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The reason with the project is to compare and analyze the
organization within the ICA stores and how a normative pressure
affects the organizations.

In order to obtain the objective, we have used a qualitative
perspective; we have performed personal interviews with four ICA
owners around the geographical area. With regards to the
differences between the stores, we have selected objectives with
diverse profiles, Maxi and Kvantum.

Here we present our chosen theory, decentralization and normative
pressure. Additionally, theories about organization, strategy,
budget, complement to budget, key figures, benchmarking, and
CRM are explained and analyzed in order to get a deeper
understanding of the organization.

In this section ICA is presented and it includes the interviews with
the ICA owners and the ICA school. The information collected
about ICA is also taken from ICA’s books, established after their
training. Organization, strategy, budget, complement to budget,
key figures, benchmarking, and CRM are those tools in the
organization that we have analyzed more in depth

Our collected empiricism has been analyzed based on normative
pressure and decentralization. The study has shown that most of
the standards are norms that regulate the ICA stores’ structure and
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1. Inledning

| detta inledande avsnitt presenteras en kort introduktion av uppsatsen. Amnets bakgrund
kommer att presenteras och vidare féljer en problematisering. Kapitlet avslutas med ett syfte

samt hur vi har valt att avgransa oss.

1.1 Bakgrund

Majoriteten av Sveriges befolkning har sakerligen nagon gang i sitt liv besokt en ICA-butik.
Detta &r ingen Overraskning da ICA idag ar ett av Sveriges starkaste varumarke (Svenska
Dagbladet, 2016). | ar fyller ICA-idén 100 ar och nastan alla ICA-butiker &r fortsatt valdigt
Insamma (Dagens Industri, 2017). Detta vackte fragan hos oss, vad ar det som gor att de &r
sd framgéangsrika. Ar det en stark styrning fran ICA centralt tillsammans med det starka
varumarket eller ligger nagonting annat bakom? Vi undersokte saken och kunde snabbt
utesluta att ICA styr butikerna, istallet fann vi att varje ICA-butik &r sin egen fastén de flesta
ar valdigt lika. Vi borjade da tdnka om styrningen kunde vara densamma trots olika

beslutsfattare och i s& fall varfor.

Styrning &r ett begrepp som kan definieras pa flera olika satt beroende pa vem som uttrycker
sig. Enligt nationalencyklopedin definieras det dock pé foljande sitt: “administrativt sett alla
de dtgidrder som ledningen i en organisation vidtar for att paverka dess processer och resultat”.
Det kan handla om atgarder som att fordndra budgeten och pa sa satt organisationens
kostnader eller kan det vara atgarder for att styra personalens beteende (Ax, Johansson,
Kullvén, 2015).

Centralisering och decentralisering ar tva begrepp som ofta kommer pa tal vid styrning av
organisationer. De kan forklaras med var i organisationen beslutsbefogenheten befinner sig,
dar ju langre ner i organisationen den ligger desto hogre grad av decentralisering finns (Daft,
Murphy & Willmott, 2010). Ofta spelar storleken pa organisationen roll huruvida det ar
centraliserat eller decentraliserat. Desto storre organisation desto hdgre grad decentralisering
brukar det var da det blir svart for toppledningen att vara delaktig i alla beslut nar
organisationen vaxer (Daft et al, 2010). Hjalmarsson och Johansson (2011) har i en tidigare
studie undersokt huruvida organisationsstrukturen har en inverkan pa det interna larandet.
Detta gors genom att utreda dess grad av decentralisering och centralisering. De jamforde da

foretag med en decentraliserad struktur gentemot foretag med en med centraliserad struktur.



Slutsatsen Hjalmarsson och Johansson (2011) drog var att motivationen och innovationen
bland medarbetarna 6kade vid en mer decentraliserad struktur. Henry Mintzberg &r en mycket
kind forskare inom omradet for organisationsteorier. Mintzberg (1980) beskriver 1 sin artikel
Structure in 5's: a Synthesis of the Research on Organization Design att en organisation kan
vara decentraliserade pa olika sétt. Detta kopplar han sedan ihop med sina tidigare teorier
kring olika typer av byrakrati. De helt centraliserade organisationerna ar oftast kopplade med
att de &ar nybildade, mindre eller krisande organisationer. De organisationer som var
decentraliserade fann Mintzberg inom en enkel och stabil miljé kring organisationen. Detta
associeras oftast med storre och éldre organisationer. Hjalmarsson och Johanssons (2011)
studie visar pd en 6kad motivation och innovation vid decentralisering och Mintzbergs (1980)
studie visar pa att storre och stabila organisationer tenderar att anvdnda sig av en

decentraliserad beslutsmakt.

Nagot som ofta forekommer i organisationer ar normer. En forestallning om hur det ska vara,
hur man ska bete sig, vad man ska ha pa sig och sa liknande. Normer kan ses som
underliggande varderingar och oskrivna regler dér den som inte anpassar sig riskerar att
hamna utanfor gruppen. Det kan talas om ett normativt tryck som skapar likatdnkande
(Alvesson & Sveningsson, 2012). Exempelvis beskriver Deegan och Unerman (2011) att de
som har liknande utbildning och gemensamma nétverk och motesforum skapar samma
tankesétt. Tidigare forskning visar hur sarskilda grupper med sarskilda utbildningar tenderar
att anvanda sig av liknande metoder (Deegan & Unerman, 2011). Exempelvis visar Palmer,
Jennings och Zhous studie fran 1993 pa hur chefer som studerat pa elithandelshogskolor
sannolikt anvéander sig av en strategi som kallas for "multi-divisional form of organization”.
Detta da denna strategi ar en del av den traditionella undervisningen pa elithandelshégskolor.
Palmer et al. (1993) menar saledes att detta férekommer pa grund av att liknande utbildade

chefer skapar liknande organisationer.

