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Sammanfattning
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Syfte: Syftet med denna uppsats &r att undersoka diversifiering till bankverksamhet inom den
svenska dagligvaruhandeln samt 1 vilken utstrickning en sddan diversifiering kan stéirka
dagligvaruhandelns kérnverksamhet.

Metod: Uppsatsen dr av hermeneutisk karaktir och det medférde att en kvalitativ metod
valdes. For att kunna besvara uppsatsens fragestdllningar pé ett béttre sétt valdes en fallstudie
som tillvigagangssitt. Underlaget har frimst hdmtats fran telefonintervjuer med personer som
bedomts besitta specialkunskaper inom omradet men dven fran artiklar och elektroniska
kallor.

Teoretiska perspektiv: Den teoretiska basen utgdr ifrdn diversifieringsteorins olika perspektiv
och motiv. Marknadsforingsteorierna; marknadsmix och varumirkesutvidgning har anvints
tillsammans med kdrnkompetens for att géra analysen majlig.

Empiri: 1 empirin redogoérs for dagligvaruhandelns, ICA:s utveckling sedan 90-talet samt
bankmarknadens och ICA Bankens utveckling under samma period. I resultatet presenteras
telefonintervjuer som utmynnat i uppdelningen av ekonomisk effektivitet, teknisk effektivitet,
kundtillstromning och kundlojalitet.

Resultat: Mot bakgrund av uppsatsens analys anses det uppenbart att diversifiering till
bankverksamhet avsevirt kan bidra till att stirka dagligvaruhandelns kdrnverksamhet.



Abstract

Title: Diversification towards banking within the Swedish market for everyday commodities
and its effects on the core business of everyday commodity trading

Seminar date: 2011-01-14

Course: FEKKOI, Degree Project Undergraduate level, Business Administration,
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Purpose: The purpose of this essay is to research diversification to banking within the
Swedish market for everyday commodities, and how that can improve the core business of the
everyday commodity trading.

Methodology: The essay has a hermeneutic point of view which leads to a qualitative method.
To answer the issue of the essay in a relevant way a case study was chosen. The empirical
background is mostly based on telephone interviews with people considered to possess
relevant knowledge within the area in focus, but also from articles and web-based sources.

Theoretical perspectives: The theoretical base takes it starting point within the different
perspectives and motives of diversification theory. The marketing theories; marketing mix
and brand extension have been used along with core competence theory to make the analysis
possible.

Empirical Foundation: The empirical foundation covers the market for everyday commodities
and the banking market along with the development of ICA and ICA Banken since the early
nineties. The result covers the results of the telephone interviews divided into the main areas
economic efficiency, technical efficiency, customer inflow and customer loyalty.

Conclusions: The analysis leads to the conclusion that diversification to banking considerably
can contribute to the core values of the every commodity trading.
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1 Inledning

Detta kapitel inleds med ett introducerande stycke som leder fram till uppsatsens
problemdiskussion. Mot bakgrund av inledningen och problemdiskussionen presenteras sedan
det syfte som mynnar ut i uppsatsens fragestdillning. Efter att uppsatsens avgrdnsningar
redogjorts for definieras till sist ett antal begrepp som dr centrala for forstdaelsen av denna

undersékning.

1.1 Introduktion

Den svenska dagligvaruhandeln har traditionellt sett kénnetecknats av  hdog
branschkoncentration vilket skapat mojligheter for hoga marginaler inom branschen. De
senaste tio dren har dock lagpriskedjor som Lidl och Netto etablerat sig och vuxit pé
marknaden.' Trots att branschkoncentrationen ir fortsatt hog har de nya aktérerna gett upphov
till en okad prispress med effekten att lagprisvaror utgdr en allt storre del av kedjornas

forsiljning.”

Det ér svart att konkurrera med lagpriskedjornas renodlade lagprisstrategier vilket tvingar de
etablerade kedjorna att ska andra konkurrensfordelar. Den 6kade konkurrensen har lett till en
okad diversifiering inom dagligvaruhandeln med en rad olika butikskoncept och
underverksamheter som foljd. Samtidigt blir det allt viktigare att pa ett effektivt sétt utnyttja
ekonomiska och tekniska resurser. Kedjorna forsoker ocksé att i allt storre utstrackning lésa
konsumenterna till den egna kedjan, ofta genom olika former av kundkort. Vanligt &r att
kundkorten kan kopplas till ett konto som jamfort med storbankernas sparkonton har relativt
hog rinta. Kundkorten kan dock endast anvéndas i kortutgivarens butiker. Detta syftar till att

oka kundlojaliteten vilket dock minskar kundrérligheten inom branschen.’

Liksom dagligvaruhandeln har bankmarknaden genomgatt fordndringar som lett till dkad
konkurrens. Den finansiella sektorn &r traditionellt sett hart reglerad, bdde gillande hur
verksamheten ska bedrivas och genom konsumentrétten. Genom en rad avregleringar har den

svenska bankmarknaden Gppnats upp for nya aktoérer och 6kad konkurrens. Detta har skett

! Konkurrensverket, Konkurrensen i Sverige 2007, 2008, s. 41.

2 Konkurrensverket, Konkurrensen i Sverige 2005, 2005, s. 89.

? Konsumentverket, Kundrorlighet — Exempel pd hinder for konsumenter inom ndgra viktiga marknader, 2009,
s. 35.
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bland annat genom att réintesittningen sldppts fri, utlindska aktorer har slidppts in pa

marknaden och omfattande valutaregleringar har avvecklats.*

Trots dessa omfattande reformer har den svenska bankmarknaden idag en fortsatt hog
branschkoncentration med de fyra storbankerna som dominerande aktérer.” Nischbankerna,
som efter avregleringen forutspaddes stora framgéngar, har haft svart att ta nagra betydande
marknadsandelar och det 4r storbankerna som kammar hem de stora vinsterna.’ Enligt SKI,
Svenskt Kvalitetsindex okar dock konkurrensen mellan bankerna’ och det finns vissa

trendbrott 1 utvecklingen pa marknaden.

Konkurrensen pa bankmarknaden och inom dagligvaruhandeln dr tvd &mnen som bdda varit
foremal for en rad publikationer de senaste aren. Konkurrensverkets rapporter pekar pa en
bristande konkurrens pa bada marknaderna, men samtidigt pekar mycket pad att
konkurrenssituationen haller pa att forbattras. Till fo6ljd av utvecklingen pd de bédda
marknaderna blir det mycket intressant att undersoka effekterna som uppstdr nédr
dagligvaruhandlare ger sig in pd bankmarknaden. Fragan som vécks ér i vilken utstrdckning
det finns mojligheter for dagligvaruhandeln att stirka sin kdrnverksamhet genom

diversifiering till bankverksambhet.
1.2 Problemdiskussion

De forandringar som den svenska dagligvaruhandeln har genomgétt stiller krav pa aktdrerna
pa marknaden att anpassa sig och utvecklas for att kunna vara fortsatt konkurrenskraftiga. Till
foljd av detta har en utveckling mot Okad diversifiering av verksamheten inom
dagligvaruhandeln med syfte att locka kunder och effektivisera resursallokeringen de senaste
aren kunnat iakttas med nya produktlinjer och butikskoncept som foljd. Detta vacker fragor
angdende vad diversifiering av olika grad far for effekter for den verksamhet som utgor

dagligvaruhandelns kérna.

Sérskilt intressant blir diversifiering mot bankverksamhet att undersoka. Dels faller
bankverksamheten utanfor dagligvaruhandelns ordinarie  verksamhet, dels har
bankmarknaden, liksom dagligvaruhandeln, genomgétt stora fordndringar de senaste

artiondena. Sedan bankmarknaden avreglerades och det blev léttare for nya aktorer att erhélla

*J A Lybeck, Den svenska finansiella sektorns utveckling i modern tid, 1999, s. 121-163.

> Svenska Bankforeningen, Bankerna i Sverige, 2010.

% J Bederoff & P Herin, Storbankerna kndcker konkurrensen, Veckans Affarer, 2009-05-14.

7 J Parmler, Pressinformation — Bankerna 2009 enligt Svenskt Kvalitetsindex, Svenskt Kvalitetsindex, 2009-10-
05.
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bankoktroj har en rad nya banker dykt upp pd marknaden. Dessa bedriver allt frin mycket
specialiserad verksamhet till fullskalig bankverksamhet. Gemensamt dr dock att de har haft

svart att ta marknadsandelar och hidvda sig gentemot storbankerna.

Nér dessa tvd marknader vdvs samman uppstar en intressant och komplex situation som denna
uppsats dmnar undersoka. Fokus for uppsatsen ligger pa dagligvaruhandeln och de effekter

diversifieringen far for dagligvaruhandelns kérnverksamhet.

1.3 Syfte

Uppsatsens syfte dr att undersoka diversifiering till bankverksamhet inom den svenska
dagligvaruhandeln samt 1 vilken utstrickning en sadan diversifiering kan stirka

dagligvaruhandelns kérnverksamhet.

1.4 Frigestillning

* Kan diversifiering till  bankverksamhet ©ka  kundtillstromningen  till

dagligvaruhandeln?
* Kan diversifiering till bankverksamhet 6ka kundlojaliteten inom dagligvaruhandeln?

* Kan diversifiering till bankverksamhet generera 0kad ekonomisk effektivitet for

dagligvaruhandelns kérnverksamhet?

* Kan diversifiering till bankverksamhet generera Okad teknisk effektivitet for

dagligvaruhandelns kérnverksamhet?
1.5 Avgriansningar

For att kunna generera generellt applicerbara resultat berdr uppsatsen endast den svenska
marknaden. Vidare ligger endast privatmarknaden inom omrédet for uppsatsen. Genom dessa
avgransningar kan lokalt applicerbara resultat uppnds i hogre grad &n om fragestillningen
angripits ur ett mer internationellt perspektiv. Dd kidrnverksamhetens styrka kan definieras pé
ett odndligt antal sdtt avgrdnsas uppsatsen till tvd huvudomréden; dels diversifieringens effekt
pa kundlojalitet och kundtillstromning och dels diversifieringens effekt pa den tekniska och

ekonomiska effektiviteten



1.6 Definitioner
Med kérnverksamhet avses dagligvaruhandel riktad mot privat slutkonsument.

Med att kdrnverksamheten stirks avses Okad kundlojalitet och kundtillstrémning samt

forbéttrad ekonomisk och teknisk effektivitet.

