivt. Vi instammer och
konstaterar att det & en av anledningarna till varfor ICA genomgatt dessa
strukturforandringar. Strukturférandringarnaanser vi vittna om en flexibilitet fran ICAs sida.
Liknande tankar &terges i teorin d& Daft (2004) behandlar hur viktigt det & for foretag att
handla snabbt och att varaflexibel.

Bedlutsfattandet inom ICA vad géller vanliga forvarv préglas av vad Courtney (2003) kallar
en decisiondriven ledarskap, utgangspunkten & val definierade strategiska val. For att
klassificera osakerhetsnivan pa besluten bedomer vi att dessa ligger pa niva ett enligt
Courtneys (2003) skala. Detta eftersom en relativt utstakad vag ses for beslutet, det vill sdga
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de tidigare namnda fordelarna uppstar. Beslutet involverar dven aktorer, Royal Ahold och
ICA, som verkar mogna stabila marknader. Det & inte altid helt klart vilket utfall det
kommer att bli pa denna niva, det vill saga hur lyckade besluten om forvarv ar i efterhand.
Det & dock sa pass tydligt att bedomning kan goras av vilken strategi som kommer att
fungera bast vid olika beslut. | detta fall valdes att genomfora forvarven da ICA kunde
tillskansa sig manga fordelar. Detta tankta utfall ser vi gér i linje med strategipunkten att
erbjuda ett attraktivt sortiment med fokus pa egna mérkesvaror, farskvaror och att detta ska
bidratill att 6ka forsaljningen och |6nsamheten for de ICA Handlarna och koncernen. Aven
strategipunkten som behandlar utveckling av sortimentet och effektivisering for att
tillgodose kundernas nskemd samtidigt som priserna ska héllas 1aga, kan ocksa knytas till
detta resonemang. Dessa beslut om forvarv hjdlper lasaren att fa forstéelse for hur
strategiska beslut direkt kan paverka situationen pa operativt plan genom exempelvis att
priserna pa varor blir lagre. Vi anser dock att forvarven aven kan medféra risker for ICA.
Det gdller for dem att hela tiden paminnas om hur deras affarsidé lyder for att inte endast
fokusera pa det centrala styret i foretaget.

Ar 2002 gors ytterligare forvarv da Menyforetagen restaurangpartner AB kops av
Systembolaget. ICA blev darmed marknadsledande i Sverige pa forsaljning av vin och sprit
till restauranger. Detta beslut anser vi inte ha ndgon direkt paverkan pa ICAs kunder. Hade
fragan om kannedom om detta beslut stéllts till konsumenterna hade antagligen ingen
besuttit det. Aven om vi anser att detta beslut inte har ndgon direkt péverkan p& kunden ska
anda namnas att det foretag som forvarvas erbjuder produkter, drycker, som &r relativt
narliggande ICAs, mat. Vi skulle darfér vilja koppla konsekvenserna till Porters (1996)
teori att foretag starker sin stallning genom att &gna sig &t narliggande aktiviteter.

ICA fortsétter forvarven & 2002 och tar initiativ till ett Joint Venture med Dansk
Supermarked for att etablera |agpriskedjan Netto p& den svenska marknaden. Samma &
kops 50 procent av aktierna i 1SO livsmedel i Danmark, for att sedan ar 2003 forvarva
samtliga utestdende aktier i 1SO-ICA A/Si Danmark. ICA ville saledes stérka sin stéllning
pa den danska marknaden. Daft (2004) talar om mognad pa hemmamarknaden och att
organisationer darfor maste forandras. | ICAs fall ser vi att det handlar mer om forberedelse
for att klara av konkurrensen p& bade hemmamarknaden och den utlandska marknaden. De
vill bygga upp ett starkt och vakant varumérke utanfor Sverige och skapa skalfordelar.
Ytterligare ett Joint Venture gors samma ar, denna gang med Kesko Livs AB genom att

underteckna en avsiktsférklaring om att etablera sig i Baltikum. Detta foljdes sedan av
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ytterligare ett avtal mellan parterna & 2004 om att sl& samman sina dagligvaruverksamheter
i denna region. Ar 2006 forvarvade ICA Kesko Livs ABs resterande andel av Rimi-Baltic
och foretaget blir darmed helégt av ICA. Forvarven &r ett steg for att bygga upp sin stélining
pa den internationella marknaden. Forandringarna klassas som strukturella (Robbins &
Barnwell, 2002), de genomférs for att organisationen ska folja med i utvecklingen och
effektiviseras. Vi kan se att det ror sig om en systemic change som kan kopplas till Robbins
och Barnwell (2002) teori eftersom ICA intrader andra marknader (Robbins & Barnwell,
2002). Verksamheten expanderas och agerar proaktivt som konsekvens av att de externa
forutsattningarna forandras, resonemanget gér i linje med Turner (2004). Globaliseringen &
en faktor som enligt Cummings och Worley (2005) skapar nya trender. Nér det galler ICA
vittnar bland annat nyforvarv utanfor de svenska och norska granserna om globaliseringens
genomslagskraft. Dock begransas besluten till nérliggande marknader som norden och
Baltikum, att idka verksamhet pa den baltiska marknaden innebér att ICA verkar i en helt
annan kultur som stéller krav pa flexibilitet. Beslutet att expandera utanfor Norden hittar vi i
klass tre pa Courtneys (2003) osakerhetsnivéer, eftersom det handlar om relativt osdkra
makroekonomiska forutsdttningar och ICA endast kan ha en vag uppfattning om vilka utfall
som skulle kunna intraffa. Naturligtvis foregas beslutet av noggranna branschanalyser men
vi vill anda havda att forutsittningarna ar relativt osakra nér ICA gor entré pa den baltiska
marknaden. Aven om detta &r ett osikert drag av ICA g&r bedutet i linje med
strategi punkten om att ha lokalt anpassade koncept som tillfredstéller kundernas behov och
onskemal. Detta kopplar vi dven till punkten om att den lokala anpassningen kan ske genom
den enskilde handlaren och genom koncept anpassade for olika geografiska marknader. |
strategipunkterna formuleras sdledes tydligt att hansyn ska tas till olika geografiska
marknader. Har ser vi annu ett exempel dér strategin ses ur ett aggregerat perspektiv men
har direkt paverkan pa de strategiska besluten som fattas inom varje delomréde.

For att avsluta omradet forvarv belyser vi avtalet som gjordes & 1998 da ICA ingick ett
ramavtal med Statoil géllande gemensam drift av bensinstationsverksamhet i Danmark,
Norge och Sverige. Avsikten var ett nybildat Statoil Detaljhandel AS vilket skulle &gas 50
procent av ICA och 50 procent av Statoil. Dettainnebar att Statoil Detaljhandel AS kdpte ut
hela bensinstationsrérelsen i de tre namnda landerna frén Statoil. Anledningen till forvarvet
var att ICA ville fa en stark stéllning pa bensin och butiksmarknaden i Norden eftersom
trafikbutikerna under de tidigare aren har haft den hogsta tillvaxten inom dagligvaror. De
bada bolagen hade starka varumérken och htg kompetens inom bolagen. Tillsammans
skulle de bli ett dagkraftigt aternativ pa trafikbutiksmarknaden. Butikskonceptet pa
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bensinstationerna fick & 1999 namnet ICA Expressbutik och lansering planerades fortsitta,
exempelvis automationskonceptet 1-2-3 lanseras. Avtalet mellan ICA och Statoil klassas
som ett beslut med osdkerhetsgraden ett enligt Courtneys (2003) indelning. ICA kan
visserligen inte forutspd huruvida forsaljningen inom denna verksamhetsgren kommer att
lyckas men har relativt klaraindikationer pa att det kommer att bli en positiv utveckling. Vi
ser &ven att beslutet gar i linje med den strategiska punkten om att ICA ska etablera nya
butiker och fornya det befintliga butiksnétet. Det ses som positivt for att |&éttare och
béttre kunna mdta kundernas olika behov. Beslutet kan dock ifragasittas om det
relateras till Porters (1996) teori om vikten av att hdlla sig till 6verensstdmmande
aktiviteter. ICA &gnar sig & dagligvaruhandel aven da de &r nérvarande i Statoils butiker,
men en risk for att kunderna anser att dess nérvaro pa en bensinstation skapar forvirring

och en icke 6verensstammande bild av dess vanligaimage anser vi foreligger.

52 Marknad

Prisforandringar

ICA é&r ett foretag som kan sdgas ha en, enligt Porters (1996) teori, variationsbaserad
positionering eftersom de erbjuder ett brett sortiment av varor och priskategorier som i
sin tur attraherar olika kundgrupper. ICA har altsd inga unika eller personliga
produktlésningar, vilket foretag med behovsbaserade positionering har. Vi ser tydligt att
foretaget sdledes haller sig med varor som & mindre priselastiska. ICAs kunder &r inte
sa taliga vad géller prisfluktuationer eftersom det finns manga konkurrenter som kan
erbjuda likadana varor till likadana eller l1&gre priser. | sin tur kan det leda till att
prissankningar & mer vanliga for att uppréthdla foretagets position gentemot
konkurrenterna. Detta & precis vad som sker da ICA & 1993 minskar prisskillnaden i
forhallande till 1agprishandeln och eliminerar de kostnader fran varupriset som inte
direkt foljer med distributionen. Prissankningarna var ingenting som ICA kunde ha
planerat |&ngt innan utan var snarare ett svar pa markandens utveckling. For att priset pa
varorna inte skulle hojas allt for drastiskt var denna dtgérd ett maste, foljaktligen ser vi
att denna mojliggjorde att ICA bibehdll konkurrenskraft. Denna férandring var sdledes
relativt oplanerad, dock inte oforutsagbar eftersom ICA var och & medveten om
marknadens och omvarldens ungeférliga forutséttningar. Sankningarna kom saledes inte
som nagon total Gverraskning och forandringen var av ett slag som relativt &t
implementeras i foretaget eftersom det stod klart att det var priserna som skulle sankas.