Lund och Dyhr (2014) har tidigare gjort en studie om normativ styrning inom
kunskapsforetag. Hir belyser de hur en organisation kan styra sjidlvgdende medarbetare
genom normer. Skribenterna menar pa att en normativ styrning fungerar som ett komplement
for befintliga styrformer och dédrmed gjort en djupare undersokning pa hur det fungerar i
samband med de tre olika styrmedlen rekrytering, identifikation och foretagskultur. Lund och
Dyhr (2014) har konstaterat att det fanns tydliga normer inom varje foretag. Resultaten som

framkom av denna studie pekade pd att personliga egenskaper, beteende och



foretagsinriktning hade en stor betydelse inom organisationen. Medarbetarna &r sjalvstyrda i
arbetet men foljer normen inom foretaget vilket visar pa att det finns en normativ styrning
bakom. Denna studie visar pa vilken paverkan normer har for sjdlvgdende medarbetare och i

vilken grad de levs upp till.

ICA Sverige, nedan ndmnd ICA, &r idag marknadsledande i dagligvarubranschen dar de i
nuldget innehar ungefér hélften av marknadsandelarna (Konkurrensverket, 2011). ICA:s stora
framgang kan bero pa att de utmarker sig fran de andra stora kedjorna med deras unika
affarsidé, ICA-idén. Affarsidén bygger pa att ICA gora stora gemensamma inkop och pa sa
satt skapa stordriftsfordelar (ICA-gruppen, u.d.a). Vidare har varje handlare fria hander att
utforma sin butik efter sitt och kundernas 6nskade behov. Den individuella handlaren &ger sin
egen butik, ar ett eget aktiebolag och kan darfér ha den typ av organisationsstruktur och
styrning som handlaren sjalv onskar. En viktig del i att bli ICA-handlare &r enligt ICA-
handlarnas forbund att ett visst antal grundkriterier skall vara uppfyllda (ICA-gruppen, u.a.b).
Alla som ska bli ICA-handlare maste bland annat genomga ett visst antal utbildningar inom
ICA-skolan. ICA-skolan ar en del av ICA Sverige och har i uppgift att driva butikernas
kompetensutveckling utifran deras affarsmal. Bynander skriver att alla blivande handlare,
oavsett butiksprofil, gar samma utbildningar inom ICA, vilka ar butiksledarutbildning,
ledarskapsutbildning och foretagsledarutbildning. Alla ICA-handlarna vi intervjuat berattar
ocksa att de medverkar i natverk med andra ICA-handlare och att mycket erfarenheter utbyts

mellan dem.

1.2 Problematisering

Genom att se ICA som en enda stor organisation kan man dra slutsatsen att det rader
decentralisering inom ICA da varje butik och handlare har sitt eget ansvar och tar sina egna
beslut. Saledes behdver inte handlaren diskutera beslut angaende butiken med toppledningen,
det vill siga ICA Sverige. Allt detta tyder pa att det & en hdg grad av decentralisering inom
ICA vilket dven stdmmer 6verens med Mintzbergs (1980) tidigare forskning att stérre och
stabila organisationer anvéinder sig av en decentraliserad organisationsstruktur. Trots
decentraliseringen och att varje butik har sin egen styrning kan det konstateras, efter besok i
flertalet ICA-butiker, att de flesta ICA-butiker ar valdigt lika till utseende for kunden. Med
utseende menar vi att butikerna ar uppbyggda pa ungefdar samma séatt, det finns i princip

samma varor och priserna ar snarlika. Styrningen av en ICA-butik kan ses som forklaringen



till utseendet av butiken da det paverkas av de atgarder ledningen vidtar for att paverka dess

processer och resultat.

Med detta i baktanken vill vi ta reda pa hur det kommer sig att ICA-butiker kan vara sa lika
trots decentraliseringen som rader inom ICA. Kan det forklaras med att det finns normer inom
ICA som man kan tanka sig byggs upp som Deegan och Unerman (2011) beskriver under
gemensamma utbildningar, det vill sdga handlarutbildningarna pa ICA-skolan, och forstarks
av gemensamma natverk och motesforum, det vill sdga natverken som finns mellan ICA-
handlarna? Vi vill med detta undersoka i denna studie om det finns ett normativt tryck fran
ICA om hur en ICA-butik ska styras.

1.3 Syfte
Syftet med studien &r att jamfora och analysera styrningen inom ICA-butiker och huruvida det

finns ett normativt tryck inom ICA hur butikerna ska styras.

1.4 Avgransningar

Studien fokuserar pa styrning inom ICA-butiker och analysen utgar ifran om styrningen
paverkas av ett normativt tryck. Detta for att forstd varfor det forekommer likheter i
styrningen mellan ICA-butiker. For att kunna utgd fran detta kravs information angaende
ICA:s riktlinjer for styrning. Denna information har vi avgréansat till det som lars ut vid
foretagsledarutbildningen, den utbildning blivande handlare gér. Detta da tidigare forskning
visar pa att sarskilda grupper med samma uthildning tenderar att anvanda sig av liknande
metoder. Pa grund av tidsaspekt och andra forutsattningar som &r givna har vi valt att
avgransa oss till fyra butiker med tva olika butiksprofiler. De profilerna vi har valt att
avgransa oss till ar ICA Kvantum och ICA Maxi. Anledningen att vi valde tva olika
butiksprofiler var att vi ville se om styrningen skiljde sig nagot mellan dessa da storleken
baserat pa omséttning ar varierande. Vi valde dven att avgransa oss till fem olika styrmedel,
strategi, budget, nyckeltal, benchmarking och CRM. Aven detta pa grund av tidsaspekten och

andra givna forutsattningar.