Med kundlojalitet avses kunders bendgenhet att tervénda till butiken upprepade ganger.
Med kundtillstromning avses ett 0kat absolut antal kunder som handlar i butiken.

Med ekonomisk effektivitet avses kvoten mellan ekonomisk input och output.

Med teknisk effektivitet avses hur effektivt produktionsfaktorerna anvénds.

Med bankmarknaden avses den svenska marknaden for bankverksamhet.

Med dagligvaruhandeln avses den svenska marknaden for dagligvaror.

Med storbankerna avses SEB, Handelsbanken, Nordea och Swedbank.



2 Metod

[ detta kapitel redogérs for de grundliggande infallsvinklar som ligger bakom uppsatsens
utformning. Valet av metoder och tillvigagangssdtt beskrivs och motiveras ingdende for att
oka ldsarens forstdaelse for undersékningen och mdjliggéra for denne att ta stdllning till

uppsatsens resultat. Avslutningsvis behandlas uppsatsens reliabilitet och validitet.

2.1 Vetenskaplig utgingspunkt

Uppsatsens analys tar sin utgadngspunkt i det resultat som genererats genom en rad intervjuer.
Utifran tolkningar av det resultat intervjuerna gav upphov till drogs slutsatser kring de
fragestéllningar som lag till grund for uppsatsen. Uppsatsens utgédngspunkt dr séledes av
hermeneutisk karaktdr. Det allm@nna unders6kningsuppldgget och den hermeneutiska

utgdngspunkten medforde att en kvalitativ metod blev ett naturligt val.
2.2 Undersokningsuppligg

For att pd ett bra sitt kunna besvara uppsatsens fragestéllningar valdes en fallstudie som
tillvigagéngssétt. Detta for att skapa mojligheter att generera ett resultat som kunde
analyseras pa djupet. I en fallstudie iakttas en organisation, plats, person eller hindelse® i sin
verkliga milj.” En rad olika variabler och forutsittningar ansigs relevanta for amnet och mot

bakgrund av denna komplexitet anségs detta undersokningsupplidgg vara det mest passande.
2.3 Datainsamling

Tva typer av data ligger till grund for nédstan alla vetenskapliga undersdkningar; primérdata
och sekundérdata. Sekundérdata &r information som redan ar genererad for andra &ndamal och
saledes redan finns tillgdnglig. Primirdata diremot &r information som skapas genom

exempelvis enkiter, intervjuer och observationer.

Kapitlet “empiri” bygger helt pad sekundérdata. Sekundérdata som, med tanke pd kéllan

varifran den hidmtats, kunde tinkas vara subjektiv verifierades dven via ytterligare killor.

Det empiriska underlag som ligger till grund for resultatkapitlet dr primérdata som genererats
via intervjuer. Intervjuobjekten valdes utifran en beddmning av vilka personer som kunde

tankas ha en djupgéende insikt i det aktuella @mnet. For att intervjuerna skulle spegla flera

A Bryman & E Bell, Business research methods, 2003, s. 53.
? ] Backman, Rapporter och uppsatser, 2009, s. 55.
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olika perspektiv pd verksamheten soktes personer i bade ledande positioner och personer med
en tydligare koppling till kdrnverksamheten. Utdver detta soktes personer med en historisk
insikt 1 verksamhetens utveckling for att mojliggéra en djupare forstdelse for bakomliggande
faktorer till den aktuella situationen. Dessutom soktes personer med ingdende branschkunskap

ej knuten till fallforetaget.

Intervjuerna spelades in och inspelningarna transkriberades sedan av den av forfattarna som
genomfort intervjun. Ytterligare en av forfattarna ldste sedan transkriptionen och lyssnade pé
intervjun for att sékerstélla att intervjuaren hade uppfattat intervjun pd ett korrekt sétt. De
intervjumanus som intervjuerna gett upphov till godkéndes sedan av intervjuobjekten innan de

anviandes som underlag for uppsatsens analys.
2.4 Undersokningsprocedur

Beroende pé ansats och typ av @mne kan en rad olika intervjumetoder vara ldmpliga. Vissa
intervjumetoder dr mycket strukturerade och ldmpar sig bra for att bekréfta sekundérdata
medan andra dr mer 16sa 1 sin form vilket tilldter intervjuobjektet att styra intervjun mot

o . 10
omraden han eller hon anser relevanta eller intressanta.

Da syftet med intervjuerna i denna uppsats bade var att bekréfta insamlad sekundérdata och
generera ny primirdata valdes en semistrukturerad intervjumetod. Overgripande
intervjuscheman med héllpunkter och teman for vara intervjuer lades upp. Intervjuschemana
sag olika ut for de olika intervjuobjekten da de anpassades efter de specialkunskaper varje
intervjuobjekt pd forhand beddmdes ha. For att f4 ut s mycket som mgjligt av intervjuerna
stdlldes relevanta foljdfrdgor till de svar som framkom. P4 si sitt kunde intervjuerna i viss
mén utvecklas i1 den riktning intervjuobjekten dnskade samtidigt som dmnet holls inom ramen

for det ursprungliga intervjuschemat.

Da intervjuerna dven syftade till att bekréfta sekundidrdata inneholl intervjuerna ocksd mer
strukturerade element. Detta for att fa klara svar och skapa mdjlighet att stilla samma fragor

till flera intervjuobjekt. Pé sa sitt kunde mdjligheten att generera jaimforbara resultat okas.
2.5 Analys

For att skapa en tydligare oversikt delades de fardigstdllda intervjumanusen upp utifran fyra

teman baserade pd uppsatsens fragestéllningar; kundtillstromning, kundlojalitet, ekonomisk

' A Bryman & E Bell, Business research methods, 2003 s. 116-119.
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effektivitet och teknisk effektivitet. Vart och ett av dessa teman analyserades sedan genom att
forhédllandet till den teoretiska referensramen undersoktes. For att gora analysen sa
overskadlig och latthanterlig som mojligt analyserades vart och ett av dessa teman utifran de
teoretiska huvudomraden som uppsatsen behandlar. Dessa huvudomréden ar “diversifiering”,
“karnkompetens” och “marknadsforingsteori”, detta d4 dessa omraden beddomdes ha en tydlig

koppling till den utveckling och de faktorer uppsatsen &mnade undersoka.
2.6 Reliabilitet och validitet

Med en hermeneutisk utgangspunkt finns det alltid utrymme for subjektivitet i forfattarens
tolkningar. For att minska den risken var sdkerstillande av objektiviteten en viktig del av
undersokningsproceduren. Det dr av den anledningen samtliga intervjuer har bearbetats pd det
vis som beskrivits under rubriken “datainsamling” och potentiellt objektiva killor har
verifierats ytterligare. Vidare finns det alltid en bristande korrelation mellan de teoretiska
modellerna och den empiriska bilden av verkligheten vilket paverkar uppsatsens validitet. For
att sakerstdlla uppsatsens validitet har stor forsiktighet iakttagits for att garantier ska kunna

ges att den teoretiska grunden dr vl befdst i tidigare forskning.

11



3 Teori

1 teorikapitlet kommer de teoretiska huvudansatserna som uppsatsen bygger pad att
presenteras. Forst presenteras ett avsnitt som grundligt gdr igenom diversifieringsteori.
Darefter redogérs for marknadsforingsteorierna marknadsmix och varumdrkesutvidgning.
Slutligen foljs teorier om kdrnkompetens av ett sammanfattande avsnitt som syftar till att

dskddliggora hur de olika teorierna relaterar till varandra.

3.1 Diversifiering

Ett foretag 4r diversifierat nir det producerar varor eller tjénster for fler &n tva marknader."
For att ytterligare forstd diversifieringens syfte kan Igor Ansoffs forskning kring strategi
anvindas. Ansoffs mening &r att ett fOretags strategi syftar till att uppna en dverensstimmelse

mellan foretaget och dess miljé genom en limplig kombination av produkter och marknader.'?
3.1.1 Diversifiering ur ett historiskt perspektiv

Ur ett historiskt perspektiv har &sikterna kring diversifiering varierat mycket. Adam Smith
forutspddde redan 1776 i boken Wealth of Nations att den Okade efterfridgan skulle leda till
omfattande specialisering. Sddana tendenser har ocksé kunnat iakttas pa senare ar d4 méinga
framstdende ekonomer foresprikat just specialisering och fokus pd kdrnkompetenser. Mot
dessa tankar stir till exempel Alfred Chandlers The Visible Hand och Scale and Scope.
Chandler menar att den teknologiska utvecklingen skapat forutsittningar for stora vertikalt
integrerade och diversifierade foretag. Han anger Overkapacitet inom distributions- och
marknadsforingsdelarna som ett stort incitament for ett foretag att diversifiera sitt

produktutbud, eftersom detta mojliggor effektivare ekonomisk och teknisk resursallokering. "

Liksom Chandler har Richard Rumelt visat pd en utveckling mot vertikalt integrerade och
diversifierade storforetag. Rumelt gor i sin forskning skillnad péd relaterad och orelaterad
diversifiering.'* Skillnaden p4 relaterad och orelaterad diversifiering baseras pa i vilken grad

5

den nya verksamheten #r relaterad till den ursprungliga verksamheten.”” Genom sina

undersokningar har Rumelt kommit fram till att relaterad diversifiering &r den typ av

'p Besanko, D Dranove, M Shanley & S Schaefer, Economics of Strategy, 2010, s. 175.

21 Ansoff, Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for Growth and Expansion, 1965.
" L Bengtsson & T Kalling, Kérnkompetenser, 2007, s. 14.

' L Bengtsson & T Kalling, Kédrnkompetenser, 2007, s. 15f.

' L Bengtsson & T Kalling, Kérnkompetenser, 2007, s. 16.
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diversifiering som tenderar att generera storst lonsamhet.'® Relationen mellan
kiarnverksamheten och verksamheten till vilken ett foretag diversifierar kan se ut pa flera sitt.
Robert K. Kazanjian och Robert Drazin talar om gemensamma faktorer géllande marknad

samt produkt- och produktionsteknologi.'’