Prisforandringar ses som en transitory change enligt Robbins och Barnwells (2002) teori.
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ICA fortsatte under dret att fora kampen mot inflationsdrivande prishtjningar och en
modell skapades for egen prisdifferentiering. Syftet var att det skulle forma béttre
balans i prisskalan mellan mindre och storre inkdp frén ICA Handlarna AB. Detta ar en
anpassning med hansyn till rddande priséage och kan klassas som ett beslut med
osakerhetsniva tre, eftersom de inte riktigt kan se ett klart utfall utan istéllet antar
ungeféarliga konsekvenser av prisbalansen. Beslutet om prisdifferentiering kan ses som
en planerad férandring. ICA kan visserligen inte styra inflationen men géva aktionen,
det vill siga modellen, gér att planera. Planerad forandring anvands enligt Robbins och
Barnwell (2002) &ven for att 10sa problem och for att utveckla sin prestation. Detta &r
precis vad ICAs syfte & med inférandet av modellen, de vill forhindra att stora
prisskillnader uppstar. Forandringen skulle kunna ses som en organisationsutveckling
da modellen inférs for att |&ttare kunna hantera prishdjningar. Pa s vis forbereder de sig
aven for kommande forandringar i framtiden. Robbins och Barnwell (2002) menar att
organisationsutvecklingens fokus ligger i att forbéttra den interna kapaciteten och for att
uppna organisationen mal. Ett av ICAs ma &r att minska prisskillnader i forhdllande till
|&gprishandeln. Genom att balansera och déarmed hélla nere priserna uppfyller de sitt

mal.

Ar 1995 tkade volymnedgéngen ytterligare vilket ledde till att konkurrenssituationen
skarptes. ICA tog darfor pa hosten initiativ till ett frivilligt prisstopp som skulle géllai
sex manader. ICA infor slledes detta pa grund av att de har analyserat konkurrensl aget
och forstar att ndgot méaste goras fora att vanda den negativa utvecklingen. Ett prisstopp
anser vi vara en utméarkt atgard och kan liknas vid vad Turner (2004) menar med att
foretag ska ha Overblick 6ver horisonten. Foretaget agerar proaktivt genom att infora ett
prisstopp for att kunna behdlla marknadsandelar. Turner (2004) menar dven att det ar
viktigt att ha ndra kontakt med marknaden och kunderna vid kritiska tidpunkter for att
kunna fatta kloka beslut som leder till en lyckad framtid. ICA & medvetna om att
konkurrensen okar och maste darfor ta ett snabbt beslut for att kunna uppfylla sin
strategi. Startegin innebar att tillgodose kundernas 6nskema samtidigt som de ska halla
nere priserna. Bedut om prisstopp kan ses som en systemic change trots att
prissankningar pd marknaden brukar klassificeras som transitory change. | detta fall
handlar det inte om prissankningar, utan ett revolutionerande beslut som paverkar alla

parter. Osdkerhetsnivan pa besutet rankas som niva tre, enligt Courtneys (2003)
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osakerhetsbeddmning, da bland annat beslutet inte kan férutsiga vad det monetéra
utfallet blir, det vill sdga hur mycket ICA tjanar i ett langre perspektiv pa att infora
prisstoppet. ICA kan inte heller forutsdga hur kunder och konkurrenter kommer att
reagera pa prisstoppet men atgarden ar sjavklart ett bra st att halla kvar kunder.

Namnbyte

ICA har genomgatt vissa namnbyten som vi har valt att se som en marknadsatgard da dessa
i hogsta grad péverkar foretagets image mot kunder och andra externa intressenter. Ar 1999
forvandlades ICA Handlarna AB till ICA AB (ICA), ett tydligt exempel pa att aven
foretagets namn préglas av den forandring som pagick fran handlarfederation till storforetag.
Ar 2003 skedde ytterligare ett namnbyte, hela koncernen byter namn till ICA AB (ICA),
ICA Handlarna till ICA Sverige AB och Hakon Gruppen AStill ICA Norge AS. Detta gor
ICA for att stérka koncernen vilken dven Overgatt till en enklare struktur, exempelvis har
koncernen godkant en gemensam kvalitets- och miljépolicy. Detta forknippar vi med trade-
offs som Porter (1996) talar om, vilket bland annat innebar att ett foretag maste vara
konsekventa och tydligt positionera sig for att kunna skapa en klar image som féretag. En
gemensam policy bidrar till en helhet som dterfinnes inom hela koncernen och skapar ett
samlat helhetsintryck. Genom namnbyten anser vi att ICA konkret fattar besut som bevisar
den langa successiva forandring som har pagatt under ett antal &. Denna handlarfederations
forandring torde leda ICA mot att bli ett mer samlat storforetag. Under samma &r utsags en
ny koncernledning och gemensamma ink6p och IT-funktioner etablerades pa grund av
fusionen mellan Hakon Gruppen AS och ICA. Omfattande strukturforandringar,
butiksinvesteringar och rationaliseringar genomférdes i samband med detta, vilket foljer
den dtrategiska punkten om att ICA-koncernens verksamhet kontinuerligt ska

effektiviseras och kostnader reduceras.

Utifran Courtneys (2003) teori om beslutsfattande och osdkerheten i dessa, placeras beslut
om namnbyte pa niva ett. Beslutets konsekvenser ser vi kunna forutspas med relativt god
precison och detta gors pa en marknad med sabila forutséttningar. Vidare havdar
forfattaren att det finns vissa fragor som kan stéllas for att kloka bedut ska fattas. Bland
annat ska foretaget ta hansyn till vilket utfall som & mest passande for foretagets
langsiktiga ma och srategi. Detta anser vi bland annat kan ses som en
organisationsforandring da fokus ligger pa att forbattra den interna kapaciteten och pa att
folja med den externa utvecklingen. Namnbyten inom ICA gar aven i linje med dess

strategipunkt om att verksamheten ska ha en 6ppen dialog internt och med omvarlden.
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Genom namnbyten visar ICA att de har forstaelse for det essentiella i hur foretaget
uppfattas, och andra sidan visade kundintervjuerna att endast haften av de tillfragade
hade mérkt ndgon skillnad pa ICA. Darfor lagger vi méarke till att namnbytets inverkan

pa konsumenternas perception av varumérket inte ska 6verdrivas.

Samordning av funktioner

Effektivisering & ndgot som vi kan se att ICA kontinuerligt arbetar med. Ar 2005
bestamde ICA att satsa mer pa forsdjning, kostnadseffektivisering och samordning.
Lagprishandeln har vuxit under aren och véxer hela tiden och det blir alt svarare att
forutse kundernas beteende. H&r anser vi inte att det racker att ha kontakt med
verkligheten enligt Turners teori (2004), utan har méste ICA utveckla en strategi som &r
forberedande infor vad som kommer att handa framéver. For att méta denna konkurrens
fokuserar sdledes ICA annu mer pa forsaljning och kostnadseffektivisering inom alla
verksamheter. Ett viktigt omrade for samordning inom koncernen & inkop dér stora
besparingar kan goras. Genom att samordna inkdpsvolymerna for ICA Sverige och ICA
Norgei ett forsta steg, hoppas ICA pa att bli en starkare forhandlingspartner och uppna
béttre villkor. Detta & ett sdtt att effektivisera sina aktiviteter och bli béttre an
konkurrenterna. Genom samordning av centrala funktioner och koncept kan ICA
utnyttja sin storskalighet, vilket & en av dess strategier till framgang. Vi drar en
paralell till Porters teori (1996) och konstaterar att ICA genom samordningen av
aktiviteter kan fa storre insikt i hur vissa dessa ska ledas. ICA har redan forutspatt att
utfallet av samordning av inkdp kommer att leda till béttre inkdpsvillkor. Darfor anser
vi att beslutet ligger pa osakerhetsrisksniva ett, enligt Courtneys (2003) skala. Utfallet
av fokus pa forsdljning och kostnadseffektivisering i vardera verksamhet kan vara
svarare att forutsiga men & anda s pass tydligt att det ocksd inkluderas under
Courtneys (2003) osdkerhetsniva ett. Néar det galer inkdp menar butikschefen att
samordning och samarbete &r viktigt och tillagger att de flesta varor kops in fran ICAs
centrallager vilket ger bra priser och del av det stora sortimentet. Alla gor varandra en
tjanst genom att agera pa detta sétt menar butikschefen. Vi anser att férandringen &r en
sa kallad adaptive change, da den &r planerad och pagéende. Allainblandade parter i de
berdrda verksamheternainom ICA ska forsoka att effektivisera och samordna arbetet da
malet med utvecklingen &r att forbéttra effektivitet, resultat, kunskap och arbetskvalitet.
Det ser vi dven som en organisationsutveckling istallet for organisationsforandring da

forandringen & pa grupp och individniva



Butiksindelning

For att moéta forandringen i kundbeteende och for att tillfredstalla kundernas varierande
behov delade ICA & 1998 in butikerna i olika grupper. De olika grupperna grundades
pa vilka roller de spelar p& marknaden och genom diverse koncept anpassade for olika
geografiska omraden. Butikernas gruppuppdelning skulle medfora storre samverkan av
inkop, sortiment, prisstrategi och butiksfornyel se grupperna sinsemellan. For att hantera
det nya arbetsséttet utvecklades en ny organisation inom ICA. Ar 2000 gick ICA ett steg
langre och delade in butikerna i olika profiler, processen kom att paga nagra & framét.
De olika profilerna skulle gora det @&nnu enklare for kunderna att kunna védja den
butiksprofil, med tillhérande sortiment, som 1&g sa néra deras preferenser som méjligt.
Profilerna skulle @en underlétta for varumérkesbyggande, sortimentsutveckling och
marknadsforing. Vi drar en paralell med vad som uttrycks i en av ICASs strategier som
gemensam formatstrategi som innefattar fyra format i Sverige och Norge;
stormarknader,  supermarketbutiker,  narbutiker  och  lagprisbutiker.  ICAs
tillvagagangssatt av indelningen anser vi kunna liknas vid Porters (1996) tolkning da
forfattaren menar att strategi baseras pa ett foretags unika aktiviteter och positionering.
Som tidigare namnts fokuserar ICA pa att uppna variationsbaserad positionering men
genom forst gruppindelningen och sedan profileringen vill de kunna erbjuda alternativ
och produktvariationer till kundernas olika behov. ICA véarnar om att narvara pa mindre
expansiva marknader som har en tydligare lokal inriktning. Vi ser ddrmed aven drag av
tillgénglighetsbaserad positionering. Turner (2004) ndmner &ven hur viktigt det &r att ha
nara kontakt med kunderna och att kunna éverblicka bade den interna och externa
marknaden for att léttare kunna genomfdra forandringar om det skulle behdvas. Néara
kontakt med marknaden hjaper aven till att kunna ta kloka och effektiva beslut enligt
Turner (2004). Detta kopplar vi till ICAs narvaro pa de lokala marknaderna. Enligt
butikschefen har indelningen av butiker varit den storsta férandringen som gjorts de
senaste tio aren. Forandringen har lett till att butikerna har fétt ett stérre nétverk och att
de kan kartlagga kunderna béttre. Varje profil har sitt eget marknadsutskott samt
regionala och nationella méten inom de olika profilerna. Detta for att kunna fa