2. Metod

| detta avsnitt presenteras tillvagagangssattet och de metodval som gjorts vid framstallandet
av studien. En mer ingaende beskrivning kommer att ges av val av foretag, insamling av data,
val av teori och studiens tillforlitlighet. En ingaende beskrivning av hur intervjuerna har gatt

till och valet av intervjuobjekt ges under rubriken datainsamlingsmetod.

2.1 Val av dmne och foretag

For att uppna syftet med studien finns det flera olika séatt att genomfora den pa. Butikerna kan
valjas utifran butiksstorlek och beroende pa om det ar 10 eller 200 anstéllda. Studien kan
ocksa jamfora foretag som har ungefar samma antal anstéallda men olika stor omsattning.
Anledningen till att vi har valt det senare alternativet ar for vi ville identifiera fler likheter &n
olikheter mellan foretagen. Vi valde ocksa att anvanda oss av dessa tva butiksprofiler
eftersom butiker med 6éver 100 anstallda oftast har storre resurser att arbeta med styrning.
Eftersom tva av oss tidigare har arbetat pa bade ICA Supermarket och ICA Néra har vi
erfarenheten att det vanligtvis inte forekommer den typ av styrning vi soker inom butikerna da
de ar for sma. Vi anser att det ar mer intressant for var studie att hitta likheter som kan
identifieras som styrning inom ICA-butiker. Sedan vill vi beroende pa butikernas unika

inriktning inom styrning identifiera olikheter.

ICA blev for oss det sjalvklara valet eftersom de d&r den storsta aktdren inom
dagligvarubranschen. ICA blev ocksa ett intressant &mne da man har ICA-idén som é&r en
speciell affarsidé for just ICA. Det som var intressant inom detta omrade ar huruvida ICA:s
rekommendationer har starkt inflytande pa butikernas styrning. Nagot som ocksa paverkade
vart val av foretag var att tva av oss arbetar inom ICA vilket gjorde att de redan tillviss del var
insatta i ICA.

De fyra utvalda butikerna valdes genom att studera deras hemsidor och arsredovisningar. Déar
kunde vi se att de har liknande organisationsstruktur men att storleken baserat pa
omsattningen skiljer sig at. Pa grund av konkurrensskal valdes butiker pa olika geografiska
omraden i sodra Sverige. Med hjalp av att tva av oss forfattare arbetar pa olika ICA-butiker
kom vi i kontakt med de fyra butikerna. Vi presenterade var idé for de fyra ICA-handlarna
som tyckte att det lat som en bra idé att skriva om styrning eftersom det trots manga likheter

kan finns vissa olikheter att identifiera.



2.2 Metodval

Kvantitativ forskning handlar i grunden om att rakna och méta medan den kvalitativa
metoden utgar fran att tolkning och ord (Bryman & Bell, 2013). Med detta menas det inte att
kvalitativ forskning inte kan innehalla siffror. Bryman och Bell (2013) beskriver hur teorins
roll i forhallande till kvalitativ forskning &r av ett induktivt slag. Med induktiv metod menas
att slutsatser dras utifran erfarenheter. Det vill sdga att man analyserar och drar slutsatser

utifran den information som samlats in.

Studien genomfordes utifran ett kvalitativt perspektiv da vi framst tolkade och anvéande oss
utav ord i det empiriska underlaget och i analysen. Avsikten med var studie var att bidra med
en mer nyanserad forstaelse. Huvuddelen av empirin utgar fran de kvalitativa intervjuer som

gjordes vilket séllan forekommer i kvantitativ forskning.

En fallstudie &r enligt Skdrvad och Lundahl (2016, s. 229) "[...] att studera ett fenomen eller
en fragestallning pa djupet och i sitt naturliga sammanhang". Det kan exempelvis vara en
plats, en organisation eller en specifik h&dndelse. Vid kvalitativa metoder Idampar det sig att
gora en fallstudie eftersom det ger en djup forstaelse och en detaljerad undersokning av ett
fall (Bryman & Bell, 2013). Skarvad och Lundahl (2016) skriver ocksa att det passar att
anvanda sig av en fallstudie da syftet ar att svara pa "hur" eller "varfor". Det som ofta riktas
som kritik mot fallstudier ar i vilken grad det gar att géra empiriska generaliseringar fran dem
(Alvehus, 2013).

Vart syfte ar att undersoka och jamfora styrningen i vara fallbutiker. Med hansyn till att vi
ville belysa vilka styrmedel som anvénds i butikerna kravs det en djup forstaelse och en
detaljerad granskning vilket motiverade vart val av fallstudie som metod. Eftersom vi valde
att gora en komparativ studie for att 0ka de mojliga tolkningarna kommer detta leda till en

jamforelse av de olika fallen det vill sédga av de olika butikerna.

