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Abstract

Allt fler foretag vajer att idka handeln genom samarbeten med andra foretag. Imaginara
organisationer, alianser och foretagsuppkop & nagra exempel pa sadana synergier. Syftet med
dennatyp av agerande &r att uppna konkurrensfordelar som man inte lyckas att uppna pa egen
hand. | dennaiver att a sig samman med en partner i en tid d& samarbeten & en trend glommer
foretagen ofta farorna och nackdelarna. Detta arbete fokuserar just kring problem och hotbilder
som kan uppstai initialfasen av ett samgaende. Vi har studerat tva foretag i dagligvarubranschen
som pa respektive marknad har ledande positioner. Ett samgaende mellan dessa kan darfor | &tt
ses som problemfritt och profitabelt. Vi vill dock belysa att detta samarbete mellan ICA och
Netto inte & friktionsfritt. Utan att ledningarna for respektive foretag beaktar dessa osakerheter
med samarbetet riskerar de att utsétta sina organisationer for en situation som resulterar i fler
nackdelar én fordelar.

Nyckelord: Strategiska allianser, dagligvarumarknaden, foretagskultur, varumarken,
| &gprishandel
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Internationaliseringen &r idag en stark kraft som paverkar ekonomier och foretag i en alt storre
utstrackning. De konsekvenser som detta for med sig & bland annat att produktlivscyklernablir
kortare och informationskraven galande marknaden alt stérre. Konkurrensen hardnar for
foretagen. Da forandringstakten i omvarlden intensifieras okar ocksa kraven pa foretagen. Genom
att internationaliseringsprocessen tilltar tenderar detta att forandra spelreglernafor foretagen. Det
maérks framfdrallt genom att granserna mellan den traditionella hemmamarknaden och den
utlandska marknaden avtagit. For att foretagen ska kunna klara av denna omstéllning, det vill
saga att bevara sin konkurrenskraft, maste de expandera och bredda sitt perspektiv pa marknaden.
Detta innebér bland annat att foretagen maste soka sig till nya marknader.

Vid en penetration av en ny marknad forstker man ofta att nyttja de foretag som redan finns pa
marknaden for att kunnatadel av deras kunskaper om den lokala marknaden. Om samarbetet
fungerar mellan foretagen kan bildandet av en allians bli en vardefull tillgang, vilket ocksa pa sikt
Okar foretagens konkurrenskraft. FOr att klara denna omstélining kravs det att foretag ar redo for
att forandras, exempelvis genom att inféra nya foretagsstrategier.

En annan viktig faktor for foretag & deras position pa marknaden som i mangafall kan beskrivas
med hjélp av de marknadsandelar som foretaget har. Detta kontrolleras bland annat av
Konkurrensverket som forhindrar att enskilda foretag ska fa for stor andel av marknaden. En
marknad inom Sverige som varit utsatt for intensiv kontroll fran Konkurrensverket ar
dagligvaruhandeln. Den svenska dagligvaruhandeln kan karakteriseras som koncentrerad da det
finns fa aktorer. Bland dessa har ICA den stérsta marknadsandelen. For att kunna erhdlla en
storre del av marknaden maste aktorerna kunna differentiera sig ytterligare. Detta kan
astadkommas genom att man soker nya strategier, till exempel strategiska allianser.

Joint venture® & en form av strategisk allians som férekommer p& olika marknader. Inom den
svenska dagligvarumarknaden haller ett samriskforetag pa att bildas mellan ICA Ahold AB och
Dansk Supermarked A/S med &garforhallandet 50 % var. Inom Dansk Supermarked &r det
dotterbolaget Netto som kommer att foretrada alliansen fran danskt hall. Hadanefter kommer den
aktuella alliansen darfor att bendmnas ICA-Netto da det dessutom for tillfallet inte finns nagot
namn pa alliansen (Lovgren 2001-12-10).

! | fortséttningen benamns joint venture med det svenska begreppet samriskforetag



1.2 Problemdiskussion

Inom begreppet strategiska allianser finns en rad intressanta fenomen att utforska. Exempel pa
intressanta fragor & om en allians &r befogad vid en given situation, med vilken partner alliansen
ska bildas och hur man ska ga tillvaga nér man bildar en strategisk dlians. Varje fraga som
namnts ovan kan sedan ytterligare kategoriserasin i olika delomraden. Med hansyn till hur en
alians skaingas ar det ocksa viktigt att fundera pa vilken form den ska ha, hur pass stort
inflytande de olika parterna ska ha, vilka nyckel personerna ska vara och vilka dtaganden de ska
tilldelas. Med avseende pa den strategiska alliansen mellan ICA och Netto har vi identifierat tva
intressevackande fragestallningar (dessa redovisasi nasta avsnitt).

Generdllt sett kan undersokningen angripas fran tva skilda perspektiv. Det forsta perspektivet
handlar om att undersoka alliansen ur ett yttre perspektiv vilket innebar att man ser pa hur
alliansen paverkar den totala marknaden/branschen. Det andra perspektivet belyser hur alliansen
paverkar féretagen internt.

Det forsta perspektivet innebar att man undersoker i vilken utstréckning och hur aliansen
paverkar konkurrensforutsattningarna for de andra aktorerna pd marknaden. Ett sétt att undersoka
detta pa & genom att studera vertikala relationer mellan olika aktorer. Aven horisontella allianser
och deras paverkan pa det aktuella samarbetet kan belysas. Detta belyser forhoppningsvis
paverkan pasava konkurrenter som aktorer ovanfor och nedanfor i vardekedjan. Genom det
andra perspektivet kan man bland annat undersoka nationella skillnader mellan foretagskulturer,
exempelvis mellan Sverige och Danmark. Man kan &ven studera vilka effekter alliansen har pa
respektive varumarke eller hur foretagens samarbete kan paverka de strategiska maen. Forutom
de ovanstaende perspektiven kan man &ven beskriva strategiska allianser utifran aspekter rérande
internationella marknader respektive hemmamarknaden i émsesidig paverkan fran savé
horisontella som vertikalainfallsvinklar (Elg & Johansson 2000:4-9).

1.3 Problemformulering och problemavgransning

For att man 6verhuvudtaget ska kunna behandla nagot fenomen eller amne méaste man haen
givande problemformulering. ” Utan problemstéliningar finns inget verkligt tankande, bara |6sa
funderingar, drémmar, associationer och dagdrommar” (Halvorsen 1992:22). Citatet pavisar hur
viktig problemformuleringen &r. Till detta ska det aven tillaggas att fragestallningen ocksa ska
vara spannande, fruktbar och enkel (Holme & Solvang 1997:37). Att konstruera en intressant
fragestalIning innebar att man maste vilja veta ndgot man inte redan vet, vilket & borjan paresan.

Uppsatsens problem- och frageformuleringar utgar fran tva principer. Den forsta ar att vi har
nagra explicitafragor och det andra &r att det finns en rad subfragor férbundnatill dessa. De
explicita fragorna redovisas nedan medan subfragorna kommer att behandlas varefter de
uppkommer. Dessutom kommer den forstnamnda fragan att vara av deskriptiv karaktar medan
den sistnamnda kommer att vara strikt anal ytisk. Den deskriptiva frageformuleringen behandlar



motiven bakom alliansingadendet medan den anal ytiska formuleringen behandlar de efterfljande
konsekvenserna 6ver tiden. De explicita fragorna & formulerade enligt foljande:

e Vilka & motiven bakom alliansen mellan | CA och Netto?

e Vilka effekter kommer samarbetet mellan ICA och Netto att resultera i, pa kort respektive
lang sikt?

Utgangspunkten for vart arbete &r den strategiska alliansen som bildades mellan ICA och Netto
under 2001. Undersokningen kommer att utvéardera och analysera samarbetet mellan de bada
foretagen utifran ett brett perspektiv med avseende pa de foretagsekonomiska omraden som vi
valt att undersoka. Inom detta perspektiv har vi valt att utifrén strategin som évergripande
argument inkludera teoretiska aspekter ur foljande omraden: horisontella och vertikala
relationer, kunskapsforvarv, foretagskultur och brand management. For att kunna géra en mer
omfattande analys av det aktuella samarbetet hade vi behdvt undersoka aspekter ur flera olika
delomraden sdsom finansiering, redovisning och organisationsstruktur. Vi har dock valt att inte
belysa dessa faktorer. Detta beror & ena sidan patidsbrist. A andra sidan hade arbetet blivit alltfor
omfattande och dérmed svérhanterligt.

Till detta ska det ocksa tillaggas att uppsatsens fokus &r att understka hur samarbetet ICA-Netto
paverkar ICA. Med avseende pa de vertikala relationerna belyses i viss man sddana mellan ICA
och dess partners pa hemmamarknaden. Dettainnebér att vi inte kommer att behandla Nettos
relationer till sina vertikala partners pa den danska marknaden. Vertikala relationer som ror ICA:s
respektive Nettos framtida samarbeten pa respektive partnerns hemmamarknad kommer enbart

att tas upp i begrénsad omfattning. Det beror & ena sidan pa att det annu inte har funnits ndgra
namnvarda relationer av sédan typ. A andra sidan kommer dessa relationer att vara vadigt olika
till sin karaktar sd att det inte forefaller mojligt att undersoka dessa pa ett utforligt sétt.

Vad géller strateginiva kan den ses pa moderbolags- saval som dotterbolagsniva Med corporate
strategy’menas i det hér fallet den strategi man anvander sig av p& moderbolagens
koncernledningsniva, det vill sdga pa Royal Ahold respektive Dansk Supermarked A/S. Med
business strategy® avses daremot den strategi man anvander sig av pé respektive parts
koncernledningsniva, det vill ségapa ICA och Netto. | fortsattningen kommer vi enbart att
behandla business strategy, eftersom det skulle bli alltfér komplext att &ven beskriva strategin pa
moderbol agens koncernledningsniva. Detta pa grund av att man formodligen anvander sig av en

2 Grant definierar tva olika nivéer pa vilka strategier formuleras. Den ena & corporate strategy och beskriver
strategin med utgangspunkt i frégan: Var ska foretaget vara verksamt? Denna fréga ska besvaras utifrén definitionen
av den for foretaget aktuella branschen och marknaden. (Grant 2000:34)

% Den andranivan i strategiformul eringen utgors av business strategy. P& denna niva ska féljande fréga besvaras: Hur
skaforetaget agerai den valda branschen/ pa den valda marknaden? Svaret pa denna fraga ska ge foretaget |ampliga
instrument till hands for att né en ledande position inom branschen/marknaden (Grant 2000:34-35)



portfolj av olika strategier pa denna niva. Strukturen och stabiliteten i ett samriskforetag beror
dock inte enbart pa forandringen i moderbolagen Gver tiden, utan ocksa pa komplexiteten och
dynamiken i foréndringarna som sker i omvérlden. Vi kommer dock inte ta upp dessa exogena
faktorer i vart arbete, eftersom detta skulle bli altfér omfattande.

1.4 Syfte

Uppsatsens syfte ar att forstka se vilka motiv som de bada foretagen hade for att ingai den
strategiska aliansen. Med hjdp av varateorier och empiri skavi forsoka analysera vilka effekter
som samarbetet kommer att resulterar i.

1.5 Disposition

Kapitel 2

Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Kapite 7

Kapitel 8

Metod: | detta kapitel redogor vi for hur arbetsprocessen ser ut, vilkateorier vi
utgdtt ifrén samt vilka metoder vi valt. Darefter redovisar vi var data- och
informationsinsamling samt forklarar hur analysen & uppbyggd. Kapitlet avslutas
med att vi tar upp olika kriterier for att bedoma den skriftliga kélan, den sd kallade
kalkritiken.

Teorier: | dettakapitel redovisas det teoretiska ramverk som behandlar strategiska
allianser med avseende pa business strategy, kunskapsforvarv, foretagskultur och
brand management.

M ar knaden och for etagspresentationer: | detta kapitel kommer tva skilda delar
att presenteras, namligen situationen pa den svenska respektive den danska
dagligvarumarknaden. Kapitlet borjar med att presentera hur den svenska respektive
den danska dagligvarumarknaden ser ut och fungerar. Vi fortsétter sedan att
beskriva de enskilda foretagen pa sin respektive hemmamarknad mer ingdende.

Empiri: Inom detta kapitel kommer det att redogoras for det empiriska material
som vi tagit del av, med andra ord intervjuer samt relevant litteratur med avseende
paaliansen ICA-Netto.

Analys: | dettakapitel kommer vi att analysera det material som presenteratsi
kapitel 4 och 5 med hjélp av teoriernai kapitel 3.

Sammanfattande dutsatser: | detta kapitel sammanfattar vi de viktigaste
slutsatserna som framkommit i uppsatsen.

Referenser



2 Metod

2.1 Val av problem

Valet av amne grundar sig pa gruppens gemensamma intresse for omvarldsforandringar och hur
dessa paverkar samt forandrar foretagens forhallanden och forutséttningar. Den ckade
internationaliseringen har medfort att dagens foretag har en betydligt hardare miljo att agerai &én
tidigare. For att klara den alt tilltagande konkurrensen om kunderna tenderar alt fler foretag att
samarbeta pa olika nivaer. Samarbetet ger i sin tur upphov till att andra konstellationer fods
mellan de berérda foretagen.

2.2 Va av angreppssatt

Det finns en rad olika sétt for forskare att ndrma sig den sa kallade empiriska verkligheten. Med
empirisk verklighet avses da den del av verkligheten som blir foremd for empiriska studier.
Empiriska observationer & med andra ord erfarenhetsbaserade observationer eller iakttagel ser
som gors ute pa faltet (Andersen 1998:23). Det & dessa observationer som vi ska forstka att
orsaksforklara och tolka uifran varateorier. Dettainnebér att vi maste med vara sinnen observera
och bearbeta information om verkligheten. Dessa observationer & avgdrande nér en teori ska
testas (Wiedersheim-Paul & Eriksson 1991:149).

Vad gdller metod brukar angreppssétten forklaras utifran induktion och deduktion. Dessa
forklaringsmodeller diskuteras utforligt i avsnittet Analys av materialet. Andra termer som
anvands i detta sammanhang & kvalitativa och kvantitativa ansatser dar de anvands som
datainsamlings- och anaystekniker. Forskaren tar induktion och deduktion som standpunkt infor
det empiriska arbetet. Valet av angreppssétt beror pa syftet i undersokningen. Har man som
avsikt att avbilda verkligheten tillampas framst ett deduktivt angreppssétt dar man utgdr fran
teorin for att forsbka beskriva hur foreteelsen fungerar. Vad géller induktion, &r syftet framst att
genererateori men daremot inte att testa foreteel sen. Dess Slutmdl &r att upptécka och formaen
valgrundad teori.

Ett vanligt angreppssétt for forskare & dock den sa kallade gyllene medelvagen. Denna fungerar
som en slags véxelverkan mellan empiri och teori. | praktiken &r det inte alltid effektivt att
forskaren tvingas ta stéllning till den induktiva eller deduktiva ansatsen. Detta for att den
teorigenererande forskaren har svart att bortse fran befintliga teorier medan den avbildande
forskaren har svart att utforma samhallsvetenskapliga problemstallningar och modeller baserade
utifran teorier. Det ovan namnda forklarar varfor forklaringsmodellernainteragerar med
varandra.
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Nar man ska studera samhalleliga forhdllanden stér vi infor en komplex och mangfaldig
verklighet (Holme & Solvang 1997:76). Detta medfdr bland annat att vi har olika metoder att
anvanda oss av, det vill siga kvalitativa och kvantitativa. Da det inte heller finns nagon absolut
skillnad mellan dessa tva kan det uppsta en hel del forvirring. | sin enkelhet kan man uttrycka att
de kvantitativa metoderna omvandlar informationen till siffror och méngder (Holme & Solvang
1997:76). Inom denna metod & det forskarens uppfattning eller tolkning av informationen som &r
av betydelse. Forutom detta & den kvantitativa metoden mer formaliserad och strukturerad. En
kvalitativ undersdkning har daremot som primért syfte att skapa en forstael se for det problem
som studeras och har ddrmed en marginell grad av formalisering. Dennatyp av undersokning &r
inte inriktad pa att préva om informationen & generellt giltig. Dessutom kannetecknas metoden
av att man har en nérhet till den kélla som man hamtar information fran. Da det inte finns nagot
konkurrensforhallande mellan de bada metoderna kan man, i mangafall, kombineradessai
samma undersokning. Déartill kan de med sina skillnader komplettera varandra. Dock finns det
Situationer dér en kvantitativ metod &r béttre &n en kvalitativ och tvéartom.

Da angreppsséttet den gyllenen medelvagen passar bést i var studie sd har vi valt att anvanda
detta sétt. Detta har foranlett osstill att i huvudsak anvanda den kvalitativa metoden. VValet har
gjorts med utgangspunkt i att vi har studerat den empiriska verkligheten men inte utan att inom
vissa omraden utgdifran teorin. Anledningen var att fa specifik kunskap om ICA och Netto vad
géller deras alliansbyggande och strategi. Den metod som vi ansdg varalamplig var att intervjua
vé insatta personer som arbetade med strategiska fragor pa de bada foretagen. Tyvarr har vi dock
inte fatt tillgang till all information som hade varit intressant att utvardera beroende pa
sekretessaspekter.

2.3 Perspektiv

Det angreppssétt som man véjer att angripa ett problem utifran kommer att ha avgérande
konsekvenser pa slutprodukten. Angreppssattet inkluderar ocksa perspektiv. Det perspektivval
man anl&gger pa studien kommer foljaktligen dven paverka uppsatsens resultat. Med andra ord
anger perspektivet vilka” glasdgon” vi véljer att se verkligheten och objektet genom (Halvorsen
1992:37). Dessutom inbegriper perspektivet ocksa hur man véljer att betrakta organisationen som
undersoks (Wiedersheim-Paul & Eriksson 1991:52-53). Detta medfor en koncentration av
uppmarksamhet samt en strukturering av det man @mnar undersoka. Det vill siga att perspektivet
bestammer inte bara vad man ser utan ocksa hur man ser det. Det perspektiv man initialt anlagger
pa produkten kommer att genomga en transition vilket implicerar att perspektivet kommer att
forandras Over tiden.

Det perspektiv som déaremot inte kommer att forandras & det som berér studien som helhet.
Inledningsvis utgick vi ifran ett Gvergripande branschperspektiv, dar vi inhamtade data och
information fran de bada objekten. For att ytterligare 6ka forstael sen for dagligvarubranschen
studerade vi diverse litteratur, fackpress samt kontaktade olika experter pad omradet. Detta
foranledde oss till att "komma narmare vart objekt och problem”.
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For att forbattra och konkretisera analysen har vi valt att framforallt se pa problemet utifran
ICA:ssynsétt. Anledningen till detta &r att vi anser att ICA &r ett mer intressant foretag att studera
samtidigt som tidsbristen tvingar oss att koncentrera oss pa ett av foretagen. Detta kan innebara
att ur en dvergripande askadning kan analysen bli forvanskad da vi poangterar och belyser den
ena parten mer an den andra. D& denna part kan véaja att delge oss information som inte
nodvandigtvis kan karakteriseras som " sann” kan dettafa allvarliga foljder pa studiens resultat.
Genom att vi & medvetna om problemet kan detta till viss del avhjdlpas. En viktig funktion i
detta avseende & den kritiska granskningen av det tillgodogjorda materialet, litterért som
empiriskt, vilket utvecklasi avsnittet Kallkritik.

2.4 Analys av materialet

Det finns en rad problem med att fanga samhalleliga forhallanden med hjalp av olikateorier.
Darfor finns det ett stort behov att systematiskt ta an sig sadana forhallanden pa ett teoretiskt sétt
(Holme & Solvang 1997:51). Det finns framforallt tva olika forklarings- och forstael seansatser
inom vetenskapen och dessa anger tillvagagangsséttet utifran vilket vi kan dra vetenskapliga
slutsatser (Andersen 1998:29). Dessatva ar induktion och deduktion (Alvesson & Skoldberg
1994:41). Ovan namnda angreppssétt kan definieras enligt foljande:

Induktion: Utifran skilda fenomen (sinnesupplevelser) i verkligheten sluter vi osstill mer
generella utsagor, sasom teorier och modeller (Wiedersheim-Paul & Eriksson 1991:150).

Deduktion: Utifrén en teori formar vi hypoteser som &r testbara pastdenden om verkligheten och
genom logisk slutledning kommer vi fram till resultaten (Wiedersheim-Paul & Eriksson
1991:150).

Enligt Arbnor & Bjerke fungerar angreppssatten i en cyklisk natur, vilket innebér att ” det startar
med fakta, slutar med fakta och de fakta, som avslutar en cykel &r borjan pa nasta” . (Arbnor &
Bjerke 1994:107). Genom att implementera de tva angreppssétten i en modell kan det urskiljas
hur vi har gatt tillvaga for att komma fram till "dutgiltig fakta® i detta specifikafall. Visserligen
maste en rad reservationer goras for hur vi anvant angreppssétten deduktion och induktion.
Reservationerna betréffande deduktionen & framforallt att denna metod & den mest
formaliserade och darmed den léttaste att forklara. ” Fragan ar bara ominte merparten av den
samhdllsvetenskapliga for skningen spranger granserna for ett logiskt deduktivt system” (Holme
& Solvang 1997:51). Davi studerar ett samhallsvetenskapligt fenomen tenderar den deduktiva
ansatsen vara otillracklig for att forklara var foreteelse. Induktionen & nér vi utifran en enskild
héndelse sluter osstill en princip eller en generell utsaga. Dettainnebér att vi utgar fran empirin
for att suta oss till generell kunskap om teorin (Andersen 1998:30). Da vart arbete inkluderar en
rad olikateorier om hur verkligheten fungerar tenderar induktionsansatsen att delvis kapitulera.
Detta foranledde osstill att studeratva andra angreppssétt, vilka kan tyckas vara hybrider av
induktion och deduktion.
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Dessa tva ar abduktion och hypotetisk-deduktiv teoribildning. Den forstnamndainnebér att ett
enskilt fall tolkas med ett hypotetiskt Gvergripande monster som forklarar fallet i fraga (Alvesson
& Skoldberg 1994:42). Dettafaler da gruppen inte gjort ndgon stérre empirisk studie om
alliansen mellan ICA och Netto. Detta kan bland annat hérledas till den tidsrestriktion som vi
hade. Ett av de mest anvanda sétten att utvecklateorier & genom den hypotetisk-deduktiva
teoribildningen. Det innebér att man ur ett sammanhangande system av diverse pastdenden
hérleder nya hypoteser och dér dessa sedan kan prévas mot den empiriska undersokningen
(Holme & Solvang 1997:51). Vi anser att det &r detta angreppssatt som nérmast stammer dverens
med det sdtt som vi anvant for att arbeta oss igenom studien. Detta speglar sig i arbetet genom
applikation av teorier pa det harledda empiriska materialet. Kombinationen av teori och empiri
har resulterat i en analysi enlighet med den hypotetisk-deduktiva teoribildningen.

2.5Va av teori

Vaet av teori & i manga avseenden ett mycket svart val. Detta kan harledas till att man studerat
manga olikateorier och att det kan vara svart att se ndgon koppling mellan det objekt som
observerats och de teorier som har studerats. For att kunna utvecklateorier maste vi forsta vad
kunskap &r. | sin enklaste forklaring kan kunskap forklaras genom att vara strukturerad
information. Information & daremot bearbetad data varpa data &r de rda observationernavi har
eller vill samlain (Andersen 1998:86).

" Teorier ar for oss mer eller mindre komplexa uppfattningar som finns utvecklade rérande
sammanhang och forhallande mellan foreteel ser och somvi dnskar att prova mot den konkreta
samhdllssituationen” (Holme & Solvang 1997:50).

Citatet pavisar hur teorier fungerar och anvands inom samhéllsvetenskapen. Dettainnebér att
teorier & mer eller mindre underbyggda kunskaper som pa ett ller annat sétt prévas mot den
rédande samhdllsituationen. Gemensamt for allateorier &r att de innebéar en abstraktion av
konkreta foreteelser (Holme & Solvang 1997:50). Teorier kan till form och innehdll vara mycket
olika, exempelvis kan vissateorier karakteriseras som vaga och oprecisa medan vissa & mycket
formaliserade och precisa, sdsom de inom matematiken. Teorierna kan ocksa ha karaktaren av
gestaltteorier, dar man betonar hel hetsforstael sen, eller ocksa kan de vara analytiska teorier, déar
man delar upp det studerade fenomenet i enskilda element (Andersen 1998:86).

Syftet med varateorier & att styrainriktningen pa vart forskningsintresse, seftill att vi nérmar oss
empirin pa ett lampligt sétt och dutligen skateorin fungera som ett stéd i analyserna och
tolkningar av vart material (Halvorsen 1992:44). Utifran ovanstaende kan vi skapa en férenklad
modell av verkligheten dar det & majligt att upptécka hur de olika delarna hanger samman och
paverkar varandra (Andersen 1998:86).
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Modellen ser ut enligt foljande:

Modell 1
Teoriplan | Teorier |
|
v
| Modeller |
Modellplan
| Observationer |
|
v
Dataplan | Verklighet |

(Andersen 1998:86)

Modellen visar sambandet mellan teori, modell och verklighet. Denna modell & gruppens
fundament for att sa smaningom kunna siga ndgonting om det fenomen som vi studerar. Pa
teoriplanet kommer vi att ta utgangspunkt i flerateorier, det vill sigaden sa kallade
teoritrianguleringen (Andersen 1998:86). Dettainnebar ocksa att vi maste knyta samman olika
teoretiska begrepp vilket innebér att vi kommer att ssmmanfoga en rad hypoteser eller pastaenden
om vart fenomen (Halvorsen 1992:44). Resultatet av detta kan innebéra att vi vidareutvecklar
nagra av de teorier som vi anvant oss av, vilket tillikainnebéar att vi har gétt igenom hela den
induktiva och den deduktiva ansatsen i var forskningsprocess (Wiedersheim-Paul & Eriksson
1991:150).

Vi ansag att innan vi skulle behandla begreppet strategiska allianser var vi tvungna att redogora
for grundtankarna om strategi. Genom att strategin bland annat behandlar omréden som intréde
pa nya marknader blir den mycket relevant for var studie, da den beror Nettos intagande pa den
svenska marknaden.