2 n

sa " manga roster hérda som maéjligt” menar butikschefen. Detta menar vi kan liknas vid
vad Turner (2004) menar med hur viktigt det &r att inte bara fokusera pa vad nuvarande
kunder efterfrégar utan aven forsoka beskriva vad kunderna har for framtida krav.
Foretag gor detta bast genom sina medarbetare som har daglig kontakt med kunderna.

Profilindelningen anser vi har varit viktig for ICA pa grund av ovanstdende punkter.
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ICA visar marknaden pa ett strategiskt sdtt att dess variationsbaserade och
tillganglighetshaserade ténkande gér ett steg langre. Foretaget subgrupperar pa detta vis
sina kunder och visar marknaden att de verkligen &r ett av marknadens ledande foretag
pa frammarsch. Beslutet om profilindelningen anser vi vara ett av de viktigaste dragen i

processen att ga fran handlarfederation till ett av marknadens ledande foretag.

Osakerhetsniva pa dessa bedut ser vi som relativt 1&g och kan klassificeras som
Courtneys (2003) niva ett och foretaget fungerar har som decisiondrivet. Foretaget kan
studera logistikmgjligheter, demografi bland kunder och konkurrensen kan undersokas
(Courtney, 2003). Bada forandringarna & vélplanerade och genomfors under langre
period men det paverkar hela organisationen och & négra stora forandringar. Darfor ser
vi att de kan det klassificeras som bade systemic och adaptive change. Robbins och
Barnwell (2002) menar att dessa forandringar ofta uppstar som ett svar pa
omgivningens forandringar och & noddvandiga for att foretaget ska vara tidsenligt och
funktionsdugligt. For att ICA ska kunna folja med den harda konkurrensen maste de
hela tiden uppfylla kundernas behov och darfor félja med omgivningens forandringar.
For att ICA ska kunna folja med den harda konkurrensen méaste de hela tiden se till vad
nuvarande kunder efterfragar men &ven forsoka mota framtida potentiella kunders krav.
Butikschefen uttrycker sig enligt féljande “Idag behdvs effektivisering och
rationalisering for att kunna folja med marknaden och fér att vara konkurrenskraftig”.
Gruppindelningen och profileringen ser vi som en strukturforandring da ICA andrar om
i storleken och har paverkats av externa faktorer, bland annat konkurrenter.
Forandringen av butikerna har pa de flesta kunder som blev intervjuade haft en positiv
inverkan. Da intervjuerna gjordes pa en Maxi ICA Stormarknad relaterade de flesta till
den butiken och ansdg att det var positivt att de kan gora nastan ala sina inkop pa ett
stélle. Har ser vi att ICA lyckas uppfylla sitt ma om att ha ett brett sortiment som kan
tillfredstélla en stor kundgrupp.

En annan av ICAs dtrategier & att utveckla och fornya befintliga butiksndt och
sortiment. Detta for att |étare och béttre mota kundernas olika behov. Déarfor inforde
foretaget ar 2006 att butiksfornyelse ska goras efter fyra till fem ars intervall, det vill
siga att butikernas livdangd & kortare nu &n forr. Vi ser detta som en
organisationsforandring da det inte & sékert att de kommer att uppna béttre lI6nsamhet

eller skaffa sig mer kunskap, utan férandringen & mer ett sétt att félja omgivningens
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krav. Vi anser detta vara en nodvandig atgard om ICA vill félja med utvecklingen.
Afféarerna & de forum som presenterar varorna och det & darfor oerhort viktigt att halla

en snygg och modern standard pa dessa for att locka kunder.

M arknadsforingsatgar der med inriktning pa matkoncept

Vi ser under arbetets gang att ICA arbetar kontinuerligt med marknadsforing och image.
Eftersom ICA & ett variationsbaserat féretag gdler det for dem att hitta
marknadsforingskanaler som ar effektiva for en bred kundgrupp, i stort sett alla kunder
ska kunnatatill sig formanerna som skapas for att binda kunderna. Under aren 1995 till
1996 lanserades tidningen Buffé som sands till alla ICAs kundkortsinnehavare en gang i
manaden. Buffé &r ett exempel pa hur ICA kan fa kunderna att kanna tillhorighet till
foretaget, vilket i sin tur Okar kundlojaliteten. Vi anser att tidningen Buffé saledes &r
nagot som gor att kunden kanner sig mer knuten till ICA genom denna generdsa gest.
Enligt Matheson och Matheson (1999) antar manga foretag att omgivningen utvecklas i
ett saktare tempo an vad den verkligen gor. Vi havdar att genom Buffé & ICA med i
utvecklingen av omgivningen och paverkar trender i recept och dylikt, som ger kunder
inspiration samt gagnar |CAs egna produkter och valda sortiment. Foljaktligen leder det
till vinst och konkurrensférdelar for ICA. Detta sétt ar till synes mycket effektivt for att
skapa en kultur kring foretaget, dock kan vikten av detta ifrégaséttas. Tidningen buffé
skickas ut till de kunder som har ICA kundkort, det vill sdgatill kunder som redan visar
att de & en grad lojalare an de som spontanhandlar i butikerna. Tanken att bel6na de
lojala kunderna & god, men for att locka nya kunder, till exempelvis anvandande av

ICA kort foreslar vi mer Place marketing -inriktade atgérder.

Ar 1999 lanserade ICA ett bonussystem som &r kopplat till ICA kundkort. Detta &
ytterligare ett sétt att fa kunder med kundkort att kanna sig speciella och for att locka
nya kunder. Enligt Porters (1996) teori ser vi att ICA positionerar sig som ett
variationsbaserat foretag, da de erbjuder manga olika aktiviteter i Buffé och bonus
genom kundkortet till en bred kundgrupp. Andra beslut som ICA har fattat for att skaffa
sig konkurrensférdelar och fa nojdare kunder & en recepttjanst pa hemsidan och
sponsring av kockar pa Tv4. Det sistnamnda & exempel pa atgard som gors for att
synas i olika miljoer. Detta anser vi vara viktigt for ett foretag som ICA eftersom
livsmedelsmarknaden & full med kvalitetsmedvetna konkurrenter, att synas i olika

sammanhang blir da vasentligt for att stérka varuméarket.
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Lanseringarna & nagot som ICA har planerat §alva och inget som var patvingat. Dock
&r det inget som direkt paverkar medarbetarnai butikerna. De som blir direkt paverkade
av lanseringarna & ICA kunderna. P& sa viss ser vi det som en forandringsutveckling
hos ICA dade vill komma narmre sitt mal med néjda kunder och béttre |6nsamhet. Vad
Buffé och bonusen kommer att generera for resultat hos kunder & svart att sdga da det
kan vara manga olika utfall. Det basta eller samsta utfallet gar dock att precisera,
antingen blir lanseringen lyckad €eller inte. Beslutet att lansera tidningen & darfor pa
nivatre enligt Courtneys (2003) osdkerhetsbedomning.

Egna mérkesvaror, EMV

Satsningen pa egna markesvaror har varit stor under aren. Vi ser att ICA genom denna
profilering skaffar sig en forstéarkt image. Exemplen ovan visar en inriktning mot
sarskilda aktiviteter och det &r aven tydligt att de véljer att konkurrera med matkoncept
som prioritering. Satsningen skulle vi vilja knyta till Porters (1996) teori om att
foretaget skapar trade-off, ICA profilera sig tydligare mot matkultur. De egnha
mérkesvarorna inférs standigt och kan ses som en adaptive change. Utfallet av
inforandet blir lattare att forutsiga med tiden da fler och fler av deras egna
maérkesprodukter blir lanserade. | borjan kunde osdkerhetsgraden, enligt Courtneys
(2003) skala, vara s hog som niva tre da det var svart att siga hur kunderna skulle
reagera. | och med att lanseringen blir storre och storre sa & osdkerhetsnivan bara pa
niva ett nu nér utfalen & l&tare att forutsiga. De flesta av de personer som blev
intervjuade ansdg att ICAs lansering av egna produkter var en positiv forandring. De
ansdg ocksa att produkterna med ICAs egna marke holl en bra kvalitet. Vi noterar
sdledes att ICAs egna markesvaror har varit framgangsrika. En intressant tanke som
diskuterats under arbetet uppkommer da ICAs egna varor studeras i butiken. Varorna
haller i stort sétt lika bra kvalitet som konkurrerande méarken och ligger oftast ngot
lagre i prisnivad Vi anser att detta kan komma att bli en utmaning for ICA da de
successivt konkurrerar ut dvriga varumarken som exponeras i butiken och som gor att
ICA kan hdllasin storlek.