2.3 Tillvagagangssatt

Efter valet av foretag funderade vi pa vilken ingangsvinkel vi skulle anvanda oss av. Vi ville
veta varfor ICA-butiker ser likadana ut trots olika &gare med helt fria hander. Funderingen
gick till om det d&r en norm inom ICA som leder till detta. Vi sOkte efter tidigare forskning
kring ICA-butiker och om det ar normer som styr. Detta var inget vi hittade nagon tidigare

forskning kring. Vi valde darefter att avgransa oss till att det normativa perspektivet utgar fran
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det som lars ut pa ICA-skolan. Detta efter Deegan och Unermans (2011) teori om hur lika
utlarning leder till liknande metoder. Utifran var intervjuguide genomfordes de fyra
intervjuerna som sedan jamférdes med varandra. Dessa fyra intervjuer spelades in och
transkriberades for att vi sedan skulle kunna anvanda materialet och analysera det och pa sa
satt kunna pa en forstaelse for den information som samlats in. Efter avslutad intervju bad vi
handlarna att mejla deras organisationsschema till oss sa vi kunde se dessa och jamféra hur
butikerna var strukturerade (se bilaga 3-5). Vi fick ett organisationsschema av alla butiker
utom Maxi Véastra Hamnen da de inte hade ett att dela med sig av. For att veta vad som lars ut
pa ICA-skolan tog vi del av den kurslitteratur som anvands under utbildningarna. Under
arbetets gang markte vi att det saknades en del information nar det kom till hur ICA lar ut pa
ICA-skolan. Detta nér vi bland annat uppméarksammades hur mycket de flesta butikerna
fokuserar pa kundnojdhet fast det inte ar nagot som ingar i kurslitteraturen fran ICA-skolan.
Vi kompletterade da med en intervju med Ann Bynander som &r konsult inom ICA och
tidigare arbetat pa ICA-skolan. Darefter jamforde vi butikernas styrning med vad ICA-skolan
lar ut och forsokte dra slutsatser huruvida det &r ett normativt tryck som &r grunden till

likheterna.

2.4 Val av teori

Da vi visste att butikerna &r fria att gora hur de vill tankte vi att det maste vara nagot annat
som ar grunden till att butikerna ser likadana ut. Som tidigare namnts tankte vi att det maste
finnas en norm inom ICA hur det ska vara. Utifran detta undersokte vi om det fanns nagon
teori som menar att ett beteende kan bero normer. Vi fann en del olika teorier kring normer
och den forsta som dok upp var institutionell teori och normativ isomorfism. Denna teori ar
dock inte applicerbar pa en studie som pagar under en sadan kort tid da den tar i uttryck i
forandring. Efter denna teori kom vi fram till att normer och normativt tryck var mer passande
for var studie. Tillsammans med decentralisering blev normativt tryck var huvudsakliga teori.
Decentralisering som teori véxte fram under diskussionen hur butikerna kunde vara sa lika till
utseende och styrning trots att de &r helt egna. Vi identifierade ett gap inom den tidigare
forsningen inom &mnet decentralisering och detaljhandel. Det fanns daremot mycket studier
kring &mnet decentralisering nar det kom till statlig verksamhet. Inom styrningsomradet valde
vi att anvénda oss av strategi, budget, nyckeltal, benchmarking och CRM som tillsammans i
denna studie bildar styrning i butikerna. Dessa styrmedel valdes efter ett forsta telefonsamtal
med en av ICA-handlarna da vi fragade honom vilka styrmedel de arbetade mycket med inom

ICA-butiker. Detta ar ocksa nagot som lars ut inom ICA-skolan. Darfor ansag vi att dessa fem
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skulle fungera bra som framsta styrmedel. Att de fem delarna samt decentralisering och
normativt tryck blev grunden i var teoretiska referensram har aven med vara egna erfarenheter
att gora. Vi hade tidigare erfarenheter om hur ett arbete inom en ICA-butik fungerar och vad

ledningsgruppen har sina mal utsatta ifran.

2.5 Datainsamlingsmetod

2.5.1 Val av data

Studien bestar bade av primar- och sekundardata. Skarvad och Lundahl (2016) forklarar
primardata som det material undersokaren sjalv samlat in medan sekundérdata ar sadant som
samlats in, kommenterats och utvecklats av andra. Skdrvad och Lundahl (2016) skriver att
forfattarna frdmst ska anvanda sig av sekundardata om det ar tillrdckligt for att uppfylla
studiens syfte. | vart fall behdvde vi mer information om den interna styrningen inom de olika
ICA-butikerna som inte fanns tillgdngligt som sekundérdata. Detta var anledningen till att vi
valde att anvanda intervjuer som primardata. Aven den sekundardata som fanns tillganglig till
var teori, kring hur ICA lar ut, var inte tillracklig da vi ansag att det fattades delar inom vissa
omraden. Efter denna observation kom vi i kontakt med en vilinsatt konsult inom ICA-skolan

som hjalpte oss att besvara de fragor vi hade inom dessa omraden.

Kéllorna kan delas upp i interna och externa kallor nér organisationer undersoks (Skarvad &
Lundahl, 2016). Interna kallor kan da exempelvis vara foretagsinterna dokument och
organisationens intrandt och externa k&llor ar allt som inte klassas som interna kéllor, till
exempel en tidningsartikel om foretaget. Vi anvande oss av interna kallor med hjélp av bland

annat foretagens intranat och foretagsinterna dokument.

2.5.2 Val av intervjuform

Vid kvalitativ metod och kvalitativa intervjuer &r det vanligt att det & en mindre strukturerad
intervju an vid en kvantitativ undersdkning dar det oftast anvands strukturerade intervjuer.
Vid den kvalitativa intervjun ar fragorna riktade mot intervjuobjektets synvinkel. Fragorna
som uppkommer vid intervjun kan rora sig i olika riktningar och avvika fran intervjumallen
beroende pa vad intervjuobjektet tidigare svarat pa fragorna i intervjun. Vid denna typ av
intervju kan deltagarna ocksa intervjuas flertalet ganger (Bryman & Bell, 2013). En typ av
kvalitativ intervju &r en ostrukturerad intervju dar forskaren mest har 16sa minnesanteckningar

med ett antal teman att prata kring. En ostrukturerad intervju kan jamféras med ett vanligt
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samtal mellan tva personer. En annan typ av kvalitativ intervju som ar nagot mer strukturerad
an en ostrukturerad intervju kallas semistrukturerad intervju. En semistrukturerad intervju kan
identifieras da det bor finnas en intervjuguide éver specifika teman som intervjun ska berdra.
Fragor som finns i intervjuguiden behover inte foljas i den ordning de star skrivna och det
finns utrymme att stalla fler fragor som anknyter till ndgot som tidigare sagts under intervjun
(Bryman & Bell, 2013).