Ett samriskforetag &r en typ av en allians dér partnerbolagen bildar ett nytt saméagt foretag. For att
kunna forsta sig pa dennaform av allians maste den forklaras teoretiskt. Da begreppet
samriskforetag & ganska centralt i studien maste det diskuteras utforligt. Ett problem med
ovanstaende begrepp &r att den i manga studier inordnas under strategiska allianser. Mycket av
litteraturen som direkt ber6r samriskforetag harstammar dock fran 1970- och 80- talet medan
begreppet strategiska allianser framforallt behandlasi litteratur frén 1990- talet. Aven detta kan
forklaras genom att det implementeras under strategiska allianser.

Strategiska allianser kan definieras pa manga olika sétt vilket innebér att olika forfattare tenderar
att nyansera begreppet. Detta utgor ett stort problem for oss eftersom vi maste bilda oss en
uppfattning om vilken definition som passar vart andamal bast. Devisen om att " andamalen
helgar medlen” kanns ganska ajour. Detta foranledde osstill att i borjan av vart arbete utga fran
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Bengtsson, Holmquist & Larsson. For att kunna fokusera pa dagligvaruhandeln har vi anvant oss
av Elg & Johansson. | syfte att undersdka kunskapsforvéarv och forandringar i den relativa
forhandlingsstyrkan har vi framst anvént oss av Inkpen & Beamish. For att belysa aspekterna
rorande foretagskultur har vi anvant oss av Hofstede och Lewis. Inom varumérkesomradet har vi
framst anvént oss av Kapferer.

2.6 Materialinsamling

Materialinsamlingen tar sin utgangspunkt i tidigare arbeten om strategiska allianser, sasom
studier som utforts inom detta forskningsomrade. Vi har forsokt att systematiskt tadel av kéllor
som behandlar strategiska allianser. Eftersom detta material redan ar tolkat och analyserat &r det
viktigt att inta en kritisk standpunkt. Dettainnebar att mycket av insamlad data som vi har
granskat kan karakteriseras som sekundarinformation, det vill séga data som &r tolkad och
nedskriven av nagon annan. Uppsatsens materialinsamling har bedrivits enligt foljande:

e Granskning av tidigare uppsatser pa Ekonomihtgskolan som behandlade dmnet strategiska
alianser. Utifran detta kunde vi studera olika upplégg pa uppsatser. Dessutom kunde vi ga
igenom deras referenser vilket gav oss tips om lamplig litteratur inom amnet.

e Utnyttjande av Universitetshibliotekens soktjanster, sassom LOVISA, ELIN och EBSCO.
Genom dessa fann vi diverse litteratur samt artiklar som behandlar vart uppsatsamne.

e Anvéandning av olika soktjanster pa Internet vilket gett oss en uppso av olikatyper av
information. En viss del av sekundarinformationen om ICA och Netto & hamtad fran deras
respektive hemsidor.

e Intervjuer har givit ossen del av det empiriska materiaet.

e Litteraturtips fran de forskare vi har kontaktat.

2.7 Tillvagagangssatt

Vért arbete borjade med att understka alliansen mellan ICA och Statoil. Efter en tid mérkte vi
dock att det skulle bli svart att fatillrackligt med empirisk information for att analysera alliansen
mer ingaende. UIf Elg tipsade oss om att ICA skulleingai en allians med Netto pa den svenska
marknaden. Detta innebar att uppsats- och arbetsprocessen hade inletts. Arbetet delades upp pa
det séttet att varje gruppmediem tilldel ades ett ansvarsomrade. Detta gjordes genom att vi antog
oss olika undersokningsuppgifter for att sedan i skriftlig form redovisa dem for varandra. Genom
detta forfaringssétt kunde allai gruppen vara delaktigai varandras uppgifter sasmt komma med
fordag och kritik pa det skrivna materialet. Viss litteratur som vederbtrande ansdg vara
fundamentala for forstaelsen av de olika delarnafick l&sas av allai gruppen. Detta bidrog ocksa
till en 6kad forstaelse for helheten av arbetet. Undersokningsméssigt kan studien indelasii
litteratur studien samt empiriska under sokningen.
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2.7.1 Litteraturstudien

Uppsatsprojektet borjade med att vi gjorde en relativt omfattande litteraturstudie. Inom denna
samlade vi allehanda sekundérinformation om exempelvis strategiska allianser,
konsumentbeteende, foretagskultur och varumarken. Initialt sokte vi information pa en
overgripande och bred basis. Enligt Andersen finns det tre grundldggande tillvagagangssétt for
litteratursokningen (Andersen 1998:75).Dessa &r:

e Fragaandra: till exempel personer vars kunskap och omdome man har fortroende for. Denna
metod & mycket anvandbar da man ganska snabbt 1&r kanna sitt problemomrade.

o Lastidskriftsartiklar: framforallt Gversiktsartiklar och sasmmanfattningar.

e Stkigenom litteraturen: med hjép av en rad olika sokredskap, sésom de inom biblioteket.
Dessutom vande vi oss till olika fackbibliotek, vilket underl&tade tillvagagangssétts-
processen.

De ovanndmnda handlingssétten har vi anvant oss av. For det forsta har olika personer hjépt oss
med att hittalitteratur som beror vart forskningsamne. Exempel pa dessavar Christer Kedstrom,
UIf Elg och Frans Melin. Dessatre har dven tipsat oss om diverse vetenskapliga tidskrifter sdsom
Journal of Strategic Marketing och Academy of Management Review. Utifran dessa tidskrifter har
vi kunnat |asa ménga artiklar som varit relevanta for vart forskningsomrade. Till sist har vi

anvant oss av en rad olika sokredskap, bade inom universitetshiblioteken och pa Internet.
Fackbiblioteket vi anvant oss av &r det ekonomiska biblioteket pa Ekonomihtgskolan.

Ovanstdende genomgang resulterade pa sikt att litteratursokningen kunde smalnas av. Detta
berodde samtidigt pa att vi stramadetill var problemformulering, vilket ytterligare koncentrerade
var litteratursokning. Dettainnebar att litteraturen blev mer 6verskadlig. For att ytterligare
koncentrera litteraturen, kontaktade vi nagra forskare inom det berérda omradet och fragade om
de kande till nagon specifik litteratur om problemet, bland annat fick vi tips om olika tidskrifter
som behandl ade dagligvaror sdsom Supermarket. Med hjép av litteraturen och tidskrifterna
kunde vi borja bygga var teoretiska modell.

2.7.2 Empiriska undersdkningen

Samtidigt som litteraturinsamlingen pagick paborjadesinsamlingen av empirisk data, vilket
framforallt bestod av en rad olikaintervjuer inom omradet. Anledningen till att vi gjorde
intervjuer var for att utdka informationsbasen utdver den begransade sekundérdata om alliansen
mellan ICA och Netto. De personer vi intervjuat har varit av sadan karaktér att de pa nagot sétt
varit delaktigai eller haft kunskap om alliansen mellan ICA och Netto. Genom att intervjua dessa
personer ansag Vi att det kunde ge oss en betydligt béttre helhetsbild samt en storre forstael se for
situationen. De personligaintervjuer som vi gjorde skulle ge oss en béttre kontakt med
intervjupersonen varpa detta aven skulle underl étta for vidare kontakter for kompl etterande
uppgifter. Den forbéttrade relationen med intervjupersonen, framforallt Claes Lévgren, medférde
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att ett fortroligt forhallande skapades mellan oss och honom. Dettainnebar att intervjuerna med
Claes Lovgren kan karakteriseras som intensivintervjuer, det vill séga dér intervjuaren
uppmuntrar informanten att med egna ord formulera sddana erfarenheter och attityder som &r
relevanta for var undersokning (Halvorsen 1992:85-86). Dessutom kan intervjuerna ocksa
karakteriseras som Gppna och da dverensstammer med foregaende mening. De personer vi valde
att intervjuavar foljande:

e Claes Lovgren, chef ICA Syd, ansvarig for etableringen av Netto i Sverige

e Mark Jensen, vice vd Netto, Danmark (upprepande ganger nekades vi information av bland
annat sekretesskal)

e Frans Mdlin, ekonomie doktor, Lunds universitet

e Anders Hedman, chef juridik, ICA Ahold AB (upprepande ganger nekades vi information av
bland annat sekretesskal)

e Maria Andersson, varumérkeskoordinator, ICA Ahold AB

e AkeKarlsson, projektansvarig for samordning av ICA:s och Nettos inkdp

e Christer Ostholm, personalchef, ICA Ahold AB (avbojde att kommentera véra frégor)

Intervjuerna genomfordes pa arbetsplatsen, 6ver ett lunchmate eller viatelefon och e-post. Dartill
utgick allaintervjuer utifran specifikaintervjiumanualer (se bilaga 1) men vi stéllde aven fragor
som uppkom under gévaintervjuprocessen. Anledningen till att vi anvénde intervjumanualer var
for att strukturera och kontrollera forloppet av intervjun samt for att avgransa oss till vart
problemomrade. De 6vergripande fragestalIningarna skickades i forvag till de berérda personerna
viae-post. Dér forklarade vi kortfattat syftet med var uppsatsi allménhet och intervjun i
synnerhet. Motivet med detta var att han/hon skulle fa en ndgorlunda klar bild Gver vilken
information som vi var intresserade av. Intervjumallarna kan ses som ett verktyg for att till viss
del styraintervjun. Daremot vill man inte styraintervjupersonen att svara paett forutbestamt sétt.
Detta foranledde osstill att anvanda sa kallade 6ppna fragor (Halvorsen 1992:87). Under sjélva
intervjun var vi uppdelade i en aktiv och passiv del, det vill siga att den aktiva delen genomfdrde
géavaintervjun medan den passivalyssnade och gjorde anteckningar. N&r vi kontaktade de
aktuella foretagen blev vi hanvisadetill de personer som ansags mest |ampade att svarapavéara
fragor, det vill séga personer som var involverade och ansvarigai sava alliansformandet. Ett
problem med négra av de personer vi intervjuat var att de inte kunnat/velat del ge oss sédan
information som anses varaav en kanslig natur for alliansen och for de bada foretagen. Trots
detta menar vi att de intervjuade personernas information medfort att vi fatt tillrackligt empirisk
information sa att vi kan uppfylla studiens syfte.

2.8 Kallkritik

Enligt Holme & Solvang kan en kélla definieras pa olika stt. En kélla kan definieras som ” en
skrift som aberopas for en viss uppgift och som utgor grunden fér denna uppgifts auktoritet”
(Holme & Solvang 1997:125). Definitionen kan utokas med att kélan & nedtecknad. Problem i
detta avseende &r att information inte behtver vara nedtecknad. Aven om vi har tillgang till en
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kalla finns det manga faktorer som gor den obrukbar, ssom att vi inte kan faststalla vilken
tidpunkt den tillkom eller att vi inte vet hur vi ska bedéma dess innehdll (Holme & Solvang
1997:124). Vid bedomningen av en kéllabdr man &ven tahansyn till att dennakan innehdlla
information som &r relevant, men att den & osann. Informationen kan ocksa varairrelevant, men
sann. Darfor blir kallkritiken ett viktigt redskap for utvarderingen av information. Framforallt &r
den kéllkritiska ansatsen viktig da man anvander sig av kvalitativa metoder, eftersom denna
bygger patidigare material.

Inom den kvalitativa metoden bdr man anvanda kallkritik som en urvalsmetod, det vill siga att
man Kritiskt granskar det material man tagit del av och att man endast behaller det som anses
acceptabelt (Wiedersheim-Paul & Eriksson 1991:82). Anledningen till att vi valt den kvalitativa
metoden fore den kvantitativa & att vi mestadels har tolkat och analyserat tidigare
undersokningar och materia. Vi har i viss man ocksd anvant oss av litteratur som bestar av
kvantitativt material. Detta har dock sedan tolkats i kvalitativatermer. Davi utedutet anvander
oss av den kvalitativa metoden i var anays, blir kallkritik ett viktigt redskap for var
undersokning.

Man bor vara medveten om att det finns manga faktorer som paverkar oss som uppsatsforfattare
till att bilda oss en uppfattning &t ett subjektivt hdl. Det kan bland annat vara asikter hos
forfattarna som skrivit litteraturen, varaintervjupersoner samt materiaet fran féretagen. Den
information vi fatt genom litteratur, intervjuer och insamlande har vi bedomt utifran
vetenskapliga kriterier for kalkritik. Syftet med kallkritik &r att bestémma om kéllan méter det
den utger sig att méta, om den &r vasentlig for fragestallningen och om den &r fri fran
systematiska fel (Wiedersheim-Paul & Eriksson 1991:82).

Det forsta som bor beaktas &r kdllans kvalitet och karaktér (Holme & Solvang 1997:125). Vem
som har arbetat fram och bearbetat kéllan bor understkas, liksom vilka véarderingar som paverkat
kallans utformning. Dessutom bor funderas Gver i vilket syfte kéllan har framstallts och vem som
ar den tankte mottagaren. Vidare &r det viktigt att fundera 6ver vilka varderingar kallans |&sare &
paverkade av. Fyra kéallkritiska kriterier kan stéllas upp for att utvardera en kélla, namligen
akthet, tidssamband, oberoende samt tendensfrihet (Thurén 1997:11f). Med att en kélla & akta
menas att den ska varavad den utger sig for att vara. Med tidssambandet menas att det finns
storre skd att tvivla pakallanstillforlitlighet ju langre tid som forflutit mellan handelsen och
kallans beréttel se om denna héndel se. Att kallan ska vara oberoende innebér att den ska sta for
sig géalv och inte vara en direkt avskrift av en annan kélla. Tendensfrihet innebér att man inte ska
ha anledning att tro att kallan ger en falsk bild av verkligheten pa grund av ndgons personliga,
ekonomiska, politiska eller andraintressen av att férvranga verklighetsbilden.
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3 Teorier

Nedan redogor vi for de teorier som vi applicerar i analysdelen for att tolka forutséttningarna och
faktorerna som ber6r samarbetet mellan Netto och ICA.

3.1 Strateg

Strategi &r inte en detaljerad plan och den ger inte tydligainstruktioner for hur ett féretag ska
agera. Strategi ar snarare ndgonting som forenar aktiviteter och beslut i ett foretag i syfte att
skapa koherens mellan dessa (Grant 2000:13). Strategin &r en langsiktig vag mot den vision
fOretaget strévar efter. Den ger breda riktlinjer for organisationens olika avdelningar. Syftet med
dessa &r att alla ska arbeta mot sammamal. Det finns fyrakrav som mani strategiformuleringen
maste ta hansyn till for att strategin ska bli framgangsrik (Grant 2000:22-23). Dessa &:

e Maen man vill uppna med strategin ska vara enkla, gaihop med varandra och vara
langsiktiga

En mycket god forstael se av mikro- och makromiljon

En objektiv vardering av de resurser man har

En effektiv implementering
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3.1.1 Strategiska allianser
Begreppet strategisk allians ar ganska brett och kan askadliggoras genom féljande figurer:

Modell 2

Grad av formalisering och integration

o

L&g Hog
< >
Imagi néara Industriella natverk Fo_rmellastrateglska For_etagsuppkop och
organi sationer \_alianser ) fusioner
Y
\ Smal definition )
Y
N Bred definition )
Y

Mycket bred definition

(Bengtsson et al 1998:23)

Det & vért att ndmna att samarbetet och organisationsformen & mycket tétare vid foretagsuppkdp
an i deimaginara organisationerna. | dessa har foretaget ofta endast en samordnande funktion och
producerar inget. Ett samriskforetag & en form av strategisk allians. | en sadan géar foretagen
samman for att skapa ett gemensamt &gt bolag. Detta arbetar sjavstandigt fran sina dgare. Som
maérks ovan existerar ingen entydig bild av begreppet strategisk alians. Foljande definitioner
askadliggor dock strategin:

" Ett interorganisatoriskt medel for att genom samarbete nar strategiska mal” (Bengtsson et al
1998:24).
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Modell 3

Grad av vertikal integration

Hierarki Marknad

(Organisations- .

kontroll) (Marknadsstyrning)
< >
Fusioner Gemensamt agarskap Sanriskféretag ~ Samarbete Formellt samarbete

(Lorange & Ross 1992:70)

Behovet att forma allianser beror framforallt pa att konkurrensen 6kat de senaste aren. Under
dennatid har alianser framkommit som det alltmer popul &ra strategialternativet. Bade global och
lokal konkurrens har tilltagit beroende pa forbattrad infrastruktur, avreglering av marknader och
ndrmande av olika kulturer. Ett centralt begrepp i strategiska allianser & att man féréadlar de
gemensamma resurserna tillsammans. Det ar alltsa en strategi som fokuserar mer pa samarbete &n
konkurrens. Det finns framférallt fyra anledningar till formandet av en alians:

Okat effektivitetsbehov: Skalfordelar med avseende pa sdva produktion som marknadsforing,
Okad kunskapsproduktion och utbyte.

Shabbhet: Eftersom effektiviteten okar sa 6kar ocksa snabbheten i bland annat produktionen i
en alians, en viktig forutséttning for framgangsrikt foretagandei tider av alt kortare
produktlivscykler.

Flexibilitet: | en allians delar man pa ansvaret och resurskostnaderna kring vissa aktiviteter.
Detta medfor att man inte ar lika bunden till dessa aktiviteter och kan sdledes | dttare byta
inriktning pa foretagandet &n vad man har majlighet till vid salvstandigt arbete.

Gemensant inflytande: Marknader préaglas av att en produktkategori domineras av en sa
kallad standard, det vill sdga en enskild typ av produkten eller ett visst varumérke som
forknippas mest med produktkategorin. | en allians & det |dttare att hédvda sin produkt som
marknadsstandard eftersom fler &n ett foretag stodjer denna satsning.

Forst nér foretaget har bestamt vilken den specifika strategin skall vara kan de bestéamma sig for
en typ av alians. Det 6vergripande malet med en allians & att 6ka konkurrensstyrkan i
forhdlande till andra foretag men detta gors ofta pa ett delomradei stéllet for att forbattra hela
foretaget.
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Foljande typer av alianser eller snarare skd till formandet av allianser finns (Bengtsson et al
1998:28):

e Marknadsskal
e Produktionsskal
e Utvecklingsskal

Eftersom alianser "ligger i tiden”, det vill ségadet &r ett modernt strategiverktyg, finns det en
risk for 6vertro padess framgang. Enligt Lyles & de foljande skalen anledningen till dessa
misslyckanden (Bengtsson et al 1998:33):

Motiven for samarbetet & oklara

Kommunikation &r bristfallig

Onodig kunskapsoverforing leder till skapandet av ny konkurrent
Fel personer finnsi nyckel positioner

L éngsi ktiga konsekvenser missbedoms

Misstro mot partnern

Det sager sig foljaktligen galvt att dessa problem maste Gvervinnas innan projektet realiseras.
(Bengtsson et al 1998:35).

3.1.2 Strategiska och taktiska a lianser

For att belysa olika aspekter med avseende pa alianser, skiljer Valdani (2000:300) pa strategiska
och taktiska allianser. Féretag somingar i de forstnamnda har som huvudsyfte att genom ett
samarbete fatillgang till kunskap och en ledande position pa marknaden i syfte att forbéttra
konkurrensfordelarna gentemot andra akttrer. Taktiska allianser har daremot till syfte att i
samarbetet anvanda sig av en redan etablerad konkurrensfordel for att kunna dra nytta av denna
panya marknader. Den befintliga konkurrensfordelen ar sdledestill for att dppna ett window of
opportunity pa en ny marknad i syfte att forbéttra foretagens position.

3.1.3 Definition och kritik av transaktionskostnadsteorin

Transaktionskostnader &r sadana kostnader som uppstar for att kunna genomfora ett utbyte. Dessa
inkluderar kostnaderna att hitta en handel spartner, att komma 6verens om pris och andra aspekter
av utbytet (Parkin et al 1997:218). Det namns att transaktionskostnadsteorin fokuserar alltfor
mycket pa enstaka utbyten for att anal ysera ett foretags relationer. Teorin bortser dessutom ifran
att foretag befinner sigi en komplex omgivning med ett system av olika transaktioner som
paverkar varandra. Vidare konstateras det att transakti onskostnadsteorin inte behandlar de
utbyten som & mellan hierarki och marknad speciellt grundligt. Alltsa kan dessalangsiktiga
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relationer inte analyseras pa ett tillfredsstallande sétt med hjalp av transakti onskostnadsteorin.
(Elg & Johansson 2000:15).

3.1.4 Transaction-specific investments

Transaction-specific investments & sadanainvesteringar, gjorda av ett foretag, vars nytta bestams
av det faktum att dessainte kan anvéndas i andra sammanhang an det aktuella samarbete. | vilken
man en sadan specifik investering som gjorts &ven kan anvandas i andra sammanhang @ni den
aktudla alliansen avgor till stor del vilket kontrollsystem som kravs for att bevaka respektive
foretags intressen (Elg & Johansson 2000:16). En internationell allians kan erbjuda nya
mojligheter for att anvanda sig av en investering, som redan gjorts, aen i andra sammanhang.
Detta minskar behovet av ett pakostat kontrollsystem och minskar darmed aven
transaktionskostnaderna. | det fallet dér enbart en av parterna har stora transaction-specific
investments valjer man ofta att bilda ett nytt bolag. Detta for att minska risken att motparten drar
nytta av dessainvesteringar utan att jév bidratill verksamheten pa ett liknande sétt. Foretag som
har haft stora transaction-specific investments vill dessutom ofta gardera sig mot risken att deras
investeringar blir vardel 6sa ndr motparten avslutar samarbetet. Att avsluta ett samarbete &
mycket |&ttare om det inte star ndgot gemensamt bolag bakom alliansen.

Pa grund av att bada parter har investerat i det nybildade bolag minskar deras benagenhet att bete
sig opportunistiskt gentemot den andre. Samtidigt innebér ett nytt bolag ocksa en mer hierarkisk
struktur eftersom all vanliga funktioner som finns pa moderbolagen &en maste finnas hér. Detta
medfor att beslutsprocessen ofta bli trégare &n om man hade haft ett samarbete mellan
koncernledningarna.

3.1.5 First-mover advantage

Att ageraforst paen ny marknad eller ett nytt ssgment betyder att man kan utnyttja vissa
konkurrensfordelar, som kan sammanfattas med begreppet first-mover advantage (Faulkner &
Child 1995:4). Dettainnebér att man som first mover har rent tidsmassiga fordelar paen ny
marknad/ett nytt segment, exempelvis genom att man kan skapa standards. Det foretag som finns
forst ute pa marknaden med en ny produkt kommer i framtiden troligen att forknippas med hela
produktkategorin, om satsningen lyckas.

3.1.6 Samordning av foretag genom den tripol&ra modellen
Det finns tre generellatyper av koordinationsmekanismer i foretagsvarlden, det vill sdga

funktioner som reglerar foretagens utbyten. Dessa utgors av marknad, hierarki och alians
(Bengtsson et al 1998:50).
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Nedan fdljer en sammanstélning av dessa:

e Samordning genom marknad: Denna samordning sker genom teorin om den osynliga handen,
det vill sdga marknadens utbyten och prismekanismer regleras av utbud och efterfragan. Den
idealiska marknaden préglas av perfekt konkurrens och monopol, prisdiskriminering och
handel shinder existerar inte.

e Samordning genom hierarki: Enligt transaktionskostnadsteorin beter sig foretag
opportunistiskt och om de far en mgjlighet att tillskansa sig en storre andel @n vad som
rattmatigt tillfaller dem sa utnyttjar dem den. Det &r alltsa ett argument for att undvika
samordning genom marknaden. Istéllet skall foretaget forvarva alaviktiga aktiviteter
innanfor foretagets granser. Pa sa sétt far man kontroll 6ver vardeskapande genom auktoritet,
regler och procedurer. Transaktionskostnadsteorin forklarar vidare att om osékerheten och
frekvensen i utbytet mellan tva foretag &r stor sa ska man anvandasig av hierarkin for att
minska riskerna. En tredje faktor som paverkar risken vid transaktionen &r unikheten av
utbytet, det vill saga hur viktig den & for foretaget. Aven har skall hierarkin tillampas om
vardet & hogt. Kortfattat: Hog sakerhet, hog frekvens och hdg unikhet skaresulterai
samordning genom hierarki.

e Samordning genom allians: Syftet med att inga allianser & att undvika marknadens och
hierarkins nackdelar, det vill sdga osakerheten respektive hdga kostnader och minskad
flexibilitet samtidigt som man tillgodogor sig badas fordelar. Alliansen kan alltsd ses som en
gyllene medelvag mellan marknad och hierarki, dock inte utan forbehall. En avgorande faktor
for att en allians skall fungera &r att det finns ett etablerat fortroende mellan parterna. Vid en
sadan forutséttning undviker man konflikter och missforstand. Skulle sddana éanda uppkomma
sa l6ses de enklare an vid avsaknad av fortroende.

Inget av dessatre alternativ &r idealiskt utan alalémpar sig bast i en given situation. Den
tripol&ra modellen (Bengtsson et al 1998:50) visar hur man béast véljer koordinati onsstrateg
baserad pa forutsattningarna pa marknaden. Samordning genom marknad skall véljas om utbytet
foretagen emellan & av 13g vikt for dem, det vill séga nér resursen som ligger i centrum for motet
mellan foretagen inte & en del av en avgorande aktivitet for foretagets verksamhet. Marknaden &
att foredra nér utbytet ar sakert, det vill saga nar marknaden anses stabil eller nér det finns manga
aternativ att vélja pa. Om utbytet sker séllan & marknaden ocksa att foredra fore andra
samordningsmdjligheter. Om foretaget vill genomfora ett engangsprojekt finns inga storre skél
till att inga ett samarbete med det andra foretaget. Slutligen & marknaden att féredra om
transaktionskostnaderna understiger kostnaderna fér att integrera genom hierarki eller samarbeta
genom allians.

Hierarkisk samordning fungerar bast nar utbytet &r unikt, det vill sdga nér aktiviteten & av
avgorande betydel se i organisationens verksamhet och/eller ndr fortroendet mellan de
samverkande parterna ar |agt. Genom att juridiskt binda samman foretagen till en enhet undviker
man behovet av fértroende. Hierarkin &r vidare en béttre form nér utbytet sker ofta. Om det sker
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frekvent minskar man riskerna och kostnaderna genom att inféra rutiner i utbytet, genom en
hierarki. Slutligen I6nar sig hierarkisk samverkan om kostnaderna for att integrera & billigare én
samverkan genom externt utbyte. N&r varken marknaden eller hierarkin samordnar utbytet pa ett
tillfredstallande sétt skall alliansformen véljas, som erbjuder det basta av de tva ovannamnda
formerna utan att paverkas av nackdelarna. Alliansformen skall véjas om utbytet & osakert, om
hog grad av fortroende existerar och om kostnaderna for frekventa méten parternaemellan &
ldga samt nar kostnaderna for hierarkisk samordning & hoga.