Den l6nsamhet som relaterad diversifiering skapar kan enligt Lars Bengtsson hérledas till
mojligheten att utnyttja “economies of scope” nir olika verksamheter &r relaterade.'® C.K.
Prahalad och Gary Hamel &dr inne pa samma spar nir de hédvdar att ett foretags
konkurrenskraft bygger pa dess kdrnkompetenser.'” Prahalad och Hamel menar att ett foretag
bor kunna utnyttja eller utveckla ndgon kidrnkompetens genom den nya verksamheten nér det
diversifierar och att foretag som diversifierar till verksamheter utanfér kdrnverksamheterna

har smd mdjligheter att nd framgang.
3.1.2 Diversifiering som organisatorisk inlirningsprocess

Kazanjian och Drazin beskriver diversifiering som en organisatorisk inlérningsprocess och
redogor for hur ett foretag kan forédndra sin verksamhet genom att ny kunskap utvecklas och
lirs in i det l6pande arbetet.”” Eric Rhenman delar Kazanjian och Drazins syn pa
diversifiering som ett resultat av organisatorisk inldrning. Snarare &n att skilja pa relaterad och
orelaterad diversifiering talar Rhenman dock om tillvixt som sker mot, for foretaget, antingen
véilkdnda eller mer okdnda affirsomrdden. Nér det handlar om tillvixt mot kédnda
affairsomrédden kinnetecknas processen ofta av systematisk planering, en process Rhenman
bendmner penetrationsprojekt. Tillvixt mot mer okénda affirsomrdden kallar han
spjutspetsprojekt och sddana bygger i storre utstrdckning pa stegvisa fordndringar och en

kontinuerlig inlirning under forandringsprocessen.”'
3.1.3 Perspektiv pa diversifiering

Forskningen inom diversifieringsomradet brukar diskuteras utifran tre olika perspektiv. De tva

forsta perspektiven, marknadsstyrkeperspektivet och resursperspektivet, handlar om

'° L Bengtsson & T Kalling, Kéirnkompetenser, 2007, s. 25f.

"7 R K Kazanjian & R Drazin, “Implementing Internal Diversification: Contingency Factors for Organization
Design Choises”, 1987.

'8 1, Bengtsson, Intern diversifiering som strategisk process, 1993, s. 5.

' C K Prahalad & G Hamel, “The Core Competence of the Corporation”, 1990.

YR K Kazanjian & R Drazin, “Implementing Internal Diversification: Contingency Factors for Organization
Design Choises”, 1987.

L' L Bengtsson, Intern diversifiering som strategisk process, 1993, s. 69.
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vinstmaximering medan det tredje perspektivet, agentperspektivet behandlar ledningens

agerande inom foretaget.

Marknadsstyrkeperspektivet: Cynthia A. Montgomery beskriver
marknadsstyrkeperspektivet som en viktig bakomliggande faktor till diversifiering. Med detta
begrepp avser Montgomery det faktum att ett foretag genom att diversifiera sin verksamhet
kan stdrka sin position pé icke diversifierade konkurrenters bekostnad utan att dess effektivitet
egentligen okar.** Istillet stirks foretagets verksamhet pa andra sitt. Mojligheten att flytta
resurser mellan olika marknader och det minskade beroendet av en specifik inkomstkilla
tillater ett diversifierat foretag att konkurrera pa andra villkor &n sina konkurrenter.> Vidare
kan relationen mellan olika verksamhetsomrdden inom samma koncern utgéra en stor
konkurrensfordel som stinger ute mindre aktorer fran de aktuella marknaderna. Detta
eftersom det Oppnas mojligheter att gynna kunder som vénder sig till foretaget pa flera
marknader.”* J. D. Gribbin poéngterar dock att den marknadsmakt en diversifiering kan skapa

bygger pa att foretaget ar relativt starkt pa de separata marknader inom vilka det 4r aktivt.”

Resursperspektivet: Resursperspektivet forklaras genom att foretag diversifierar for att
kunna utnyttja 6verkapacitet i sina produktionsfaktorer. Med produktionsfaktorer avses varor
och tjénster som foretaget kopt pad marknaden, de tjdnster som skapats utifrdn dessa samt
foretagets specialkompetenser. Resursperspektivet utgér ifrdn tva huvudantaganden genom att
dels ligga fokus pa att foretag 4r heterogena, dels att tillvixt sitts som det frimsta mélet.*®
Penrose menar att sd linge foretagets expansion erbjuder ett 16nsammare sitt att anvidnda
foretagets resurser sd kommer detta att ske. Det kan dock vara svart att bryta ut dessa resurser
och sdlja dem, dessutom kan transaktionskostnaderna bli hoga vid kontrakt och férhandlingar

foretag emellan.

Agentperspektivet: Agentperspektivet beskriver forhdllandet mellan agent och principal,
risken med att separera dessa och vilka konsekvenser detta kan fa. Berle och Means
diskuterade tidigt problemet och hivdade att grundproblemet 1&g i hur principalen kunde
forsdkra sig om att agenten utférde uppdraget 1 principalens frimsta intresse. Den stora risk

som lyfts fram &r att foretagets resurser riskerar att anvéndas for att gynna cheferna istillet for

> C A Montgomery, “Corporate Diversification”, 1994.

3 J D Gribbin, “The Conglomerate Merger”, 1976.

** C A Montgomery, “Corporate Diversification”, 1994.

> J D Gribbin, “The Conglomerate Merger”, 1976.

**E Penrose, E T Penrose & C Pitelos, The Theory of the Growth of the Firm, 2009, s. 39.
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att grundldgga vinstmaximering. De hdvdade ocksé att manniskor kan ses som opportunistiska

och dérfor i forsta hand gynnar sig sjilva om de ser mojligheter till detta.”’
3.1.4 Motiv till diversifiering

Teorin beskriver en rad bakomliggande motiv till diversifiering. John Narver har angett tva
huvudsakliga Gvergripande typer av motiv, externa och interna.”® De externa motiven beror
framst pd att det kan finnas en maéttnad eller brist pd tillvdxt pd marknaden. Detta medfor att
aktorerna mdste fokusera pd andra sitt att utvidga sin verksamhet och expandera i andra
riktningar &n kdrnverksamheten. Nér det giller de interna motiven vill man frimst komma at
den Overkapacitet som kan finnas i de centrala funktionerna i foretaget och allokera resurserna
fran dessa till andra marknader. Grant har angett ett antal huvudsakliga motiv till
diversifiering. Av dessa lyfts riskspridning och 1énsamhet fram.” For att 6ka mojligheten att
fora en diskussion kring en diversifierings effekt pd den ekonomiska och tekniska
effektiviteten kommer dven motivet synergi liggas till de tva foregadende. Dessa tre interna

motiv presenteras ndrmare nedan.

Riskspridning: Viljan att sprida och dérigenom minska risk ar en faktor som ofta motiverar
diversifiering. Den enkla logik som ligger bakom detta faktum &r att tva foretag med separata
kassafloden tillsammans utsitts for mindre risk 4n de enskilda foretagen var for sig.’® Nar det
ddremot finns en inbdrdes relation mellan tva affirsomrdden inom samma koncern ser de
riskreducerande faktorerna nagot annorlunda ut. Genom att borja utfora en aktivitet i egen
regi istdllet for att kdpa in den av en extern aktdr minskar ett foretag risken att bli utsatt for
opportunistiskt beteende.’’ Med detta menas att ett foretag som #r beroende av ett annat
foretags tjénster eller produkter alltid moter risken att priset pa dessa tjénster eller produkter

héjs av leverantdren, forutsatt att det finns en kostnad knuten till ett leverantorsbyte.*

Lonsamhet: Ett annat viktigt motiv till diversifiering &r lonsamhet. Porter menar att man

genom ett antal olika tester kan avgdra hur 16nsamt en diversifiering kommer att vara for ett

*" A A Berle & G C Means, The modern corporation and private property, Macmillan, New York, citerad i L
Bengtsson & T Kalling, Kdrnkompetens, 2007, s. 22f.

¥ J C Narver, Conglomerate Mergers and Market Competition, 1969, s. 71.

** R M Grant, Contemporary Strategy Analysis, 2008, s. 397f.

%R M Grant, Contemporary Strategy Analysis, 2008, s. 399.

I B Klein, R G Crawford & A A Alchian, “Vertical integration, appropriable rents, and the competitive
contracting process”, 1978, s. 298.

> B Klein, R G Crawford & A A Alchian, “Vertical integration, appropriable rents, and the competitive
contracting process”, 1978, s. 298.
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foretag och i vilken utstrickning diversifieringen bidrar till att skapa virde.” Av dessa lyfts

” Attractiveness-testet” och ”Better-off-testet” fram.

”Attractiveness-testet” anvinds for att se om branschen som valts for diversifiering &r
attraktiv eller om den i framtiden kommer att kunna goras attraktiv.’* Utgangspunkten for
detta test dr en branschanalys som syftar till att utvdrdera i vilken utstrickning det finns
mdjlighet att etablera sig och gora vinster pa den aktuella marknaden. En koppling kan har
goras till Gribbins mening att en diversifiering tenderar att bli mest 1onsam om ett foretag ar

starkt pa de bdda marknader inom vilka det ar aktivt.

“Better-off-testet” anvénds for att utreda om den nya enheten kommer att generera
konkurrensfordelar for karnverksamheten eller tvirt om, alltsa att kdrnverksamheten kan bidra
med konkurrensfordelar till den nya verksamheten.”” Better-off-testet syftar ocksa till att
utreda om diversifieringen enbart skapar initialt virde eller om den kommer att kunna bidra

med kontinuerligt vardeskapande for verksamheten.

Synergi: Synergieffekter beskrivs av Ansoff som “den effekt som kan generera stérre

» 36 alltsa foretagets forméga att

kombinerad output dn vad man har satt in i form av input
utnyttja en diversifiering for att 6ka sin ekonomiska och tekniska effektivitet. Ansoff menar
dven att synergieffekter fungerar som maétt pa ett foretags forméga att gora bra ifrén sig pa en
ny marknad eller med en ny produkt. Det finns tva typer av synergistrategier; aggressiv och
defensiv. Aggressiv synergistrategi innebdr att foretaget vid nya intrdden anvinder sig av en
kompetens som man redan besitter for att skapa hogre output dn input. Defensiv
synergistrategi innebér att det nya intradet gors for att inforskaffa foretaget en ny kompetens

for att komplettera organisationen. De tvé strategierna kan dven kombineras for att fa bésta

mojliga effekt for ett foretag.”’
3.2 Kiarnkompetens

Prahalad och Hamel, vilka &r upphovsmin till begreppet kdrnkompetens, beskriver uttrycket

som “foretagets samlade kunskap angdende hur varierande produktionsfirdigheter och

> M Porter, “From competitive advantage to corporate strategy”, 1987.