Vi valde att i vara intervjuer ha en semistrukturerad intervju med de handlare och butikschefer
som intervjuats. En flexibel intervjuguide ansag vi var viktigt eftersom vi trodde att vara
intervjuobjekt var mycket kompetenta inom omradet och hade egna modeller dver hur de styr
sin verksamhet. En semistrukturerad intervju har inte lika strikta fragor vilket passade var
studie da vara respondenter ibland besvarade manga fragor med utvecklande svar. Det gjorde
att den semistrukturella intervju metoden fungerade bra for oss da det blev ett samtal inom de

teman vi hade bestamt.

Intervjuerna med ICA-handlarna har genomforts personligen pa respondenternas foretag. Vi
valde att vara ute i respondenternas butiker da det var ont om tid for handlarna och dels for att
vi som intervjuare skulle kunna fa en helhetsbild éver foretaget. Denna helhetshild var viktig
for var bild av hur butiken ser ut och hur vél organiserad den &r utifran ett kundperspektiv.
Efter en forsta intervju med alla handlare som deltog i studien insag vi att vi hade missat
nagra viktiga punkter som kom fram under studiens gang. Dessa kompletterades med en

mejlintervju med de fyra handlarna.

2.5.3 Val av intervjuobjekt

Vi valde att intervjua personer som har samma befattning i de olika butikerna for att fa en
rattvisande bild for att kunna jamfora informationen mellan de olika butikerna. Vid intervjun
med Maxi Helsingborg var dven butikschefen narvarande da handlaren menade att de arbetar
mycket nara varandra. For att fa en tydlig bild av hur utbildningen inom ICA ser ut

intervjuade vi dven en konsult inom ICA-skolan.
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Tabell 1. Intervjuobjekt

Person

Intervju

Befattning

Allman information

Magnus Carlsson

Anders Somstedt

Martin Persson

Per-Anders
Olofsson

Tobias Haglund

Ann Bynander

Personlig intervju
Helsingborg
2016-11-17

Personlig intervju
Helsingborg
2016-11-17

Personlig intervju
Falkenberg
2016-11-24

Personlig intervju
Ystad
2016-12-01

Personlig intervju
Malmo
2016-12-01

Mejlintervju
2016-12-29

Handlare och VD pa
Maxi ICA Stormarknad
Helsingborg

Butikschef pa Maxi
ICA Stormarknad
Helsingborg

Handlare och VD pa
ICA kvantum
Falkenberg

Handlare och VD pa
ICA Kvantum Sjébo,
Tomelilla och Ystad

Stf. Handlare pa Maxi
ICA Stormarknad
Vastra Hamnen

Konsult till ICA-skolan

Har sedan lange varit
Maxi handlare, tidigare
pa Maxi i Loddekopinge.
Ar uppvaxt inom ICA
och har arbetat inom ICA
hela sitt liv pa olika
positioner inom ICA
Sverige.
Har varit butikschef pa
Maxi i Helsingborg i ett
ar. Har tidigare arbetat
med liknande
arbetsuppgifter pa Willys.
Har sedan 2015 varit
ICA-handlare i
Falkenberg. Uppvaxt
inom ICA, utbildad
civilekonom och tidigare
arbetat pa bank. Tog 6ver
butiken efter sin pappa.
Har sedan 1981 varit ICA
handlare pa Osterlen.
Jobbat inom ICA hela
livet. Aven suttit med i
olika styrelser i olika
butiker samt ICA-
handlarnas forbund.
Stf. Handlare efter sin
pappa i Véstra Hamnen
Malma@. Har jobbat inom
ICA helasitt liv.
Har Arbetat pa ICA-
skolan fran 2003-2013.
Sedan 2013 konsult inom
ICA.

2.5.4 Tillvigagangssitt vid intervjuer

Efter palasning om foretagen och olika teorier kring styrning inom detaljhandel konstruerades
en intervjuguide som anvandes som underlag till intervjuerna (se bilaga 1). Vi stéllde da upp
ett antal huvudomraden med underliggande fragor. Intervjuguiden och fragorna utformades
enligt Bryman och Bells (2013) olika faktorer att tinka pa vid intervju. Vi valde att formulera
fragorna sa att de kan aterkopplas till syftet for studien. Ordningsfoljden vi valde for fragorna
utgick fran overgripande frdgor om organisationen som sedan gick in pa detaljniva for de
olika styrmedlen vi valt att fokusera pa. Under intervjuernas gang utgick vi ifran
intervjuguiden och samtalen flét pa bra utifran den. Handlarna var i regel mycket
passionerade ver sin styrning och kunde prata lange om ICA och relationen mellan butik och

ICA kunde snabbt identifieras. Alla handlarna forutom Haglund var duktiga pa att besvara
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vara fragor med utvecklande svar. Med Haglund blev det en mer strukturerad intervju an de
tidigare intervjuerna. Detta eftersom butiken anvénder ICA till hjalp vid exempelvis deras
budgeteringsarbete och det kdndes som om handlaren inte var lika insatt som de andra
handlarna inom styrning. For att fa mer givande svar hade en del fragor kunnat omformuleras
i denna intervju dock var vi radda att det skulle generera i att vi ledde intervjuobjektet i en
viss riktning. Intervjuerna med ICA-handlarna vid dessa fyra butiker var mycket till hjalp for
att forsta mer hur ICA-avtalet fungerar och vad som erbjuds fran ICA centralt och hur

butikerna tar nytta av det som erbjuds.