5.3 Logistik

En av ICA-koncernens formulerade strategier &r att verksamheten kontinuerligt ska
effektiviseras och kostnader reduceras. Ar 1993 beslutade ICA att de skulle inféra en

koncentrering kring utvecklingen av kérnverksamheten i form av effektivare
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distribution. | praktiken innebér det en samling av stora volymer inom framst
dagligvaruhandeln. Detta ser vi som en typisk dtgard for att oka den operationella
effektiviteten. Genom att eliminera onddiga anstrangningar som gor att foretaget kan fa
ut mer av dess aktiviteter, i detta fall dess distributionssystem, skapas enligt Porter
(1996) konkurrensfordelar.

Priskonkurrensen fortsatte att vara htg under aret och ICA beslutade att infora projektet
ECR. Syftet var att effektivisera varufléden, sortiment, nylanseringar och kampanjer.
Detta & ett sétt att 6ka den operationella effektiviteten och att se dver de ovanndmnda
foretagsaktiviteterna. Tre ar senare beslot ICA att intensifiera ECR-verksamheten och
dérmed ©ka servicegraden och minska lagren. For att kunna gora detta lamnar ICA
Handlarna ut information om lager, forsdljning och prognostiserad forsdljning av
leverantOrens varor till leverantbrerna. Strategiskt drar vi paralleller med Turners (2004)
mjukare varderingar da leverantorerna genom ECR-verksamheten far kontakt med
verkligheten och &ven en 6verblick 6ver horisonten. LeverantGrerna fér en béttre bild av
vad som sdljs i vardera butik och vad kunderna efterfragar. De far darmed béttre
kunskap och kan déarfor vara béttre forberedda pa forandring och expandering. Vi anser
att pa grund av att leverantérerna far en béttre bild av verksamheten och vad som
efterfragas kan de ocksd komma med idéer och |Gsningar pa vad som bor goras och
darmed kan ett béttre resultat uppnds. Leverantérerna och ICA Handlarna far aven pa
detta vis en béttre kontakt med varandra. Ett annat sétt att ©ka den operationella
effektiviteten intréffade samma & da ICA andrade sin distribution och regionstrukturen,
lagerpunkter minskade fran elva till su. Anledningen till detta var att effektivisera
logistiken till affarerna.  Effektiv logistik & &aven ett sdt for att minska
transportstrackorna och darmed varna om miljon. Detta anser vi vara ett sétt att samla
sin interna kompetens inom farre enheter och att fa en battre uppfattning om externa och
interna skeende. For att koppla detta till Turners (2004) teori &r detta ett sétt att kunna
fatta béttre och effektivare beslut. Dessa besut som handlar om att effektivisera
logistiken inom ICA ser vi som decisiondrivna. Vad géller osdkerheten anser vi de
tillhora niva ett, enligt Courtneys skala, eftersom ICA kan férutspa pa ett relativt bra
sétt vad besluten kommer att innebéra for dem. Vi tycker oss se att ICA har klart for sig
att samlingen av stora volymer kommer att innebéra en effektivare distribution vilket

gor det |&ttare att bestdmma vilken strategi som kommer att fungera bast.

59



Den pagaende effektiviseringen av distributionskanalen och lagereffektiviseringen samt
inforandet av ECR-verksamheten ser vi som evolutionsbaserade och planerade
forandringar. Robbins och Barnwell (2002) skulle kalla dessa forandringar for adaptive
change darfor att det pagdr under en langre tid och for att ledningen beslutade
forandringarna. De inblandade i processen kunde &ven vara med och bestamma. Da
beslutet paverkade hela foretaget och var en stor forandring for alla parter, ses det &ven
som en revolutionerande forandring. ICAs mal med denna sortens effektivisering ar att
forbéttra kvaliteten, sdnka kostnader och minimera tid. Cummings & Worley (2005)

kallar processen fér change management.

Forandringarna som har foljts av rationaliseringen har inte varit positiva for ala parter i
vardekedjan. Nér ICA har Okat sin operationella effektivitet genom distributionen har
det aven lett till att de har minskat sina inkdp fran manga sma leverantorer. Enligt
Birger Rappsjo har detta lett till att manga av dessa har fatt lagga ner sin verksamhet.
Nar inkopen fran de lokala producenterna minskar kan det leda till att en méangd
produkter som efterfrégas av kunder inte finns tillgangliga langre. Vi anser att ICA bor
vara noga med att forbéttra sin variationsbaserade positionering och arbeta for att
erbjuda det mestatill en bred kundgrupp.

5.4 Teknologi

Pa grund av |agkonjunkturen pa 1990-talet beslutar ICA att rationalisera varuflodet och
darfor infordes partihandelssystemet Budica. Forfattarna Matheson och Matheson
(1999) talar om att foretagen idag forsoker fa ut mer av dess input &n tidigare vilket vi
ser genom ICAs inférande av Budica. Matheson och Matheson (1999) menar vidare att
existentiell ignorans, det vill sdga nér antagande gors om att omgivningen forandras i
saktare takt an vad som verkligen sker, kan leda till ett ineffektivt beslutsfattande.
Motsatsen ser vi exemplifieras av ICAs effektivisering till det nya partihandel s-systemet.
Systemet infors bland annat som svar pa |agkonjunkturen och den hérda konkurrensen
som foljer och visar oss att ICA inser att en forandring i systemet & nédvandig samt att
kapacitet finns for att verkstdlla denna. Utfallet som foljer av beslutet ser vi som
osakerhetsniva ett pa Courtneys skaa. Utfallet &r inte sakert men relativt tydligt. ICAs
forutspadda utfall ar tydligt en effektivisering i varuflodet. Daremot bedomer vi det
svarare att siga hur mycket effektivare det kommer att bli efter inforandet. Beslutet ser
vi som en evolutionerande och planerad forandring och faller darfor inom kategorin
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adaptive change. Foretaget vet vad de stod infor och har kunnat planera beslutet vél,
rationaliseringen ar ndgot som kommer att paga under langre tid.

Under arens gang har IT-omradet utvecklats och gdtt mot avancerade
beslutsstodssystem. Ar 1996 infordes till exempel Information Warehouse, en
informationsbank. Det innebér att data kan hamtas ur ICAs olika operativa system for
att sedan sammanstéllas efter individuella 6nskemd. Samlain information pa detta sétt
vill vi likna vid vad Turner (2004) menar med att ha kontakt med verkligheten och ha
en Overblick Over horisonten. Kontakt med verkligheten inneb&r kontakt med
medarbetarna pa det operativa planet. Detta & nagot vi anser att ICA ocksa har med
hjdp av informationsbanken. Genom denna kan ICA samla al information fran det
operativa planet och sedan sammanstélla informationen. Pa detta sitt kommer ICA
narmre kunden och kan lattare uppfylla deras 6nskemdl. Garrett (2007) talar om att
begransad information vid beslutsfattande kan leda till operationella och strategiska
risker. Genom att ICA har fattat beslut om att inféra en informationsbank menar vi att
riskerna kommer att minska nér det géller att ta framtida beslut. Informationsbanken gor
att manga fler medarbetare kan ta del av systemets information och anvanda detta for att
fatta beslut. Inforandet av systemet & en planerad forandring som dessutom & en
systemic change da den genomsyrar hela organisationen. Osdkerhetsgraden av
inforandet ligger pa niva ett, enligt Courtneys (2003) skala, dock kan det vara svart att
forutse hur manga som kommer att tadel av informationen och utnyttja den.

Infor millenniumskiftet genomfordes projekt for att identifiera risker som kan uppsta
och &tgérder som kan forhindra problem med datumhanteringen av & 2000. Overgangen
till & 2000 ansdgs inte vara nagra storre problem utan skulle kunna hanteras av interna
resurser och skulle inte paverka koncernens resultat. Forandringen har en hog
sakerhetsniva och enligt Courtneys (2003) teori vill vi placera den pa niva ett. Enligt
Cummings och Worleys (2005) teori ser vi den som en organisationsférandring.
Eftersom det var en organisationsforéndring som de flesta foretag var tvungna att
genomfora fattades detta beslut. En avsdlutande kommentar till teknologiomradet inom
ICA gor Joakim Andersson da han anser att den storsta férandringen under hans tid som
anstélld var inférandet av automatiskt databestélining av varor. Vi betraktar detta som
ett exempel pa hur effektiviteten tydligt mérks pa det operativa planet.
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55 Miljo

En av ICAs strategier lyder; samhéllsansvar genom att minimera miljopaverkan och
varna om kundernas och medarbetarnas hdsa. Miljoanpassade aternativ kom in i
sortimentet & 1993 genom bland annat miljomérkning, forpackningsatervinning och
producentansvar. Besluten ser vi som exempel pa hur foretag enligt Turners (2004) teori
ska se till att ha 6verblick 6ver horisonten, det vill siga att kunna vara beredd pa att
utveckla foretaget. | detta fall tar ICA héansyn till de externa trenderna genom att vara
bland de forsta foretagen som tar in miljoaspekten i dess verksamhet. ICA inforde ar
1994 diplomering for de butiker som uppfyller malmedvetet miljdarbete. Samma ar fick
40 butiker diplomering for sitt miljésortiment. Diplomeringen av butiker sker
kontinuerligt och ska dka med aren. Diplomeringen anser vi ha en 1ag osakerhetsrisk
enligt Courtneys (2003) skala da alla butiker ska arbeta mot att bli mer miljomedvetna.
Miljomedvetandet betraktar vi som att trade-off, enligt Porters (1996) teori, har skapats
genom att ICA tillskansar sig en miljéimage. Trade-offs skapades aven genom dess
produktlGsningar och att de valde att inrikta sig pa miljovanliga aktiviteter som i sig
kommunicerar ett budskap om miljéhénsyn till kunderna. Denna forandring klassas som
bade systemic change och adaptive change da det ror Overgripande fragor om
miljohansyn och paverkar allai koncernen. Samtidigt &r diplomeringen en process som

pagar 6ver en langre tid.