** M Porter, “From competitive advantage to corporate strategy”, 1987.

> M Porter, “From competitive advantage to corporate strategy”, 1987.

%I Ansoff, Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for Growth and Expansion, 1965, s.
XIV.

71 Ansoff, Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for Growth and Expansion, 1965, s.
XIV.
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3% 1dén ér att ett foretag ska koncentrera sig pa sina styrkor och

teknologier ska koordineras.
utveckla dessa samtidigt som foretaget later andra gora det de 4r mindre bra pa. Ett foretags
formaga att ta vara pa sina kirnkompetenser spelar en avgorande roll for
varumirkesbyggandet vilket direkt avspeglar sig i kundlojalitet och kundtillstromning varfor

denna del av teorin lyfts fram i uppsatsen.

Prahalad och Hamel menar att man inte ska tdnka i termer av produkter utan istéllet i termer
av kompetenser dé det dr dessa som anger vad foretaget kan prestera. Enligt deras forskning
ska en kompetens ha tre tydliga egenskaper for att anses vara en kdrnkompetens; den bor ge
ett betydande bidrag till kundupplevd nytta, den bor ge tilltrdde till mdnga marknader och den

bor vara svér att imitera. Dessa tre egenskaper definierar begreppet kirnkompetens.>
3.2.1 Kirnkompetensens roll i foretaget

For att lyckas behalla och bygga kundvirde ar det viktigt att arbeta for att utveckla

kdrnkompetenserna. Dessa forser i sin tur kirnkompetenserna med nytt lirande.*

Prahalad & Hamel menar att ett foretag kan uppna konkurrensfordelar genom att effektivt
anvinda och utveckla sina kdrnkompetenser. Ett misstag som ofta begés av foretagsledare ar
att tinka i termer av produkter istdllet for att analysera sina kompetensomraden. En central
utgéngspunkt i samband med att ett foretag Overvédger nya strategier &r att studera just sina
kompetensomraden. Det dr ndmligen dessa som anger vad ett foretag kan klara av att
producera.*' Verksamhet som hamnar utanfor ett foretags kompetensomraden tenderar ofta att
i ldngden forsvaga foretagets varumirke med langtgaende effekter pé kundernas beteende som

foljd.

Ett foretag ar enligt Prahalad och Hamel uppbyggt av kompetenser och kdrnkompetenser.
Dessa leder till kdrnprodukter, vilka blir grunden for foretagets produkter. Foretag som har en
bred produktlinje har ofta ett antal kompetenser och kdrnkompetenser. Dessa delas ofta inom
en organisation. Att skydda och utveckla sina kirnkompetenser dr nddvéindigt. For att det ska

vara mgjligt maste kompetenserna identifieras.*”

Det &r inte ovanligt att foretag &r uppdelade 1 flera affdrsenheter. Risken med att

¥ C K Prahalad & G Hamel, “The Core Competence of the Corporation”, 1990.
* L Bengtsson & T Kalling, Karnkompetens, 2007, s. 8f.
* L Bengtsson & T Kalling, Kéirnkompetens, 2007, s. 10.
*'' L Bengtsson & T Kalling, Kéirnkompetens, 2007, s. 41.
* L Bengtsson & T Kalling, Kirnkompetens, 2007, s. 42.
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organisationen dr uppdelad é&r att fokus ldggs pa den egna enheten, och att helheten asidositts.
Chefer kan till exempel belonas utifrdn hur vél deras enhet har presterat. Risken med ett
sddant beloningssystem &r att cheferna inte kénner ndgot ansvar for att forvalta
kidrnkompetensen, utan endast stravar efter att generera hogsta mdjliga resultat for sin enhet
vilket kan f4 samma effekter som om ett foretag diversifierar till verksamhet utanfor sina

kdrnkompetenser.*
3.2.2 Kidrnkompetens och foriandring

Ett foretags befintliga kdrnkompetenser kan inte garantera foretaget konkurrensfordelar pa
lang sikt. Den snabba teknologiska utvecklingen i kombination med att konkurrenter hela
tiden utvecklar substitut kan gora en kdrnkompetens vérdelos. Foretaget bor darfor standigt
forsoka utveckla sina kdrnkompetenser och utnyttja dem pé nya sitt for att alltid ligga steget

fore konkurrenterna.**
3.3 Marknadsforingsteori

Diversifiering kan ses som en del av ett foretags varumérkesuppbyggnad varfor teorierna
marknadsmix och varumirkesutvidgning kommer lyftas fram i uppsatsen. Marknadsmixen
gor det mdjligt att utreda séljarens syn pa marknadsforing och skapar forstaelse for hur ett
foretag kan paverka sina kunder. Varumaérkesutvidgning berdr hur ett foretag bor agera nér

produktutbudet utokas samt vad detta kan fa for konsekvenser.
3.3.1 Marknadsmixen

Neil Borden, professor vid Harvard Business School, identifierade for manga &r sedan ett
antal aktiviteter som kan paverka ett foretags konsumenter.*’ Dessa aktiviteter beror alla delar
av en organisation och bidrar ndr de anvinds pa ratt satt till att locka kunder och skapa
lojalitet knuten till ett varumérke. Samlingsnamnet for dessa aktiviteter &r marknadsmix. For
att f4 maximal genomslagskraft bor aktiviteterna planeras i balans med varandra. P4 1960-
talet foreslog professor Jerome McCarthy en marknadsmix som bestod av 4P: produkt, pris,
plats och péverkan. 4P utgdr ramverket for marknadsmixen och under varje P ticks flera
aktiviteter in. “Produkt” tdcker in bland annat produktvariation, kvalitet, varumirke och

service. “Pris” berdr beslut som handlar om listpris, rabatter och kreditvillkor med

* L Bengtsson & T Kalling, Kérnkompetens, 2007, s. 43.
* L Bengtsson & T Kalling, Kérnkompetens, 2007, s. 10.
BN Borden, “The concept of the marketing mix”, 1984.
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mera.”Péverkan” handlar om aktiviteter som siljbesok, artiklar och reklam. Den fjirde
punkten, “Plats”, beror faktorer som tickning, sortiment och positionering. Det finns kritik
som hidvdar att marknadsmixen representerar sdljarens syn pa marknaden. En kopare ser
nddvindigtvis inte ett erbjudande ur samma synvinkel som séljaren ser det. Av den

anledningen har de 4 kundpunkterna formulerats som ett tilligg till 4P.*

4P De 4 kundpunkterna
Produkt Virde for kunden

Pris Kostnad for kunden
Plats Tillganglighet
Péverkan Kommunikation®’

Nér kunder viljer en produkt koper de ett virde eller en 16sning pa sitt problem och ér
intresserade av mer &n bara priset. En marknadsforare ddremot ser det som att de séljer en
produkt. De fyra kundpunkterna blir siledes ett viktigt instrument for en niringsidkare nir det

handlar om att utforma marknadsmixen for att bygga upp ett varumérke.*®
3.3.2 Varumiérkesutvidgning

Da foretag har tvingats bli mer kostnadseffektiva har ett behov av att utvidga de redan
befintliga varumérkena inom foretaget vuxit fram. Att bygga upp nya varumirken har blivit
en kostnadsfraga samtidigt som det blir riskfyllt att satsa pengar i projekt som man &nnu inte
vet kommer att ge framtida avkastning.*” Det vanligaste sittet att utvidga redan befintliga
varumidrken sker genom antingen varumérkesutvidgning eller linjeutvidgning. Séttet att
introducera en ny produkt pa marknaden gir dirmed ifran det historiska séttet dar produkten
skapades forst och sedan varumirket. Linjeutvidgning innebidr att foretaget erbjuder nya
innovationer inom det redan existerande produktutbudet. Detta dr det minst riskfyllda séttet att

utvidga sitt varumirke pa och gor det mojligt for foretaget att expandera sin kundkrets, fornya

P Kotler, Kotlers Marknadsforing: Att skapa, vinna och dominera marknader, 2004, s. 123f.

*"P Kotler, Kotlers Marknadsforing: Att skapa, vinna och dominera marknader, 2004, s. 124.

* P Kotler, Kotlers Marknadsforing: Att skapa, vinna och dominera marknader, 2004, s. 123f.

* T Apéria & R Back, Brand Relations Management: Bridging the Gap Between Brand Promise and Brand
Delivery, 2004, s. 115.
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varumirket och erbjuda fler produkter.’

Varumérkesutvidgning innebdr déremot att
varumirket utvidgas genom att en ny produktlinje startas inom ett helt annat omrade an det

redan existerande omradet.

Aaker tar upp tre kriterier for framgangsrik varumirkesutvidgning. For det forsta ska
varumairket ha starka associationer vilket innebér att den nya produkten och varumérket méste
knytas samman s att produkten passar in under varumirket och dess tidigare produkter.”' Det
andra kriteriet r att varumérket ska ge kunden hog upplevd kvalitet vilket innebér att den nya
produktens kvalitet maste ligga pa minst samma nivd som tidigare produkter for att inte skapa
obalans i produktmixen.’® Det tredje kriteriet for framgangsrik varumérkesutvidgning dr hog
medvetenhet om varumirket. Detta innebédr att den nya produkten ska oOka virdet pa
varumirket vilket bland annat kan uppnds genom att en ny kundgrupp provar produkten och
blir medvetna om varumérket. Konsumenterna behover sedan inte oroa sig for produktens

kvalitet da de redan har bildat sig en uppfattning.”
3.4 Sammanfattning

Diversifiering ér ett komplext begrepp som far en rad integrerade effekter som ofta avhandlas
separat. Detta stycke avser att redogora for hur dessa interagerar och forhéller sig till varandra
1 strdvan mot okad effektivitet och varumérkesuppbyggnad med 6kad kundtillstrémning och

kundlojalitet som foljd.