Vi kompletterade intervjuerna med handlarna med en intervju med ICA-konsulten Ann
Bynander (se bilaga 2). Intervjun med Bynander var nagot mer strukturerad da den gjordes
genom en mejlkonversation pa grund av tidsbrist fran Bynanders sida. Det var fragor som inte
var ledande for att hon skulle kunna svara pa dessa utan att bli paverkad. Vi hade kunnat
kontakta henne tidigare och da kunnat ha en andra intervju med handlarna utifran den
information vi fatt fran henne. Om vi aven kontaktat Bynander tidigare hade en personlig
intervju kunnat anordnas och darmed hade foljdfragor kunnat stallas och vi hade kunnat fa

utforligare svar pa vara fragor.

2.6 Studiens trovardighet

2.6.1 Reliabilitet

Bryman och Bell (2005) forklarar att reliabilitet handlar om studiens palitlighet och
sannolikheten att en liknande utredning ger samma utfall som var, oberoende av vem som
utfor den. Vi har under intervjuernas gang varit objektiva och anvant oss av samma
intervjuguide till handlarna. Vissa av foljdfragorna andrades da det var en semistrututrerad
intervju dar vi pratade mycket kring amnet vilket kan ha lett till andra svar an om nagon
annan gjort intervjun. Da informationen fran intervjuerna transkriberades och vi atergick till

denna dokumentation under hela uppsatsens gang sékerstalldes objektivitet.

Det finns ett fatal ICA-butiker i Sverige dar de har helt renodlade ekonomiavdelningar. Om
nagon av vara fallbutiker varit en av dessa hade det kunnat leda till en annan slutsats da de
kanske inte paverkats av ICA:s rekommendationer i samma utstrackning. Vi menar anda att

var studie kan anses vara palitlig utifran ICA-butiker 6verlag.

14



2.6.2 Validitet

Bryman och Bell (2011) forklarar att validitet handlar om att goéra observationer,
identifikationer och matningar utifran det syfte studien har. Utifran vart syfte undersokte vi
det vi ansag var relevant och fick fram den informationen vi behévde for att genomféra

studien. Vi ansag darfor att informationen fran undersokningen hade en relativ hog validitet.

Bryman och Bell (2011) anser att det &r en styrka i undersokningen om utfallet
overensstammer med antagandet. FOr oss har vara antaganden mestadels stamt dverens med
det verkliga utfallet. Daremot blev vi forvanade éver hur lite skyldigheter butikerna hade
gentemot ICA. | och med att alla butikerna ser i princip identiska ut trodde vi att ICA styrde
butikerna mer vilket inte visade sig vara fallet da butikerna har handlingsfrihet. Den
informationen vi saknade ndr vi sammanstéllde intervjuerna kompletterade vi genom att
skicka ut specifika fragor till varje respondent. Validiteten okade da vi sikerstallde att vi fatt

alla vara fragor besvarade av varje butik.
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3. Teoretiskt ramverk

| detta avsnitt kommer var teoretiska referensram presenteras. De framsta teoretiska
ramverken som ligger till grund for analysen och slutsatsen &r normativt tryck och
decentralisering av organisationer. Kapitlet startar med dessa ramverk som sedan overgar i
olika styrmedel som anvands i analysen. Dessa styrmedel &r de som i denna studie bildar

styrning.

3.1 Centralisering och decentralisering

Enligt Mintzberg (1993) finns det beslutstagande pa olika nivaer inom organisationen. For att
undersoka hur centraliserad en organisation &r undersoks graden av delaktighet i
beslutstagande. Nar makten av beslutstagande ligger hos en specifik del av organisationen kan
det kallas centralisering. Ar makten diaremot uppdelad mellan flera delar av organisationen ar
det en decentralisering. Mintzberg (1993) forklarar nedan fem olika sétt att centralisera och
decentralisera en organisation.

1. Vertikal och horisontell centralisering; besluten &r fokuserade hos den hdgst uppsatta
chefen. Denna chef tar alla viktiga beslut sjalv och har formell och informell makt.

2. Begransad horisontell decentralisering; strukturen &r centraliserad i en vertikal
dimension men dér finns en fokuserad formell makt hos den hogst uppsatta ledningen.
Den lampar sig hos byrakratiska organisationer med en arbetsprocess som ar
standardiserad.

3. Begransad vertikal decentralisering; finns hos organisationer med en divisionaliserad
organisationsstruktur. Makten har fordelats nedat i hierarkin dar det finns en person
som far ta beslut for varje division. Dock sitter foretagsledningen pa den formella
makten Over divisionerna.

4. Selektiv vertikal och horisontell decentralisering; i en vertikal dimension férdelas
beslutsmakten for olika sorters beslut pa olika beslutsnivaer. Den horisontella
dimensionen valjer ut experter i beslutstagandet.