ICA arbetar standigt med miljdarbete. Ar 1996 startade ett omfattande arbete for att
forbattra forpackningarnas funktionalitet genom flodeskedjan. Under verksamhetsaret
startades ocksa tva testprojekt dar distributionsbilar kors pa naturgas respektive rapsolja
och certifiering av 1SO 14001. Vilket innebér att foretaget skapar en standardiserad
struktur for miljo och ledningsarbete som kontinuerligt uppfdljs. Det forsta butiksbygget
som uppnadde omfattande miljokrav gjordes &ven samma ar. ICA fortsétter att forstarka
sinimage i form av att satsa pa miljo. ICA tar aven hansyn till vad Turner (2004) kallar
kontakt med verkligheten och 6éverblick dver horisonten. Detta gors genom att se till
vad foretaget tror nuvarande och potentiella kunder kommer att efterfraga och genom att
ta hansyn till externa trender och kommande krav vad géller miljoarbete. Att satsa pa
miljon for ICA innebér naturligtvis en viss risk men hela behdllningen av att ta en risk
for ett foretag ar den fordel de skapar for foretaget enligt Garrett (2007). Detta betyder
att vara bland de forsta pa marknaden som satsar ordentligt pa miljoaspekten. Enligt
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Courtneys (2003) riskklassificering placerar vi dessa miljorelaterade beslut pa nivatre.
Miljo & en relativt ny trend i den makroekonomiska sfaren ICA befinner sig i. De vet
inte vilka utfall satsningen kommer att medfdra, men tror naturligtvis att denna trend
ska hdlla i sig och att kunderna ska forsta vikten av att ICA tar stor miljohansyn.
Tillaggas kan att vi mérkte att manga av de intervjuade kunderna hade uppméarksammat
forbattrad miljohansyn. For att effektivisera arbetet antar ICA koncernen en gemensam

sammansl agen kvalitets och miljopolicy & 2004.

Forandringen identifierar vi som organisationsférandring da ICA béde fokuserar pa de
egenskaper som en organisationsutveckling och forandring innehdller. Det & manga
yttre faktorer som trycker pa forandringen och det galler att inte tappa greppet om vad
som hander i omvérlden for att behalla konkurrenskraften. Samtidigt som arbetet pagar
vill ICA att miljoarbetet ska ledartill att de kan leda till béttre [6nsamhet. Inforandet av
miljOarbetet i butikerna beror mycket pa hur medarbetarna behandlar detta. Utvecklad
kunskap anser vi kravs for att forbattra arbetet med miljon.

5.6 Avyttringar

Avyttring placerar vi i kategorin strukturforéndring vilken altid & planerad. Ledningen vet
vad forandringen kommer att resultera i och denna genomfors for att gora féretaget &nnu
mer funktionsdugligt (Robbins och Barnwell, 2002). Vidare & det ledningen som genomfor
och bestammer hur organisationen ska ga tillvaga med forandringen. Robbins och Barnwell
(2002) menar att en anledning till att genomfoéra en strukturforandring kan vara att foretaget
vill gora foréndringar i storlek. Justeringar i storlek i ICAs fall & exempelvis avyttringar.
De férsta avyttringarna under den undersokta tidsperioden var nér AB Svea choklad, BOB
industrier och Lindex AB sdldes ut. Forsok till avyttring av bolagen Ellos och Viking
Coffee gjordes ocksd och sdldes sedan ut under 1995. Initiativen togs for att skapa en
centrering mot kérnverksamheten. For att na de strategiska malen inom ett foretag &ar det
enligt Musselman (2005) viktigt att ma och foretagskultur kommuniceras. Genom
avyttringen av dessa bolag ser vi att ICA skapar en mer samlad grund for att kunna félja
dess vison om att den enskilda handlaren ska kunna verka i det stora nétverket.
Koncentration mot kérnverksamheten gor att féretagskulturen blir klarare, detta anser vi bor

underldttafor ICA nér beslut fattas under dess givna strategi punkter.
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ICA Forlaget AB saldes aven till ICA Forbundet AB under & 1999. Y tterligare avyttringar
giordes av 14 distributionsenheter i Sverige och frigjorde darmed finansiella resurser for att
kunna Oka investeringarna i detaljhandel och infrastruktur. Vi vill koppla detta till Dafts
(2004) teori om vikten av att handla snabbt for att kunna félja med i al féréndring som
pagar kontinuerligt omkring foretaget. Denna avyttring som gjordes pa grund av
investeringsbehov i andra delar av foretaget & exempel pd hur ICA tvingas vara innovativa
och féranderliga for att kunna éverleva i en vérld dar konkurrensen sténdigt 6kar. Ar 2004
tecknade Statoil ett avtal angdende avyttring av ICAs aktier i ICA AS, &gare av 50 procent
av aktierna i Statoil Detajhandel Skandinavia AS. | samband med avyttringen tecknades
nya samarbetsavtal rérande varuférsorjningen till Statoils detaljhandel sverksamhet i Norge
och Sverige. Vi drar en parallell med Porters (1996) begrepp trade-offs som kan férekomma
inom tre olika omraden, varav ett av dessa omrdden, image och rykte, blir aktuellt att
anvanda sig av i detta sammanhang. ICA har sedan tidigare en klar image, darfor & det
viktigt att inte forvirra sina kunder nér nya l6sningar erbjuds i form av att verksamheten
finns representerad hos Statoil. Vi beddmer att det krévs av ICA att de har befintlig kunskap

om de nya forutséttningarna for den delen av verksamhet for att lyckas ta marknadsandelar.

Vidare sdldes ICA Meny till Nordic Capital. ICA Fastigheter Sverige AB sdlde en portfdlj
med 25 butiksfastigheter i vastra och sodra Sverige till ING Red Estate. ICA Fastigheter
AB sdlde lagerfastigheten i Helsingborg till Kundvagnen Holding AB. ICA har tecknat ett
|&ngsiktigt hyresavtal med koparen. Aterigen anser vi det viktigt att ICA héller sig flexibla
och inser nér det &r dags att avyttra enheter.

Bedlutsfattandet vid olika avyttringar av ICA ser vi som vad Courtney (2003) kallar for
decisiondriven ledarskap, utgangspunkten ar va definierade strategiska val. Osakerheten i
beslutets utfall ligger pa niva ett i forfattarens bedomningsskala. Niva ett har en relativt
utstakad vag for beslutet. Saledes kan det troliga utfallet som beslutet kommer att ge
forutspas. Det & inte helt klart vilket utfall det kommer att bli men det & sa pass tydligt att
beddémning kan goras av vilken strategi som kommer att fungera bast vid olika beslut, det
vill saga att vi ser att konsekvenser av avyttringarna kan tydliggéras och strategier for att

genomfora dessa pa ett smidigt sétt kan tas fram.

Ar 2006 &ndrades &garforhéllanden i Netto d& ICA minskade &garandel frén 50 till 5
procent. Som en del av affaren tog ICA 6ver 21 Netto-butiker i Maardalsomrédet for
konvertering av vissa av dessa till ICA-butiker, 6vriga skulle avyttras eller 1&ggas ned.
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En av de strategiska punkterna for 1CA-koncernens verksamhet ser vi & att den
kontinuerligt ska effektiviseras och kostnader ska reduceras. Nedlaggning av butiker
anser vi exemplifiera denna punkt. ICA ska etablera nya butiker och fornya det
befintliga butiksnétet. Detta for att l&ttare och béttre méta kundernas olika behov som
butikschefen poangterade ar viktigt. Vad det géllet osdkerhetsniva pa beslutsfattandet
(Courtney, 2003), ligger det aganderelaterade pa niva tva Vi ser hér att nagra mojliga
utfall kan ses, av vilket ett kommer att intréffa. Det vill siga att vi ser négra
agarstrukturer som kan ténkas vara mgjliga for ICA. Vi kopplar resonemanget till
Courtney (2003) som poangterar att sannolikheten for att olika scenarier ska intréffa
beror i htg grad pa foretagets egen strategi och pa om foretaget tar hansyn till vilket
utfall som & mest passande for dess langsiktiga mal och strategi. Vi anser att ICA har
goda majligheter till att fa en bra sammansatt agarstruktur da dess strategipunkter ar vl
definierade.

Under & 2006 sdldes bland annat ICA Meny och en helautomatiserade lagerenhet invigdes i
Helsingborg. Vi kunde i intervjun med butikschefen fa information om att ICA har
effektiviserats och rationaliserats vasentligt. Genom ICAs helautomatiserade |agerenhet bor
kostnaderna reduceras vilket foljaktligen leder till att ICA Handlarna ABs inkop Okar fran
denna. Om denna automatisering fortsdtter anser vi att det finns det risk for att manga
sméleverantorer slas ut, vilket dven pdpekas av Birger Rappsio som sav har fétt erfara
detta tidigare. Aven avvecklingsprocess av Etos-butikerna gjordes i Sverige, ICA skulle nu
satsa pa hdso- och skonhetskonceptet i butikerna i stéllet. Sortimentet har blivit mer
varierat i butikerna vilket framkom under kundintervjuerna. Vissa konsumenter fann det
praktiskt att de kunde handla néstan allt de behtvde pa ett stélle, namligen i ICA-butiken.
Avvecklingsprocessen anser vi darfor har varit positiv for ICA da produkternaingar i ICAs
sortiment istéllet for att vara skapa en delverksamhet till ICA.

5.7 Ovriga strategiska beslut

Partihandel

Ar 1993 6vergick ICA Partihandel successivt till att bli funktionsindelad. Detta innebar att
marknad, forsaljning och logistik skiljdes &t. Beslutet anser vi tillhdra niva ett i Courtneys
(2003) riskindelning av beslutsfattande, eftersom det far relativt forutsigbara konsekvenser.
Olika verksamhetsgrenar skiljs a vilket i sig & ett beslut som medvetet kommer att
omorganisera just dessa delar av foretaget. Detta anser vi exemplifiera vad Porter (1996)
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menar med operationell effektivitet, det vill sdga att onddiga aktiviteter ska elimineras och
foretaget ska effektivisera. Funktionsindelningen av de olika enheterna kan ocksa kopplas
till Matheson och Mathesons (1999) teori om att det & vanskligt nér foretag har existentiell
ignorans. Det vill siga att vi beddmer det som hogst véasentligt att stréava efter béttre
resultat och inte ndja sig med endast tillfredstéllande sadana. Genom att funktionsindela
ICA Partihandel ser vi att tyngre fokus kommer att |aggas pa varje enhet och forbéttrar
darmed fokus pa utveckling och resultat. Dessutom &r detta beslut ett steg till att kunna
garantera produktsakerhet och kvalitet, viktigt eftersom det & en av ICAs strategiska

punkter.