Motiven bakom och de &nskade effekterna av diversifiering gar hand i hand. Overkapacitet
inom verksamhetsomraden som produktion och marknadsforing &r ett internt motiv som ofta
ar en stor bakomliggande orsak till diversifiering. Genom att verksamheten diversifieras vill
ett foretag utnyttja Overkapaciteten pd ett effektivt sétt och séledes generera
konkurrensfordelar gentemot sina konkurrenter. Vidare motiveras en diversifiering ofta med
att den kan Oka ett foretags marknadsstyrka. Ett foretag som dr verksamt inom flera
affairsomrdden ges mgjlighet att allokera sina resurser till de omrdden dar de kan utnyttjas

effektivare. Samtidigt kan dven synergieffekter uppnds nér tva eller flera affirsomraden ar

0T Apéria & R Back, Brand Relations Management: Bridging the Gap Between Brand Promise and Brand
Delivery, 2004, s. 116.

' D A Aaker, Managing Brand Equity — Capitalizing on the Value of a Brand Name, Free Press, New York,
1991, citerad i T Apéria & R Back, Brand Relations Management: Bridging the Gap Between Brand Promise
and Brand Delivery, 2004, s. 123.

> D A Aaker, Managing Brand Equity — Capitalizing on the Value of a Brand Name, Free Press, New York,
1991, citerad i T Apéria & R Back, Brand Relations Management: Bridging the Gap Between Brand Promise
and Brand Delivery, 2004, s. 123.

> T Apéria & R Back, Brand Relations Management: Bridging the Gap Between Brand Promise and Brand
Delivery, 2004, s. 124.
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relaterade till varandra och séledes kan dra nytta av samma kdrnkompetenser. Antingen kan
en existerande kdrnkompetens bidra med varde for det nya affarsomradet eller sa kan det nya

affarsomradet generera mervérde for den ursprungliga verksamheten.

Synergieffekter av diversifiering kan askddliggoras nir marknadsmixen beaktas. Genom att
diversifiera till ett relaterat omrdde kan ett foretag pdverka marknadsmixens 4P pa flera olika
satt. Varumirke, positionering, produktvariation och sortiment dr faktorer som i allra hogsta
grad ber6rs av en diversifiering. Om de synergieffekter en relaterad diversifiering genererar
kan formedlas till konsumenten skapas ytterligare virde ur kundens perspektiv. Detta genom

att faktorer som kostnad, tillgénglighet och kommunikation paverkas.

Som ndmns ovan dr kdrnkompetenser ofta centrala i en diversifiering. En kirnkompetens ger
per definition ett betydande bidrag till kundupplevd nytta och detta dr ndgot foretag méste ta
fasta pd nér nya strategier utvecklas. Av denna anledning bor kompetensernas roller tas i
beaktande vid diversifieringsbeslut. Detta for att undvika att foretagets helhet far sta tillbaks
till forman for de olika affirsomrdden som utvecklas inom foretaget samtidigt som de

“economies of scope” som uppstar kan utnyttjas pa ett effektivt sétt.

En diversifiering innebdr ofta en varumérkesutvidgning, det vill sdga att ett varumérke
utvidgas genom att nya produkter erbjuds, antingen inom eller utanfér det existerande
produktutbudet. For att en varumarkesutvidgning ska bli framgangsrik framhalls det ofta att
de nya produkterna ska kunna associeras till de gamla produkterna, att de nya produkterna ska
bidra till konsumentens upplevda kvalitet av varumérket samt att produktlanseringen Okar

varumarkets varde.
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4 Empiri

I detta kapitel redogérs for den empiriska grund som tillsammans med de resultat som
presenteras i ndsta kapitel ligger till grund for uppsatsens analys. Forst redogors for
dagligvaruhandelns och ICA:s utveckling sedan 90-talet och sedan foljer ett avsnitt om

bankmarknadens och ICA Bankens utveckling under samma period.

4.1 Den Svenska dagligvaruhandelns utveckling

Under slutet av 80-talet och bdrjan av 90-talet borjade dagligvaruhandeln introducera
medlemskort. Aven ICA-kortet, som senare kom att bli startskottet for ICA Banken,
lanserades vid den hir tiden.® I borjan av 2000-talet borjade branschen genomga vissa
forandringar dé lagpriskedjorna Lidl> och Netto’® dppnade sina forsta butiker i Sverige. Detta
okade prispressen inom dagligvaruhandeln som tidigare kédnnetecknats av hog

branschkoncentration.’’

Niér utvecklingen inom dagligvaruhandeln undersoks kan tre tydliga tendenser askédliggoras;
internationalisering som innebdr att geografiska avstind far mindre betydelse,
informationsrevolutionen som sénkt kostnaderna for att bearbeta, lagra och sprida information
samt individualisering som innebér att manniskor vill bestimma hur de ska forma sina liv.>®
Dessa tre tendenser 0kar betydelsen av handelns klassiska funktion, det vill sdga hur foretaget
organiserar sig. Nér hinder suddas ut och kostnaderna for t.ex. transport och lagring av
information minskar géller det for fOretag att vara innovativa for att lyckas behélla

kiarnkompetenser och tillfredsstilla existerande och nya kunder.
4.2 ICAs utveckling

ICA ir idag den storsta dagligvaruhandelsaktoren pa den svenska marknaden.”® Liksom flera
andra kedjor introducerade ICA i borjan av 90-talet 1990 sitt kundkort. Kortet blev mycket
populért och anvéndes ar 2000 av 2,7 miljoner kunder. Under samma period som kundkortet
lanserades fattades dven beslut om att renodla verksamheten och endast fokusera pa handel.

Som ett led i denna plan sildes verksamheter som BOB och Duka. Renodlingen av

e Barbick, “Nu blir Konsum och ICA nya banker”, Aftonbladet, 1999-01-28.
> Netto, 2010.

>0 Lidl, 2010.

>’ Konkurrensverket, Konkurrensen i Sverige 2007, 2008.

> A Johnson, “2000-talet — M&jligheternas tid”, Projekt Mercurius.

% Konkurrensverket, Konkurrensen i Sverige 2005, 2005, s. 89.
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verksamheten till trots si tdcks fortfarande en rad verksamheter in under ICA-koncernen.
Utover dagligvaruhandeln, som &r fordelad pd en rad olika butikskoncept, dr banken och

fastighetsverksamhet betydande inkomstdrivare inom koncernen.

Trots den rad av olika verksamheter som ticks in av ICA-koncernen dr det butikerna som &r
ICAs huvudaffar och kdrnverksamhet. De utgor basen for intékterna och det &r dven dér som
relationen med kunderna byggs. ICA Sverige driver dagligvaruhandel over hela landet
tillsammans med fria ICA-handlare.® Handlarna 4ger och driver sina egna butiker men har ett
avtal med ICA Sverige som samordnar inkdp, stottar 1 forsdljnings- och effektiviseringsfragor
samt ansvarar for logistik och marknadskommunikation. Vid arets slut 2009 fanns det 1359

ICA-butiker i Sverige.®!
4.3 Den Svenska bankmarknadens utveckling

Den svenska finansmarknaden har de senaste 30 aren genomgatt stora fordndringar. For att
oka konkurrensen pa marknaden har en rad avregleringar skett vilket drastiskt paverkat
utvecklingen och lett fram till hur marknaden ser ut idag. Framforallt var det utvecklingen i
borjan av 90-talet som banade vég for framvéxten av nya nischbanker. 1991 blev det tillatet
att bedriva bankverksamhet och forsikringsverksamhet inom samma koncern®* och tva ar
senare ledde avregleringarna till att det rickte med oktroj utfirdad inom EG-omradet for att

bedriva bankverksamhet i Sverige®.

Genom avregleringarna har marknaden internationaliserats och de utokade mdjligheterna att
erhalla bankoktroj har gett upphov till en viss branschglidning. Dock &r det fortfarande de fyra
storbankerna som har den absolut storsta delen av marknaden och gor de storsta vinsterna.
Nischbankerna har ofta forsokt konkurrera med hdga inldningsréntor, och det dr ocksa inom
detta marknadssegment de lyckats ta storst marknadsandelar. Trots detta har storbankerna
fortfarande Gver 70 % av inlaningsverksamheten.*® Inom &vriga omraden, som bolan,

foretagslan och fonder, ser marknaden ungefar likadan ut.

Pa resterande del av marknaden finns ett relativt stort antal mer eller mindre utvecklade

nischbanker som konkurrerar inom sina respektive omrdden. Minga omraden kdnnetecknas

%1CA, 2010.

' 1CA, 2010.

62 J A Lybeck, Den svenska finansiella sektorns utveckling i modern tid, 1999, s. 121-163.

% J A Lybeck, Den svenska finansiella sektorns utveckling i modern tid, 1999, s. 121-163.

64 J Bederoff & P Herin, ”Storbankerna knicker konkurrensen”, Veckans Affirer, 2009-05-14.
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av stora skalfordelar® vilket &r en stark bidragande orsak till att nischbankerna, trots de

omfattande avregleringarna, har svart att hdvda sig mot storbankerna.
4.4 ICA Bankens utveckling

ICA Banken grundades ar 2001 och ir ett heligt dotterbolag till ICA AB.%® Under rubriken
“foretagsinformation” anges pa ICA Bankens hemsida att affarsidén &r att “genom finansiella
tidnster gora varje dag lite enklare for ICAs kunder, samt oka kundernas lojalitet till ICA och
minska ICA-butikernas och ICA ABs transaktionskostnader for frimmande bank- och
kreditkort.”®” Bakgrunden till att ICA runt ar 2000 borjade diskutera méjligheterna att starta
bank var framgangarna med ICA-kortet, avregleringarna pa kreditmarknaden och det redan
vil utbyggda butiksnitet.”® Aret efter hade beslutet fattats. ICA erhdll bankoktroj av
finansinspektionen och tillits ddrmed bedriva bankverksamhet. I och med detta tridde den
statliga bankgarantin in och det inséttningstak pa 15 000 SEK som tidigare funnits pé kortet
slopades. I och med den hdga inléningsréntan véxte det insatta kapitalet snabbt. Under detta ar

bytte ICA kundkort ocksé namn till ICA Banken AB.”