5. Vertikal och horisontell decentralisering; Beslutsmakten &r har fokuserad pa den
operativa nivan. | den vertikala nivan finns den storsta makten hos operatérerna och ar

darfor starkt decentraliserat.
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| figuren nedan illustreras Mintzbergs (1993) fem typer av decentralisering dar grazonerna

representerar vart beslutsmakten ligger.

ek Type C
Limited Vertical

fal: Type A
versical and Horizontal
Centralization Dwcentralization

{Paralil)

{dl: Type D (o) Typo E
i Selective Viertica! and Vertical and Horzontal
ofizontal Decerrtralization Decentralization

Figur 1. Fem typer av decentralisering (Mintzberg, 1993, s. 115)

Mintzberg (1993) svarar pa fragan till varfor organisationer bor decentralisera sig. Hans svar
blir da: "simply because not all its decisions can be understood at one center, in one brain™ (s.
96). Han menar pa att alla tanker olika och alla inom en organisation har olika kunskaper. Han
menar ocksd pa att det vanligaste felet inom organisationsdesign &r att man centraliserar
organisationen och beslutsmakten till en person eller en del av organisationen och darmed
begransar sina mojligheter att utvecklas. En annan anledning till att foéretag borde
decentralisera sin organisation ar att organisationen kan agera snabbt pa lokala och &ven
snabbt forandrande férhallanden. Den sista viktiga anledningen till att decentralisera en
organisation ar for att 6ka motivationen da personer oftast far mer motivation om man har ett
strre ansvar och en béttre involvering i beslut (Mintzberg, 1993). Daft et al. (2010) menar att
organisationer aven behdver decentralisera sig nar de véxer for att behalla effektiveten inom

organisationen.
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3.2 Normer

Som tidigare ndmnts forekommer det ofta normer i organisationer. Nationalencyklopedin
definierar norm som "det ideal en person forvintas anpassa sig till". Det kan enligt Alvesson
och Sveningsson (2012) ses som oskrivna regler och underliggande varderingar som forvantas
efterfoljas. Normer kan vara idéer, forestdllningar och forvéntningar i en viss situation och ar
det som anses vara normalt. Det handlar om att vara som alla andra i ett typiskt sammanhang.
Exempelvis att bete sig, rora sig, kld sig, tala, gora och sd vidare som alla andra (Brade,
2008). Ett exempel pa detta kan vara hur en typisk svensk ska bete sig, att komma 1 tid, att
vara lagom och att inte prata med folk pd bussen. Det normativa synsittet kan komma fran
mindre formella grupper som sétter en norm pa ett formellt eller informellt sitt inom omrédet.
Personer inom detta omrade har oftast liknande utbildning, gemensamma nitverk och olika
erfarenhetsutbyten. Genom dessa moten skapas och likformas olika ménniskors tankesétt
(DiMaggio & Powell, 1983). Om man bryter mot normen finns risken att bli ifragasatt och
svarigheter kan uppkomma. Det kan exempelvis sétta kdppar 1 karridrstegen och fa negativa

konsekvenser (Brade, 2008).

Normer 1 organisationer kan tas 1 olika former men enligt Alvesson och Sveningsson (2012)
sker det huvudsakligen genom socialisering, rekrytering och foretagskultur. Med normer &r
det enligt Alvesson och Sveningsson (2012) mojligt att forma méanniskan sa att de lar sig de
normer och virderingar som giller inom organisationen. P& detta vis far det manniskor att
bete sig, tinka och kdnna pé ett onskvart sitt. Detta kallas for socialisering och tar oftast sin
form 1 introduktionskurser eller andra sorters utbildningar. Alvesson och Sveningsson (2012)
skriver dven att foretag genom rekrytering kan ta in personer som redan har organisationens
onskvirda virderingar och identifierar sig med dem. De personliga egenskaperna sétts i1 fokus.
P& detta sitt behover inte foretagen uppfostra de nyanstédllda pa samma sétt dd de anpassar sig
littare till de normer som redan finns inom organisationen. For att detta ska kunna fungera pa
ett effektivt sitt sa skriver Alvesson och Sveningsson (2012) att det dr viktigt med att ha en
stark foretagskultur som éar latt att forsta och anpassa sig till. Att man kan paverka
medarbetarnas beteende sa att det Gverensstammer med organisationens vardegrunder visar pa
ett normativt tryck. Ett normativt tryck kan vaxa fram i en organisation och pa sa satt

omedvetet skapa en normativ styrning (Alvesson & Sveningsson, 2012).
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3.3 Styrning

Foretag idag arbetar mot mer an bara ekonomiska mal. Det talas om icke-finansiella och
finansiella mal dar de icke-finansiella far allt mer betydelse dven om de finansiella malen
brukar anses som primara (Ax, Johansson & Kullvén 2015). For att uppna sina mal ar det
viktigt for foretagen att arbeta med styrinstrument som ett hjalpmedel. Enligt Ax et al. (2015)
kan styrinstrumenten delas upp i tre olika former; Formella styrmedel, organisationsstruktur
och mindre formaliserad styrning. Formella styrmedel &r det som mest forknippas med
ekonomistyrning dar exempelvis budget och produktkalkylering ingar. Organisationsstruktur
handlar som namnet antyder om organisationsform, vilka ansvarsfordelningar det finns och
beloningssystem. De mindre formaliserade styrningen &r hur foretagen arbetar med
foretagskultur och larande (Ax et al., 2015).

3.4 Strategi
Enligt Ax et al. (2015) anvands strategier for att klargora for foretaget hur de ska arbeta for att
tillsammans uppna deras mal och affarsidé. Affarsidén visar vad foretaget ska dgna sig at och
hur de ska utveckla sina produkter och tjanster, delvis for att vara lonsamma och for att vara
konkurrenskraftiga pa marknaden. Ax et al. (2015) menar att dessa nedanstaende punkter &r
viktiga att klargora for att fa en s bra strategi som majligt:

Utvecklande av konkurrensfordelar

Uppratta en SWOT-analys

Val av varu-/tjansteomraden

Inriktning av kundgrupp

Hantering av marknadsutveckling

Organisationsstruktur

Sakerstéllande av kompetens

Verksamhetsfinansiering
Nar dessa punkter har fardigstéllts behdver en verksamhetsplan upprattas. Har ska
huvudmalen brytas ned i delmal, exempelvis i finansiella och icke-finansiella termer. Det ar
dem som gor att de strategiska malen uppnas som i sin tur leder till att huvudmalet, som ar att
visionen och affarsidén i foretaget uppnas. Genom verksamhetsplanen far vi en styrning mot
ekonomiska mal (Ax et al., 2015).