Att drivas med l6nsamhet och god etik & en annan punkt som ICAs strategi &r
uppbyggd kring. | linje med denna fattades & 1994 ett beslut om att andra koncernens
organisation. ICA samlades i ett gemensamt bolag och verksamheten blev annorlunda i sa
val storlek som i profil. Detta beslut betraktar vi som en visionsdriven process som enligt
Courtneys (2003) teori karaktariseras av att fokus léaggs pa makroekonomiska
forutsattningar. Darmed ser vi beslutets konsekvenser i ett 1angtidsperspektiv da detta med
all sannolikhet kommer att generera konkurrensfordelar. Beslut &r ett exempel pa vad som
successivt har bidragit till att manga av de intervjuade kunderna ansdg att ICA har

forandratsi storlek och framtoning.

Foérandring av agande

Under & 1997 skedde en avsevard uppgradering av ICA Handlarna ABs direkta dgande
genom utforsaljning av aktier och genom en fondemission. Vi kopplar detta till Turners
(2004) teori om att det ar bra nér en organisation har kontakt med verkligheten, det vill sdga
nar personalen pa det operativa planet dven far vara med att paverka strategiska besut.
Agarstrukturen har forandrats och gor att ICA Handlarna f&r mer inflytande. Detta anser vi
borde medfora att ICA Handlarna far storre intresse i organisationens framgang och att detta
i sig bidrar till en positiv utveckling. Ett beslut som vi ser som en adaptive change da
ledningen gar ut och meddelar beslutet. Har exemplifieras en organisationsutveckling da
handlarnas potential och medverkan vardesitts. Ar 1998 beslutade ICA att inleda planering
for borsnotering av dess aktie for att oka mojligheterna till expansion, dock avbrots denna
aret darpa. Anledningen till avbrottet var andrade &garforhdllanden, huvudagarna ICA
Forbundet och Canica uppréttade en Gverenskommelse om ett samégande av ICA med
Royal Ahold. Ar 2000 verkstalldes strukturférandringen och ICA & nu borsnoterat. Royal
Ahold &ger procent och ICA &r ett dotterbolag till ICA Ahold AB. | intervjun med John
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Keding, marknadschef pa Findus AB, fick vi reda pa att Aholds medverkan i ICA har
medfort nytéankande om hur en butik ska drivas och nya koncept har inforts,
forhandlingskulturen har ocksa forandrats. Forandringar som ror dgarstrukturen &r oftast
storai omfattning. Maktbyte och omstrukturering i organisationen blir konsekvensen vilket
leder oss till att beddma denna férandring som revolutionerande. Eftersom detta paverkar
hela foretaget uppstar ofta evolutionerande forandringar till f6ljd av den stora férandringen,
det kan till exempel handla om att stor forvirring och ineffektivitet finns bland
medarbetarna innan de har satt sig in i den nya forandringen och de nya arbetsrollerna. Vi
anser att dessa konsekvenser delvis géller ICA. Ny foretagskultur och nya koncept kan
paverka, men eftersom personalen @nda har stort lokalt inflytande anser vi att personalen i
ICA butikerna paverkas i mindre grad av &garforandring an andra foretag i
livsmedel sbranschen.

Ny koncer norganisation

En strukturférandring genomfordes &r 2000 da koncernledningsfunktionen avvecklades och
de verkstéllande direktdrerna for de stérre operativa bolagen inom ICA borjade rapportera
direkt till ICAs styrelse. En liknande forandring agde rum & 2004 da en ny
koncernorganisation skapades. Tre nya funktioner bildades; finans, detaljhandel samt
varuforsorjning. Dessa ersatte de tidigare koncernfunktionerna inom ICA. Varje
koncernfunktion leddes av en verkstallande direktér. Genom att rapportera till en enhet som
ligger narmare anser vi att ICA uppnar den fordel som Turner (2004) belyser vilken
benamns som formagan att fatta bra beslut. Detta innebéar att ledningen maste se till att
fanga upp information som genereras bade av att foretaget har kontakt med verkligheten,
det vill sdga medarbetarna, och att de har en 6verblick 6ver externa och interna skeende for
att kunna fatta kloka och effektiva beslut. Effektivt beslutsfattande & essentiellt for en
lyckad strategi menar Turner (2004). Vi instédmmer med Turner och menar att nyckeln till
ICAs lyckade dtrategier & eft effektivt bedutsfattande. Genom beslutet om
funktionsindelning far ICA troligen lattare for att uppfylla en av dessa strategiska punkter
som innebéar att ha en dppen dialog internt och med omvaérlden. Vidare poangterar Garratt
(2007) att det &r viktigt att organisationen inte ses som en pyramid utan tar vara pa
information frén chefer och persona som arbetar ndra kunderna, for att Oka
idérikedomen och foérbéattra beslutsprocessen. Beslutet gor att ICA kommer ett steg
narmare detta resonemang.

67



Daft (2004) anser att stora organisationer maste fungera som sma flexibla organisationer.
Detta for att kunna folja med i all foérandring som pagéar kontinuerligt omkring dem och
enligt Robbins och Barnwell (2002) blir féretagen uppmanade att forestélla sig framtidens
forutsattningar som odverensstammande med datidens. ICA handlar i linje med detta
uttalande och genomforde under & 2004 en strukturforandring som har inneburit en
forenkling av bolagsstrukturen for att bibehdla en ledande roll pa marknaden. Beslutet
finner vi pa nivaett pa Courtneys (2003) osakerhetsniva eftersom tydliga konsekvenser kan
forutspds. Vidare anser vi att detta & en strukturférandring som &gt rum for att bibehdlla

ICA effektivt.

Bankver ksamhet

ICA ger sig in pa finansmarknaden. Ar 2000 anstkte ICA om tillstdnd att driva
bankverksamhet, vilken sedan lanserades pa den svenska marknaden & 2002. Anledningen
var att ICA sag mojligheter till tillvaxt inom det finansiella omradet i Norden. Detta beslut
anser vi ligga, baserat pa Courtneys (2003) klassificering, pa osakerhetsniva tre. P& denna
niva har foretaget en vag uppfattning om vilka utfall som skulle kunna intr&ffa och osékra
makroekonomiska forutsattningar rader oftast. Att borja med verksamheter som & inom
andra sektorer an vad karnan i foretaget bestdr av ar ett relativt vagat beslut och kan
medfora svarigheter att penetrera marknaden. Detta beslut placeras sdledes i denna
osakerhetskategori &ven om marknadens ekonomiska forutsdttningar & relativt stabila.
ICAs bedut ser vi som en systemic change vilket berér hela organisationen och ar en
planerad forandring. Forandringen & ingen chock for organisationen men &r i detta fall ett
svar pa omgivningens andrade forutséttningar. Eftersom finansmarknaden 6ppnade sig for
nya aktorer sag ICA en chans som skulle kunna motiveras med tva av foretagets strategiska
punkter, att drivas med |6nsamhet och god etik samt att lyssna pa kunderna och altid utga
ifran deras behov. Vi vill dven koppla bedutet till Porters (1996) perspektiv pa strategi.
Enligt forfattaren @ det viktigt att foretaget skapar trade-offs som bland annat belyser dess
image och rykte. Ett féretag som har en klar image och har positionerat sig mot vissa
aktiviteter kan skapa stor forvirring hos kunder om foretaget plotdigt gar over till att
erbjuda produktlésningar som ar inkonsekventa med de befintliga erbjudandena. | detta fall
handlar det om att huvudverksamheten & inom livsmedelsbranschen men att aktiviteter
inom finans ocksa prioriteras. Om vi fortsétter resonemanget kan beslutet dock forsvaras
med att ICA & ett variationsbaserat foretag, vilket erbjuder olika alternativ och
produktvariationer till en bred kundgrupp och darfor har beslutet forutséttningar att ge goda
resultat.
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Avtal med Posten och Nordea

Under samma & har ICA &ven tecknat ett samarbetsavtal med Nordea avseende
butiksfinansiering och ett femarigt ramavtal med Posten om hanteringen av paket och brev.
Dettainitiativ anser vi tyder pa att ICA har en 6verblick Gver horisonten, ICA agerar har for
at vara i en béttre situation att utveckla och expandera verksamheten. Detta ser vi som
exempel pd en organisationsutveckling da ICA knyter nya band och kontakter pa
marknaden och tillskansar sig darmed ny kunskap. Framtida konkurrensfordelar gagnas
dven av detta. Forandringen ser vi som en systemic change da den & ett svar pa
omgivningens forandringar. | detta fall ser ICA ett behov av att utvidga verksamheten
genom samarbetet. Eftersom vi tidigare konstaterat att ICA &r ett variationsbaserat foretag
enligt Porters (1996) klassificering, ses denna expansion som en mdjlighet att uppfylla den
strategiska punkten; att lyssna pa kunderna och alltid utgé ifrén deras behov. Vi ser sdledes
inte detta som ett hot for ICAs image och rykte enligt ovannamnda férfattarens

kategorisering av trade-offs.