Ar 2002 startade officiellt ICA Bankens verksamhet. ICA fortsatte att konkurrera med
storbankerna med hdg inlaningsranta, ndgot som nu ocksd inférdes pd bankens lonekonton.
Ett nytt kundkort, Bankkort Plus, lanserades ocksa detta ar. Férutom att fungera som betal-
och bankomatkort gav ocksa detta kort bonus vid kop pé ICA, Rimi och Statoil. Under samma
ar inleddes @ven ett samarbete med SBAB i syfte att kunna erbjuda bankens kunder bolan.”
Trots ndjda kunder innebar de forsta aren stora forluster for ICA banken, en trend som brots
ar 2006 ndr banken for forsta gdngen gjorde ett positivt rorelseresultat pa 11 miljoner kronor.
ICA Bankens VD Jorgen Wennberg pépekade vid denna period att bankens infrastruktur,
genom butikerna, var fullt utbyggd och att det darfor gick att 6ka antalet kunder kraftigt utan
att oka kostnaderna.”' For att dven kunna erbjuda sina kunder aktie-, fond- och
pensionssparande ingick ICA Banken ar 2007 ett samarbete med Nordnet.”” I och med detta

blev banken, ur privatmarknadens synvinkel, en fullsortimentsbank.

63 ECON, Konkurrensen pd bankmarknaden, Svenska Bankforeningen, 2007, s. 54.

% JCA Banken, 2010.

7 1CA Banken, 2010.

% M Wickman, En kort vag till banken, ICA-historien, 2007.

% M Wickman, En kort vag till banken, ICA-historien, 2007.

7 Cisionwire, Pressmeddelande, "ICA Banken och SBAB i samarbete om bolan”, 2001-12-18.

"' M Wickman, “En kort vag till banken, ICA-historien, 2007.

7 Cisionwire, Pressmeddelande, ”Nordnet: Samarbetet med ICA Banken gar "live” idag”, 2007-10-15.
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Den positiva utvecklingen har fortsatt och ICA Banken gjorde 2009 ett rorelseresultat pa 132
miljoner SEK.” Banken har idag cirka 3,1 miljoner kunder i kundbasen varav drygt 300 000
utnyttjar banktjénsterna. Allt fler uttrycker idag att de ser alternativ till sin huvudbank, och
ménga ir beredda att byta leverantér.”* ICAs varumirke 4r vilkint och hamnar ofta hogt i
undersokningar angdende bade varumirkeskinnedom™ och kundngjdhet’®. Bo Lagergren,
marknadschef pd ICA Banken, menar att en stor del av bankens framgang gér att finna i
foretagets varumadrke. Vidare anser han att ICA star for trygghet vilket under finanskrisen

ledde till att manga kunder valde ICA Banken.”’

By Berntsson, ”ICA Banken AB Arsredovisning 2009, Deloitte”, 2010-02-12.

g Parmler, Pressinformation — Bankerna 2009 enligt Svenskt Kvalitetsindex, Svenskt Kvalitetsindex, 2009-10-
05.

B Andersson, Analytiker: Varumirket skadas — for en kortare tid”, 2007-12-07.

g Parmler, Pressinformation — Bankerna 2009 enligt Svenskt Kvalitetsindex, Svenskt Kvalitetsindex, 2009-10-
05.

TICA Banken, 2010.
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5 Resultat

I detta kapitel presenteras resultatet av de intervjuer som genomforts. Uppdelningen sker
utifrdn de fragestdllningar som ligger till grund for uppsatsen. Kapitlet inleds sdledes med ett
avsnitt om kundtillstromning som foljs av ett avsnitt om kundlojalitet. Efter detta behandlas

ekonomisk effektivitet innan kapitlet avslutas med ett avsnitt om teknisk effektivitet.

5.1 Kundtillstromning

I ICA Bankens kunddatabas finns ar 2010 totalt 3 miljoner kunder, ungefér en miljon av dessa
betalar dessutom sina matinkdp med sitt kundkort. I intervjun med Jorgen Wennberg, VD
ICA Banken, berdttade han att 380 000 kunder anvidnder ICA Bankkort, vilket dr en 6kning
med 53 000 kort jamfort med ar 2009. Nér ICA kortet lanserades var en av idéerna att erbjuda
alla kunder som i forskott satte in pengar pé sitt konto knutet till ICA kortet en forménlig
rinta. | media framstélldes ICA som ”Good Guy” tack vare att kunderna erbjods mojlighet att
enklare hélla koll pé sina kostnader samtidigt som pengarna forrintades. Réntan var dessutom
betydligt hogre dn vad storbankerna betalade sina kunder.”® Roland Fahlin, tidigare VD och
koncernchef pd ICA, menar dock att ett rabattkort inte ligger till grund for en kunds val av
butik. Valet av butik baseras istdllet pad faktorer som ldge, pris, sortiment och personal.
Diremot kan bonus, som till exempel delas ut i form av attraktivare priser och viardecheckar

stirka forhallandet till butikens stamkunder.’®

Roland Fahlin lyfter fram ICAs effektiva sétt att etablera nya butiker som en viktig
grundldggande faktor for ICAs tillvaxt. Denna tillvaxtstrategi har sina rotter enda bak i 20-
talets handlarrorelse. Dagens butiksnit har byggts upp samtidigt som man lyckats behélla det
entreprendrskap och foretagande som handlarna bygger vilket lyfts fram som en avgdrande
faktor. Det finns i organisationen ett personberoende som dr mycket grundliggande och detta

har integrerats i banksystemet pa ett bra stt enligt Roland Fahlin.*

Vid lanseringen av ICA Banken blev intresset storre dn vad ledningen hade vagat hoppats pa.
Det blev langa koer vid ICAs kundcenter, och den som ringde fick vénta i 10 — 15 minuter
innan samtalet kopplades vidare till en telefonist. Enligt Jorgen Wennberg, skadade
problemen med att betjdna alla intresserade kunder ICAs varumirke under de tva forsta aren.

Ar 2003, det vill siiga tre ar efter lanseringen, tilldelades ICA Banken “Arets Bankpris".

7 Telefonintervju med Jérgen Wennberg, 2010-12-17.
7 Telefonintervju med Roland Fahlin, 2010-12-14.
% Telefonintervju med Roland Fahlin, 2010-12-14.
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Nistkommande tva 4r tilldelades ICA Banken pris for internetbanken och kontokortet.”!
Intresset fortsatte vara stort, och under finanskrisen 6kade kundbasen markant. Enligt Kenneth
Bengtsson, VD och koncernchef p& ICA, berodde Okningen pa att banken dar
konjunkturokénslig. Storbankerna fick under finanskrisen dven utstd hird kritik for hur de
hade hanterat situationen och att de trots usla resultat belonade sina chefer med hoga

82
bonusar.

Lars-Inge Melin, ICA-handlare, ICA Maxi Olofstrom, menar att ICAs bankkort dr ett av de
bista och konkurrenskraftiga pa marknaden och borde dérfor marknadsforas ytterligare. Melin

menar att en kad medvetenhet hos kund medfdr att fler soker sig till ICA-butiker.®

Det ar ganska vanligt att svenska konsumenter drver sin bankkontakt fran sina forédldrar. ICA
Banken héller for tillfdllet pA med en studentsatsning i Uppsala och Norrtélje och i en av
fokusgrupperna stilldes fragan: Hur studenterna valt bank? 80 % svarade att de &rvt

bankkontakten av sina forildrar.®*
5.2 Kundlojalitet

En del ICA-handlare hade vid tiden innan lanseringen av ICA-kortet borjat med lojalitetskort.
Idén var simpel, kunden drog kortet i en automat och fick en kupong med ett lagre pris. ICA

forstod att marknadsfragan, det vill siga rabatter och forméner, var nodvéndig for att lyckas.®

Under 1990-talet da ICA-kortet lanserades borjade ICA bygga upp en hog kundlojalitet. Detta
kunde frimst markas genom att kunderna forskottsinbetalade upp till 15000 kr per ménad pa
kortet och sedan handlade i butikerna med kortet. Detta medforde att ICAs kunder varje
ménad mellan &r 1990 och ar 2000 satte in cirka 2 miljarder i manaden. Eftersom ICA inte var
bank vid den tiden sd garanterades inte kundernas pengar vid en eventuell konkurs. Fran ar
2000 da ICA fick sin bankoktroj lyder de under samma regelverk som andra banker och

darfor kan kundernas pengar garanteras.*®

¥! Telefonintervju med Jorgen Wennberg, 2010-12-17.
%2 Telefonintervju med Kenneth Bengtsson, 2010-12-14.
%3 Telefonintervju med Lars-Inge Melin, 2011-01-07.

% Telefonintervju med Jorgen Wennberg, 2010-12-17.
% Telefonintervju med Jérgen Wennberg, 2010-12-17.
% Telefonintervju med Kenneth Bengtsson, 2010-12-14.
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Jorgen Wennberg menar att de ursprungliga tankarna till lanseringen av ICA-kortet var att
skapa ett lojalitets- och rabattkort. Avsikten var att sprida ett betalmedel och for att

mojliggdra detta var marknadens efterfrigan en viktig faktor i projektets framgang."’

Kenneth Bengtsson ér inne pd samma spar och menar att ICA Banken har startats i syftet att
stiarka kundernas lojalitet och inte for att blir en stor och ledande bank. Vidare anser han att
den enkla utformningen pd ICA Bankens finansiella tjénster ytterligare stirker lojaliteten
mellan ICAs varumirke och kunderna. Slutmaélet dr att stidrka kundernas lojalitet till ICA och

i dem att handla mer i butikerna.®®

ICAs dagligvaruhandel har skapat ett speciellt kundforhdllande mellan ICA Banken och
kunderna. Forhéllandet har byggts utifran kundernas behov och man har heller inte utvecklat
nya funktioner utan att den tekniska kunskapen och kompetensen har funnits. Det méste
finnas kontroll pa verksamheten som samtidigt méste fungera bra. Det var denna kultur och
kompetens som genomsyrade uppstartandet av ICA Banken. Banken har kunnat utvecklas
mer men ICA har velat att den hélls pd en kundnéra niva for att forenkla for kunderna. Jorgen
Wennberg var med vid uppstartandet av kundkortet och han kom senare att bli chef for ICA

Banken.®’

ICA Bankens produktportf6lj har under de senaste dren vuxit och innefattar idag produkter
sasom boldn och aktichandel. Anledningen till detta var att svenska bankkunder vill ha fa

bankkontakter och ICA blev dirmed en fullskalig bank.”

Enligt Lars-Inge Melin kan man generellt sétt se att kunder som anvidnder ICA-kortet och har
ICA Banken édr mer trogna kunder, en 6kad lojalitet frdn dessa kunder har markts. Han menar

dven att ju storre marknadsandel ICA Banken far desto bittre dr det for ICA-handlarna.”!