3.1.7 Definition av horisontella och vertikala samarbeten

Horisontella samarbeten syftar till att samordna kunskap och funktioner som bidrar till
produktionen av en vissresurs eller kontrollen av dess totala output (Elg & Johansson 2001).
Vertikala samarbeten fokuserar pa ett utbyte av resurser mellan funktioner pa sammanivai
distributionskedjan i syfte att samordna resursfléden. En viktig anledning for att inga en
strategisk allians ar att fatillgang till distributionskanaler och kontakt till leverantorer. Det kan
varaett tillrackligt skal for att ingd en alians. Viktigafaktorer i dettasammanhang & partnerns
varumérke, tillforlitlighet och image. Att inga en allians med en partner som redan &r valetablerad
pa en marknad Okar attraktiviteten hos den nya partnern som en vertikal partner. Strategiska
allianser gor det majligt for partnern som ger sig in pa en ny marknad att etableralangsiktiga
relationer i stéllet for att anvanda sig av kortsiktiga transaktioner. Detta kan i sin tur medféra
mindre osékerhet och mindre transaktionskostnader for de involverade féretagen. Genom

strategiska allianser blir det mojligt for foretagen att fa béttre forhandlingsstyrka och darmed mer
fordelaktiga villkor gentemot nya kunder och leverantorer.

Horisontella samarbeten majliggor for de involverade foretagen att samordna sina beteenden pa
marknaden i syfte att minska konfliktpotential och etablera en bas for ett intensivt |&rande och ett
utbyte av kunskap foéretagen emellan. Darmed kan intradesbarridrerna hdjas och en 6kad stabilitet
pa den existerande marknaden uppnas. Genom samarbete med en internationell partner kan ett
inhemskt foretag larasig att effektivisera distribution och logistik inom sitt nuvarande omrade
och pasa sitt bli mer attraktivt for andra vertikala partners pa hemmamarknaden genom att kunna
erbjuda dessa mer konkurrenskraftiga villkor (Elg & Johansson 2001).

Elg & Johansson menar att foretag genom att inga internationella allianser béttre kan hantera
savé hot som majligheter som uppstar pa alltmer internationaliserade marknader. Det poéangteras
att sddana internationella allianser medfor viktiga strategiska 6vervaganden bade med avseende
pa foretagets egen organisation sdsom paverkningar pa foretagets vertikal a respektive
horisontella partners pa hemmamarknaden (Elg & Johansson 2000:7-8). Elg & Johansson hévdar
att det i strategiska allianser ofta uppstar problem &en om man har ett mycket tydligt och
avgransat syfte. Detta resonemang kan te sig ndgot underligt. Forklaringen ligger i att man med
ett alltfor preciserat syfte |0per risken att bortser ifran att ett |angsiktigt samarbete ocksa paverkar
andra sammanhang i foretagets verksamhetsomrade &n dem som rel ationen explicit syftar till. Det
kan har réra sig exempelvis om etablerade relationer med leverantorer eller kunder pa
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hemmamarknaden. En relation som inte har tydligamal riskerar daremot att forsvagas av
problemet att hantera de gemensamma dtagandena (Elg & Johansson 2000:4). For att kunna
hantera internationaliseringsprocessen ” /.. /maste foretaget [ siledes] samordna offensiva
aktiviteter for att dra nytta av de nya internationella mgjligheterna och defensiva aspekterna som
ber6r skyddandet av viktiga intressen och relationer i Sverige” (Elg & Johansson 2000:8).

For att kunna hantera och véardera den samlade relationsportfdljen har Elg & Johansson utvecklat
foljande modell.

Modell 4
Horisontella Synergier och kompletterande Stabilisering av
beroenden kompetenser konkurrenssituationen
Vertikala Okad bas av kynder och Utveckling av utbytesrelationer
beroenden leverantorer

Internationella mdjligheter Kontroll av hemmamarknad

(Elg & Johansson 2000:8)

Modellen bygger patva centrala dimensioner. Den forsta avser vem relationen riktar sig till:
horisontella partners (faktiska eller potentiella konkurrenter) eller vertikala partners (leveranttrer
och kunder). Den andra dimensionen beskriver om alliansen avser aktorer pa hemmamarknaden
eller internationellt. Den kallas for den geografiska dimensionen. Sedan maste de méjligheter och
hot som uppstar i och med en internationell strategisk allians samordnas med aspekter som ror
foretagets position pA hemmamarknaden (Elg & Johansson 2000:5-8). Nedan beskrivs de i
ovanstéende modellen namnda fyra fragestallningar som uppstér vid ingdendet av en
internationel| strategisk allians enligt Elg & Johansson.

o Oppnare granser ger foretaget majlighet att hitta nya kunder, leverantorer och tillgang till
distributionskanaler (vertikalt, internationellt). Darmed minskar osdkerheten och
transaktionskostnaderna. Partnerns varumérke, image och trovardighet kan vara viktiga
aspekter for ett foretag som vill ge sigin paen ny marknad.

e Attinganyahorisontella allianser kan resulterai synergieffekter och kompletterande
kunskaper for foretaget (horisontellt, internationellt). Y tterligare kompetenser och
synergieffekter kan fas genom att fatillgang till det redan etablerade nét av relationer som
partnern i fraga har. Har foretagen komparativa fordelar paolika stéllen i vardekedjan kan
aktbrernas arbetsinsats koordineras med hansyn till var den storsta kompetensen ligger.

e Internationaliseringen kommer sannolikt att 6ka det inhemska konkurrenstrycket pa grund av
att nya aktorer ger sig in pad marknaden. Det krévs att foretaget bemaéta de nya konkurrenterna

26



parétt sitt for att stabilisera konkurrenssituationen pa hemmamarknaden (horisontellt, pa
hemmamarknaden). Om den strategiska férdelen som parternadrar av en alians &r stor,
minskar risken for opportunistiskt beteende fran respektive part (Elg & Johansson 2000:9).
Detta medfor en béttre utgangspunkt for mer intensivt 1arande och utbyte av kompetenser. Att
hjapa en horisontell partner att etablera sig pa sin hemmamarknad kan bli relevant om
partnern fokuserar pa ett annat segment €ler tillhdr en annan strategisk grupp. Mer eller
mindre direkt kan internationella alianser darmed bidratill att hojaintréadesbarridrer for andra
aktorer och skapa stabilitet pd hemmamarknaden. Utlandska allianser kan alltsdi viss man ses
som ett st for att hindra nya aktorer att tasig in pa hemmamarknaden, ett s kallat defensivt
syfte (Elg & Johansson 2000:43).

o Viktigarelationer till svenska kunder och leverantorer kan stéras. Har kravs det att
foretaget forstarka det existerande vertikala resursflodet pa hemmamarknaden (vertikalt, pa
hemmamarknaden). Nér omvaérlden blir osdkrare kan det antas att foretag stérker sina
etablerade och strategiskt viktiga vertikalarelationer. Pa sa sétt blir alliansen mindre
tillganglig for nya aktérer och darmed mindre attraktiv for dessa.

Foretag som ingdr relationer for att anvanda sig av dessa som en genomtankt strategi maste
systematiskt och kontinuerligt utvardera samtliga fyra aspekter/fragestalIningar som namnts ovan
(Elg & Johansson 2000:9).

3.1.8 Kunskap, férhandlingsstyrka och instabiliteten hos internationella
samriskforetag

Instabilitet i internationella samriskforetag beror pa forandringar i parternas forhandlingsstyrka.
(Inkpen & Beamish 1997). Denna forandring i forhandlingsstyrkan uppstar nar en part far
tillrackligt mycket kunskap sa att man inte langre & beroende av den andra parten. Darmed blir
alliansen obsolet. | motsats till alianser som &r baserade pa FoU samt licensiering paverkas
samarbetet mellan organisationer i ett samriskforetag av hdg osdkerhet. Detta beror visserligen
delvis pa att den gemensamma verksamheten omfattar ett mycket bredare perspektiv ani de
forutnamnda fallen. Kontraktet kan darfor inte forutse allamajliga problem som kan uppstai
framtiden. Under tiden utvecklar ett samriskforetag en egen identitet och kultur, som skiljer sig
fran moderbolagens identitet och kultur, vilket kan skapa ytterligare problem med avseende pa
samordning (Inkpen & Beamish 1997). Foljande endogena problemomraden har identifierats
avseende samriskforetags stabilitet (Harrigan & Newman i Inkpen & Beamish 1997):

e FOrandringar i parternas strategi
e Forandringar i fragan om hur viktigt respektive partner anser den andra att vara

e Okning av konkurrens mellan parterna

Exogena problemomraden ligger utanfor foretagens kontroll. Ett exempel pa dessa &r
forandringar i det politiska systemet. Dessa kommer dock inte att tas upp vidare.
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Att inom ramen for ett samarbete inneha en betydelsefull resurs eller ha kontroll Gver en sadan
gor att den andra parten &r beroende av denna. Partnern som forfogar 6ver resursen kan, i alafall
till viss man, 6ka eller minskatillgangen till dennaresurs fér den andra parten. Darmed okar
parten som har kontroll éver en resurs sin férhandlingsstyrka gentemot motparten. Har galler det
att ocksa beakta hur viktigt resursernai fragaar.

Elg & Johansson anser att resursberoendei sig "inte [ behdver] vara ndgot problem, sa lange det
ar omsesidigt och lika stort for bada parter” (Elg & Johansson 2000:19). Férhandlingsstyrkan &r
baserad pa den relativa betydel sen av samarbetet, tillgangliga resurser, engagemanget av
parterna, mdjliga alternativ, samt styrkor och svagheter av respektive partner. Hur snabbt
kunskap overforstill en partner utgor ytterligare en viktig faktor, eftersom dennadimension i
processen ligger inom kontroll av féretaget. Darfor kan lérandet betraktas som det viktigaste
element med avseende pa den relativa forhandlingsstyrkan. L&r sig en av parterna mycket av den
motparten finns risken att den kunskap som partnern tillfor minskar i varde palangre sikt.
Alliansen kommer dérmed domineras av den partner som l&r sig snabbast (Inkpen & Beamish
1997). Tidigare samarbete mellan parterna kan daremot vara en stabiliserande faktor i alliansen
och bildar darmed en motvikt till forandringarnai den relativa forhandlingsstyrkan. Det & dock
svarare for den lokala partnern att fa kunskap i syfte att bli oberoende av den utlandska partnern
an tvartom.

Det finns enligt Hedlund (i Inkpen & Beamish 1997) tre typer av kunskap. Dessa &r:

e kognitiv kunskap
o fardigheter
e kunskap somfinnsi produkter och véldefinierade services

Den sistndmnda & den typ av kunskap som later sig enklast 6verféra, medan fardigheter anses
varasvarast att 6verfora utav dessatre. Detta beror pa att fardigheter & koppladetill
organisatoriska rutiner, exempelvis komplexatillverkningsprocesser. Lokal kunskap® kan framst
definieras som kognitiv kunskap, exempelvis investeringsregleringar, arbetsrétt och kulturella
traditioner. Kognitiv kunskap &r |&étare att Overfora én fardigheter, ofta handlar det om tacit
knowledge. Tacit knowledge & contact dependent, det vill s&ga att kunskapens potential endast
kan realiseras nar den tillhandahalls av personer med bakgrund i ett av de involverade foretagen.
Fardigheter bestar av bade tacit och explicit kunskap. Den explicita delen som bestar av diagram,
tabeller och &r relativt 1&tt att Gverfora. Tacit och explicit kunskap & komplementéra. Det betyder
att det finns en kraftfull dimension av tacit kunskap som &r kopplad till séttet att anvanda explicit
kunskap. Sammanfattningsvis kan sagas att forvérvet av kunskap av en av parterna kan innebéra

“ Enligt Inkpen & Beamish kan lokal kunskap beskrivas som en infrastruktur best&ende av férsaljningspersonal,

| okal a produkti onskapaciteter, market intelligence, och en marknadsforingsapparat som &r nddvandig for att forsta
och betjana den lokala marknaden. Dessutom bestér lokal kunskap ocksd av kulturellatragitioner, normer,
vérderingar och institutionella skillnader.
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en forandring i den relativa forhandlingsstyrkan, vilket i sin tur kan ledatill en féréndring i
relationen mellan parterna.

Sammanh&lIning® mellan parterna uppst&r genom erfarenhet i den gemensamma relationen och
genom investeringar som de enskilda parterna gjort i loppet av samarbetet (Seabright et al i
Inkpen & Beamish 1997). En pagaende businessrel ation fylls ofta med sociala relationer, vilket i
sintur ledatill att det uppstar fortroende parterna emellan. | de fallen dér det finns
sammanhdllning, &r risken mindre att ett samriskforetag spricker. Pa grund av denna dimension
behover en forandring i den relativa forhandlingsstyrkan inte nodvandigtvis leder till instabilitet i
det aktuella samriskforetag.

3.2 Definition av bransch/business

Vi har valt att utgd ifrén Abells modell for att definiera en bransch/business’. Modellen bestar i
sin originalform av tre dimensioner:

e Behov/funktion
e Kundgrupper
e Teknologi/sétt att tillgodose behovet

Har man definierat dessa tre dimensioner med avseende pa en viss verksamhet, far man en bild av
vilket omfang verksamheten har, det vill saga vilka kundgrupper man vander sig till, vilka behov
dessa har och hur dessatillgodoses av foretaget i fréga. Pagrund av att Abellsmodell i sin
originalform inte &r tillampbar i vart fall, har vi forenklat modellen och tagit bort dimensionen
kundgrupper. Detta eftersom dagligvarumarknaden i stort sett riktar sig till alla konsumenter och
det darmed &r svart att skiljamellan olika kundgrupper.

En bransch &r ett aggregat av flera business som anvander sig av sammateknologi for att

tillgodose kundernas behov (Abell 1980:170-173). Ett exempel paen bransch &r telefoni. En
business utgor en del av branschen. Ett exempel pa en business & mobil telefoni.

3.3 Foretagskultur

3.3.1 Svensk foretagskultur

Svenskar har ett hogt anseende i den internationella foretagsvérlden. De har ett rykte om sig att
vara arliga, empatiska, valinformerade och altid i tid vare sig det géller leveranser eller méten.

® p& engelska: attachment
®Se Abell, D. F. 1980
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Forvanande &r dock att trots sitt finarykte pa en bred internationell front & svenskarnas rykte
inom Norden snarare raka motsatsen (Lewis 1996:77). Det &r naturligt att grannar inte altid drar
jamnt men till detta tillkommer Sveriges bra rykte inom olika samhallsfunktioner sa som
sjukvard, utbildning, arbetsmarknaden, produktion. Eftersom Sverige undkom Il varldskrigets
forstorelse av infrastruktur och dylikt anser 6vriga skandinaviska medborgare att man i Sverige
pa sa sétt fick ett forsprang och kunde utvecklas snabbare (Lewis 1996:77). Detta skulle vara en
viktigare anledning till Sveriges framgang an " den svenska modellen”. | en undersokning som
inkluderade 100 svenska foretags edare fragade man respondenterna med vilka attribut de skulle
viljadefiniera svenskar. Resultatet visade att &ven om svaren var nagot olika savar alla positiva.
Den svenska sjdvbilden &r valdigt positiv och framfor alt sd bryr sig inte svensken om hur andra
nationaliteter ser pahonom, déremot &r han valdigt kanslig for vilken uppfattning 6vriga svenskar
har om honom. Detta skiljer dem i hog grad fran exempelvis danskar och finnar som i mycket
hogre grad jamfor sin kultur med andra kulturer.

Det svenska ledarskapet och beslutsfattandet & forhallandevis decentraliserat.
Organisationsstrukturen & horisontell med fa mellanledschefer. | den typiska svenska
beslutsfattarmodellen &r de flesta av de anstélida mer eller mindre delaktigai beslutet, vilket inte
minst forfattas av Medbestéammandel agen (MBL). Inspirerat av Human Resour ce-tdnkandet
hoppas man att fordelen av en sadan organisation formar vélinformerade och motiverade arbetare
som dérmed & mer effektivai sinasysslor. Detta system formar en kénslaav gévfortroende
bland de anstéllda liksom fortroende mot andra anstéllda. Dock har &ven nackdelar i modellen
papekats. Eftersom s mangaindivider & delaktigai beslutsforfarandet fordrojs den slutgiltiga
atgarden i forhdlandetill en mer hierarkisk foretagsmodell. Vidare har Moran (Lewis 1997:79)
pekat pa ytterligare brister som inte bara resulteras av de formella strukturernai den svenska
organisationen utan dven pa grund av dragen i den svenska mentaliteten. Enligt honom undviker
svenskar att valjasidaeller initiera konflikter, vi &r vidare radda for konflikter, vi litar pa gruppen
att tainitiativ och vi undviker konkurrens inom foretaget. Den svenska bed utsfattarmodellen har
resulterat i att anstdlldai svenskaforetag stationerade utanfor Sverige och som har samarbetat
med inhemska foretag har funnit besl utsprocessen frustrerande och tidsédande.

Den svenska chefen skiljer sig fran sina utlandska kollegor. Framfor allt saknar han den auktoritet
som praglar beslutsfattaren i ickesvenska foretag. Pa grund av den svenska lagen &r det svart att
avskeda inkompetenta eller lata arbetare. Det &r vidare i forhdllandetill andralander inte lika
efterstréavansvart att bli rik pasitt jobb. Ledaren &r saledes ganska begransad i att utdelavare sig
incitament eller hot for att forbattra arbetet. Vidare fattar han fa beslut ensam utan snarare
delegerar dem nerdt i en form av forslag. Detta kan skapa stora problem om mottagaren och
darmed bedlutsfattaren &r inkompetent. Oftast uppstar problem i bedutsfattandet i svenska foretag
nér det delegerade bedlutet &r for komplext for den enskildaindividen langre ner i hierarkin.

| en undersbkning fann man att Sverige presenterar den mest feminina féretagskulturen i varlden
(Hofstede 1991). | en sadan uppfattas interpersonella aspekter, livskvalitet, fysisk miljo, bra
service samt empati som de viktigaste aspekternai en kultur. Dettatill skillnad fran en maskulin
kultur dar pengar, framgang, belning och dgande anses viktigast. Dock &r Sverige ett land i

30



omvandling dar man borjar fraga sig om de offentliga verksamheternainte & for omfattande och
om samhdllet inte & " for empatiskt”. | ett hart konkurrensutsatt internationel It foretagsklimat
kommer det svenska foretaget att ha allt mindre rad att ge sina anstéllda lika lang semester och
barnledighet.
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3.3.2 Kulturella skillnader

Dennadel introducerar de allménna kulturella skillnaderna mellan Sverige och Danmark. Var
jamforelsei detta kapitel bygger pa hypotesernai Geert Hofstedes arbete om nationella skillnader
(Hofstede 1991). Teorin bygger pafyradimensioner genom vilka kulturer dels kan identifieras,
dels forklara skillnader kulturerna emellan. Genom dessa dimensioner kan man saledes visa
skillnader mellan Danmark och Sverige och féljaktligen Netto och ICA. Nedan presenteras och
analyseras de fyra dimensionerna. Ursprunget till Hofstedes teori uppkom genom att han antog
att de allmént accepterade amerikanska teserna om ledarskap, motivation och organisation inte
var applicerbara pa foretagande dér atminstone tva nationella kulturer méttes. Hans teori bygger
paempiri skapad genom en vadig stor undersokning. Den utfordes mellan —67 och =73 bland
anstdllda pa IBM. Den inkluderade da 40 lander men allt eftersom har fler lander gatt igenom
liknande undersotkningar.

Ur resultatet av undersokningen formade Hofstede fyra olika indextabeller dér varje representerar
respektive dimension. Tabellernavisar hur landernaférhaler sig till varandrai varje kategori.
Dels visar de placeringen men &ven poangen som visar avstandet mellan varje land. Hofstede
anser att hans undersokning endast innefattar anstéllda pa IBM. Genom undersokningen kunde
han darfor fa fram olika landers varderingssystem utan att andra faktorer paverkade resultatet
eftersom foretagskulturen var densamma. Vid framtagandet av de olika indexen stéllde han tre
fragor (for varjeindex) till de anstélldai respektive land. Svaren pa dessa kunde graderas med
poangtal fran 1-5. Genom att sammanstélla poangen for varje land kunde han fa ett snittvarde for
landet. Slutligen gjorde han om poadngen till ett indexformat mellan 0 — 100 genom att anvanda
sig av faktoranalys (tabellerna presenterasi bilaga 2). Vissalander har podngtal utanfoér
indexskalan eftersom undersokningarnai dessalander tillkom efter att indexet formades och
Hofstede ansdg att det skulle vara for krangligt att géra om det. Vidare skall man kommaihag att
poangen inte representerar nagra absolutatal utan &r relativa poang till de andralandernai
undersokningen. | Hofstedes analys utgors 49 % av skillnadernai foretagskulturen av de fyra
dimensionerna. Slutsatsen maste vara att nationell kultur, definierad med hjalp av de ovan
ndmnda dimensionerna, spelar en vadigt stor roll fér hur en ménniskatanker och beter sig.
Resten kan utgoras av regional kultur, respondentens foretagskultur och individens egen
personlighet.

3.3.2.1 Maktdistans

Denna dimension visar i vilken utstréckning samhéllet accepterar att en organisation har makten
och hur den fordelas. Fenomenet & dominerande bland sdval manniskor i maktpositioner som
utanfér. Darmed kan forklarasi vilken utstrackning som det aktuella samhallet accepterar
jamlikhet mellan dess olikaindivider och hur viktigt dessaindivider tycker att jamlikheten ar.
Med hjép av en skala kan visas hur samhallets uppfattning kan varierafran fullstandigt jamlika
individer till extremt ojamlika. Vi har valt att askadliggora detta med foljande tydliga exempel av
hur maktdistansen kan vara utformad i tva olika kulturer.
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Modell 5

Maktdistans forklarad genom motpol er

Liten maktdistans

Sor maktdistans

En chef betraktar underordnade som samma
typ av individer som sig gdlv.

En chef betraktar de underordnade som av en
annan typ av individ &n sig galv.

Liten skillnad mellan hdgsta och l&gsta 16n.

Stor skillnad mellan hdgsta och lagstalon

Den idealiska chefen & en radig demokrat.

Den idealiska chefen & en valvillig autokrat.

Sverige hamnar pa 47:e plats i undersokningen medan Danmark hamnar pa 51:a. Totat ingick 53
lander i undersokningen. Hofstede har delat upp landernai tre kategorier baserat pa hur hog
maktdistansen i landet &r: 1&g, medel, hog. Aven om bade Danmark och Sverige hamnar i
gruppen med 13g maktdistans sa befinner sig Danmark rent poangmassigt langt under Sverige.

3.3.2.2 Individualism

Den andra dimensionen &r individualism. Den behandlar i vilken utstrackning en individ i ett
samhélle foredrar att bete sig som en individ eller som en del i ett kollektiv. De extrema
motpolerna & individualism och kollektivism, vilket med andra ord innebér att ett kollektivistiskt
samhdlle har en |&g grad av individualism. | en kollektivt orienterad kultur prioriteras respekt for
gruppen. Det & vanligtvis familjen, organisationen eller klanen som &r plattformen foér en grupp.
Individernai dessa respekteras som medlemmar av gruppen. Samtidigt forvantar man sig skydd
fran gruppen som en erkand medlem. | lander med individuaistisk kultur 1&r sig individerna att
koncentrerasig pajaget, att kunnatahand om sig §alvaoch inte forlita sig pa gruppens hjap.
Nedan foljer exempel for respektive motpol.

Modell 6

Individualism forklarad genom motpol er

Kollektivism

| dentiteten bygger pa det sociala natverk som
individen tillhor.

Barn l&r sig tankai "vi”- termer.
Relationen &r viktigare &n uppgiften.

Individualism
| dentiteten bygger pa den enskildaindividen.

Barn |&r sig tankai "jag”-termer.
Uppgiften & viktigare an relationen.
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3.3.2.3 Maskulinitet

Den tredje dimensionen kallas for maskulinitet och dess motsats & feminism. Dimensionen
forklarar i vilken utstréackning varderingar som anses ”tuffa’ (maskulina) dominerar Over de
"mjuka’ (feminina). Den forklarar ocksa hur varderingar som &r traditionellt manliga dominerar
over kvinnliga. De maskulina kulturella varderingarna & sadana som prioriterar pengar,
bekraftande, resultat, framgang och konkurrens. De feminina vérderingarna betonar livskvalitet,
brarelationer, service, omvardnad av de svaga och solidaritet. Motpolerna belyses nedan:

Modell 7

Maskulinitet férklarad genom motpoler

Feminin Maskulin

Konsrollernai samhéllet & inte forutbestdmda. | Konsroller bestamstidigt i livet.
Manniskor och miljo &r viktiga Pengar och &godelar &r viktiga.

Man visar medkanslafor de olyckligt lottade. |Man beundrar framgangsrikaindivider.

3.3.2.4 Osaker hetsundvikande

Den fjarde dimensionen & osakerhetsundvikande och den beskriver i vilken utstréckning
manniskor foredrar att arbeta strukturerat respektive ostrukturerat. En strukturerad situation
karakteriseras av mangaregler dar en anstélld altid vet vad han skall goraeller hur han skall
reagerai en given situation. Dessa beteenderegler kan vara skrivna men &r oftast oskrivna och
formas under uppvaxten och de & darmed blir en del av den kulturellatraditionen. Det
huvudsakliga & att medlemmarnai samhdllet & medvetnaom dessaregler. | kulturer med starkt
osakerhetsundvikande riskeras att individernablir nervosa nédr de utsétts for det okanda. | kulturer
med svagt osdkerhetsundvikande & manniskorna ofta mer flexibla och framétstréavande.

Modell 8

Osékerhetsundvikande dimensionen forklarad genom motpol er

Svagt osdker hetsundvikande Sarkt osaker hetsundvikande

Osakerheten &r | &ttare accepterad och man tar  |Osakerheten i livet ses som ett hot och maste
dagen som den kommer. bekémpas.

Avvikelser fran normen sesinte som hot, storre | Manniskor som beter sig pa ett annat sétt ses
tolerans visas. som farliga.