Renodling av verksamhet

Under & 2005 hade ICA framskridit en bra bit pa den strategiska resa som inleddes for
négra ar sedan. Steg for steg renodlades verksamheten for att skapa rétt forutsattningar for
Okad tillvaxt. Under dret gjordes en organisationsforandring vilket medforde att antalet
anstéllda kom att minskas samtidigt som nya rekryteringar gjordes inom framfor allt
varuforsorjningsfunktionen, for att fordjupa kunskapen inom hela vardekedjan. Ett sddant
ser vi har ganska tydliga konsekvenser, utfallet har blir att det satsas mer pa vissa delar och
mindre pa andra. Beslutet placerar vi sdledes i kategori ett p& Courtneys (2003)
osdkerhetsnivaer. Under & 2006 fortsatte ICA att renodla verksamheten och fokusera pa
detaljhandel och dagligvaror. Darigenom menar vi att de blev de mer effektiva och ledande
pd marknaderna inom vilka de var verksamma. Detta beslut vill vi koppla till den
strategiska punkten om att erbjuda ett attraktivt sortiment med fokus pa egna
mérkesvaror, farskvaror och non-food. Satsningarna ska bidra till att oka foérséljningen
och l6nsamheten for de egna handlarna och koncernen. Beslutet anser vi gai linje med
Robbins och Barnwells (2002) teori om att normen i organisationer idag & foérandring
istallet for stabilitet. Forandringarna ser vi som en adaptive change eftersom inte hela
organisationen paverkas och ledningen kan bestdmma n& och hur forandringen ska
implementeras. Ledningen kan aven beduta och férhandla med de inblandade parterna om
hur férandringen ska goras. Enligt Turner (2004) &r det viktigt att ett foretag har kontakt
med verkligheten, detta kan gdras genom att |yssna pa de medarbetare som har regelbunden
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kontakt med marknadsplatsen och kunderna. Vi menar att ICA exemplifierar detta genom
att satsa pa varuforsorjningsfunktionen for att fordjupa kunskapen om hela vardekedjan.
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6 SLUTSATS

| det avslutande kapitlet redovisas var slutsats som bygger pa utkomsten av analysen
och amnar besvara uppsatsens fragestallning. Vi 6nskar kunna bidraga med en djupare
forstaelse for vilka faktorer som har inverkat vid det undersokta foretagets forandring
och utveckling och utkomsten av dessa. Darefter redogors reflektioner och vart

kunskapsbidrag positioneras. Avslutningsvis ges forslag till vidare forskning.

6.1 De strategiska beslutens gruppering

Under den undersokta tidsperioden har ICA forandrats och utvecklats i ett hogt tempo.
John Keding uttrycker det som att ICA har gjort "en fantastisk resa’. For att fa
forstéelse for hur denna resa har fortskridit kommer ett antal faktorer presenteras som
har haft direkt inverkan pa ICAs férandring och utveckling. Initiat vill vi paminna om
att ICAs strategi bestér av diverse punkter i vilka de vérderingar och mal som formar
verksamheten uttrycks. Vi anvander oss av en metafor for att skapa djupare forstaelse
och ber l&saren att téanka sig dessa strategiska punkter som ett paraply under vilket de
strategiska besluten fattas. Pa detta vis genomsyras alt strategiskt beslutsfattande av
ICAs véarderingar och mdséttningar och strategin & hela tiden nérvarande som en
ytterst viktig 1ank i bakgrunden.

De strategiska besluten, som stér i fokus, har fattats inom olika omréden vilka har varit
till grund for dispositionen av anayskapitlet. De olika omradena &r, miljo, logistik,
teknologi, marknad (kundfokus), forvarv, avyttring samt Ovriga strategiska beslut.
Dessa & skapade for att lasaren ska kunna fa en tydligare bild av inom vilka omraden
ICA har forandrats och utvecklats under tidsperioden. Vad gdler omradena miljo,
logistik, teknologi och marknad (kundfokus) har dessa haft olika stor paverkan under
tidsperioden. | modellen nedan & respektive omrades cirkel placerad under den
tidsperiod inom vilken denna har haft storst paverkan pa ICAs férandring och
utveckling. Vidare har omrédena forvéarv, avyttring och 6vriga strategiska beslut haft en
tidsméssigt relativt jamn paverkan pa ICAs férandring och utveckling. Dettaillustrerasii
modellen genom att omrédena ligger som konstant paverkande faktorer under hela
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tidsperioden. Foljande modell ger en visuell tolkning av vilka omraden inom de
strategiska besluten som har paverkat ICAs forandring och utveckling.

Strategiska punkter

Teknologi Marknad
(kundfokus)
| )
I 'I

1993 6

CoT U010

Ovriga strategiska bedlut, forvarv och avyttring

Figur 6.1.1 ICA aren 1993-2006. Egen bearbetning.

Ovriga strategiska beslut, forvarv och avyttring

ICA har genomgétt diverse forandringar som samlas under benamningen ovriga
strategiska beslut. Det kan handla om att effektivisera eller omorganisera vissa delar av
verksamheten. Det kan &en handla om namnbyte och strukturférandringar i
koncernledningsfunktionen. Pa ett eller annat sétt har dessa forandringar format och
utvecklat ICA. Aven forvarv och avyttringar har paverkat strukturen da olika verksamheter
har sdlts ut for att effektiviseras och rationaliseras eller forvarvats for att skaffa kompetens
och Oka konkurrenskraften. Ett tydligt exempel pd forandring vid forvarv & Aholds
medverkan i ICA, detta har medfort nytankande om hur en butik ska drivas, nya

koncept har inforts och forhandlingskulturen har foréndrats.
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Milj6

ICA var bland de forsta féretagen som satsade stort pa miljon, genom diverse vidtagna
&tgarder har de visat att de onskar positionera sig som ett miljohansynstagande foretag.
Denna tydliga inriktning mot grénare val har varit en viktig faktor for att kunna
tillfredstélla de alt mer kravande och pdlasta kunderna, vilket kommer fram under
kundintervjuerna dd manga pdpekar att de har uppmérksammat den forbéttrade
miljohansynen. Anpassningen & emellertid inte helt riskfri da foretaget satsar mycket
pa en ny marknadstrend. Att ICA verkligen tog steget till forandringen torde dock ha
spelat en stor roll for dess konkurrenskraft och bedéms som en av faktorerna till den

framgangsrika utvecklingen.

L ogistik

| borjan av 1990-talet uppmarksammades distributionens roll tydligare. Olika beslut om
att samla volymer och att effektivisera fattades. Projektet ECR & exempel pa detta da
syftet var att effektivisera varufléden, sortiment, nylanseringar och kampanjer.
Effektiviseringen av distributionskanalen och lager har fétt konsekvensen att ICA har
minskat sinainkdp fran manga sma leverantérerna vilket i sin tur leder till att en del av
de produkter som efterfragas av kunder inte finns tillgangliga langre. Dock tyder alt pa
att den effektiviserade logistiken har gjort att ICA har kunnat utvecklas och forstarkt de
skalfordelar dess séva affarsidé bygger pa.

Teknologi

Teknologin, framst informationsteknologin, har haft en enorm inverkan pa samhéllet
under denna tidsperiod, och s &ven pa ICA. Dennateknik har varit en avgorande trend
som har paverkat organisationsforandringar. | mitten av nittiotalet borjade system for att
rationalisera varuflodet att inforas, detta bidrog till att ICA klarade |agkonjunkturen pa
ett relativt tillfredstéllande sétt. Under arens gang har informationsteknologin utvecklats
och gatt mot avancerade beslutsstodssystem, vilka har spelat en vasentlig roll vad géller
informationsspridningen inom féretaget. Eftersom ICA knappast var ensamma om att
borja utnyttja tekniken skapades inte storre konkurrensfoérdelar, déremot var det
nodvandigt att investera i teknologin for att folja utvecklingen och behdlla
marknadsposition. Teknologiskt sett utvecklades ICA mer an vad foretaget hade gjort

under nagon annan period tidigare och darmed forandrades dess struktur.
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Marknad

| borjan av 1990-talet var ICA tvungen att vidta vissa atgarder i forhallande till den
allméanna prisnivan, dessa beslut & mycket viktiga for att behdlla takten i utvecklingen
och for att behdlla dess konkurrenskraft. Ytterligare exempel pa viktiga
marknadsdtgarder &r lanseringen av tidningen Buffé som blev svar pa kundernas behov
att kannatillhorighet. Beslutet blev ett viktigt steg for att forstéarka |CA-kulturen och for
att behdlla kontakten med kunderna i takt med att koncernen véxte och blev ett av
marknadens ledande foretag. Investeringar i forsaljning, kostnadseffektivisering och

samordning har gjorts for att moéta lagprishandelns konkurrens.

Satsning pa butiksprofiler och pa egna mérkesvaror har dven genomfdrts. Genom
konsumentintervjuerna kan vi tyda att lansering av ICAs egna varor har blivit en succé
da priset ligger precis under andra konkurrerande marken inom samma varukategori och
kvaliteten & lika god. Fragan uppkommer hur ICA kommer att bemdta situationen i
framtiden. Med denna positionering borde de konkurrera ut de andra méarkena, vilket
hade varit bra om de inte hade varit beroende av att de exponeras och sdljs i ICA-
butiken. En mérklig situation som troligen kommer att visa sig vara en utmanig for ICA

framtiden.

6.2 Resultatet av det strategiska beslutsfattandet

Lasaren har i ovanstaende text kunnat tillskansa sig forstaelse for de omraden inom
vilka de strategiska besluten har fattats. Nasta steg blir foljaktligen att presentera vad
forandringen och utvecklingen av dessa beslut har resulterat i och varfér ICA har
forandrats under den undersokta tidsperioden. Fem tydliga resultat av besluten och
forklaringar till ICAs forandring och utveckling har framkommit. | punkterna har vi valt
att dra vissa paralleller med respondenternas uttalanden. Vi paminner |&saren om att
dessa kommentarer & tagna ifran den kompletterande empirin och &r sdledes endast till

for att ytterligare forstérka trovardigheten i de punkter vi har kommit fram till.

Balansen mellan samordning och lokal anpassning

Denna punkt & formodligen den framsta anledningen till att ICAs férandring och
utveckling har gétt i positiv riktning under tidsperioden. Den &r dessutom hogst relevant
da foretagets affarsidé bygger pa att handlarna ska ha lokal paverkan men énda kunna
tillskansa sig skalférdelar. ICAs butiker har stort inflytande och beslutar mycket séva.
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Hos manga andra kedjor & alla besut centraliserade och de lokaa butikerna har
begransat inflytande. Detta anser vi vara en av anledningarna till att ICA &
marknadsl edande.