5.3 Ekonomisk effektivitet

ICA utredde mdjligheterna att starta bank i mitten pad 1990-talet. Anledningen var de hoga
avgifterna for inlosen av korttransaktioner och tanken att betalningar skulle ske pa eget kort.
Ar 1995 nir kortanviindningen borjade ta fart hjde bankerna priset fran noll till i vissa fall tre

kronor per transaktion. ICA sparade genom att ha ett eget kort ungefdr 300 miljoner

%7 Telefonintervju med Jorgen Wennberg, 2010-12-17.
% Telefonintervju med Kenneth Bengtsson, 2010-12-14.
% Telefonintervju med Roland Fahlin, 2010-12-14.

% Telefonintervju med Jérgen Wennberg, 2010-12-17.
*! Telefonintervju med Lars-Inge Melin, 2011-01-07.
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bankkortstransaktioner per ar. ICAs banbrytande strategi fordndrade handelns synsétt pa

korttransaktioner.”?

ICA ville dock inte till en bdrjan starta bank, framforallt pa grund av att det krdvdes stora
investeringar. Vid den tidpunkten dgde ICA foretaget Ellos och insag att det var mdjligt att
anvinda sig av Ellos datasystem for kundkortsadministration. Det gjorde att det hela blev

kostnadseffektivt och ICA Banken kunde realiseras.”

ICA lyckades genom att erbjuda en hog rénta pa pengar som sattes in pa kortet fa kunder att
forskottsbetala. Kunderna erbjods vid uppstartandet av kundkortet en rdnta pé cirka 10 % pé
insatt kapital. Anledningen till att ICA kunde gora detta var att det kostade mer for ICA att
lana pengar. Det hela resulterade i en mycket god affdr. Ett avgorande steg som mojliggjorde
kontona var att ICA fick tillstand till inldning utan att starta bank. ICA byggde en stor del av
sin marknadsforing pa fordelarna med kundkortet, och nér tillstdndet ifrdgasattes insdg ICA

att det fanns risk for regleringar.”*

I en analys fran 1998 lyftes hotet om hoga avgifter for att hantera korttransaktioner fram. ICA
forstod att om storbankernas kortterminaler placerades ut 1 butiker, skulle
forhandlingssituationen bli dalig. Jorgen Wennberg jaimforde det hela med mdjligheten for en

tagresenr att forhandla om pris pa en tagbiljett till Malmo.”

Genom ICA Banken sparar ICA 200 miljoner kronor arligen till f6ljd av de mycket laga
transaktionskostnaderna. Detta leder i sin tur till 6kad konkurrenskraft for ICA-handlarna
inom dagligvaruhandeln. Genom att kunna erbjuda véldigt ldga avgifter till butikerna har ICA
lyckats sitta press pd konkurrerande banker att sinka sina avgifter till ICA-handlarna’®
Tekniken har forenklat hanteringen av kortbetalningar, och kreditrisken som tidigare varit ett

problem har minimerats.”’

Syftet med att starta ICA Banken var inte att gora enorma resultat. En bank tjdnar i huvudsak
pengar pd att ta risk och ICA &r en ligriskbank som tar véldigt f4 och laga risker. Banker
tjdnar dven pengar pa transaktionskostnader och didr har ICA Banken néstan inga alls

gentemot ICA-handlarna. ICA Banken tjénar istdllet mycket av sina pengar genom att agera

%2 Telefonintervju med Jérgen Wennberg, 2010-12-17.
% Telefonintervju med Roland Fahlin, 2010-12-14.

% Telefonintervju med Roland Fahlin, 2010-12-14.

% Telefonintervju med Jérgen Wennberg, 2010-12-17.
% Telefonintervju med Kenneth Bengtsson, 2010-12-14.
*7 Telefonintervju med Jérgen Wennberg, 2010-12-17.
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kommissionér och kan séledes erbjuda tjanster utan att sjalv std risken. Till exempel erbjuds
bolén via ICA Banken men det 4&r SBABs lan och de har sdledes lanen i sin balansrdkning och
ICA fir en provisionsavgift som formedlare.”® Jorgen Wennberg menar dven att kunder i
Sverige helst bara vill ha en bankkontakt, och det var av den anledningen ICA Banken

bestimde sig for att 6ka utbudet av banktjénster.”

Lars-Inge Melin menar att 4ven om transaktionskostnaderna har blivit ldgre sa dr kreditkorten
de som har hogst transaktionskostnader. Den utvecklingen kan ICA ha varit med och bidragit
till genom att flera av kreditgivarna inom banksektorn har kopierat ICAs koncept och tar ut
extra transaktionskostnader. Det dr en nackdel men ICA har samtidigt satt sig i en bittre

forhandlingsposition mot storbankerna genom skapandet av ICA Banken.'®

I ICA Bankens styrelse sitter den enda externa ledamoten inom ICAs dotterbolagsstyrelser
som har vildigt mycket erfarenhet frén att bedriva bankverksamhet. I ICA Bankens styrelse
sitter dven representanter fran ICA Sverige AB vilket medfor att beslut lédttare kan fattas inom

banken som samtidigt godkénns av ICA Sverige AB.'"!

5.4 Teknisk effektivitet

Teknisk utveckling mojliggjorde framvaxten av ICA kortet. Utvecklingen gér standigt framét
och idag kontrollerar ICA Banken de tekniska systemen.'> ICA Banken har haft effekten att
det har blivit enklare att nd kunderna. Med hjdlp av banksystemet dr det idag mdjligt att

103

anpassa rabatter och erbjudanden till enskilda kunder. ™ ICA-handlare har d&ven mgjlighet att

via systemet utforma personliga meddelanden till sina kunder.'®

Kortbetalningar introducerades pa 1980-talet och blev allt vanligare pad 1990-talet. ICA sig i
detta ett potentiellt hot och forstod att de var tvungna att agera. ICA hade inte ndgon mojlighet
att hantera kort pa ett effektivt sétt. Tillvigagangssattet var att kassorskan/kassoren forst drog

kortet i en sa kallad sldde och dérefter skulle kortet kontrolleras med banken. Pa grund av den

% Telefonintervju med Kenneth Bengtsson, 2010-12-14.
% Telefonintervju med Jérgen Wennberg, 2010-12-17.
1% Telefonintervju med Lars-Inge Melin, 2011-01-07.

1" Telefonintervju med Kenneth Bengtsson, 2010-12-14.
192 Telefonintervju med Roland Fahlin, 2010-12-14.

1% Telefonintervju med Roland Fahlin, 2010-12-14.

1% Telefonintervju med Lars-Inge Melin, 2011-01-07.
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déliga tekniken blev konsekvensen att handeln bar hela kreditrisken. For att minska risken

lanserade ICA sitt kundkort.'?

1% Telefonintervju med Jorgen Wennberg, 2010-12-17.
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6 Analys

I detta kapitel analyseras uppsatsens resultat utifrdan den teoretiska referensram som
presenterats i kapitel 3. Da kundtillstrémningen och kundlojaliteten ofta gar hand i hand
analyseras dessa tillsammans. Efter detta avsnitt presenteras analysen av den ekonomiska

effektiviteten och den tekniska effektiviteten.

6.1 Kundtillstromning och kundlojalitet

Av de 3 miljoner kunder som finns i ICA Bankens kunddatabas gor ungefdr en miljon sina
matinkdp med ICA kundkort. Ytterligare 380 000 kunder anviander ICA Bankkort. Detta visar
pa att det finns en tydlig relation mellan ICAs kdrnverksamhet och bankverksamheten till

vilken ICA har diversifierat.

Mgjligheten att pa ett tydligt sitt gynna kunder som vinder sig till ICA inom béde
dagligvaruhandeln och banverksamheten stirker enligt Montgomerys teorier ICAs
marknadsstyrka. En forutsittning for detta ar dock att bdde ICAs dagligvaruhandel och ICA
banken kan anses vara starka aktorer inom sina respektive marknader. Dagligvaruhandelns
styrka dr odiskutabel mot bakgrund av att ICA &r en av norra Europas storsta
dagligvarukedjor. Nir det kommer till ICA Banken ir situationen en annan. A ena sidan kan
ICA Banken inte jamforas med storbankerna som fortfarande dominerar den svenska
bankmarknaden, & andra sidan har ICA Banken sedan starten haft en stark tillvixt och stadig
kundtillstromning, &ven under finanskrisen som péverkade manga konkurrenter negativt. Mot
bakgrund av detta gors bedomningen att ICA Banken, i och med sin uppenbara stabilitet, bor

rdknas som en stark aktdr pa marknaden, med 6kad marknadsstyrka for ICA som resultat.

En stirkt marknadsstyrka innebdr en okad konkurrenskraft gentemot icke diversifierade
konkurrenter vilket i forlangningen bor yttra sig i ett 6kat antal kunder. Tydliga siffror visar
pa att ICA Banken hela tiden knyter nya kunder till sig. Svérigheter att utifrdn detta dra
slutsatser angdende kundtillstromningen till kdrnverksamheten uppstdr dock dé det &r oklart

om dessa redan tidigare varit kunder hos ICA.

Roland Fahlin beskriver det entreprendrskap och foretagande som finns inbyggt 1 ICAs sitt att
etablera nya butiker som grundldaggande faktorer for ICAs framgangar. Detta synsitt dr djupt
rotat i [CAs verksamhet och blir sdledes en form av organisatorisk kunskap som dr mycket

svir att kopiera. Genom aren har ICAs etableringsstrategi gett upphov till en rad
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butikskoncept och koncernen tar sig stidndigt in pa nya marknader. Detta pekar pa virdet av
ICAs kompetenser. Det utbredda butiksnét som tillvéxtstrategin mdjliggjort har grundlagt en
tillgénglighet som 1 allra hogsta grad skapar virde for foretagets kunder. De faktorer som
Roland Fahlin lyfter fram lever sdledes upp till de kriterier Prahalad och Hamel anser

definiera en kdrnkompetens.