Risktagande & en del av livet. Tryggheten &r det viktigastei livet.
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Sammanfattning av de kulturella dimensionspodngen fér Danmark och Sverige.

Modell 9
Maktdistans |Individualism |Maskulinitet |Osakerhetsun
dvikande
Danmark Lag (18) Hog (74) Lag (16) Lag (23)
Sverige Lag (31) Hog (71) Lag (5) Lag (29)

(bland 53 lander)

3.4 Varumarket

" A brand is an element or combination of elements that uniquely identify a product as being
produced by one particular supplier and thereby distinguish it from competitors products’ (Hill
& O’ Sullivan 1999:189).

Varumérkets " historia” fortédjer att ordet varumérke, brand, har sitt ursprung i markning av
boskap. Boskapsagare brande in ett mérke pa boskapen for att markera dganderétten. Market
kunde varaett ord, en forkortning, ett tecken eller en grafisk utformning, logotyp (Gummesson
1998:133). Som bekant innefattar varuméarken inte 1angre endast boskap utan praktiskt taget all
naringsverksamhet pa ett eller annat sétt. Det ségs ofta att varumérket har kommit att spelaen alt
viktigare roll i marknadsféring. Vad man menar & nog att det alltid varit viktigt men att foretag
forst pa senare tid borjat anvanda varumarket aktivt i sin strategi. Numera &r det en sjavklarhet
att ta upp vardet pa varumarket som en tillgang i balansrékningen (Kapferer 2000:16). | slutet av
1980-talet blev brand equity ett nytt koncept for brand managers. Foljden av dettablev att
varumérket kom att betraktas som en strategisk tillgang (Kapferer 2000:34). Med brand equity
menas det finansiellavardet pa ett varumérke, eller "the differential effect of brand knowledge on
consumer respons to the marketing of the brand” (Keller 1993:2) som beskriver ett komplement
till brand equity; consumer based brand equity (Keller 1993:2). Tidigare hade det i decennier
varit byggnader, mark, maskiner och andra gripbaratillgangar som méttes da man raknade ut
foretagens finansiella varden. Det finns foretag som kops for summor som var flera ganger hogre
an borsvardet, och det konstiga var att det inte fanns ndgonting i foretagens balansrékningar som
réttfardi gade sddana htga summor.

Det som hande pa 80-talet var alltsa att det skapades ett medvetande i foretagsvarlden om
varumarkets betydelse. Genom att betala” for hdga’ belopp ”betalade” man samtidigt for en plats
i konsumenternas medvetande. Man kopte varuméarkeskannedom, image, tillit och rykte
(Kapferer 2000:31). Varumérket kan ses som ett sétt att minskarisk bade for konsumenterna och
for varumérkesinnehavaren. For konsumenternas del ske det genom att man erbjuder en viss
sakerhet och trygghet. For varumérkesinnehavaren del ske det genom att fa lojala kunder.
Déarmed skapas det ett storre varde for bada delarna. Darfor ar det otroligt viktigt att varda ett
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foretags varumérken, att standigt utveckla och forandra efter omvarldens krav och 6nskemal
(Melin 2001-12-18). Detta har blivit en egen gren inom managementtéankandet — brand
management.

3.4.1 Varumérket som vérdeskapare for kunden

Aven om varumarket & av stor vikt finns det marknader dar varumarket har en underordnad
betydelse vid kopbed utet. Vid kdp av produkter som innebér 1ag consumer motivation bryr sig
inte konsumenten i lika hog utstrackning om vilket varumérke produkten marknadsfors under
(Hoyer & Maclnnis 2000:247). Detta galler da exempelvis varor som kopi eringspapper och
radergummin (Kapferer 2000:26). | kladindustrin som annars & valdigt varumérkesorienterad
kan man se att vid kop av strumpor har varumérket en ytterst begransad betydelse. Alltsa
existerar varumérkets betydel se da kunden upplever en risk (Kapferer 2000:27). Risken kan vara
av social, fysisk, finansiell, psykologisk, tidsmassig eller funktionell karaktér. Till exempel kan
en socia risk innebara att man inte accepteras av sin omgivning om man konsumerar eller inte
konsumerar ett visst varumérke. Likasa kan en funktionell risk uppsta om produkten/varumérket
inte fungerar som forvantat (Hoyer & Maclnnis 2000:68). Ju storre risken &r, desto viktigare roll
spelar varumérket (Melin 2001-12-18). Varumérket skapar &ven varde for konsumenten genom
att det besparar tid och anstrangning. Konsumenten vet vad som kan forvéntas och behover inte
genomga en mer eller mindre besvérlig beslutsprocess varje gang ett kop ska goras (Hill &

O’ Sullivan 1999:189). Ett varumérke kan vidare hjd patill att fa konsumenterna uppmarksamma
pa nya koncept inom varumérket som kan varatill férdel for dem (Kotler et al 1999:575).

3.4.2 Varumérket som vérdeskapare for foretaget

Vérdeskapande for kunden och véardeskapande for foretaget gar hand i hand. Om foretagets
varumarken skapar ett hogt mervérde for kunden och darmed Okar int&kternai och med hogre
forsdljning & det naturligt att foretaget varderas hdgre hos de finansiella anal ytikerna.
Analytikernaforedrar starka varuméarken just darfor att de medfor |agre risk. Sékerheten, garantin
och riskreduceringen ingar i priset. Likasa ar ett dominerande varumérke en kraftig
intradesbarriar for potentiella konkurrenter som vill tasig in pa marknaden. Det & kostsamt och
tidskravande att bygga upp ett nytt varumérke, och det & @nnu svarare om det redan finns starka
konkurrenter. Ett st att anda gain paen ny marknad, vare sig den &r geografisk eller ett nytt
koncept, & att anvanda sig av ett befintligt varumarke for att minska risken. Ett sddant forfarande
kallas brand extension (K apferer 2000:226). Detta beskriver vi mer ingdende nedan.

Man kan &ven ndmna den fordel ett varumérke ger i och med det lagliga skydd foretaget har mot
konkurrenters mojlighet att kopiera produkter och namn (Kotler et al 1999:575).Varumarket
fungerar &ven som ett verktyg for att skapa eller forstarka en relation mellan kunden och
foretaget, en sa kallad parasocial relation. Varumarket skapar en verklighet i konsumentens
medvetande dér varumérkets image och identitet gor sig pamint. Forhoppningsvis ska detta skapa
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en lojalitet gentemot varumérket och foretaget (Gummesson 1998:133). Mdet for foretag &r att
skapa en bas av lojala konsumenter. Ett varumarke kan dven fa konsumenter att betala ett hogre
pris for den hogre sakerhet som erbjuds genom varumérket. (Hill & O’ Sullivan 1999:189)

3.4.3 Brand Extension

Ett enkelt och belysande exempel pa Brand extension & Swatch som inte langre enbart
marknadsfor sina vakanda klockor utan aven telefoner (Kotler et al 1999:581). Det finns flera
olika argument for varfér man skatillampa brand extension. Kapferer (2000:227-231) tar upp sex
faktorer som vi namner oversiktligt.

For det forsta maste ett varumarke kontinuerligt fornya sig for att tilltala forandrade attityder och
forvantningar hos konsumenterna. Ett bra sétt att fornyasig ar da att utveckla nya koncept inom
det befintliga varumérket. FOr det andra minskar reklamkostnadernai och med att man anvander
sig av ett vakant varumarke vid lansering av nyaidéer, da det oftainnebar stora kostnader for en
konceptlansering som maste borja fran grunden. For det tredje & brand extension det enda séttet
att forsvara ett varumarke som blir utsatt allt hardare pa dagligvarumarknaden. Konkurrensen
okar fran hard-discounters nar det galler varor som till exempel toal ettpapper. Varumérket
Andrex, som tidigare endast marknadsférde just toal ettpapper, har datill exempel borjat
marknadsfora hushallspapper och pappersnasdukar. For det fjarde ger brand extension
forhoppningsvis tillgang till ett ackumulerat imagekapital. Vardet pa varumérket 6kar och
foretaget blir mer vart. Den femte faktorn menar att brand extension ger bréansle & ett varumarke
som kanske bdrjar forlora konsumenternas medvetenhet. Till exempel kan ett varumérke som ar
kant hos den lite aldre magruppen men héller pa att tappa mark hos den yngre, utvidga sig till
koncept som tilltalar yngre manniskor och da samtidigt sitta fart padet "gamla” varumarket igen.
Den gjétte och sistafaktorn beskriver att brand extension &r viktigt da det géller for ett varumérke
att inte bli ett produktnamn. Om varumérket endast marknadsfor en produkt for 18nge finns det
risk att det blir svart att fornya sig nar produkten hamnar i nedgangsfasen i produktlivscykeln.

Det finns forstds manga faktorer som paverkar om ett varumérkes extension kommer att bli
framgangsrik eller inte. Som exempel kan man namna varuméarket Bic, som fran att ha
marknadsfort billiga produkter sasom engangsrakhyvlar, tandare och pennor borjade satsa pa
parfym. Denna extension ansags inte ligga inom Bics omrade och darfor misslyckades den.
Tvartom kan da en lansering av ett | agpriskoncept misslyckas om det befintliga varumarket star
mer for exklusivitet och kvalitet. Ett mer direkt exempel pa detta & Chanel som borjade
marknadsfora t-shirts, vilket ansags varafor "simpelt” for att passa Chanels varumarke. Det kan
till och med ga salangt att det befintliga varumérket tar skada av det nya konceptet och alltsa far
ett |agre brand capital &n det hade tidigare (Kapferer 2000:255). En eventuell utvidgning maste
skeinom ramarna for varumarket. Man kan likna ramen vid ett gummiband som blir tyngre och
svarare att tanja ut ju mer man drar i det. Likasa ar det svarare att utvidga ett varumérke ju langre
ut man véljer att ga Till slut brister gummibandet och varumarket kan urholkas helt (Melin 2001-
12-18).
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Enligt Kapferer handlar det till stor del om psykologi hos konsumenterna om en extension av
varumarket kommer att lyckas eller inte. Det géller for foretaget att bedéma om extensionen
ligger vid hjértat, vid gransen eller utanfor varumérkets territorium. Vilka koncept anses ligga
inom kategorin? Man kan saga att varumérket & en kategori i avseende pa att manniskor delar in
saker i kategorier och har tankar och asikter om ett koncept ligger inom en kategori €ler utanfor.
Hér kan vi delain varumérken i ”nischade” kategorier och mer allménna kategorier. Tatill
exempel BMW som inte skulle kunnatillverka vilka bilar som helst, de forvantas varalite
"tuffare” an genomsnittet, samtidigt som Ford inte har nagon sadan stampel. BMW &r alltsa mer
begransad vid en eventuell extension medan Ford har bredare mgjligheter. ” Belonging to a
category does not seemto be a clear-cut binary function (yes/no) but a probabilistic one”
(Kapferer 2000:247). Carl Peyron, VD for foretaget Marks & Brands, séger att “ Sarskilt forsiktig
bor man vara om det inte finns ndgon tydlig koppling mellan de varden som det egna varumérket
star for och det produktomrade som foretaget ger sigin pa” (Jansson i Supermarket nr 4 2001).

Brand extension &r ju faktiskt ett steg ifran kategorin for originalitet. Det & daviktigt att
identifiera skillnaden mellan continous och discontinous extensions. Continous extensions &
extensioner som &r besldktade med ursprunget. Till exempel kan ett varumérke for tandstift till
bilar formodligen &en marknadsfora billbatterier och andra tillbehér. Discontinous extensions
eliminerar teknologiska synergier och fysiska léankar mellan olika produkter och koncept.

Y amahatillverkar exempelvis bade motorcyklar och pianon. Det gar inte att generellt svarapa
vilken typ av extension som & mest fordel aktig for ett varumérke (Kapferer 2000:253).
Kapferer menar att det finns ndgra olika sétt som ett varumarke kan paverkas pa genom en
utvidgning. De som framst ror vart fall ar bland annat da varumérkeskapitalet forstors da
extensionen riktas nedét. Som exempel kan némnas Porsche som borjade tillverka den nya
modellen 924 som inte hade négra objektiva likheter med den befintliga bilden av Porsche. " This
model seemed to announce the end of the Porsche myth” (Kapferer 2000:253).

En del extensioner har en neutral effekt pa varumérkeskapitalet. Detta sker da utvidgningen
ligger inom omradet for vad som kan forvantas av foretaget. Andra extensioner paverkar hela
innebdrden av varumérket. Rossignol bdrjade forutom skidor tillverka tennisracketar och statusen
pavarumarket andrades. Det raknas inte 1angre som lika specialiserat &en om de bada sporterna
inte valdes av en slump (Kapferer 2000:253).

Né&r Salomon ville satsa pa snowboards férstod man att en sadan utvidgning inte gors Gver en
natt. Undersokningar visade att snowboardkulturen, som frémst bestod av ungdomar, garna
distanserar sig fran den traditionella skidakningen och ratar etablerade varumérken sdsom
Salomon. Dérfér valde Salomon att géra extensionen gradvis genom att borja marknadsforatill
exempel inlines for att ndrma sig ungdomssegmentet. Nar de var etablerade hér beddmde man att
man var redo att ge sig in pa den svarflortade snowboardmarknaden. Vidare undersokningar visar
att den ordning som utvidgningen sker i hdg grad paverkar den slutliga extensionen (Kapferer
2000:258).
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3.4.4 Att vdljarétt extension

Innan man paborjar en utvidgning av varumérket &r det forstas viktigt att foretaget fragar sig
vilka attribut varumarket, vilken personlighet forknippas med det, vilken identitet formedlar det
till foretaget och dess kunder med mera. Om ett varumérke star for miljo och kvalitet, vilka andra
koncept har produkter stér for samma sak? Brand extension &r ett strategiskt val som aven kréaver
andra forandringar sdsom foretagskultur, distributionskanaler med mera, och ett sétt att
genomfora detta &r att ingd allianser. Nar man valt en visstyp av utvidgning &r det viktigt att man
testar den pa en forsoksgrupp genom bade kvalitativa och kvantitativa undersokningar (Kapferer
2000:260). Extensioner genom allianser ar att foredra nér varuméarket vill etablerasig paen ny
geografisk marknad. Genom att anvanda ett lokalt kant varuméarke pa den nya geografiska arenan
kan detta fungera som en endorser. Det nya varumérket far hjalp av det befintliga att skapa
fortroende och 6kar chansen att kunden véljer att taforsta steget och testa konceptet. Om
konceptet uppndr framgang hos kunderna pa den nya marknaden och det nya varumarket lyckas
etablerasig va kan det dven innebéra att det befintliga varumarket far en skjuts uppét och
foljaktligen dkar sitt brand capital (Melin 2001-12-18).

3.4.5 Klassiska misstag

Eftersom brand extension paverkar bade framtiden och varumarkeskapitalet & det viktigt att
forklara behovet av en siker vag da man vill uppna fordelar genom utvidgningen. Det finns ett
antal vanligafallgropar pa vagen och de som & mest relevanta behandlas nedan.

e Harmful extensions: Varumérket kan skadas da utvidgningen sanker statusen pa market. Detta
kunde mérkas pa marknaden for ”light-produkter” som under sin storhetstid drog till sig mer
exklusiva varuméarken som ville tadel av kakan. Resultatet blev for bland annat Bridel
(camembertost) att varumérket forlorade sin exklusivitet och forstorde sina kénda
karakteristika som " excellent taste, authenticity and respect for nature”. Likasa forlorade
Lipton lite av sitt varumérkesvarde da man utéver te &ven borjade marknadsféra soppor
(Kapferer 2000:266).

e Complementarity is not guarantee: Det finns manga exempel pa varuméarkesutvidgningar som
gatt i graven trots att de ansags relativt riskfria. Ur detta kan det utl&sas att det inte ar
varumarkeskonceptet i sig §8lv som avgoér om en extension & majlig, utan snarare
extensionens samhorighet med varumarkets karnidentitet. Det &r alltsavaldigt viktigt att tanka
efter och forsoka forsta vilken bild kunden har av varumarket, istéllet for att endast setill
vilken typ av produkter som ingar i varumérket (K apferer 2000:268).

e Losforankring i organisationen: Om inte extensionen &r forankrad i fOretaget och
foretagskulturen inte praglas av ett uniformt varumarkestankande blir det svart att i praktiken
genomfora en effektiv och framgangsrik extension. Detta géller inte bara extensioner utan
brand management i allménhet (Melin 2001-12-18).

39



3.4.6 Marketing Mix for varumérkesextensioner

N&r man va bestamt sig for att en brand extension ska ske finns det nagra viktiga saker man bor
tanka pa. Det forsta &r att man bor forsoka forutse de risker som finnsi det aktuella fallet, till
exempel om varumérket eventuel It kan ta skada av att det nya konceptet inte ligger inom rétt
omrade. Darefter & det viktigt att kunna hantera de problem som dé kan uppstai och med de
risker vi namnt tidigare.

Dérefter bér man fundera 6ver hur man ska gatillvaga for att pa effektivaste sétt lyckas med
utvidgningen. Till exempel kan detta ske genom en alians eller co-branding, det vill saga att tva
varumérken marknadsférs tillsammans genom en ny produkt eller ett nytt koncept. Vidare bor
man tanka pa att inte sndla med kommunikationen for det nya konceptet. Tron att ett befintligt
varumérke inte behdver kosta lika mycket att marknadsfora som ett helt nytt koncept och
varumérke kan visasig varafel. Darfor bor man satsa lika mycket pa en brand extension som
man skulle ha gjort med ett helt nytt varumérke. Efter en tid dd man har satsat hart pa extensionen
bor man sakta forsoka aterga till att marknadsfora hela varumarket igen, sa att det inte blir for
starkt férknippat med enbart extensionen (Kapferer 2000:269-274).

3.5 Egna varumarken

Med egna varumarken menas de varuméarken som distributdrerna marknadsfor som sina egna.
Kart barn har manga namn sa naturligtvis finns det en uppsjo av olika benamningar pa egna
varumérken. De kan vara DOB (Distributors Own Brands), private brands, retailer brands, EMV
(egna mérkesvaror), EVM (egnavarumarken) med flera. | fortséttningen kommer vi att anvéanda
oss av forkortningen EVM.

Det finns flera anledningar till varfor detaljister valjer att satsa pa EVM. Man brukar namnatre
skdl; profil, paverkan och profit. Med profil menas ett sétt att skiljasig fran konkurrenterna. |
vanligafall erbjuds ungefar samma utbud oberoende av vilken detdjist man véljer, de har ala
liknande sortiment dér de marknadsledande varumarkenatar det storsta utrymmet i butiken. Om
man som detaljist da véljer att marknadsfora ett eget varumérke kan detta skapa en
konkurrensfordel, forutsatt att det egna varumérket gar hem hos konsumenterna. De egna
varumérkena skapar ocksa en starkare forhandlingssituation gentemot leveranttrerna, det vill
saga en paverkan. Detta géller bade mot fabrikantvarumarkena och mot andra egna varumarken.
Profit uppnas genom att handel sforetagen béttre kan kontrollera hela vardekedjan for EVM, och
dablir &en vinstmarginalen hogre. Fabrikantvarumarkena far nu ytterligare en konkurrent som
dessutom har mycket starkare band till &terforsdljaren (Olsson i Supermarket nr 4 2001).

Det finns fyraolika strategier nér det géller EVM. Man kan anvanda sig av ett kedjekopplat
marke som betyder att varumérket har ett namn som knyter an till foretaget. Vidare finns det
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kedi efrikopplade mérken, som &r ett namn pa en speciell produkt. Man kan &ven ha ett mérke per
kategori, till exempel for frukt och gront. Den sista strategin &r ett mérke for alla kategorier
(Olsson i Supermarket nr 4 2001).

L &gprisvaror och EVM representerar mellan 40-50 % av marknaden och andelen varor i
butikerna (Kapferer 2000:39). Detta &r internationella siffror, i Sverige & andelen betydligt 1&gre
dér EVM i genomsnitt utgér mindre &n 10 % (Olsson i Supermarket nr 4 2001).

Vart att ndmna & att EVM paverkar hela foretagets varumarke, liksom att foretagets varuméarke
paverkar de egna varumarkena. Darfor ar det viktigt att positionera de egna varuméarkena pa ett
sadant sétt att foretagsvarumarket drar nytta av dem istéllet for att ta skada. Sarskilt kandligt &r
det n&r man anvénder kedjekopplade mérken och namnet associerar till foretaget (Melin 2001-12-
18).

3.5.1 Varumérkesportféljen

Fragan om hur manga varumarken som skaingai foretagets brand portfolio diskuteras allt mer.
Fragan har uppkommit pa grund av att manga foretag idag far hanteravadigt stora
varumérkesportfdljer och detta & ofta kostsamt. Foretagen férsoker hitta det antal varumarken
som & mest kostnadseffektivt samtidigt som varumarkena ofta maste kunnatécka en stor bredd
av produkter. Om man har ett stort antal varumarken blir resultatet att man endast har rad att satsa
paett fatal medan de dvrigablir "intetsdgande” varumarken (Kapferer 2000:40). En annan orsak
till att antalet olika egna varuméarken minskar i antal &r att det fran konsumenternas sida har
inkommit synpunkter pa att de blir konfunderade av den mangd varuméarken som erbjuds i
affarerna, speciellt nar det galler dagligvaror. Hur manga varumarken som &r det perfekta antalet
gar det inte att svara pa. Det beror pabransch, foretag med mera. Daremot kan det sigas att man
kan beddma det rétta antalet varumérken genom att segmentera den relevanta marknaden med
avseende pa produkter, konsumenter et cetera. Efter det far man titta pa foretagets resurser och
langsiktigamal. Dock kan man séga att de olika varuméarkena maste skiljas & samtidigt som det
inte far vara for stor variation inom varumérkena (Kapferer 2000:40).

Vad det géller egna varumérken ar fragan idag inte om man ska ha nagra, utan vilken betydel se
dessa ska ha. Nar man diskuterar distributérens egna varumarken boér man stélla fragor som:
Vilken spridning ska de havad géller produkter och segment? Vilken typ av varumérken ska
anvandas (produktvarumérken eller varumarkesnamn efter distributorskedjan)? Hur ska man
positionera dessa varumarken vad géller till exempel pris och kvalitet? Det skiftar fran
aerforsdljare till aterforsdjare vad huvudsyftet med de egna varumérkena &. Vi ndamnde ovan de
tre fordelar som Hakansson menade fanns med marknadsforing av egna varumérken. Generellt
kan man saga att |agpriskedjor anvander dem for att skapa en béttre forhandlingssituation
gentemot leverantérerna och da forhoppningsvis halla nere inkopspriserna. Detta leder forstasi
sin tur att man kan sélja produkternartill ett lagre pris. (Kapferer 2000:40)

41



Foreteel sen med fabrikantvarumérken eller varumérken som finnsi praktiskt taget alla
butikskedjor, gor att konsumenternainte blir lojala mot en kedja. Fabrikantvarumérken skapar
majligheten att jamfora priser mellan de stora kedjorna. Egna varumarken eliminerar en bit av
denna mgjlighet samtidigt som det kan skapa en lojalitet mellan konsument och butikskedjan.
Darfor maste foretaget hitta den perfekta mixen av egna och fabrikantvarumarken. Finns det inga
eller valdigt fafabrikantvarumarken leder det till missndje hos konsumenterna da det minskar
valmojligheterna. For hard-discount-kedjorna ar detta problem inte lika stort da priset, och inte
sortimentet & det avgorande. (Kapferer 2000:44). Dock ska det tilléggas att det gjorts
undersdkningar som visar att konsumenter anser att det mest negativa med | &gprisbutiker ar just
bristen pa utbud (Hansson i Supermarket nr 11-12 2001).

3.6 Teorisummeringsmodel ler

Modell 10

Horisonella relationer (¢——p| Foretagskultur

: I

Kunskapsforvarv Brand management

\—» EVM & hard-discount |(€——

Modellen 10 beskriver hur uppsatsens férsta problemformulering” och vart teorival interagerar.
Teorierna som berdr kunskapsforvarv ar en del av de teorier som behandlar horisontella
relationer. Inom dessa behandlas &ven vertikala relationer men dadeinte ar av lika avgorande
betydel se namns de inte vidare har. Kunskapsforvéarvet paverkar de teorier som beskriver
strategierna rérande EVM och hard-discount. Det ligger i sakens natur att teorierna rérande
foretagskultur interagerar med relationsteorierna, och de paverkar aven brand management.
Teoriernaom EVM paverkasi hog utstrackning av brand managementtankandet och darfor ser vi
kopplingen mellan dessai modellen.

" Den forsta problemformuleringen &r: Vilka & motiven bakom alliansen mellan |CA och Netto?
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Modell 11

Foretagskultur «4—»| Brand management

'

Brand extension

Olika effekter pa I

—p )
alliansen

Modellen 11 utgér fr&n uppsatsens andra fragestalIning®. Denna modell visar liksom den
foregaende att foretagskulturen och brand management interagerar. Teorierna om foretagskultur
beskriver direkt vilka effekter som alliansen kan uppvisa. Brand extension, som & en subkategori
inom brand management, &r en teori somi vart fall visar vilka effekter alliansen har paICA:s

varuméarke.

8 Den andra problemformul eringen &r: Vilka effekter kommer samarbetet mellan ICA och Netto att resultera i, p&
kort respektive lang sikt?
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4 Marknaden och foretagspresentationer

4.1 Definition av dagligvarubranschen/-handeln

Dagligvaruhandeln utgdr en bransch inom den totala detaljhandeln. Dagligvaruhandel n utgors av
aktorer som sysslar med forsajning av mat, dryck, kemtekniska produkter och papper till
slutkonsumenter (Elg & Johansson 2000:77). | fortséattningen kommer vi att anvanda oss av bada
begreppen dagligvaruhandeln och dagligvarubranschen. Det sistnédmnda omfattar &ven andra
aktorer &n enbart handelsledet, exempelvis leverantorer och kunder.

Diagram 1
Marknadsandelar av den totala svenska dagligvaruhandeln

Owriga
18%

Service

. \\
Trafikbutiker / : Allivs

0
At 52%

Stormarknad 5; :
9%
Lagpris

(Supermarket nr 6-7 2001)

Den traditionella svenska dagligvaruhandeln kan delasin i fem huvudkategorier (business).
Dessa &r allivsbutiker, stormarknader, |8gprisbutiker, trafikbutiker och servicebutiker.
Allivsbutikerna utgor den storsta andelen av den totala omséttningen (52 %), medan
stormarknaderna och | &gprisbutikerna har en marknadsandel pa ungeféar 10 % var (Supermarket
nr 6-7 2001). Vi kommer i fortséttningen att inrikta oss pa de tre huvudkategorierna
stormarknader, allivsbutiker och 1agprisbutiker.