Effektivisering och Rationalisering

Denna faktor har varit mycket viktig for ICAs forandring och utveckling. Manga
exempel finns pa effektivisering inom bland annat distribution, teknologi och
organisatoriska sammanslagningar. Av anaysen kan vi utlésa att ICAs
organisationsutvecklingar har bidragit starkt till foretagets effektivisering pa grund av
fokus pa kostnader, kvalitet, kunskap och skicklighet. Aven butikschefen bekraftar att
den Okade effektiviteten har spelat stor roll och uttrycker sig enligt féljande; ”Allt
fungerar mer effektivt nu an forr”. ”lIdag behovs effektivisering och rationalisering for
att kunna félja med marknaden och for att vara konkurrenskraftig.” Aven Birger
Rappg 0 ser en rationalisering inom ICA som ger upphov till forandring. Vi anser
dérmed att denna punkt har spelat en betydande roll for ICA.

Kundfokus

Under tidsperioden, sérskilt under de senaste aren har en tung fokus lagts pa kunden och
dess behov. Analysen visar att foretaget har en stark variationsbaserad positionering
med indag av tillgénglighetsbaserad positionering. Exempelvis kan ndmnas
butiksprofilering och lanserad kundtidning. Butikschefen menar att "ldag satsar ICA
Kvantum mycket pa tydlighet for kunderna, kvalité, matsakerhet och att butiken ska
vara snygg och trendig” och att " Denna profilindelning har lett till att varje profil |éttare
kan kartlagga kunderna och fa ett battre forhallande till dem.” Kundfokus & hogst
vasentligt med dagens konkurrenstryck och foranderliga forutséttningar, sdledes har

dennafaktor haft en starkt positiv inverkan pa ICAs forandring och utveckling.

Per sonalens mgjlighet att utvecklas med ICA

Det ar viktigt att inte bara fokusera pa vad nuvarande kunder efterfragar utan dven
forsoka mota framtida potentiella kunders krav. Detta gors bést genom att lyssna pa de
medarbetare som &r i daglig kontakt med verkligheten, de som har regelbunden kontakt
med kunderna. Att ha en policy som innebér att personalen har utvecklingsméjligheter
om de kanner att de vill utvecklas & sdledes en viktig faktor som spelar en stor roll for

att bibehdlla personalen véanlig och motiverad. Bade Joakim Andersson och

75



Butikschefen bekraftade att ICA gérna satsade pa sin personal. Denna punkt &r saledes
vasentlig for att ICA ska komma framét och utvecklas.

Satsning pa nya verksamhetsomr aden

ICA har under tidsperioden satsat pa olika verksamheter som gar utéver dess ordinara
butiker. Expressbutiker hos Statoil &r ett exempel, bankverksamheten &r ett annat. Enligt
analysen & det viktigt for ICA att de har en Gverblick Gver horisonten, sdledes har
kunskap om marknadens forutsdttningar for att de enklare ska kunna utveckla och
expandera verksamheten. Detta gor att Dessa satsningar & viktiga for ICA for att kunna
stéarka Sitt varumérke ytterligare. Eftersom  aktiviteterna kan relateras till
karnverksamheten ser vi ingatecken pa att ICAsimage skulle paverkas negativt av detta,
istallet ses det som positivt med innovativt tankande och badar gott for en framtida

utveckling.

Sdledes har ICAs forandring och utveckling varit positiv under perioden 1993 till 2006.
Denna resa fran handlarfederation till ett av marknadens ledande foretag har lyckats och
ICA & idag Sveriges nast starkaste varumérke. Vid konsumentintervjuerna framkom att
vissa upplevde en positiv utveckling medan andra inte tyckte sig ha upplevt ndgon
storre forandring i foretagets framtoning jamfort med tidigare, vilket innebéar att
foretaget har lyckats att uppratthdlla den ursprungliga ICA-butikens stamning.
Resultatet tydliggor hur skickligt ICA har genomfért den stora férandring och

utveckling som de genomgatt under perioden.

6.3 ICA ABsresaultat

Denna resa mellan aren 1993 och 2006 har givit oss forstaelse och kunskaper om ICA
ABs konkreta utveckling och resultat. For att uttrycka utvecklingen aven ur ett
kvantitativt perspektiv presenteras avslutningsvis det senast publicerade resultaten fran
ar 2006:
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Nyckeltal

MSEK

2006
N ettoomséttning 67 395
Rorelseresultat 2297
Rorelseresuitat exklusive reavinst frén fastighetsforsaljningar
samt nedskrivningar av anlaggningstiligdngar 1709
Resuitat efter skatt 2034
Balansonslutning 35 506
K assaflode frén den I6pande verksamheten 3044
Rorelsemarginal, % 34
Rorelsemarginal exklusive reavinst fran fastighetsforsaljningar
samt nedskrivningar av anldggningstillgangar, % 2,5
Soliditet, % 28,8
Rantabilitet pa eget kapital exklusive ICA Banken, % 25,7
Rantabilitet pa sysselsatt kapital exklusive ICA Banken, % 12,9

Figur 6.3.1 Nyckeltal. (Kalla: ICA, 2007).

6.4 Avslutandereflektion

Amnesomréden som strategi och strategiska beslut & mycket vetenskapligt utforskat.
Information om dessa komponenter i kombination med livsmedelsbranschen & dock
begransad och studier om just ICA har vi inte hittat s3 manga. For att positionera vart
kunskapsbidrag till forskningen véljer vi att presentera ndgra studier som har gjorts.
Borg, Nordgren och Tillman har undersokt dagligvaruhandelns forpackningsekonomi
genom att identifiera de forpackningsrelaterade kostnaderna. Detta torde vara vasentligt
dd den belyser kostnader inom dagligvaruhandeln. Vidare har Bergquist och
Hermansson skrivit om ICAs och Nordeas varumérkespositionering i Sverige och
Estland for att se om det krévs en anpassning av denna vid en nyetablering i Estland.
Studien har visserligen utforts i ett marknadsforingsperspektiv, men & anda av intresse
eftersom ICA undersoks. Bouzdine-Chameeva Tatiana; har gjort en studie som
fokuserar pa vinindustrin i Bourdeaux och dess behov av att se nya strategiska alternativ.
Dess syfte & bland annat att hjélpa branschen till ett béttre strategiskt beslutsfattande.
Denna studie &r intressant eftersom likheter vad det géller foranderliga forutsattningar i
form av hard konkurrens foreligger mellan vinbranschen och livsmedelsbranschen.
Dessutom belyser studien strategiska beslut. Grundy Tony har undersokt foretaget
Marks and Spencer. Enligt forfattaren har foretaget forlorat sin strategiska fokus och
syftet &r att folja denna utveckling.
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Intressanta fragor och diskussioner har uppkommit under arbetets gang. Exempelvis har
vi funderat 6ver hur stor inverkan de beslut som inte fattas av ICA, exempelvis juridiska
beslut, har pa foretaget. Reflektioner Gver huruvida konsumenternas asikter &r praglade
av dlder och kon har ocksa gjorts. E n ytterligare intressant tanke &r var ICA hade varit
idag om denna framgangsrika affarsidé inte fatt styra verksamheten utan det mesta hade

styrts centralt. Ett annat intressant fenomen &r |edarskapet inom ICA.

6.5 Forslag pavidareforskning

Framtida forskning skulle kunna utgad ifran vart kunskapsbidrag till att understka ICA
under en tidigare period. Detta torde vara intressant ur ett historiskt ekonomiskt
perspektiv da vi endast har undersokt de senaste 14 aren mellan & 1993 och 2006.
Vidare skulle kunna goéras en studie om hur bedut som har fattats av andra
organisationer paverkat ICA. Ett annat fordag pa vidare forskning & att anvéanda
strategiska beslut som verktyg och tillampa det pa ett annat foretag eller att jamfora
strategi och beslut med ICA och till exempel Coop. Detta for att se foérandring och
utveckling i de tva foretagen. Ledarskapet inom ICA under perioden och hur detta har
paverkat foretaget skulle ocksd vara intressant att undersoka. Slutligen skulle en
undersokning kunna genomfdras med syfte att 1&gga fram en prognos for ICAs framtida
utveckling med utgangspunkt ifran vagkartan och vart kunskapsbidrag fran denna
uppsats.
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BILAGA 1

Intervjufragor till ICA Handlare/butikschef

Namn:
Befattning:
Antalet & palCA och pa befattning:

1. Hur tycker du att ICA har utvecklats de senaste 14 &ren?

2. Har varje butik fatt mer eller mindre inflytande? Hur stort inflyttande har ni?
* Varusortiment
e LeverantOrer
» Datasystem
» [Egnastrategier
* Reklam
* Persona policy
»  Ovrigt

3. Hur mycket paverkas ni av ICAs beslut? Foljer ni dessa?
* Leverantorer
» Distribution
* Globalisering
* Miljokrav
«  Ovrigt
4. Hur har ni paverkats av profilindelningen?
5. Mérker ni ndgon skillnad pa kundernas installning?
6. Hur har ICAs uppkop paverkat er?

7. Ovrigt
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BILAGA 2

Intervjufragor till leverantorer

Namn:
Befattning:

1. Hur tycker ni att ICA har férandrats och utvecklas under de senaste 14 aren?
2. Hur har ert inflytande pa ICA forandrats?
3. Har distributionskanalerna forandrats under de senaste 14 dren?

4. Paverkas ni av kundernas och butikernas efterfrégan av produkter eller ser ni ala
beslut fran ICA?

5. Hur tycker ni att samarbetet har varit mellan er och ICA?

6. Ovrigt ni vill delamed er?



BILAGA 3

Intervjufragor till kunder

Kon:
Alder:

1. Hur tycker du att ICA har forandrats under de senaste 14 aren?

2. Hur tycker du ICA har foréndratsi aspekten service, kvalitet, miljohansyn, sortiment,
tillganglighet i affaren?

3. Hur ser du pa utvecklingen till olika ICA-profiler ifran den handlarfederation som

fannsinnan?
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