Nér varumérkesuppbyggnad beaktas talar teorin om vikten for ett foretag att utnyttja sina
kiarnkompetenser. Detta dr ndgot Roland Fahlin trycker pa ndr han sdger att banken aldrig
vuxit snabbare &n att tekniken och kompetensen funnits for att hantera verksamheten
samtidigt som de virden som genomsyrar foretaget integrerats i banksystemet pé ett bra sitt.
De tjénster som kunderna efterfragat men som fallit utanfor ICAs kompetensomrédden har
kopts in av aktorer med bittre kompetens inom de olika aktuella omradena. Utdver detta har
den egenforetagarkinsla som det innebédr att vara ICA-handlare behallits trots bankens mer
centrala funktioner. Pa sa sitt tillats ICA ta vara pad och utveckla sina kdrnkompetenser och

kan dirmed fortsétta vara konkurrenskraftiga.

Genom att hélla verksamheten inom ramen for organisationens kompetenser menar Pralahad
och Hamel att foretaget undviker att forsvaga sitt varumarke. Kundtillstromningen till banken
och en rad varumirkesundersokningar talar tydligt for att detta dr nagot ICA lyckats med.
Jorgen Wennberg menar dock att ICA Bankens oférmaga att inledningsvis ta hand om
bankens ovéntat stora kundtillstromning i viss méin forsvagade ICAs varumérke. Detta till

trots gors beddmningen att ICA genom ICA Banken ytterligare stirkt sitt varumérke.

Nir ett varumirke utvidgas bor dven Aakers kriterier for framgéngsrik varumérkesutvidgning
beaktas. Starten av ICA Banken kan beskrivas som ett spjutspetsprojekt som pagétt under en
langre tid och som kénnetecknats av stegvis utveckling och kontinuerlig inldrning. Genom
den tidiga och lyckade etableringen av ICA kortet blev steget till bankverksamhet inte sé stort
till foljd av att en tydlig association skapats mellan dagligvaruhandeln och bankverksamheten.
Vidare har, vilket ndmnts ovan, ICAs kompetenser varit centrala under utvecklingen av
banken. Detta har mojliggjort att samma kvalitet som kénnetecknar dagligvaruhandeln har
kunnat Overforas till bankverksamheten. P4 sa sétt undviks enligt Aaker en obalans i
produktmixen. Lars-Inge Melin menar att desto stérre marknadsandel ICA Banken tar, desto
bittre dr det for ICA Handlarna. Detta kan hérledas till det faktum att kunder som anvénder
ICA-kortet och har ICA Banken dr mer trogna kunder. Diversifieringen uppfyller séledes

Aakers kriterier for framgéngsrik varumirkesutvidgning med ett stirkt varumirke som foljd.
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Marknadsmixen &r en annan viktig del av varumirkesuppbyggnaden. Nar de fyra
kundpunkterna beaktas blir detta mycket tydligt och ICA har genom sin diversifiering till
bankverksamhet paverkat samtliga av dessa. Bankverksamheten innebir att ICA erbjuder en
rad nya produkter vilket paverkar det viarde som formedlas till kunden. Detta askadliggdrs av
den 6kade lojalitet Lars-Inge Melin ser hos de av dagligvaruhandelns kunder som dven &r

kunder 1 ICA Banken.

Mgjligheten att utrédtta enklare bankdranden i ICA-butikerna skapar en tillgidnglighet som
gynnar de kunder som viljer att vinda sig till bade ICAs dagligvaruhandel och ICA Banken.
Kenneth Bengtsson menar att starkt lojalitet var grundtanken med bankverksamheten och att
den enkla utformningen pé de finansiella tjédnster banken erbjuder grundlégger just ett starkare
forhallande till kunderna. Den okade tillgdngligheten for ocksd med sig mojligheter for

kunden att spara tid vilket paverkar det pris kunden betalar for erhallna varor och tjdnster.

Roland Fahlin beskriver hur de system som dr integrerade i1 banken underldttar
kommunikationen med kunderna. Genom att utnyttja bankens kunddatabas kan
marknadsforingen effektiviseras genom att kunderna kan erbjudas skriddarsydda erbjudanden

och lanseringar av nya varor kan marknadsforas direkt mot relevanta malgrupper.

Sammantaget dr det uppenbart att diversifieringen till bankverksamhet haft positiv effekt pa

ICAs marknadsmix vilket bidrar till att stirka foretagets varumarke.

Det faktum att ett stirkt varumirke genererar 6kad kundtillstrémning och dven kundlojalitet
har stark forankring i teorin. Utifrdn ovanstdende analys kan sdledes slutsatsen dras att ICA
Banken skapat virde och konkurrensfordelar till ICAs kdrnverksamhet genom att bidra till att

varumadrket stirkts och att konkurrenskraften darigenom forbattrats.
6.2 Ekonomisk effektivitet och teknisk effektivitet

ICA utredde 1 mitten av 1990-talet mdjligheten att starta bank. Diversifieringen syftade till att
minska kostnaderna for inlosen av korttransaktioner. Syftet med ICA Banken var att ”genom
finansiella tjdnster gora varje dag lite enklare for ICAs kunder, samt oka kundernas lojalitet
till ICA och minska ICA-butikernas och ICA ABs transaktionskostnader for frammande bank-
och kreditkort.” Diversifiering och dess effekter har diskuterats ingédende och asikterna gar
inte séllan isér. Alfred Chandler menade att den teknologiska utvecklingen har skapat
forutséttningar for stora vertikalt integrerade och diversifierade foretag och det &r i stor

utstrdckning dessa forutsittningar som grundlagt ICA bankens framvixt.
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Genom att diversifiera till bankverksamhet har ICA skapat mojligheter att utnyttja
overkapacitet i flera av organisationens centrala funktioner. Till f6ljd av det vil utbyggda
butiksnétet och den stora kundstocken kunde ICA Banken snabbt 6ka sitt kundantal utan stora
kostnader. ICA har sedan pa ett mycket kostnadseffektivt sdtt kunnat utnyttja banken som
marknadsforingskanal vilket dr ett tydligt exempel pa de synergieffekter en diversifiering kan

generera.

Nir synergieffekter beaktas talas det om dels aggressiv och dels defensiv synergistrategi. I
och med den kundbas som var knuten till ICA-kortet fanns inom ICA mycket av den
information som var nédvéndig for att etablera banken pa ett kostnadseffektivt satt. Samtidigt
utnyttjas banken for att marknadsfora kostnadseffektivt och sénka transaktionskostnader. ICA
har séledes anvént sig av en kombination av aggressiv och defensiv synergistrategi och har pa

den vigen kunnat dra stor nytta av diversifieringen.

Genom ICA banken minskas ICAs arliga transaktionskostnader med 200 miljoner kronor. Ar
2006 visade ICA Banken lonsamhet for forsta gdngen. Mot bakgrund av den finansiella
information som framkommit vid intervjuerna gors dock beddémningen att ICA Banken var
lonsam for dagligvaruhandeln redan fore &r 2006, tack vare de minskade
transaktionskostnaderna. Lonsamhet &r ett av de motiv till diversifiering som teorin lyfter

fram, ett motiv som ICA utifrdn ovanstdende resonemang bedoms uppfylla.

Ett annat motiv som diskuteras i teorin &r riskspridning. Riskspridning handlar om att minska
risk genom att till exempel utfora en aktivitet i egen regi istdllet for att kopa in den av en
extern aktdr och riskera att bli utsatt for opportunistiskt beteende. ICA Banken har forbéttrat
ICAs forhandlingsposition gentemot storbankerna samtidigt som det 6kade antalet finansiella
aktiviteter som numera bedrivs inom organisationen minskat risken for att foretaget ska bli
utsatt for opportunistiskt beteende. Denna framgéngsrika strategi har dock kopierats av andra
aktorer vilket bidragit till att flera kreditkortsbolag har valt att ta ut hoga avgifter for inlosen
av korttransaktioner. Trots riskspridning kan det séledes konstateras att vissa riskmoment inte

gér att undvika.

Mot bakgrund av den i sd stor utstrickning gemensamma kundbasen beddoms ICAs
diversifiering till bankverksamhet vara i hog grad relaterad. Enligt Lars Bengtsson kan den
lonsamhet som relaterad diversifiering skapar hérledas till mgjligheten att utnyttja economies

of scope”. ICA Banken kan effektivt anvdnda ICAs befintliga kunddatabas, butiksnit och
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marknadsforingskanaler. Dessa faktorer gér det mojligt for ICA Banken och ICA att utnyttja

just “economies of scope”.

Uppenbart dr att ICA genom diversifieringen till bankverksamhet 6kat sin ekonomiska
effektivitet avsevért. Géllande den tekniska effektiviteten kan dock inga forbattringar som gér

att hérleda till bankverksamheten pavisas.
6.3 Slutsats

Mot bakgrund av uppsatsens analys anses det uppenbart att diversifiering till bankverksamhet

avsevirt kan bidra till att stiarka dagligvaruhandelns kérnverksamhet.

Det dr svart att avgora i vilken utstrickning bankverksamheten péverkat kundtillstromningen
till dagligvaruhandeln. Klart dr ddremot att en dagligvaruaktor som lyckas knyta en kund till
sin bank ockséd knyter denne nidrmare dagligvaruhandeln. Sdledes dr det ett rimligt antagande

att bankens framgangar dven har effekter pa dagligvaruhandelns kundtillstrémning.

En utveckling som 1 &n storre utstrickning gér att hérleda till bankens framgingar ar
kundernas lojalitet till dagligvaruhandeln. Denna slutsats baseras pa de resultat som
framkommit genom de genomforda intervjuerna och har stark forankring i den teori som

tagits upp 1 uppsatsen.

Den ekonomiska effektiviteten inom dagligvaruhandeln forbéttras pa ett markant och mycket
patagligt vis genom diversifiering till bankverksamhet. Genom mdjligheter att utnyttja
synergieffekter inom verksamheten kan Overkapacitet inom flera omraden tas till vara och

transaktionskostnaderna minskar i stora faktiska tal.

Gillande den tekniska effektiviteten har inga forbéttringar kunnat styrkas i uppsatsen.
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7 Forslag till vidare forskning

I denna uppsats har endast ett foretag undersokts. Detta medfor att marknaden i stort 1dmnas
utanfor ramarna for undersdkningen. Ett intressant perspektiv som séledes inte berdrs ar
diversifieringens effekter pa marknaden. En fraga som dyker upp ér vilket utrymme det finns
pa for den aktuella typ av diversifiering och vilka kundvolymer en dagligvaruhandelsanknuten

bank behover for att leda till det pdvisade resultatet.
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