Kundernas behov i stormarknadskategorin utgors av méjligheten att handla allt pa ett och samma
stélle, vilket mojliggor tidsbesparande. En annan aspekt som kunderna soker &r att handla
forhallandevis prisvéart. De ovannamnda behoven tillgodoses av stormarknaderna med hjalp av ett
brett och djupt utbud av varor till relativt |aga priser.



Kundernas behov i allivsbutiker & bekvamlighet, nérhet och att hatillgang till produkter och
varumarken de kanner igen och litar p&. Aven den tidsbesparande aspekten &r inte helt
obetydande.Dessa behov tillgodoses med hjalp av ett brett nét av butiker pa strategiska platser.
Sédanaligger nara bostadsomraden eller omraden som oftatrafikeras av konsumenterna. For att
tillgodose kundernas behov av produkter de kdnner igen erbjuder butikerna ett bredare utbud av
fabrikantvarumérken an andratyper av butiker.

4.1.1 Definition av |agprishandeln (soft-discount och hard-discount)

L &gprishandeln utgor en business inom dagligvaruhandeln. L agprishandeln bendmns dven soft-
discount. Kundernas behov i |8gprishandeln kan sammanfattas enligt féljande: att kunna handla
prisvért, att handla produkter med acceptabel kvalitet, att gora kompletteringskop. | forhallande
till dem ovannamnda typer av dagligvaruhandelsbutiker skiljer sig |agprishandeln ocksa med
avseende pa teknol ogin som kundernas behov tillgodoses med. Sortimentet omfattar ca 2000-
3500 artikler. Det begransade sortimentet, bade med avseende pa sortimentsdjupet och
sortimentsbredden, och den begransade servicenivan praglar denna business. | butikerna erbjuds
det en stor andel av produkter dar kvalitet inte uppméarksammas pa ett speciellt st mer an att den
skavara acceptabel. Egna varumérken utgor en stor och vaxande andel av det totala antal et
produkter som finnsi butikerna.

Hard-discount &r ett koncept inom businessen |3gprishandeln. Konceptet skiljer sig fran den
ovrigalagprishandeln genom att det fokuserar i annu hogre utstréckning palaga priser. Samtidigt
ar antalet artiklar &hnu mer begransat och ligger mellan 1000 och 2000. Det vore dock fér
langtgdende att klassificera dennatyp av koncept som en sdvstandig businessi och med att
kundernas behov och séttet att tillgodose dessa inte skiljer sig avsevért fran den etablerade
|agprishandeln.

4.2 Den svenska dagligvarumarknaden

Det finns idag fyra stora aktorer pa den svenska dagligvarumarknaden (Supermarket nr 6-7
2001). Dessa & ICA, Konsumentkooperationen, Axfood och Bergendahlsgruppen. Vi ska har
beskriva dagligvarumarknaden och inbordes forhallanden mellan dessa organisationer.

Ett sétt att beskrivainbordes forhallanden &r att rakna ut hur stor marknadsandel varje aktor har i
avseende patill exempel omsattning, antal butiker eller sammanlagd butiksyta. Har nojer vi oss
dock med att visa marknadsandel arna utifran forsaljningen som i sin tur beror pavilken typ av
forsaljning som avses. Marknadsandel arna avser forhallandena under & 2000. Omséttning i den
totala detaljhandeln var under ar 2000 ca 326 595 Mkr. Av den totala detaljhandeln utgor
dagligvaruhandeln ca 47,5 %. Det som inte utgor dagligvaruhandel, det vill sdga fackhandel och
specialvaruhandel, innebar handel med till exempel kléader, verktyg och leksaker.

45



Att istdllet titta pa marknadsandelarna utifran omséttning pa dagligvaror ar formodligen mer
vasentligt i vart fall. Omséttningen for & 2000 blev ca 178 373 Mkr och kan askadliggoras enligt
cirkeldiagrammet nedan. Med Ovrigt menas andra séljkanaler som till exempel torghandel,
postorder och hemforsaljning.

Diagram 2

Svensk dagligvaruhandel

Owrigt
26%
ICA
35%
Bergendahls ————
2%
Axfood
18%
KF
19%

(Supermarket nr 6-7 2001)

Eftersom Nettosatsningen i Sverige &r ett |&gpriskoncept &r de direkta konkurrenterna andra
|agprisbutiker som redan &r etablerade eller pavéag att bli. Konsumentkooperationen har visat
tendenser pa att dra sig ur lagprismarknaden. Annars driver kooperationen i dagsléget Prix och
Fakta som sin |&gprisvariant. Axfood, som &r ledande pa |agprismarknaden, driver Spar Inn,
Willys, Rétt Pris och Exet/Matex. Ekohallen och Citygross & de |agprisbutiker som finnsinom
Bergendahlsgruppen. ICA driver sedan tidigare RIMI som sitt | gpriskoncept. Under & 2000 var
halften av allanyuppforda butiker sa kallade |agprisbutiker, och det &r dessa som tillsammans
med stormarknaderna 6kar snabbast pa marknaden. Att Axfood &r ledande pa |agprismarknaden
ser vi i diagrammet nedan som liksom diagrammet ovan & baserat pa omséttning. Den totala
omséttningen pa lagprismarknaden var ca 22 997 Mkr. under ar 2000.
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Diagram 3

Svensk lagprishandel

Owrigt
0,
Bergendahls >%
6%
KF
11%
Axfood
47%
ICA
31%

(Supermarket nr 6-7 2001)

Vart att ndmna &r att ICA:s RIMI var landets storsta | agpriskedja 2000 trots att Axfood hade den
stérsta marknadsandel en.

4.2.1 Livsmedelspriser i Sverige

Den svenska dagligvarubranschen préglades under lang tid av statligaregleringar och
skyddsmekanismer (Elg & Johansson 2000:95). Dessa gjorde att livsmedel sbranschen i stort sett
inte varit utsatt for konkurrens fran utlandska aktorer. Aven det svagainhemska
konkurrenstrycket i dagligvarubranschen har bidragit till att livsmedel spriserna fortsatt ligger pa
en hog niva (Elg & Johansson 2000:94). Subventioneringen av det svenska jordbruket bidrog
dessutom till att stérkainhemska producenter i deras position gentemot utldndska aktorer. Under
lang tid har det inte funnits nagot namnvéart samarbete mellan svenska livsmedel shandlare och
utlandska leverantérer och fabrikanter. | borjan av 90-talet lyckades dessutom de svenska
livsmedel sproducenterna att genom kampanjer hdjaryktet av den svenska maten, som hitintills
hade ofta ansetts som att varaav dalig kvalitet och som dyr jamfort med mat i andra europeiska
lander. Darmed tkade ocksa efterfragan pa svensk mat fran konsumenternas sida. Handeln stodde
kampanjernai stor utstrackning, vilket slutligen ledde till att de svenska livsmedel sproducenterna
giorde sig till altmer oumbérliga partners for den svenska dagligvaruhandeln. Till f6ljd av det
tilltagande beroende av svensk handel fran svenska livsmedel sproducenter, minskades ocksa
majligheten att pressa priserna genom att samarbeta med utlandska leverantérer (Elg &
Johansson 2000:67-68).
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Enligt undersokningar fran 1996 och 1997 (Elg & Johansson 2000:84) betalar svenska
konsumenter 23 % mer for mat &n genomsnittet i Europa. Handlarna férsvarar sina hoga priser
dels med den héga matmomsen i Sverige, dels med hoga transportkostnader och dessutom den
svenska kronans fallande varde (Jessica Ritzén i Aftonbladet 2001-05-10). Y tterligare en aspekt
som har lett till hoga priser inom svensk dagligvaruhandel beror pa den solidariska prissattningen
(Elg & Johansson 2000:94-95). Det innebér att en vara ska kosta lika mycket oavsett var i landet
den séljs. Det betyder ofta att konsumenternai tétorter betalar mer for en viss vara é@n vad den
egentligen borde kosta, pa grund av att de betalar delvis dven transport- och lagerkostnaderna for
mer glesbebyggda omraden.

4.3 Den danska dagligvarumarknaden

Till skillnad fran Sverige, Norge och Finland bestar dagligvaruhandel sbranschen i Danmark av
ett nérmast orakneligt antal smaochi alra hdgsta grad sjélvstandiga foretag (Hansson i
Supermarket nr 10 2001). Detta faktum forklaras ofta med att danskarna har en dokumenterad
kansla for oberoende. Men det har ocksa en forklaring i danskarnas kdparbeteende. Till motsats
fran andra nordiskalander &r det i Danmark mycket vanligare att man gér fran en butik till en
annan nar man gor sina vardagligainkop. Darfor finns det fortfarande manga smabutiker kvar
som &r specialiserade pa entyp av vara, till exempel charkuteri, frukt- och grontaffarer och
bagerier.

Den fragmenterade agar-, butiks- och kedjestrukturen har haft till f6ljd att det blivit svart for
utlandska aktorer att fa ett fotfaste pa den danska marknaden. Detta &ven om den direkta
forbindelsen till kontinenten har gjort att marknaden varit utsatt for utlandska aktorer i hogre grad
an de andra nordiska landerna. Aven om Danmarks geografi med alla sina delar och halvoar
kanske inte ter sig som en marknad med bratillganglighet vad det géller distributionen, &r landet i
sévaverket ganskal&tt att penetrera pa grund av korta avstand. Bland de utlandska aktorer som
lyckades ge sig in pa den danska marknaden, mérks framfér alt den tyska lagpriskedjan ALDI.
Den har en marknadsandel pa 4 % av den totala dagligvaruhandeln i Danmark och en avsevart
hogre andel i |agprissegmentet. Hela den danska dagligvaruhandeln paverkasi stor utstrackning
av det framvéaxande | 8gprissegmentet, med ALDI och de inhemska kedjorna Fakta och Netto i
spetsen. Dessutom finns det &ven det norska | gpriskonceptet Rema 1000 pa den danska
marknaden. Totalt finnsidag ca 800 butiker i |agprissegmentet i Danmark. Dessa hade under &r
2000 en omsattning pa ca 25 miljarder DKK. Darmed utgor | agpri ssegmentet en knapp fjardedel
av det totala butiksantalet i landet och svarar for en ungefér lika stor andel av
dagligvarubutikernas forsaljning. Sedan 1991 har 1agprissegmentet i Danmark okat fran 15,1 %
till 23,1 % av den totala dagligvaruhandeln (Supermarket nr 10 2001). Utrymmet for olika
konsolideringsstrategier bland de danska dagligvaruhandel skedjorna &r fér narvarande mycket
stort i och med att det den utlandska konkurrensen okar trycket pa en rationaisering av den
aktuella marknadsstrukturen. Detta sker framst i |&gprissegmentet, men ocksai andra segment har
man mérkt av en sadan tendens.
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Foljande cirkeldiagram visar marknadsandelarna for de olika kedjorna baserat pa omséttning. DS
A/S stér for Dansk Supermarked A/S och FDB & den danska motsvarighen till svenska KF.
Kopman ar de fria och/eller samverkande foretag som ar typiskt for den danska marknaden.

Diagram 4

Dansk dagligvaruhandel

ALDI
4%

FDB

DS A/S 37%

26%

Ko6pman
33%

(Supermarket nr 10 2001)

Hittills har danska dagligvaruhandelskedjor framst inriktat sig pa utomnordiska marknader for
expansion av sina verksamheter. Ett exempel ar Netto.

4.4 1CA

Det som vi idag kallar for ICA tog sin borjan 1917 da Hakon Swenson startade Hakonbol aget i
Vasterds. |dén var att enskilda handlare med egna butiker skulle kunna ga samman i
inkOpscentraler for att med till exempel gemensamma inkdp och gemensam marknadsforing
uppna samma stordriftsfordel ar som kedjeforetag. 1938 bildas ICA AB utifran de inkOpscentraler
som bildades under 1920- och 30-talet efter Hakon Swensonsidé. Tva ar senare bildas ICA
Forbundet, som & ICA-handlarnas medlemsorganisation. Fran borjan hade férbundet ingen
aganderatt men mellan 1972 och 2000 var detta forbund den storsta égaren i ICA. Forbundet &r i
dagsl &get fortfarande en av koncernens huvudagare. De fyrainkopscentraernainom ICA AB
enades 1945 om en gemensam |CA-symbol — dagens |CA-mérke som &r ett av Sveriges mest
kanda varumarken.
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1966 passerade ICA Konsums forséljningssiffror och blev marknadsledande. En stor del av
framgangen berodde pa att det byggdes manga nya bostadsomraden under dennatid dar ICA
kunde etablera butiker. Samtidigt borjade ICA skicka ut gemensamma annonsblad som lockade
folk till butikerna. 1990 fick ICA en ny koncernbildning med fyra huvudbolag och ett gemensamt
moderbolag, ICA Handlarnas AB. Samma ar lanserades ICA Kundkort i helalandet och det finns
idag ca 2,3 miljoner kort i 1,7 miljoner svenska hushdll. Av ICA-butikernas forsaljning betalas 25
procent med ICA Kundkort. ICA Handlarnas AB och norska Hakon Gruppen AS gick 1998
samman under ett moderbolag — ICA AB. ICA Forbundet, som &ger ICA Handlarnas AB, blir
storsta agare i moderbolaget, men Canica AS, som ager Hakon Gruppen AS, blir en betydande
agare. 1999 undertecknade ICA Handlarnas AB tillsammans med Hakon Gruppen AS ett
ramavtal med Statoil om ett gemensamt dgande och drift av 1500 bensinstationer i Sverige,
Norge och Danmark. | dlutet av &ret presenteras modellen for ett partnerskap med hollandska
dagligvarukoncernen Royal Ahold. ICA-koncernen genomgar & 2000 sin garmassigt storsta
forandring ditintills da man slutfor avtalet med Royal Ahold. | Slutet av det aret dgdes
moderbolaget ICA Ahold AB av ICA Forbundet Invest, norska Canica AS och Royal Ahold
enligt foljande cirkeldiagram (www.ica.se).

Diagram 5

Agarandelar i ICA Ahold AB

Canica A/S
20%

Royal Ahold
50%
ICA Forbundet
Invest
30%

(ICA Forbundet, informationsmaterial)

ICA Ahold &r i dagslaget Nodens storsta detaljhandel sgrupp med totalt 4600 butiker, framst i
Sverige och Norge, men aen i Danmark och Baltikum. Endast i Sverige finns det ca 1950 ICA-
butiker. Gruppens varumérken ICA och RIMI tillhdr de starkaste i Skandinavien. Koncernen har
som vision att bli norra Europas ledande detaljhandel sféretag med mat som huvudsaklig
inriktning. Afférsiden &r att " erbjuda prisvarda varor och service med omtanke, i butiker som ar
lokalt anpassade pa olika marknader”. Strategin & bland annat att |agga stor vikt vid att ha htg
trovéardighet och varaledandei miljo-, etik- och kvalitetsfragor. Malet &r att vara

marknadsl edande pa samtliga geografiska marknader dar verksamhet bedrivs, och dettamal &r
redan uppfyllt i Sverige och Norge men @nnu inte i de baltiska |anderna och 6vriga Norden.
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ICA:s marknadsandel i Sverige ser ut som s att caen tredjedel av konsumenternas
livsmedelsinkdp sker hos ICA (ICA verksamhet 2000).

Som det ser ut i dagslaget innan Netto har etableratsi Sverige finns det olika butiksprofiler inom

ICA Handlarnas AB. Dessa profiler beror bland annat pa omséttning, geografiskt lage och
butiksstorlek (se ndstasida). AllalCA Handlare &ger och driver sina butiker som egna foretag.
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ICA

— ndra

De minsta butikerna kallas |CA Néara (ca 800 butiker) och dér kan konsumenterna gora sina
dagligainkop. Sortimentet bestar av mellan 3000 och 5000 artiklar och servicegraden betraktas
som mycket hdg.

ICA

Supermarket

| CA Supermarket (453 butiker) skafinnasi nérheten av kundernas bostad eller arbetsplats och
ska fungera som den butik dér de flesta mat- och dagligvaruinkopen kan goras. Har bestar
sortimentet av mellan 6000 och 8000 artiklar samtidigt som servicegraden betraktas som hdg.

ICA

Pa 1CA Kvantum (121 butiker) kan man gora storre planerade inkop och butikens lage &r ofta
trafikorienterat med goda majligheter till parkering. Sortimentet bestar av mer @n 12000 artiklar
och &ven hér betraktas servicegraden som hég.

MAXI

De storsta butikerna & MAXI ICA Sormarknad (28 butiker) dér kunderna erbjuds " allt pa ett och
sammastalle’. Har ar sortimentet som stérst och bestdr av ca 35000 artiklar och hér betraktas
ocksa servicegraden som hog.

RIMINE
ICA Handlarnas |agpriskoncept kallas for RIMI (121 butiker). Sortimentet bestar av mellan 3000
till 3500 artiklar och servicegraden &r begrénsad.

Som vi ndmnde ovan finns det &ven ICA-butiker i anslutning till fleraav Statoils bensinmackar.
Dessa | CA Expressbutiker utgor ett nytt butikskoncept inom ICA-koncernen (ICA verksamhet
2000).

4.5 Netto

Nettokedjan &r ett helagt bolag som ingar i koncernen Dansk Supermarked A/S. Att erbjuda
produkter till Iga priser och hog kvalitet & Nettos affarsidé (www.netto.dk). Pagrund av
fokuseringen palagpriset kan konceptet klassificeras som hard-discount. Butikskonceptet &r
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baserat pa §alvbetjaning utan manuelladiskar. For att hdlla priserna nere finns det endast en liten
personalstyrka och ett begrénsat sortiment av varor i butikerna.

Forsta Nettobutiken 6ppnades 1981 i Kopenhamn. Idag finns det totalt 320 butiker i Danmark.
Butikernavar fran borjan karakteriserade av ett litet sortiment och begransad service. Varorna
stod oftakvar pa pallarna de levererades pa. Sortimentet har dock under aren uppgraderats och
narmar sig traditionell dagligvaruhandel med avseende pa interitr och exponering av varor.

Idag har butikerna ett sortiment som omfattar ungefar 1000- 1200 basvaror och ett antal
specialvaror. Netto anger att man técker med sitt sortiment av basvaror 90- 95 % av det allménna
behovet av dagligvaror. Sortimentsdjupet strécker sig dock séllan till mer én tvaaternativ av en
vara. Dessatvaalternativ utgorsi de flestafall av en mérkesvara och ett |agprisalternativ, vilket i
sin tur oftast &r ett av Nettos egna varumérken med jamforbar kvalitet. Nettos egna varuméarken
prissétts valdigt aggressivt. Det betyder att priserna pa dessa ligger sa mycket som 50 % under
respektive marknads edaren. Kott, chark, ost, sallader och palagg levereras fardigpackade till
butikerna och kréaver darmed inte nagon storre resursatgang med avseende pa personal och
anlaggningar i sjava butiken. Nettos sortiment har under senare ar utokats med framfor allt fler
farskvaror, markesvaror, frukt och gront, samt ett nagot bredare kéttsortiment och en rad
ekologiska varor (Dagens Nyheter 2001-08-23).

Allavaruflodenai Netto styrsidag fran centrallagret i Ishgj, sydvast om Kopenhamn. Lagret &r
pa 35 000 kvm och ansvarar for en rationell hantering av varuflddena, vilket bidrar till att Netto
kan erbjuda 15-20 % lagre priser pa varorna an traditionella dagligvarubutiker. Central styrningen
i Netto ar total och gor ocksa att priserna & desammai samtliga butiker (Rosengren i Fri
Kdpenskap 2001-08-31). Logistiken & dérmed en av de avgérande faktorerna som forklarar
Nettos framgang. En annan viktig faktor, som visserligen hanger ihop med den forsta, &r det
faktum att det endast erbjuds ett begransat sortiment av varor. Dessa séljs dock i storavolymer,
vilket ger foretaget béttre priser painkopet.

Kampanjvarorna & endast tillgangliga under en kort period och utgors ofta av tillfaliga partier,
som exempelvis datatilIbehor, videofilm, husgerad, leksaker och kosmetika. Detta varierande
sortiment bestar av ett 75-tal varor som skall fungera som kundmagnet (www.netto.dk).
Nettobutikerna ar beldgnai téatorter och néra bostadsomraden och kan darfor beskrivas som
narbutiker. De har en storlek pa 500- 1000 kvm och ligger darmed pa ungefar samma niva som
medel stora I CA:s supermarketbutiker.

| september 1990 paborjades internationali seringsprocessen med etableringen av den forsta
butiken i Tyskland. Idag finns det totalt ca 170 butiker i Tyskland. Dessa & koncentrerade i Gstra
delen av Tyskland i delstaterna Brandenburg, Berlin och Sachsen-Anhalt. Under 1995 etablerades
Netto badei England och i Polen, dér Netto idag har 125 respektive drygt 40 butiker. Netto har
totalt ca 7000 anstallda och en total &rlig omséttning p& 20 miljarder DKK®. P& den danska

® Med total avses hér al verksamhet, det vill sdgai Danmark, Storbritannien, Polen och Tyskland
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dagligvarubranschen har Netto en arlig omsattning pa 12 miljarder SEK (Remshagen i
Supermarket nr 10 2001).

Netto har paborjat en konsolidering pa hemmamarknaden med kopet av Suma och HH
Supermarked. Denna strategi kan ses som ett medel att forstarka sin position och
forhandlingsstyrka gentemot nya aktorer bade pa hemmaplan och pa utldndska marknader.
Samarbetet mellan ICA och Netto stanger dels véagen for nya aktérer, dels 6ppnar upp for
fortsatta offensiva satsningar i ett land som med mera konventionella grepp & mycket svar for
inbrytare att gain pa (Remshagen i Supermarket nr 10 2001).

| nedanstaende avsnitt kommer vi att presentera ICA:s och Nettos moderbolag samt AMS,

4.6 Royal Ahold

Royal Ahold & en internationellt agerande handel skoncern som ager omkring 9000 butiker i 27
olikalander. Foretaget &r for tillfallet representerat pa fyra kontinenter, USA, Europa,

L atinamerika och Asien. Dessutom planerar bolaget inom kort att 6ppnatva butiker i Afrika.
Royal Aholds arliga omséttning uppgar till omkring 65 miljarder Euro. Antalet anstallda uppgar
till mer &n 450 000 och dessutom tillhandahaller man varor till mer &n 35 miljoner konsumenter,
varje vecka (www.ahold.com). Roya Aholds vision och mission &r fdljande:

" Ahold's mission is to become the best and most successful food retailer and foodservice
operator in every region in which it operates. Through a tight network of best-of-breed food
retail and foodservice companies, we make good companies even better” (www.ahold.com).

For att kunna astadkomma detta anser bolaget att man maste utoka sina befintliga samarbeten
men man & ocksa beredd att kdpa upp andra bolag. Detta har bland annat medfort att antal et
samriskforetag betydligt 6kat inom koncernen. Sammantaget har detta inneburit att foretaget
expanderar kraftigt de senaste aren.

4.7 Dansk Supermarked A/S

| Dansk Supermarked-gruppen ingar idag de sex kedjorna Bilka, Fatex, (tvaav Danmarks storsta
varuhuskedjor) Netto (1&gpris livsmedd), A-Z (speciavaror), Tgj & Sko (klader och skor) samt
Bugatti (skor). Sedan 1980 drivs de sex kedjorna som sjdlvstandiga bolag. Gruppen omsétter
totalt cirka 6,3 miljarder Euro (www.dsg.dk). Bolaget &r dven lokaliserat pa den internationella
marknaden, till exempel finns Netto etablerat enligt féljande: mer an 300 butiker i Danmark, 160
i Tyskland, 120 i England och 40 i Polen. Butikerna kan betecknas som hard-discount, det vill
séga har en vass | agprisprofil. Netto kan idag betecknas som en av Danmarks mest framgangsrika
butikskedjor inom dagligvaruhandeln. Dansk Supermarked A/S &gs av de tva danskarna A P
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Mgiller och F Salling. Bolaget & jamte den danska kooperationen FDB marknadsledande inom
dagligvarubranschen i Danmark. Enligt Erling Jensen, administrativ direktér, har Dansk
Supermarked A/Sfdljande vision: "DSG's forretningsenheder /kaader skal vaare kendt og bedamt
som det bedste indkebssted” (www.dsg.dk).

4.8 Associated Marketing Services (AMYS)

Dansk Supermarked ingar liksom ICA i AMS, ett samarbetsprojekt av tio olika europeiska
detaljhandel skedjor déar man har som syfte att |ara sig av varandra genom olikatyper av
informationsutbyte. De detaljhandel skedjor som ingar i AMS &r: Ahold (NL), Dansk
Supermarked (DK), Edeka (D), Hakon (N), ICA (S), IMR (P), Kesko (SF), Opera (F), Safeway
(GB) och Superguinn (IR). Samarbetet inom AMS berdr omkring 24 000 butiker samt 6ver 100
miljoner konsumenter varje vecka (www.ams-marketing.com).

” The purpose of AMSisto initiate, assist, and coordinate joint efforts and, where relevant, joint
purchasing among its members’ (www.ams-marketing.com). Foretagets mission &r att initiera
och koordinera den 6vergripande verksamheten. Dessutom ska medlemmarnai AMS ocksa
kunnatillgodogora sig diverse kunskap fran experter pa omraden som detaljhandel, forsaljning
samt konsumentbeteende. Medlemskapet i AMS ger representanterna tillgang till ett mycket
sofistikerat nétverk, bestdende av en rad stora europeiska dagligvaruhandel skedjor. | samarbetet
mellan medlemmarnai AMS har man framtagit det gemensamma | agpriskonceptet Euro Shopper
(Www.ams-marketing.com).

55



5 Empiri

5.1 Empiri strategi

5.1.1 Hur utvecklades samarbetet mellan ICA och Netto

ICA tog initiativet att inleda ett samarbete med Netto. Sedan tidigare stod det dock klart att Netto
aven skulle ha gett sig in pa den svenska marknaden pa egen hand. Dansk Supermarked har sedan
cafem & tillbaka varit aktivai Sverige och har kartlagt den svenska dagligvarubranschen. De &r
darmed vl insattai de forhallanden som réder pa den svenska marknaden. Enligt Lovgren &r det
dock ICA som tillhandahaller spetskompetensen i detta samarbete. Det betyder att Netto i

specifika fragor rérande den svenska marknaden altid skavandasig till ICA.

Ett skal for ICA att inga samarbetet med Netto var att det inte langre fanns majlighet for ICA att
vaxai Sverige utan att hamnai konflikt med konkurrensverkets uppgift att setill att upprétthdlla
konkurrensen inom dagligvaruhandeln. ”Man far spela framtill malet, men inte géra malet”
(L6vgren 2001-12-10). Ett annat skal var att det i Sverige saknades kunskap for att driva ett
utpréglat hard-discount-koncept. Lévgren anser att ett hard-discount-koncept bor drivas fran
centralt hdll och verksamheten bor vara helintegrerad fran leverantor till butik och inte med hjalp
av enskilda entreprencrer, som &r fallet med |CA:s nuvarande verksamhet. Dessutom menar han
att det hittills varit svart att tjana pengar pa lagprishandeln. Darfor behdvdes expertisen fran
Netto. Lagprishandeln ses fran ICA:s sida som en intressant marknad, dar man pasikt kan tjana
pengar, &ven om det for tillfallet inte &r intressant for ICA att ge sig in i denna business. Som ett
rakneexempel ndmnde Lovgren att man i 1agprishandeln med ett 5- 10 % lagre pris kan vinsten
bli 10 % mer. Det har dock sedan tidigare funnits olika slags | &gpriskoncept pa den svenska
marknaden. Det mest framgangsrika konceptet har hittills varit RIMI, ett av ICA:s affarsomraden.
Men aven framgangsrika koncept som RIMI har inte gett ndgon storre vinst hittills. Ett genuint
hard-discount-koncept med ett starkt begransat sortiment av produkter och ett sortimentsdjup som
stracker sig till endast tva varianter per produkttyp som drivs som nérbutik, har det déaremot inte
funnitsi Sverige én salange. Nastan alla butiker inom dagligvarubranschen som 6ppnades 2000
préglas av |1agpriskonceptet, detta som ett resultat av svenska folkets vaxande prismedvetenhet
inom denna bransch.

Ett tredje skal for ICA att inga samarbetet med Netto var det okande trycket fran utlandska hard-
discount-kedjor som vill ge sig in pa den svenska marknaden. Bland dessa mérks framfor allt den
tyskakedjan LIDL. Samarbetet kommer att ge ICA-Netto en tidsméssig fordel. Fordelen ligger i
det faktum att LIDL antagligen forst kommer att kunna 6ppna de forsta butikerna under hosten
2002. Under tiden kan Netto fa fotfaste pa den svenska marknaden. Lovgren namnde ocksa att
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ICA har planer pa att ge sig in pa den danska marknaden pa sikt med sina egna butikskoncept.
Han beréttar att det dai forsta hand handlar om RIMI och ICA Maxi. Expansionsstrategin mot
Danmark kan ses som ytterligare ett skd for att inleda samarbetet med Netto. Férutom
samriskforetag med Netto har ICA redan under 2000 inlett ett samarbete med 1SO, en butikskedja
i Kopenhamn. Deras butiker kénnetecknas av hog serviceniva och utval da kvalitetsvaror. Aven
ISO ingdr i koncernen Dansk Supermarked. Lovgren namnde att ICA kommer att bygga ut de
befintliga relationernatill danska leverantérer genom samarbetet med Netto. Dessa
internationella vertikala rel ationer ska sedan framst anvandas pa den svenska marknaden. Att
detta agerande kan ses som ett hot fran de etablerade svenska leverantorerna, speciellt de mindre,
fornekar Lovgren. Han menar att dessa ser det snarare som en mojlighet att genom ICA-Netto
samarbetet pa sikt aven kunna fatillgang till den danska marknaden. Y tterligare ett skal for att
ingd samarbetet med Netto var, enligt Lovgren, att ICA ville uppna stordriftsfordel ar.

Erfarenheterna frén samarbetet mellan ICA och Hakon-gruppen i Norge under 90-talet har visat
att ett samarbete som styrs utifran koncernledningen pa respektive partnerforetag inte nadde den
effektivitet man ville astadkomma med avseende pa foretagskulturen. Enligt Lovgren berodde det
till stor del paatt besluten fastnade pa koncernledningsniva utan att de ens kom ut i verkligheten.

De senaste fem aren har planerna for att introducera Netto i de nordiska grannlanderna borjat ta
form paallvar (Rosengren i Fri Kopenskap 2001-08-31). Mads O. Krage, administrativ direktor
for Netto i Danmark, beréttar att hard-discounts hittills inte har lyckatsi Sverige darfor att man
inte varit tillrackligt konsekvent med avseende pa butikskonceptet (Rosengren i Fri Kopenskap
2001-08-31). P4 70-talet forstkte den danska nérbutiksprofilen Substral att etablerasigi Sverige.
Det blev dock endast ett fétal butiker i Skane (Hansson i Supermarket nr 10 2001). Netto vill
genom samarbetet med ICA fatillgang till ett valutbyggt butiksnét samt erfarenhet av
marknadsforing (Lovgren 2001-12-10).

Vad géller malen for Nettos verksamhet i de nordiska grannlanderna kan sagas att i den forsta
fasen ar Sverige mest intressant. | férsta hand blir det da nyetableringar, men dar det & lampligt
kan aven befintliga | CA-butiker goras om till Nettobutiker (Rosengren i Fri Kdpenskap 2001-08-
24). Den sistndmnda formen kommer man framst att anvénda sig av i inledningsskedet. ICA och
Netto har for avsikt att bygga upp ett butiksnét av 40- 60 butiker inom loppet av 18 méanader.
Fram till &ret 2004 ska det finnas ca 200 Nettobutiker i Sverige. Butiksnétet ska framst omfatta
storre stader och i synnerhet sydvastra Skane. Det & &ven héar de forsta butikerna kommer att
Oppnas. Fordelen med att forst etablerasig i storre stader & framst att man snabbare far
|6nsamhet. Kenneth Bengtsson betonar att Nettobutikerna kommer att finnas i ett geografiskt
avgransat omradei stallet for att plottra ut butiker 6ver helalandet (Larsson i Dagens Industri
2001-08-23). Genom att Oppna Nettobutiker enbart i vissa omraden av landet hoppas man pa ICA
paatt kunna fortsitta med satsningen pa RIMI, utan att direkt konkurrera med Netto. RIMI-
butikerna séarskiljer sig ocksa rent sortimentsmassigt fran Netto, med avseende pa utbudet och
egnavarumarken. Netto har inte for avsikt att bli en rikstéckande kedja. Detta grundar sig framfor
allt pa ekonomiska aspekter. Nettos framgang beror till mycket stor del av den rationella
distributionen och logistiken. Det begrénsade sortiment som dessutom ska varalikadant i alla
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affarer 6ver helalandet samtidigt som man hanterar stora volymer bidrar till att Netto kan hdlla
|&ga priser pa sina produkter. | Sverige kommer man dessutom liksom i Danmark forsorja hela
butiksnétet med enbart ett centrallager.

Under den forsta tiden kommer distributionen att skotas av ICA med sitt redan etablerade
distributionsnat. Pa medellang sikt kommer det att byggas ett centrallager, som ska serva ala
Nettobutiker i Sverige. For att ha ett tillrackligt ekonomiskt underlag for ett sadant lager kravs det
dock minst 40 butiker. Lagret kommer att finnas antingen i Helsingborg eller i Mamo.

5.1.2 Varfor har man ingatt i ett samriskforetag

Huvudskalet med att bedriva Nettos verksamhet i Sverigei ett halftenagt bolag™, har enligt

L 6vgren varit for att pa basta mojliga st sarskilja Nettos och ICA:s verksamheter. Pa |CA vill
man inte se ICA:s varumérke forknippade med Netto. Darfér kommer det exempelvis inte finnas
ICA-skyltar pa Nettobutikerna. Det kommer inte heller vara mojligt att anvanda ICA kundkort i
Nettobutikerna. Lovgren anger att inférandet av | CA-kundkort &ven i Nettobutikerna skulle rent
affarsmassigt varaintressant. Som det namndes ovan ska ICA dock forsoka att fran kundernas
sidainte forknippas pa nagot sétt med Nettos verksamhet. Detta for att kunna fortsétta med att
anvanda sig av ICA:s varumérke som en garanti for kvalitet, trovardighet och service. Med
avseende pa samordning kommer ICA och Netto pa sikt anpassasina I T- och datasystem for att
béttre kunna skota den gemensamma verksamheten. Lovgren betonar att ett gemensamt
datasystem & av mycket stor betydelse for att effektivt kunnadriva ett helintegrerat hard-
discount koncept.

L 6vgren menar darutéver att man inte kan laggaihop tva olika foretagskulturer. Han medger
dock att problem med tva olika foretagskulturer ocksa kan uppstai ett haften &gt bolag. Han
anser vidare att det kommer tatid innan det nya bolaget kan arbeta utan eller med enbart mindre
friktioner i det dagliga arbetet. Bolaget kommer att ha en dansk VD.

5.1.3 Nettos etableringsprocessi Sverige

Enligt Lovgren kommer Nettobutikernai Sverige liknade danskaini detalj (S0 i Sydsvenska
Dagbladet 2001-11-18). ICA bidrar i detta samarbete framst med butiksl &gen for att den nya
verksamheten ska komma igang snabbt (Stenshamn i Veckans Affarer 2001-11-08). For
narvarande & det, enligt Lovgren, |&tt att fatillgang till 1agen for Nettobutiker i Sverige. Detta
forklaras med det faktum att dessa l&gen inte kan anvandas till andra andamdl an just etableringen
av nar- och |&gprisbutiker. Dessutom kommer en del ICA-butiker att géras om till Nettobutiker.
Dettainnebér i praktiken att ICA kommer att erbjuda butiksdgarna av berdrda | CA-butiker att
sdjadessatill ICA. ICA kommer sedan i sin tur att sélja butikslokalernatill det gemensamt &gda

19 equity joint venture
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bolaget svenska ICA-Netto. Lévgren namnde dock att man inte skulle kunnatvinga butikségare
att sdljabutiken.

| fraga om tillséttningen av butikschefer i Nettobutikernai Sverige anger L6évgren att det kommer
att finnas danska butikschefer, men att det inte & bestamt &n salange. En del ICA-butikschefer i
Malmo har dessutom fatt erbjudande att fajobb pa Netto i Danmark. De enskilda butikscheferna
kommer att vara ansvariga for resultatet i butiken. Butikscheferna pa Netto i Sverige kommer
enbart att vara ansvariga for driften och de kan exempelvis inte bestémma vilka produkter som
skatasin. Forutom nérbutikskonceptet Netto kommer det &ven etableras ett fatal sa kallade
hypermarknader. Dessa kommer att finnas i Goteborg och Stockholm och vara baserade pa det
danska BILKA-konceptet, med en butiksyta pa ca 15 000 kvm. Antalet artiklar kommer att
omfatta ca 100 000. Med dessa hypermarknader kommer man att inféra ett nytt koncept och
affarsomradei Sverige.

5.2 Empiri varumérken

5.2.1 ICA:svarumérke

| Veckans Affarer (2001-11-26) hamnade ICA pafjarde plats palistan som rankade Sveriges
starkaste varumérken. De tre som placerades fore ICA var Arla, Volvo och Kalles Kaviar. Listan
var baserad pa en enkétunderstkning som gjorts bland drygt 2000 konsumenter runt om i landet.
Pa en skalafran ett till fem skulle de betygsétta varumérken efter sex olika kriterier. Dessavar:

Hur vél personen kanner till varumérket,

Vilket fortroende har hon/han for varumérket

Hur vél stdmmer personens véarderingar med varumérkets

Kommer varumarket att forstarkas,

Kommer personen att kopa produkter av varumérket inom den ndrmstatiden
Anvéander sig personen vid tillfallet av en produkt av varumarket.

Medelbetyget for ICA blev 3,91. Enligt ICA &r &ven RIMI ett av de starkaste varuméarkenai
Sverige, &en om det inte fanns med i undersdkningen. Det & for oss naturligt att man stéller sig
fragan varfor ICA véjer att satsa pa ett for svenskarna nytt varumarke, Netto, nér man istéallet
skulle kunna utnyttja ICA:s och fdljaktligen RIMIs popul aritet vid nyetablering av en
|&gpriskedja.

Nar ICA har inlett sitt samarbete med Netto i form av ett bolag dar béda parterna dger 50 % var,
stéllde vi oss fragan om ICA skulle dranytta av sitt starka varumérke vid etableringen av de nya
Nettobutikerna. Svaret visade sig vara ganska enkelt men paradoxalt nog &ven ganska
komplicerat. Det kommer inte pa nagot sétt synas att ICA samarbetar med Netto, sett ur ett
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konsumentperspektiv. Dettainnebér ett det inte kommer att finnas négra skyltar med ICA-logon i
Nettobutikerna och inga av ICA:s varumérken kommer att finnasi butikerna (férutom Euro
Shopper som vi beskriver mer ingaende nedan). Som konsument kommer man heller inte att
kunna anvénda ICA Kundkort i Nettobutikerna. Det senare géllde &en RIMI-butikernatills for
ett par & sedan. Vad & daforklaringen till att ICA intevill anvandasig av sitt i Sverige starka
varuméarke? Trots alla teorier som foresprakar nyttan och nodvandigheten med brand extension
véljer ICA att hellre gora sitt varumarke ”smalare”. Lévgren anser att ICA:simage som star for
kvalitet, miljomedvetenhet och etik, inte skulle fungerai symbios med ett |agpriskoncept. Det &
|&tt att dra paralleller med RIMI, dar konsumenten inte tydligt kan se kopplingen till ICA.
Paradoxalt nog véljer ICA att starta bankverksamhet samtidigt som man forsoker begransa
utvidgningen av varumérket, men det skedde enligt Lévgren ”mest av en slump”. Melin menar
dock att bankverksamhet ligger narmre |CA-varumarkets identitet an vad | &gprisaffarer gor.
Customer satisfaction &r ett begrepp som han anser passain pa |CA:s identitet tillsammans med
kvalitet. Customer satisfaction handlar ju helt enkelt om att géra kunden ndjd och dér kan
bankverksamheten hja patill. Aven ICA i allménhet anser att bankverksamheten &r ett naturligt
steg efter att ha bedrivit finansiella tjanster for sinakunder i manga &r. Daremot star ICA:s
kvalitetsidentitet i motsatstill |&gpriskonceptet med begransat utbud och service.
Varumarkeskoordinatorn Maria Andersson pa ICA i Stockholm beréttar att ICA nyligen har
utarbetat en plan for vad varumarket ska sta for. Nyckelorden &r " personligt, enkelt, inspirerande,
palitligt och modernt”. Konsumenterna ska kanna inkpen pa ICA som "lustfyllda, och med god
service”. Att ICA skavara personligt och inspirerande passar enligt henneinteini ett
|&gpriskoncept dar man tummar pa service till forman for priset. Aven Andersson menar att
ICA:s bankverksamhet & en mer naturlig varuméarkesutvidgning én vad hard-discount &r. Banken
gor det mojligt for konsumenterna att forenkla sin vardag och &r en naturlig del av god service
och modernitet.

Hur ser daICA pade eventuella problem som skulle kunna uppsta om konsumenterna visar sig
ha mer negativa attityder gentemot en dansk afféarskedja &n mot de redan etablerade svenska.

| en artikel togs det upp att det fanns en risk att svenskar skulle bli mer fientligt instdllda
gentemot danska foretag och produkter pa grund av de framlingsfientligainslagen i val debatten.
”Bilden av det 'yndige land’ pa andra sidan Oresund riskerar att krackelera” (Widing i
Sydsvenska Dagbladet 2001-11-27). Detta ska enligt Lovgren forhoppningsvis inte innebéra
nagra problem d& 80-85 procent av de ca 1050 artiklarna pa Netto skavara” svenska’ varor. Med
detta avser man de mest frekventa varorna som kops i den svenska dagligvaruhandeln. Man
kommer da &ven att anvanda sig av svenska kottleverantorer med nagra undantag. Dessa
undantag & dansk kassler och flaskfilé som visat sig silja mycket bra hittills pa den svenska
marknaden (L6vgren 2001-12-10). Vad gdller fientligheten gentemot Danmark tror Frans Melin
att en sadan effekt, om den uppstér, skulle bli mycket kortvarig och skulle inte paverka handelin
namnvart. Inte heller varumarkeskoordinatorn Andersson tror att effekten av den danska politiken
paverkar svenskarnas attityd gentemot butikskedjor som Netto och framforallt inte ICA.

60



5.2.2 Egnavarumérken

Utei Europa ser trenden annorlunda ut nér det géller marknadsforing av EVM, an vad den gor i
Sverige. Enbart fran Danmark skiljer sig Sverige markant. Som vi namnde tidigare & andelen
EVM mycket hogrei 6vriga Europa och detta géller &ven Netto. De Nettobutiker som kommer
etablerasi Sverigei samarbete med ICA kommer haca 35 % EVM och 65 %
fabrikantvarumarken (L6vgren 2001-12-10). ICA har tre mal rorande de egna markesvarorna. De
ar "att kunna erbjuda samma kvalitet som industrins mérkesvaror till 1&gre pris’ och ” Att kunna
ge handlarna hogre bruttovinster och upparbeta lojalitet hos kunden” och ” Att 6ka andelen EMV
fran nuvarande 5 procent till 10 procent av forsaljningen 2001” (ICA verksamhet 2000). |
dagslaget har man i princip uppnatt malet med att 6ka andelen EVM till 10 procent av
forsdljningen (Karlsson 2002-01-08).

Vilka & da|CA:s respektive Nettos EVM. Vi kan borjamed att titta pa |agprisvaruméarket Euro
Shopper som finns bade | CA:s och Nettos butiker. Euro Shopper &r ett gemensamt varumérke
som har uppkommit i och med Associated Marketing Services, och omfattar idag ca 50 olika
produkter. Design och receptur & gemensamma for alaforetagi AMS men varuva och kvalitet
skiftar lokalt. Varje foretag avgor gélv vilka produkter som skalanseras for att det ska passa
deras koncept som béast (www.ica.se).

Samtidigt som andelen EVM o6kar generellt sett i de flesta dagligvaruforetag, ska det &ven
tillaggas att antalet EVM minskar. Ské&len for detta dr enligt Lovgren att det framférallt &r av
kostnadseffektiva skal som antalet EVM minskar pa ICA. Man har valt att gaifran det stora
antalet EVM och istéllet satsa pa endast fem stycken. Ett av dessa ar som vi tidigare namnde
Euro Shopper. De andra & ICA, Rico, Skonaoch Hem & Fritidsartiklar. ICA & det egna
varuméarket med samma namn som foretaget, som enligt ICA ska hallaminst lika hog kvalitet
som de ledande mérkesvarorna, men till ett |agre pris. Inom det egna varumérket ICA finns
foretagets egen serie av ekologiska produkter — ICA Ekologiskt (tidigare Sunda), dar milj6- och
kvalitetskraven & hoga. Rico & namnet pavaruméarket for ICA:s frukter och gronsaker, och
Skona & ICA:s miljovarumérke for tvétt- och diskmedel, papper och rengdringsmedel. De flesta
av Skona-produkterna &r miljomérkta med ” Svanen” och ”Bramiljoval”. Hem & Fritidsartiklar
levererar speciavaror som leksaker, husgerad och klader till samtliga ICA- och RIMI-butiker
(www.ica.se).

Strategin for EVM pa Netto fungerar lite annorlunda. For det forsta har de som sagt fler EVM
men i de flestafall ser konsumenten inte att de egna varumérkena faktiskt & EVM i samma
betydel se som man ser patill exempel ICA. Netto sluter avtal med olika |agprisleverantrer med
avsikten att fa ett salagt pris som majligt. De varumérken som leverantorerna levererar kallar
Netto for sina egna varumérken. Resterande varumérken som man hittar i Nettobutikerna ar
ledande mérkesvaror (Karlsson 2002-01-08).

61



5.2.3 Sortiment

Det som utmarker Netto som hard-discount &r det |aga priset och det smala utbudet. Antalet
artiklar i Nettobutikerna kommer att vara ca 1050 stycken, och ungefér 50 av dessa artiklar &
tillfaliga kampanjvaror som inte ingar i det ordinarie sortimentet (L6vgren 2001-12-10). Detta
smala utbud kan jamforas med ICA:s andra lagpriskoncept, RIMI, som har ett utbud pa 3000-
3500 artiklar (ICA verksamhet 2000).

ICA:s och Nettos sortiment kommer inte att samordnas, men indirekt kommer ICA:s milj6- och
kvalitetspolicy att paverka sortimenten i bade ICA och Netto & sammahall (Lévgren 2002-01-
08). ”ICA Ahold stravar efter ett produktsortiment som ger sa lie negativ miljopaverkan som
majligt sett Gver varans hela livscykel fran ravaratill dutligt anvandande. Det innebér att
miljokrav stalls vid inkdp” (ICA verksamhet 2000).
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6 Analys

6.1 Analys strategi

6.1.1 Problem med etableringen av Netto i Sverige

Ett problem som befaras uppsta med etableringen av Netto i Sverige & det faktum att svenskarna
inte vill 1agga ner for mycket tid pa att handla (Stenshamn i Veckans Affarer 2001-11-08). Detta
anses vara problematiskt eftersom Nettobutikernai Sverige i motsatstill Danmark framst ska
fungera som kompl etteringsbutiker och skainte técka hela dagligvarubehovet. Pa grund av bland
annat en hog forvarsfrekvens bland kvinnor, som fortfarande star fér den strsta andelen av de
dagliga livsmedelsinkdpen, finns det i Sverige ett stort behov av att kunna handla alt pa ett och
samma stélle (Stenshamn i Veckans Affarer 2001-11-08). Det begransade sortiment gor darfor att
Netto star infor stora utmaningar i Sverige (Hansson i Supermarket 11-12/2001).

L Gvgren anser att det ar rétt tidigt for Netto att ge sig in pa den svenska marknaden. Med detta
kan avses att den svenska marknaden och de svenska konsumenternainte & redo fOr satsningen.
Héar syftas antagligen till det faktum att Netto kommer att utmana de kl assiska spelreglerna for
svensk dagligvaruhandel. Dessa utgors av ett relativt hogt pris och att erbjuda framst
fabrikantvarumarken. Det ska dock pdpekas att Netto inte enbart kan konkurrera med priset och
EVM, utan att de ocksd maste ta hansyn till svenskarnas hoga kvalitetskrav med avseende pa
livsmedel. For att tillmétesga svenskarnas behov pa basta sétt kommer Netto framst att anvanda
sig av svenska produkter i de nystartade butikerna. Beteckningen svenska produkter innebar dock
i huvudsak att det ska finnas svensk text pa etiketterna. Fragan & om det racker med att
tillhandahdlla | 3gprisprodukter med svensk text om kundernainte haft kontakt med dessa
produkter tidigare.

Om befintliga ICA-butiker gors om till Nettobutiker kommer enligt Lovgren daven malgruppen att
forandras. Kunder som l&gger stor vikt vid manuell betjaning kommer antagligen i fortséttningen
inte att handlai de nyuppférda Nettobutikerna. Detta kan ses som ett problem for Netto, da man
forlorar kunder i naromradet vilkatillika utgor butikernas huvudmal grupp. Stormarknader som
oftaligger utanfor tétorter & inte direkt beroende av kunder som bor i nérheten. For nérbutiker &
en forlust av kunder i ndromrédet daremot mycket svérare att substituera. L évgren ndmnde att
man med avseende pa att gora om befintliga ICA-butiker till Nettobutiker fran ICA:s sida framst
kommer att agera som férmedlare mellan enskilda ICA-handlare och Netto. Han medgav dock att
man inte skulle kunna tvinga berérda | CA-butiksagare att sélja butiken. Har kan det uppsta
problem med tanke pa att dennatyp av omstrukturering skulle bli en viktig del i den forstafasen
av etableringen av Netto i Sverige. Har man inte framgang med omstruktureringen i den man att
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Nettobutikerna snabbt kan 6ppnas finns det risk for att hela satsningen pa hard-discount
misslyckas. Dennarisk ter sig ganska reell da det finns andra utlandska aktorer inom hard-
discount-konceptet som & pavéagini Sverige. Formar en av dessa att upprétta egna butiker i
Sverigeinnan Netto gor det, kan dessa dra nytta av first-mover advantage och dérmed etableraen
standard. Har syftas framfor allt pa den tyska hard-discount-kedjan LIDL. ICA har en fordel med
avseende pa etableringen av hard-discountsi Sverige, eftersom de forfogar Gver goda kontakter
med kommunerna och ett redan etablerat butiksnét. Framtida konkurrenter sdsom LIDL kommer
inte att kunna utnyttja sammafordelar. ICA kan dessutom gdin i redan bebyggda lagen, det vill
séga befintliga ICA-butiker, medan exempelvis LIDL i stOrre utstréackning &r tvungna att leta
efter lediga byggtomter for att bygga upp nya butikslokaler.

Vid sidan om de goda kontakternatill kommunerna har man dock inte kunnat undga att notera att
det har funnits tydligatecken pa problem for ICA-Netto med avseende pa att Gppna butiker i
befintliga lokaler, som &gs av en konkurrent. Ett exempel pa detta ar de butikslokalerna dar HP
Billigt & Néarai centrala Helsingborg, som &gs av Axfood, tidigare fanns. Axfood har angett att
de ska Gppna en egen butik dar, medan lokaen i gavaverket har stétt tomi flera manader.
Samtidigt ville Netto dppna en egen butik i lokalen. Ovanstaende resonemang féranleder oss att
misstanka att den tillampade strategin for Netto i Sverige hittills inte varit lika framgangsrik som
man Onskat sig. Det som mest talar for vart antagande &r dels den forsenade lanseringen dels
tystnaden, framst fran Nettos sida kring ovanstéende.

Kenneth Bengtsson, VD fér ICA AB, anser att priset idag & en konkurrensfordel, medan det
kommer att bli en konkurrensforutsattning i framtiden (Stenshamn i Veckans Affarer 2001-11-
08). Detta uttalande kan ses mot bakgrund av den framvéxande |&gprishandeln i Sverige och dess
effekter pa utvecklingen i hela den svenska dagligvarubranschen. Vi har tolkat uttalandet i Ijuset
av att |aga priser i fortséttningen dven kommer att spelaen mycket viktig roll inom andra
butikskoncept &@n just 1agpris. Darmed kan ICA:s strategi att |ara sig driva ett |agpriskoncept
genom samarbetet med Netto ses som en essentiell del for foretagets framtida utveckling.

Med utgangspunkt i Valdani et al kan vi urskiljatvaolika nivaer pa foretagens agerande inom
aliansen. A enasidan kan det anses att ICA:s syfte med samarbetet framst &r av strategisk
karaktar. Malet ar att tillskansa sig kunskap som partnern besitter. | ICA:sfall betyder det att man
vill larasig att driva ett 1agpriskoncept, skapa och hantera egna varumérken, stabilisera
konkurrenssituationen pa dagligvarumarknaden och pa sa sétt &ven kan konsolidera sin ledande
position. Vad géller Nettos syfte med samarbetet kan vi konstatera att det framst handlar om
taktiskamal, enligt Valdanis definition. Det kan forklaras genom att Netto anvander sig av en
befintlig konkurrensfordel pa en ny marknad. Aven Netto har som mal att forbéttra sin position
pamarknaden vilket ocksa utgor en del i taktiska allianser, enligt Vadani. | Nettos fall handlar
det dock i forsta hand om att etablera sig pa den nya marknaden och sedan uppnaen
konkurrenskraftig position inom hard-discount.
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Sammanfattningsvis kan vi konstatera att ICA:sma & mer 1angsiktiga och komplexa. Detta
eftersom ICA inte enbart kan fokusera pa ett enskilt butikskoncept som Netto, utan maste
differentierasin strategi for att den ska passa alla de olika affarsomradenainom foretaget.

6.1.2 Kunskapsforvarv

Det foljande avsnittet forsoker ge en dversikt 6ver hur alliansen i framtiden kan komma att
utvecklas med hansyn tagen till aspekter som ror forandringar i den relativa forhandlingsstyrkan
och andra endogena forandringar parterna emellan. Analysen kommer darfor att grundasig paen
del antaganden.

Aven ett val genomtankt kontrakt kan inte ta hansyn till alla mojliga stérningar som kan uppsta
inom ett samriskforetags olika delar. Med avseende pa alliansen ICA-Netto finns det risk att de
enskilda parternas business strategy forandras 6ver tiden. Detta kan i Nettos fall betyda att man,
utdver nuvarande uttalade strategi, aven vill expanderai geografiska omraden i Sverige dar det
finns RIMI-butiker. Darmed kan Netto bli en direkt konkurrent till RIMI. Det & dock vért att
namna att &ven omi ett sadant fall en del av kunderna kommer att handla pa Netto istéllet for
RIMI, kan ICA anda dra nytta av det eftersom Netto &gstill 50 % av ICA. Ett annat
framtidsscenario &r att Netto vid en viss tidpunkt inhdmtat mycket kunskap om de svenska
forhallandena inom dagligvarubranschen. Detta kan betyda att de inte 1angre anser sig behdva
fortsitta samarbetet med ICA, utan istéllet pa egen hand utvidga verksamheten.

Hur snabbt kunskap dverfors spelar en viktig roll nér det géller att beddéma féréndringar i den
relativa férhandlingsstyrkan. Under det antagande att Netto snabbt kommer att larasig av ICA
om den svenska dagligvarumarknaden, uppstar risken att den kunskap som ICA tillfor samarbetet
med tiden kommer att minskai vérde. Risken for ovannamnda utvecklingar ter sig alltsa mer
skadligafor ICA, aen om ICA pakort sikt inte har gjort lika stora transaction-specific
investments som Netto. Delvis kan fenomenet forklaras med det faktum att det & svarare for den
lokala partnern (ICA) att inhamta kunskap frén den utlandska partnern (Netto) an tvartom.

En faktor som dock kan komma att gynna béda parterna & att det nya bolaget troligen kommer
att utveckla en egen identitet och déarmed &ven en egen foretagskultur som skiljer sig fran
moderbolagens. Beroende pai vilken man en ny, gemensam foretagskultur formar sétta sin préagel
pa det nya bolaget, kan aven riskerna for motséttningar minskas. Y tterligare en stabiliserande
faktor kan vara att det har funnits ett tidigare samarbete mellan parternainom ramen fér AMS.
Har bor dock papekas att det sistndmnda samarbetet har skett pa en annan niva och framst med
avseende pa att utveckla och implementera ett gemensamt varumarke pa tva skilda marknader.
Projektet har dock knappt berdrt kansliga fragor, sdsom foretagskultur samt mer strategiskt
betydel sefulla frégor och kan darfor inte i nagon stérre omfattning jamforas med det aktuella
samarbetet. | de flesta samarbeten uppstar 6ver tiden férutom den rent ekonomiska éven en social
dimension parterna emellan (Inkpen & Beamish 1997). Da dessa ofta leder till ett Okat
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fortroende, kan det antas att det &ven i det aktuella samarbetet kommer att bli en faktor som
minskar osakerheten.

Med avseende pa dverforing av kunskap bor det skiljas mellan olikatyper av kunskap, eftersom
deras egenskaper har paverkan pa hur enkelt kunskapen kan 6verforas. Ur Nettos perspektiv
kommer lokal kunskap om den svenska marknaden att utgtra den viktigaste delen i utbytet. Lokal
kunskap &r ofta kognitiv, som i sin tur innebér tacit knowledge. For att kunnatillgodogdrasig
denna kunskap fran Nettos sida kravs det att den tillhandahdlls och 6verfors av experter pa ICA.
Dennainneboende barridr i kunskapsoverforingen palCA:ssidager en balanserande effekt med
avseende pa en allians som i fragan om att tillskansa sig kunskap annars verkar domineras av
Netto.

Vissa tendenser pekar pa att Netto har mer att vinna pa samarbetet, eftersom de anvander sig av
en redan etablerad konkurrensfordel (hard-discount-konceptet). ICA har daremot mer
langtgaende planer med samarbetet (differentieringsstrategi, nya butikskoncept). Detta kommer
pa sikt innebéra en storre avséttning av resurser till detta andamal vid en tidpunkt da Netto
formodligen redan kommer att vara en etablerad aktor pa den svenska marknaden. Fran Nettos
sida bor det beaktas att Netto snabbt kommer att kunnatillskansasig lokal kunskap enbart pa
grund av det faktum att de befinner sig pa den nya marknaden. Det vill siga att ICA endast kan
styra Nettos kunskapsforvarv i viss utstrackning. For att vara framgangsrik i Sverige maste dock
Netto anpassa sin verksamhet till de svenska férhallandena. Harmed syftas framst till att Netto
forutom fokusen palagt pris &ven maste ta hansyn till svenskarnas kvalitetskrav. Analysen pekar
paatt butiksetableringen &r ytterligare ett moment som kan bromsa Nettos verksamhet i Sverige.
Savéa uppkop av konkurrenters butiksl dgen som processen att géra om befintliga | CA-butiker till
Nettobutiker har visat sig skapar problem.

Pa kort sikt kan ICA:s skd for samarbetet med Netto ses som mer defensivt, eftersom man
forsoker undvika en konkurrenssituation. Att samtidigt larasig av Netto med avseende pa EVM
kan ses som ytterligare ett led i ICA:s defensiva strategi. Kunskapen om EVM skai forsta hand
anvandas for att faen mer jamlik position gentemot de andra aktorernai handelsledet. Nar ICA
skagaini Danmark med sina egna butikskoncept (offensiv strategi) kommer man fran ICA:ssida
varaintresserad att |&ra sig mer om den danska dagligvarumarknaden med avseende pa
konsumenter, leverantorer och konkurrenter. For Netto kommer det dock i en s&dan situation
knappt finnas nagot incitament att aktivt bidra med den dnskade kunskapen, eftersom ICA inte
langre har ndgonting att erbjudatill Netto i gengdd. Darmed kan det i framtiden uppsta en win-
lose situation till ICA:s nackdel.

6.1.3 Horisontella och vertikala rel ationer
Med avseende pa den horisontell-internationella aspekten kan konstateras att enbart en del av de

"klassiska’ effektivitets- och stordriftsfordelar kommer att uppnasi det aktuella samarbetet. Det
beror pa att man forsoker hdlaisar de tva verksamheterna sa gott det gar. En foljd av detta ar att
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man inte kommer att n& betydande stordriftsfordelar inom ramen for detta samarbete. Visserligen
finns det ett mindre antal produkter som sdljs badei ICA ochi Nettobutiker. Har handlar det mest
om EV M. Hanteringen och utvecklingen av dessa kan samordnas. Det kan &ven tankas att man
samordnar inkopsaktiviteterna for en del av de gemensamma fabrikantvaruméarkena. Med en
samordnad inkdpsaktivitet blir man tillsammans en stérre och mer betydel sefull kund for
leverantérerna. Pa grund av detta kommer man att fa en 6kad forhandlingsstyrka och darmed
béttre leveransvillkor. Det & dock tveksamt om det kommer att fungera med avseende pa
logistiken. Nettos koncept bygger just pa en effektiv logistik och distribution. Med en samordnad
inkopsaktivitet kravs det dock samtidigt en samordning inom logistiken mellan parterna.
Komplexiteten i logistiken kommer att 6ka och darmed &ven kostnaderna. Ett litet exempel ska
forklaravaratankegangar: Vi tanker oss at Netto i Sverige och ICA samordnar inkOpsaktiviteten
med avseende pa Euro Shopper. Medan sjalvainkopsverksamheten ger dem prisfordelar kan den
rent praktiska delen, namligen logistiken, skapa problem. N&r transporten av Euro Shopper ska
ske méaste det finnas leveranser till béde ICA:s och Nettos lager. Dubbla leveranser kan medfora
okade kostnader. Eftersom Netto kalkylerar med sma marginaler kan det darfor tankas att en
samordnad inkopsaktivitet inte gynnar Nettos verksamhet i slutdndan och att man av den orsaken
avstar fran att samordna inkopsaktiviteterna med ICA.

Nar det géller anvandandet av gemensamma vertikala partners fran parternai det aktuella
samarbetet, foresldr Elg & Johansson att respektive partner bor ” /.. ./koncentrera sig pa omraden
dar den horisontella partnern ar svag” (Elg & Johansson 2000:31). Detta fér att inte utmana
respektive partners stéllning inom ett visst omrade. Vi tolkar dettai det foreliggande fallet som
att ICA borde avsta fran att utveckla sitt |agpriskoncept RIMI for att inte utmana Nettos framtida
position.

Ett val fungerade samarbete med befintliga aktorer pa hemmamarknaden kan ur ett mer offensivt
perspektiv ses som ett sétt att 7 /.../Oka [r] foretagets attraktivitet som partner internationellt”
(Elg & Johansson 2000:34). Beroende pa hur va det inhemska foretaget kan styratilltradet av en
ny aktdr pa hemmamarknaden, kommer det |okal a foretagets attraktivitet som samarbetspartner
att oka. | det foreliggande fallet skulle det betyda att ICA skulle framsta som en intressant
samarbetspartner for utlandska foretag i dagligvarubranschen som & pavagini Sverige. Har
pekas pa ytterligare en dimension som ICA i framtiden kan vinna pa. Vi vill dock poangtera att
det i anslutningen beskrivna scenario inte & aktuellt for tillfalet. An salange har det inte heller
funnits tecken pa att ICA tanker utnyttja denna mojlighet. For att anknytatill ovanstaende teori
kan det alltsa betyda att ICA genom samarbetet med Netto dven kan bli en intressant partner for
nya utlandska aktorer som vill gaini Sverige. ICA kan dérmed a ena sidan framsta som en
samarbetsvillig partner och & andra sidan som en kunnig aktér med avseende pa kunskap om den
svenska dagligvarubranschen. Dessutom kan ICA i viss man styratilltrédet av utlandska foretag
till den svenska marknaden. De ovannamnda faktorerna bidrar darmed till att 6ka ICA:s
attraktivitet for andra utlandska foretag pavag ini Sverige. Det bor dock beaktas att det kan
uppsta komplikationer, som i sin tur kan minska | CA:s attraktivitet som partner for nya utlandska
aktorer. M6jliga komplikationer hérror i dettafall fran att det kan finnas samordningsproblem
framst mellan ICA:s befintliga horisontella relationer och nya sddana. Ju mer omfattande ICA:s
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relationsportfolj blir desto mer komplext blir &ven koordineringen av denna, eftersom risken blir
storre att det uppkommer motséttningar i strategierna parterna emellan.

6.1.4 Transaction-specific investments

ICA och Netto kommer pa sikt anpassa sina I T- och datasystem for att kunna skota den
gemensamma verksamheten mer effektivt. En sadan investering innebér att bada parterna gor
transaction-specific investments. Det kan antas att investeringarna fran respektive partner ungefér
ar likastora. | dettafall kan transaction-specific investments ses som ett element som stéarker
samarbetet mellan parterna. Detta eftersom bada parter med en sadan investering binder sigi lika
stor omfattning till det gemensamma bolaget och dérmed blir det ocksa svarare for parterna att
avsluta samarbetet™.

Med avseende pa de total a transacti on-specific investments som goérs kommer dock en betydligt
storre del att utgoras av Nettos investeringar. Detta kan framst forklaras med att Netto behover
utvidga sin verksamhet till Sverige, medan ICA redan &r etablerade i landet. Det innebér for
Netto for det forsta att man kommer att hyra butikslokaler. For det andrainnebér det uppréttandet
av ett centrallager som ska serva samtliga Nettobutiker i Sverige. For det tredje innebér det
|6pande investeringar som berdr driften av butikerna. Dessutom tillkommer ytterligare
transaktionskostnader som uppstar i och med att de ovannamnda investeringarna gors. Det
forefaller dock rimligt att anta att transaktionskostnaderna kommer att kunna héllas nere sa att
Netto kan dranytta av ICA:s lokala kunskap om den svenska marknaden.

Sialvabildandet av ett samriskforetag ar i mangafall ett tydligt tecken pa att en av parterna har
gjort stora transaction-specific investments som inte motsvaras av lika stora investeringar pa
respektive partners sida (Elg & Johansson 2000). Detta for att ge partnern som haft hogre
transaction-specific investments storre sakerhet i fraga om att bevara vardet av sinaresurser. Med
hjélp av dennaiakttagelse sluter vi osstill att det i det foreliggande fallet har ojamlikt fordelade
transaction-specific investments &gt rum fran Nettos sida. Detta utgor darmed en forklaring till
varfor man har valt att ingd ett samriskforetag. Ytterligare en forklaring till varfor man valde ett
samriskforetag i det aktuellafallet kan vara erfarenheterna fran samarbetet mellan ICA och
Hakon-gruppen i Norge. Aven om skillnadernai foretagskulturen mellan Sverige och Norge kan
anses vara mindre 8n mellan Sverige och Danmark, har erfarenheterna visat att ett samarbete
utifran moderbolagens koncernnivainte gett den onskade effekten.

1 Aven om det i sjalvaverket ror sig om s kallade sunk costs
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6.1.5 Den tripoléra modellen

Netto ingdr inte en alians med ICA:s leverantrer men genom samarbetet med ICA far man
tillgang till dessa genom ICA s befintliga samarbete med dessa. Bengtsson et al (1998:45) menar
att koordinationen pa marknaden kan skotas patre olika sétt: marknad, hierarki och alians.
Vilken av koordinationsmekanismerna som &r bast avgors av de fyra dimensionerna (Bengtsson
et al 1998:50-52).

Den forsta dimensionen utgoérs av utbytets vikt. Denna & unik i ICA-Netto fallet for
verksamheten da varorna som ingdr i transaktionen utgor salva huvudverksamheten for Netto,
namligen att sélja dagligvaror. Slutsatsen &r att utbytet & av avgorande vikt for verksamheten och
denna dimension i teorin pekar pa att hierarki & den mest |ampliga koordinationsmekani smen.

Den andra dimensionen &r utbytets sdkerhet. Dagligvarubranschen préglas av ett
beroendeforhallande fran leverantorernas/producenternas sida till grossisterna, daribland ICA
(Elg & Johansson 2000). Konsekvensen & att grossisterna har fleraleveranttrer att vélja emellan
och dennamangfald i alternativ ger hog sékerhet eftersom man inte ar beroende av en eller ett
fétal leverantorer. Netto praglas dock av speciella forutséttningar relaterade till 1agpriskonceptet.
Eftersom man erbjuder sa |dgapriser i sinabutiker maste inkopen fran leverantérerna varatill
formanliga priser, Netto & med andraord vadigt priskandigt i forhadllande till andra grossister
och detta begransar deras urval av leverantdrer. Slutsatsen &r att utbytets sdkerhet delvis &r hog,
men speciella behov fran Nettos sida rader och dessa kan begransa sakerheten. Hur stor denna
begransning ar avgér om marknad eller hierarki & det basta alternativet. Y tterligare en aspekt
inom utbytets sakerhet &r fortroendet i ett samarbete mellan foretag. | forhallandetill hur andra
alianser formas &r forutsattningarnai det aktuella fallet med avseende pa fortroendet positiva
med avseende patva olika aspekter. For det forsta har man haft ett tidigare samarbete inom AMS,
dér man bland annat varit med och utvecklat det gemensamma lagprisvarumarket Euro Shopper.
For det andra har Dansk Supermarked varit aktiv pa den svenska marknaden i cafem ar genom
att kartlagga den svenska dagligvarumarknaden. Forutom de positiva forutséattningarna finns det
dock &ven negativa sddana pa grund av att det kan foreligga misstankar gentemot respektive
partners verkligamal. Harmed syftas framst till att det finns risk for att dessa partners pa sikt kan
bli varandras konkurrenter. De |angsiktiga malen med samarbetet verkar dessutom inte vara
tillrackligt tydliga. Detta medfor att det blir svarare att uppna fortroende.

Utbytets frekvens & nésta dimension. Eftersom frekvensen ar daglig kan den tecknas som hog.
Foljaktligen &r hierarki det bésta alternativet sett ur detta perspektiv. Den sista dimensionen beror
transakti onskostnaderna kontra i ntegrationskostnaderna. | vart fall & det svart att bedoma vilken
koordinering, hierarki eller marknad, som i detta avseende & mest |dmpad. Netto kan genom det
aktuella samarbetet dra nytta av ICA:s befintliga kontakter med de svenska leverantérerna. Néar vi
gar ett steg langre och bedomer majligheten att samordna inkdpsaktiviteterna kommer detta dock
antagligen inte att ske med undantag for Euro Shopper. Detta eftersom parterna har olika krav pa
produkterna de erbjuder. Enligt var analys handlar det for Nettos del framst om méjligheten att
forhandla med |CA:s etablerade leverantorer om att kunna anvandasig av deras kapacitet. Utifran

69



de ovanndmnda aspekterna bedoémer vi att varken samordning genom hierarki eller marknad med
avseende pa transaktions- kontra integrationskostnaderna lampar sig i det foreliggande fallet. Det
ligger dock utanfor arbetets omfattning att med sakerhet faststélla vilket av aternativen som
passar bast.

ICA kan komma att starkarelationernatill etablerade leveranttrer pa den svenska marknaden, sa
kallade inhemska vertikala relationer, genom att man erbjuder dessa pa sikt tillgang till den
danska marknaden med exempelvis mdjligheten att levereratillfaliga partier till Danmark.
Genom samarbetet med Netto kommer ICA fa kunskap om den danska dagligvarubranschen.
Denna kunskap kan ses som en vardefull tillgang bade for ICA och for deras vertikala partners pa
hemmamarknaden. Medelst kunskapen om den danska marknaden kan ICA 6kasin relativa
forhandlingsstyrka gentemot vertikala partners paA hemmamarknaden och dérmed binda dessa
narmaretill sig.

Lévgren ndmnde att han inte ser nagra sérskilda hot for de mindre svenska leverantérerna pa
grund av att ICA ingatt samarbetet med Netto. Han uttryckte att dessa ser samarbetet snarare som
en majlighet att fatillgang till en ny marknad. Detta bekréftas av det faktum att Netto i Sverige
framst kommer att anvanda sig av svenska produkter och dérmed &ven svenska leverantorer.

Med tanke p& de speciella férhallanden som rader i den danska dagligvaruhandel sbranschen™, ter
Sig en expansionsstrategi via ett tidigare strategiskt samarbete som en smart idé. ICA:s vaxande
nét av vertikalarelationer till danska leverantorer kan pa sikt aven kommer att stodja en framtida
etablering av ICA:s egna koncept i Danmark. Genom att knyta kontakter till nya danska
leverantorer med hjalp av Netto kan ICA fafordelar i fragan om forvarv av lokal kunskap om den
danska marknaden.

6.1.6 ICA:sdifferentieringsstrategi

Pa1CA saknar man kunskapen att driva ett hard-discount-koncept, medan ICA samtidigt anser
kunskapen om EVM som ett led i att differentiera sig inom den hittills ganska enformiga svenska
dagligvarubranschen. Samarbetet bor darfor ses mot bakgrund av ICA:s planerade
omstrukturering med avseende pa det befintliga nétet av sina egna butiker i Sverige. For att
forsvara ICA:s position gentemot Netto betréffande konkurrensaspekten, forsoker man pa ICA fa
Netto att framsta som en kompletteringsbutik. Samtidigt som samarbetet mellan ICA och Netto
pagar forsoker ICA aven genomfora en differentieringsstrategi med avseende pa de inhemska
butikskoncepten. Detta ska framst ske med hjdp av anvandning av mindre men mer fokuserade
egna varumarken, samtidigt som deras andel av totala antalet produkter i butikerna ska utokas.

12 Harmed avses den fragmenterade strukturen och det stora antalet aktorer p& den danska dagligvarumarknaden
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6.1.7 Marknadsska och utvecklingsskél

Genom dliansen hoppas partnerna uppna en okad effektivitet genom att det nystartade foretaget
far tadel av ett redan etablerat distributionsnét och kunskap om den svenska marknaden fran
ICA:ssida. Fran Nettos sidaerhdller ICA kunskap om hur man driver ett hard-discount-koncept.
Eftersom hard-discount &r ett relativt nytt koncept i Sverige & det viktigt att etablerasig tidigt pa
marknaden. Eftersom det nyetablerade samriskforetaget gagnas av parternas fordelar 6kar ocksa
foretagets snabbhet vid agerande pa marknaden. Dettai sin tur leder till att varumérket Netto kan
komma att automatiskt associeras med g dva hard-discount-konceptet och darmed skapar en
standard pa marknaden. Y tterligare en anledning till varfor en alians kan ingas &r flexibiliteten.
Den uppnasi dettafall genom att parterna delar pa kostnaderna kring olika aktiviteter och varken
ICA eller Netto &r lika bundnavid detta projekt som de vore om dem hade initierat det pa egen
hand.

Bade ICA och Netto har ingétt samarbetet pa grund av marknadsska . Medan Nettos strategi &r
offensiv, med sikte pa att etablera sig pa den svenska marknaden kan man se ICA:s orsak till
ingdende till alliansen som ett led i en defensiv strategi. Netto kommer att etablerasigi Sverigei
vilket fall som helst och utgor en potentiell konkurrent till ICA:s olika koncept, framfor allt
RIMI. Detta har foranlett ICA till att ingai en strategisk allians med Netto och pa sa sétt erhdlla
en del av kontrollen 6ver det nya konceptet pa marknaden. Samtidigt &r det tydligt att bada
parternaingar samarbetet av mer |angsiktiga skal. Som namnts tidigare vill ICA larasig driva
hard-discount-konceptet och ta del av kunskapen kring Nettos stordriftsfordelar kring
distributionen och egna varumérken. Pa sikt vill ICA aven ge sig in pa den danska marknaden
med sina egna butikskoncept. Detta kan anses som en offensiv strategi. Det foreligger sdledes
aven utvecklingsskdl.

Lyles menar att for att en allians ska vara framgangsrik maste vissa hinder 6vervinnas for att fa
ett stabilt och fortroendefullt samarbete. Var analysi dennadel &r relativt spekulativ eftersom det
ar ganska uppenbart att respondenternai de inblandade foretagen knappast avsljar vilkarisker
eller svagheter som foreligger i samarbetet. Enligt Lyles maste motiven for samarbetet vara klara.
Det & inte sdkert att sa &r fallet.

Varfor skulle ICA viljalédrasig hard-discount-konceptet och sedan gaini Danmark, dar Netto
redan dominerar inom denna business? Uppstar da inte en situation dér de nu samarbetsivriga
parterna blir direkta konkurrenter? Lovgren anser att nér ICA gar ini Danmark i framtiden sa gor
man det med de befintliga koncepten, det vill sigainget av dem star i direkt konkurrens med
Netto. Men om ICA vill l&ra sig att hantera hard-discount-konceptet, i vilket annat syfte kan det
vara an att etableradet i &minstone en av de marknader som man redan &r verksam inom? Netto
finnsredan i Danmark och snart finns Netto &ven i Sverige. Hur skall denna konkurrensi safall
undvikas?

Lyles varnar for ett annat missférhalande, namligen att man 6verfor kunskap till partnern som
medfor att han inte langre behtver ens hjéap samt att misstro kan uppsta mot denne. Netto ser
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ICA som en katalysator vid etableringen i Sverige. De skulle kunna etablerasig hér utan ICA:s
hjalp men det skulle antagligen varadyrare, |angsammare, mindre effektivt och svérare. Men
varfor skulle Netto vilja fortsétta samarbetet nér de lart sig av ICA hur den svenska marknaden
fungerar? Visserligen agerar Netto i Sverige som ett samriskforetag mellan ICA Ahold AB och
Dansk Supermarked A/S, dar respektive partner &ger 50 %, dar besluten skall fattas gemensamt,
men likval kan ovanstdende forutséttningar badda for konflikter. Vidare har Lovgren namnt att
Netto inte utgor ndgot hot for RIMI eftersom RIMI agerar pa ett nationel It plan medan Netto bara
skall finnasi de sodraregionernaav Sverige. Men om Netto visar sig vara ett framgangsrikt
koncept i de omraden dér det ursprungligen planerades att upprétta, varfor skulle dainte Dansk
Supermarked A/S viljafortsdtta expansionen till de vre regionernai Sverige? Som vi namnde
ovan finns det inga tydliga bevis for att dessa hotbilder realiseras, de &r dock allt for narvarande
for att ignoreras och de riskerar i framtiden att sabotera maet med samarbetet och skapa en
schism.

6.2 Analys foretagskultur

Nar det nya foretaget bildas kommer tva kulturer att motas, dessa praglas av olika tankar kring
personal politik, vissatankar &r lika, andra skiljer kulturerna &. Utifran Hofstedes teori har vi
gjort foljande antaganden om konflikter som kan uppstai det nya foretaget med avseende pa
personal politiken. Antagandena baserar sig pa generella uppfattningar om skillnaderna mellan
nationalitetskulturer och tar g hansyn till de specifika foretagskulturer som Netto respektive ICA
har.

e Personal som kommer fran Netto forvantar sig en 1agre [6neskillnad mellan chef och anstéllda
an vad personal fran ICA

e Chefer i det nyaforetaget med svensk bakgrund har mer formellarelationer till sinaanstéllda
an de chefer som kommer frén Netto (Danmark)

e Anstdldafran Netto forvantar sig generellt mer informellaforhallanden till sina chefer an
sina svenska kolleger.

Antagandena ovan bygger pa dimensionen maktdistans. Aven om |anderna placeringsmassi gt
befann sig néra varandra pa listan (Danmark pa51:aoch Sverige pa47:e plats) salég de
poangmassigt |angt ifran varandra. Danmarks indexpoang var 18 medan Sveriges var 31, vilket
innebar att svenska anstéllda uppfattar maktdistansen mellan sig och sin chef som néstan dubbelt
sa stor som deras danska kollegor.

| Hofstedes index 1&g Sverige pa sista plats vad det géller maskulinitet (det vill sigadet var det
mest feminina samhallet i undersokningen). Danmark |13g pa 50:e plats. Detta leder till ett
antagande att foretagskulturen i Danmark och &ven i Netto & mer maskulin @i Sverige
respektive ICA.
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Detta kan yttra sig pa foljande satt:

e |CA-folket vill hamer kvinnor i foretagsledningen @&n motsvarande pa Netto

e Kvinnor fran ICA forvantar sig mer utbildning och kunskapsbreddning &n deras kvinnliga
kollegor fran Netto

e De svenska kvinnorna kommer krava hdgre |6n &n de danska respektive de danska kommer
att néja sig med mindre

e Kvinnor och mén tavlar pa mer jamlikavillkor inom ICA &n Netto vilket kan skapa konflikter
i det nya foretaget

e Lo6nen kommer att vara en storre motivationsfaktor for personalen fran Danmark an den
svenska

e Konkurrensen mellan de anstéllda blir storre bland danskarna én svenskarna

e Dedanskacheferna & mer mana om att skapa en konkurrens mellan sina arbetare &n vad
deras svenska motparter &r.

Osakerhetsundvikandet &r valdigt likai Sverige och Danmark, bada landerna hamnar 1angt ner pa
listan och visar sdledes pa svagt undvikande. Foljande slutsatser om skillnader kan dras om
personal politiken (de &r dock relativt smd):

e Den svenske anstéllde & mer ledsagad genom utbildningen én den danske
e Svenskarna kontrollerar sina anstélldas resultat oftare &n danskarna
e Langtidsanstallning &r viktigarei Sverige an i Danmark.

6.3 Varumarkesaspekter

6.3.1 ICA:svarumarke och samriskféretagets EVM

Nar man borjar diskutera om hur ett varumarke kan paverkas negativt eller positivt bor man tai
beaktning att varumarket & valdigt kansligt da det innebar en stor finansiell tillgang for foretaget.
Om ICA hade valt att ingd med sitt varumarke i ett 1agpriskoncept tillsammans med Netto hade
det inneburit brand extension som hade kunnat paverka foretaget och dess brand equity. Vi ska
darfor analysera de argument som har framforts av de berdrda parterna, framforallt ICA, varfor
man valt att inte anvanda ICA:s varuméarke vid lanseringen. ICA:s standpunkt & ju som vi
namnde tidigare att | gpriskonceptet inte passar |CA:s varumarkesi dentitet, samtidigt som den
nya bankverksamheten anses gor det. Likasa namnde Lovgren att Netto &r ett etablerat varumérke
i delander det finns och det var da naturligt att Netto skulle lanseras under endast sitt eget namn
aveni Sverige.

Det finns dock enligt vara bedomningar flera faktorer som talar for att ICA:s varumérke borde

synasi samband med Netto i Sverige. Ett varumarke maste, enligt Kapferer, for att dverleva,
fornyas och anpassas efter omvarlden och 1agpriskonceptet har ju faktiskt okat kraftigt i Sverige
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och d& borde ICA:s varumérke finnas med i den utvecklingen. ICA hade kunnat dra stora fordelar
av en okning av lagprishandeln om deras varumérke hade forkni ppats med Netto och samtidigt
okasitt brand capital, alltsa ett vardeskapande bade for kunden och for foretaget. Detta géller
sarskilt bland de konsumenter som prioriterar |&gt pris vid val av butik och som tidigare inte
tilltalats av 1CA:s koncept, forutom magjligtvis av RIMI:s koncept. Denna nya konsumentgrupp
skulle genom ICA:s hard-discount-koncept skapa lojalitet mot varumérket ICA, och kundlojalitet
ar enligt Melin ett huvudmal for foretag i allménhet. Eftersom ICA borde vara htgst intresserade
av att Netto lyckas etablerasig snarast mojligt i Sverige, med tanke pa potentiella konkurrenter
utifran, borde ICA anvanda sitt véletablerade varumérke som endorser. Detta for att 6ka
chanserna att konsumenten tar forsta steget in i butiken. Som tidigare namnts kan det talang tid
innan ens varumarkeskannedom uppnas och annu langre tid innan lojalitet gor det. ICA:s
varumérke skulle vara en stor hjélp for att pa kortare tid skapa varuméarkeskannedom om Netto.
Framforallt kan man minska kostnaderna for marknadskommunikationen vid lanseringen av det
nya konceptet. Analysen pekar aven pa att ICA:s varumérke fungerar som en intrédesbarriar mot
nya konkurrenter pa |agprismarknaden.

Det finns dock manga faktorer som talar mot en utvidgning av ICA:s varumérke och istéllet
foresprékar att Netto ska etableras endast med sitt eget varumarke. Vi bedomer att en utvidgning
av varuméarket mot hard-discount inte ligger inom ramarnafor ICA:s vadkanda varuméarke. Som
ICA:s varumérkeskoordinator Maria Andersson namnde ska ICA sta for bland annat
personlighet, inspiration och service och hér passar hard-discount som koncept intein.
Extensionen ligger mellan de tva omradena” utanfor” och ”pa gransen” av varumarkets
territorium och dar blir det riskabelt att etablera sig. Analysen stodjer Lovgrens och Melins
uttalanden att bankverksamheten ligger ndrmare hjéartat av varumarket an vad hard-discount gor.
En extension bor inte bestdmmas utifran de produkter och koncept som finns under varuméarket
utan snarare efter de varderingar det star for, och darfor & en bank mer naturlig an hard-discount.
ICA har redan ett 1agpriskoncept (RIMI), men som soft-discount passar RIMI in pa ett béttre sétt
an vad Netto skulle gora. ICA:s varuméarke skulle uppfattas som diffust av konsumenterna. Att
ICA:svarumarke inte synslikatydligt i RIMI-konceptet som i de andra | CA-koncepten anser vi
varaen lamplig strategi dARIMI kanske inte ligger vid hjartat av varumérkets territorium, men
dock val innanfor gransen.

6.3.2 EVM inom ICA och Netto

De skél som ICA framfdr som anledningarnatill att man marknadsfér EVM &r att det framforallt
ar av kostnadseffektiva skél. Detta stods av analysen. Sjdvklart bor man stréva efter de hogre
marginalvinster som EVM ofta medfér. Men ur analysen har det &ven framkommit att ICA:s egna
varumarken har en profileringseffekt. ICA:s EVM fungerar som ett sétt att skiljasig fran sina
konkurrenter till skillnad fran Netto som anvander sina sa kallade EVM som paverkan. Devill
pressa inkopspriserna sd mycket som majligt och det &r enligt oss en helt naturlig strategi for
Netto vars affarsidé ar lagsta mojliga priser.
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Det & logiskt for ICA att anvanda sig av Nettos erfarenheter om de vill |éra sig marknadsféra
EVM paett béttre sitt. Eftersom det finns flera starka skél for att 6ka andelen EVM finns det
ingen anledning for ICA att inte satsa pa detta koncept. Teorier som vi har tagit upp tidigare
namner att andelen EVM inte far bli for hog da det begransar utbudet till konsumenternas
nackdel. Analysen antyder att det inte finns ndgon risk for ICA dade inte har ndgon nuvarande
mal sittning pa att nd samma nivaer som Netto eller andra dagligvaruforetag ute i Europa. Det &
svart att avgora om 10 % &r den mest 1ampliga nivan men pa den svenska marknaden & den
rimlig i dagslaget, med tanke pa andra aktorers EVM-andelar. Nettos hoga andel EVM kommer
att bli en nyhet for manga konsumenter men eftersom Netto konkurrerar med 14gt pris och inte
utbud och sortiment borde det inte medfdra négra problem. Men vi vill &nda hoja ett varningens
finger da den hoga andelen EVM trots alt kan skapa missntje med det begransade utbudet. Det
borde inte medfora ndgra storre problem men Netto bor anda planera for hur man kan tgérda
eventuella problem som kan uppsta pa den "nya’ svenska marknaden.

Det som skiljer ICA fran Netto &r att ICA har ett stort kedjekopplat méarke som heter just ICA. Ett
kedjekopplat mérke |6per storre risk da konsumenterna ser en tydligare koppling mellan ICA som
EVM och ICA som foretag. Detta kan paverka ICA som foretagsvarumarke bade positivt och
negativt beroende pa attityden mot ICA som EVM. Dock genomgar varumarkets produkter
noggranna kvalitetskontroller darfor borde risken varaliten. Netto har som tidigare namnts fa
kedj ekopplade mérken och det medfor att risken blir mindre och det kan varaen fordd att inte
koppla samman de egna varumérkena med butikskedjan. Med hansyn tagen till de speciella
forutsattningarna pa den svenska marknaden kan | &gt pris sénka kvalitetskanslan och foljaktligen
skada varumérket Netto.

Det som binder samman ICA:s och Nettos sortiment & varumarket Euro Shopper och ICA:s
miljo- och kvalitetspolicy. Konsumenterna uppfattar samarbetet mellan ICA och Netto troligtvis
pagrund av ndgot av detta och darfor behover inte ICA:s varumarke pa ndgot sétt kopplas
samman med hard-discount. Dock visar det gemensamma varuméarket Euro Shopper att avstandet
inte & salangt mellan Netto och ICA da detta | agprisvarumarke trots allt passar in vél i bada
koncepten. Aven den gemensamma miljo- och kvalitetspolicyn visar att ICA och Netto narmar
sig varandra och det borde enligt oss betyda att det inte kan skilja altfor mycket i kvalitet mellan
de bada foretagens sortiment dven om det & vad de vill fa konsumenterna att tro.
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7 Sammanf attande dlutsatser

Argumenten och resonemangen i analysen resulterar i ett antal slutsatser som dras utifran
analysen och med hansyn till syftet i arbetet. Det stélls ett antal krav pa strategin som det
gemensamt dgda bolaget maste uppfylla:

Foretagets anstallda maste strava a samma hall. Foretaget kommer vid uppstarten att praglas av
tva foretagskulturer: en dansk och en svensk. Aven om landerna ur ett globalt perspektiv har
snarlika kulturer finns det en rad svéarigheter att Gvervinna. Det verkar dock inte finnas nagra
direktiv eller planer for att initieraen personalpolitik som assimilerar de "tva grupperna’ med
varandra. Vi betraktar detta som ett hot mot den 6vergripande strategin och strévan mot
gemensamma mal.

En annan aspekt av samarbetet & forhallandet mellan makt och fortroende. Pa kort sikt pekar
analysen pa att moderforetagen stravar & samma hall, bada vill etablera Netto pa marknaden och
tjana pengar pa konceptet. Palang sikt & bilden mer komplex. ICA:sroll som marknadsledare &
kanske inte hotad av Netto men daremot paverkad inte minst dd Netto kommer att erévraen
okand del av ICA:s nuvarande marknadsandelar. L6vgren menar att Nettos koncept skiljer sig sa
pass mycket fran ICA:s aktuella koncept att dessainte kommer att paverkas av Nettos intrade pa
den svenska marknaden men man maste komma ihdg att dagligvarubranschen &r till skillnad fran
andra branscher en méttad marknad. Detta beror paatt 100 % av befolkningen efterfrégar dess
produkter och denna efterfraga & stabil. Dettainnebar att Netto inte kan expandera marknaden
vid intrédet utan maste ta marknadsandelar frén aktuella aktorer pa marknaden. Narmast till
hands ligger |&gpriskonkurrenterna, daribland RIMI. Vi antar att man & medveten om detta
problem inom saval Netto som ICA och att ICA:sroll i samarbetet till stor del & att kontrollera
dettaintréde. Palang sikt handlar samarbetet om mer &n marknadsandelar och vinstmarginaler.
Bada parter har ingétt alliansen for att erhdllainformation, for att 6ka sin kunskap om de
marknader inom vilka man &r aktiv. Netto behdver inte ICA langre né&r man etablerat sin
verksamhet i Sverige och nér kunskapen om den svenska marknaden &r tillracklig, ICA behdver a
andra sidan inte Netto nér man har lart sig |agpriskonceptet. Det & mycket som talar for att dessa
partnersi framtiden blir varandras konkurrenter och detta foranleder oss att tro att misstron
kommer att bli stor eftersom man vill undvika att ge partnern fér mycket information samtidigt
som man gjdv vill fasa mycket utav samarbetet som mgjligt. Men som vi behandlar nedan kan
de langsiktiga mal en daribland kunskapsforvarvet ifragasittas.

Analysen pekade pa en del aspekter som antagligen kommer att forsvara samarbetet i |CA-Netto.
Det finns dock &ven en rad aspekter som kan fungera som stabiliserande faktorer i detta
avseende. Det handlar framst om tva dimensioner som vi bedémer vara av betydelse. Forutom
gemensamma erfarenheter genom det tidigare samarbetet i AMS kommer det nya bolaget med
tiden utveckla en egen foretagskultur och det kommer dven att uppsta en social dimension i
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aliansen. Den forsta faktorn betraktas som mindre viktig darfor att samarbetet i AMS har forts pa
en annan niva utan direkt bindande strategiskaimplikationer for parterna. En egen foretagskultur
kan dock med viss reservation for varningarna ovan skapa helt nya forutséttningar for samarbetet
och resulterai en positiv miljo.

Aven om mycket ovan pekar p& svagheter med alliansen finns det trots allt &ven argument som
talar for en extension av ICA:s varuméarke mot hard-discount. Det faktum att vi inte anser att
Nettos koncept ligger inom ICA:s varumarkesterritorium &r avgorande for var standpunkt att ICA
inte ska anvanda sitt varumérke vid en etablering av hard-discount. ICA:s nuvarande strategi
borde vara den mest framgangsrikai den givna situationen. Om ICA andai framtiden véljer att
utvidga sitt varuméarke mot hard-discount bér man gora det gradvis. For det forsta bor man inom
foretaget forankraidén med att varumérket &ven skainnefatta hard-discount. Sedan bor man &ven
goradet tydligt for konsumenterna att ICA kommer att utvidga sitt varumérke. Detta kan ske
genom att ICA tydligare visar upp sig i samband med RIMI-konceptet som &r ett steg i rétt
riktning om lagpris & malet. Nar RIMI sedan har blivit en likasjévklar del av ICA:svarumarke
som till exempel ICA Néra & idag kan man borja nédrma sig hard-discount. Liksomi RIMI-fallet
kunde ICA borjamed att deras kundkort &ven skulle ga att anvandai Nettobutikerna och kanske
&ven marknadsforanagra av sinaEVM dér. En sadan extension & formodligen ingenting som
ICA kommer att genomfora men det & anda en intressant tanke.

Slutsatserna ssmmanfattas i foljande punkter:

Enligt det forsta delsyftet kan motiven for samarbetet ssmmanfattas sa hér (ur |CA:s perspektiv):
e Hindrakonkurrens

e Kunskapsférvarv, differentieringsstrategi

e Attkunnagdini Danmark pasikt

Foljande kommentarer belyser positiva aspekter av samarbetet (enligt det andra delsyftet):

En genomténkt och lovande strategi vad géller ”icke-anvéndandet” av ICA:s varumérke

AM S-samarbetet skapar bra forutsattningar med avseende pa foretagskulturen

Strategin for EVM paverkasi rétt riktning for ICA:s del
Samordningsvinster inom inkop och IT kan uppnas

Foljande kommentarer belyser negativa aspekter av samarbetet (enligt det andra del syftet):

e Personalpolitiken: brist pa hansyn till skillnader i kulturer

e Langsiktigamal & osikramed potentiell hotbild dér partners forvandlastill konkurrenter,
skapar svagt fértroende

e Mgjligen asymmetriskt kunskapsforvarv

e Galvaetableringsstrategin gar inte som man onskat sig
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Avslutning

Dagligvarubranschen star infor en spannande framtid med ett nytt butikskoncept, som kommer att
forandra konkurrenssituationen pa den svenska marknaden. Hur kommer andra akttrer inom
branschen att reagera? Den fortsatta internationaliseringen kommer att dppna nya mojligheter for
ICA pa utlandska marknader, medan nya aktorer kommer att utmana ICA:s och Nettos position i
Sverige. Ar internationella samarbeten ett konkurrenskraftigt verktyg for att havda sig pa den
internationella marknaden?

Det finns fortfarande mycket kvar att utforska. Vi hoppas att detta arbete uppmuntrar vidare
studier inom det berérda omradet. Darmed Gverlamnar vi nu initiativet till andraintresserade.

78



8 Referenser

8.1 Publicerade kdllor

Abdll, D. F. Defining the business Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, USA 1980

Alvesson, M. & Skoldberg, K. Tolkning och reflektion, Studentlitteratur, Lund, 1994

Andersen, |. Den uppenbara verkligheten, Studentlitteratur, Lund, 1998

Arbnor, I. & Bjerke, B. Foretagsekonomiska metodléara, Studentlitteratur, Lund, 1994.
Bengtsson, L., Holmqvist, M., Larsson, R. Srategiska allianser, Liber Ekonomi, Malmd 1998
Elg, U. & Johansson, U. Dynamiskt relationsbyggande i Europa, Lund University Press, Lund,
2000

Faulkner D. & Child, J. International strategic alliances, McGraw Hill, 1995

Grant, R. M. L’analis strategica per le decisioni aziendali, |11 Mulino, Bologna, 1999
Gummesson, E. Relationsmarknadsforing, Liber Ekonomi, Malma, 1998

Halvorsen, K. Samhéllsvetenskaplig litteratur, Studentlitteratur, Lund, 1992

Hill, E. & O’ Sullivan, T. Marketing, Longman, Harlow, 1999

Hofstede, G. Organisationer och kulturer, Studentlitteratur, Lund, 1991

Holme, M. H. & Solvang, B. K. Forskningsmetodik, Studentlitteratur, Lund, 1997

Hoyer, W.D. & Maclnnis, D. J. Consumer behavior, Houghton Mifflin, Boston/New Y ork, 2001
Kapferer, J.-N. Strategic brand management, Kogan Page, London, 1997

Keller, K. Conceptualising, measuring, and managing customer based brand equity, Prentice-
Hall, 1993

Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, G., Wong, V. Principles of marketing, Prentice Hall Europe,
1999

Lewis, R. When cultures collide, Nicholas Bred ey, 1996

Lorange, P. & Roos, J. Strategic alliances. Formation, implementation and evolution, Blackwell,
Cambridge, MA, USA 1992

Parkin, M., Powell, M., Matthews, K. Economics, Addison Wesley, Harlow/GB, 1997

Thurén, T. Kallkritik, Liber, Malmo, 1997

Vadani, E., Guerini, C., Bertoli, G. Marketing globale, EGEA, Milano, 2000
Wiedersheim-Paul, F. & Eriksson, L. T. Att utreda, forska och rapportera, Liber Ekonomi,
Mamo, 1991

8.2 Artiklar ur tidskrifter

Andersson, J. Inga tecken pa svensk bojkott, Sydsvenska Dagbladet, 2001-11-27

Elg, U. & Johansson, U. International alliances: how they contribute to managing the
interorganizational challenges of globalization Journa of Strategic Marketing, 2001, nr.9, s.93-
110

79



Inkpen, A.C. & Beamish, P. W. Knowledge, bargaining power, and the instability of
international joint ventures Academy of Management Review 1997, vol.22, nr.1, s.177-203
Larsson, R. ICA hjélper fram danska Netto i Sverige, Dagens Industri, 2001-08-23

Mahrdan, D. Dansk livsmedel g atte vill flytta till Elineberg, Helsingborgs Dagblad, 2001-12-21
Ritzén, J. Konkurrens — da sjunker matpriserna, Aftonbladet, 2001-05-10

Rosengren, A. Danska Netto till Sverige med hjalp av ICA Ahold, Fri Kopenskap, 2001-08-24
Rosengren, A. 30 butiker inom ett &r, Fri Kpenskap, 2001-08-31

Si6, B. Dansk matjatte oppnar i Skane, Sydsvenska Dagbladet, 2001-11-18

Stenshamn, C. Livsmedelshandel: Lagpriskriget trappas upp, Veckans Affarer, 2001-11-08
Widing, H. Oro fér danska exportaffarer, Sydsvenska Dagbladet, 2001-11-27

Supermarket:

Lagprishandel n fortsétter att véaxa nr 6-7 2001

| CA-handlare 6kade for saljningen mest nr 6-7 2001

Hansson, S.-A. Allt fler ser butikerna som varumérken nr 4 2001

Hansson, S.-A. Smabutiksstrukturen under snabb omdaning nr 10 2001

Hansson, S.-A. Brett utbud av varor- vappnet mot nya konkurrenter nr 11-12 2001
Jansson, D. Varumarket blir allt viktigare nr 4 2001

Olsson, G. Profit profil paverkan- starka skal for EMV nr 4 2001

Remshagen, S. Netto snart i Sverige: Laga priser néra kunderna nr 10 2001

8.3 Opublicerade kéllor

ICA pasex sidor (informationsmaterial), 2001
ICA verksamhet 2000
ICA Forbundet (informationsmaterial)

8.4 Elektroniska kallor

www.ica.se 2002-02-13, 19:10
www.netto.dk 2002-02-13, 19:10
www.ahold.com 2002-02-13, 19:10
www.dsg.dk 2002-02-13, 19:10
www.ams-marketing.com 2002-02-13, 19:10
www.Iri.lu.se/lifs/ 2002-02-13, 19:10

80



8.5 Muntligakallor

Lovgren, Claes, chef ICA Syd, 2001-12-10 och 2002-01-08

Melin, Frans, ekonomie doktor, Lunds universitet, 2001-12-18

Andersson, Maria, varumérkeskoordinator ICA, 2001-12-20

Karlsson, Ake, projektansvarig for samordning av ICA:s och Nettos inkop, 2002-01-08

81



Bilaga 1

| ntervjumanualer

Intervjuguide: ClaesL 6vgren, chef ICA Syd, 2001-12-10

Varfor har ICA ingétt en allians, och varfor med just Netto?

Varfor valde Netto ICA?

Vilka kortsiktiga och langsiktiga mdl har det nya bolaget och vilka & mden for ICA och
Netto som enskilda foretag?

Hur kommer stordriftsfordelar att uppnas?

Vilka problem skulle kunna uppstainom alliansen?

Hur kommer den nya organisationen se ut?

Hur kommer butikssortimentet vara utformat?

Hur ser strategin for de egna varumarkena ut?

Pavilket satt kommer ICA att forknippas med de nya butikerna ur konsumentens synvinkel ?
Passar Nettos |agprisprofil ICA:s varuméarke?

Vilka & Nettos konkurrenter i Sverige?

Lokalisering av Nettobutikernai Sverige

Varfor satsar ICA palagpris?

Intervjuguide: ClaesL 6vgren, chef ICA Syd, 2002-01-08

Vad talade for att ICA:s varumérke skulle synas i samband med Netto?

Skillnaden mellan hard-discount (Netto) och |agpris (RIMI1)?

Hur kommer uppforandet av Nettobutiker gatill i praktiken?

Hur kommer leveranttrsnétet anvandasi och med aliansen?

Har ICA gjort specifikainvesteringar infor samarbetet vad galler logistik- och
distributionssystem?

Varfor fungerade inte ICA:s samarbete med Hakon-gruppen i Norge?

Vilken & ICA:slangsiktiga strategi vad géller utlandsetablering och nya koncept?

Vilka garantier finns for att kunskapsutbytet mellan ICA och Netto skafungerai praktiken?
| vilken form ska Nettobutikernai Sverige drivas?
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Intervjuguide: Frans Melin, ekonomie doktor (brand management), 2001-12-18

e Vad stér ICA:s respektive Nettos varumarken for?

Vilkatankbara extensioner & mojligafor ett varumarke som ICA?

Hur skulle hard-discount-konceptet paverka ICA:s varumarke?

Fordelar/nackdelar med att ICA:s varumarke skulle synasi samband med Netto i Sverige?
Har Netto mer att tjana an ICA paatt anvand ICA:s varumérke?

Svenskars attityd mot danska koncept och produkter?

Hur 1ang tid bor det tafor Netto att etablera sitt varuméarkei Sverige?

Hur paverkar varumarkesstrategin organisationen och foretagskulturen?
Fordelar/Nackdelar med egna varumérken?

e Utvecklingen av egnavaruméarken i Sverige?

Intervjuguide: Maria Ander sson, varumar keskoordinator, |CA Ahold AB, 2001-12-20

e Vad star ICA:s varumérke for?

o Vilkaextensioner & magjligafor varumérket?

e Vad anser ni att Nettos varumérke star for?

e Varfor anser inte ni att ICA:s varumérkes bor anvandas vid Nettos etablering i Sverige?

Intervjuguide: Ake Karlsson, projektansvarig for samordning av | CA:s och Nettosinkop,
2002-01-08

e Kommer ICA:s och Nettos sortiment att samordnas?

e Hur ser Nettos och ICA:s strategi ut nér det géller egna varumarken?
e Vadkan ICA larasig av Nettos marknadsforing av egna varuméarken?
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Bilaga 2

Tabeller hamtade ur Hofstede (1991)

(Setryckt version)
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