19



| Vision

L]
| Affarsidé
-
L]
[ Stralepi
-
1|1

| Verksamhetsplanering

-
| Ekpnomistyrning

Figur 2. Samband mellan vision, affarsidé, strategi, verksamhetsplanering och

ekonomistyrning (Ax, Johansson & Kullvén, 2015, s.19).

3.5 Budget

3.5.1 Budgetens syfte

Ordet budget har nog de flesta hort, dock ar det inte lika manga som vet hur en budget

anvands i organisationer. Budget &r en sorts styrmedel som anvands flitigt inom foretag idag

(Ax et al. 2015). Foretag lagger ner mycket tid och resurser pa budgeteringsarbetet och ibland

kan undras det om det kostar mer an vad det genererar nytta. Trots att manga foretag lagger

ner mycket resurser pa budgeteringsarbetet vet de inte vilket syfte de har med budgeten.
Enligt Ax et al. (2015) har budgetering 11 olika syfte:

1.

Planering - Kan vara det som framst kopplas till budgetering. Planeringen utgar fran
foretagets strategi och planerar for den kommande perioden vilket vanligtvis ar ett ar.
Samordning - Syftar pa att foretaget som helhet stravar mot samma mal.

Resursallokering - Resurserna delas upp mellan enheterna, kan visa pa hur foretaget
prioriterar mellan olika investeringar.

Dimensionering — Genom att budgetera ha en om uppfattning av hur mycket kapacitet
varje enhet behover och pa sa sétt ha en bra mojlighet till att undvika under- och
dverkapacitet.

Ansvarsfordelning - Budgeten blir ett underlag for ansvarsfordelningen till de olika
enheterna. Genom ansvarsfordelning kan utfallet jamforas med budgeten och nagon
kan hallas ansvarig for resultaten.

Uppfdljning - Genom uppféljning kan planen (budgeten) jamforas med utfallet.

Kommunikation - Budgeten medftr en insyn i organisationen och varandras enheter.
Under processen forekommer manga dialoger mellan olika parter. De som berérs av

budgeten har ofta ocksa en dialog under tiden.
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8. Medvetenhet - Genom budget far foretagen en medvetenhet om vilka delar som vager
tungt for foretagens framgang och har stor inverkan pa det ekonomiska resultatet.

9. Malsattning - Genom budgetering skapas malsattningar for foretaget som helhet och
for varje enhet. Det ger enheterna en medvetenhet om vad som kravs av dem.

10. Motivation - Budget och malsattningen kan leda till motivation for medarbetarna.
Genom att lata medarbetarna delta i budgeteringen kan en annu hdgre motivation
skapas.

11. Incitamentsystem - Kan ofta vara kopplad till budgeten. Om enheterna eller foretaget

lever upp till budgeten och nar ett visst resultat kan exempelvis bonusar betalas ut.

3.5.2 Budgetprocessen

3.5.2.1 Framtagande av budget

Enligt Ax et al. (2015) &r budgetprocessen egentligen teoretiska konstruktioner som i
vekligheten inte anvands pa ett sadant exakt satt som teorierna visar. Begreppet budgetering
sarskiljs fran budget da det ar den process i hur budgetar tas fram och anvands. En allmant
accepterad definition av budgetering &r enligt Ax et al. (2015, s. 196): "Budgetering &r en

metod for ekonomisk styrning vilken innebar uppstéllande och anvandande av budgetar."

Enligt Ax et al. (2015) ar den vanligaste utgangspunkten i en budgetprocess foregaende ar
med en procentuell forandring infor nasta ar. De skriver ocksa om tre andra utgangspunkter
vid en budgeteringsprocess. Den forsta dr en nollbasbudgetering déar utgangspunkten for
budgeteringsarbete ar att varje ny budgetperiod borjar pa ett tomt blad, alltsa noll. Fordelen
med en nollbasbudgetering kan vara att organisationen borjar med farsk information om
marknaden och kan forsoka slappa foregaende ar. Nackdelen med nollbasbudgetering kan
vara att det tar mycket tid och resurser att uppfora en sadan budget. Det andra sattet att
budgetera ar att intakter och kostnader relateras till de faktorer som antas paverka storleken pa
intakter och kostnader. Detta kallas variabilitetsprincipen och &r utgangpunkten i
andamalsenlig budgetering. Enligt Bergstrand och Olve (1996) &ar det som utmérker en
andamalsenlig budget den starka kopplingen till en pagaende aktivitet. Syfte med
andamalsenlig budgetering ar att kostnaderna for en aktivitet ska kunna harledas till ett
specifikt &ndamal. Det tredje sattet att budgetera pa &r en aktivitetsbaserad budgetering som
har utgangspunkten i prognoser av efterfragan pa marknaden. Arbetet startas genom att gora

en prognostisering av budgetperiodens forvantade produktions- och forsaljningsvolymer
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utifran bade ett eget och ett kundperspektiv. Sedan végs det in i hur mycket resurser som
krdvs och hur mycket resurser som finns tillgangligt. Detta ska slutligen hamna i balans
mellan resursbehov och befintliga resurser som sedan ligger till grund for finansiell
aktivitetsbaserad budget (Ax et al., 2015).

Vanligast typen av budget ar en fast budget som sétts fran arets bérjan och galler till arets slut
(Anthony, Govindarajan, Hartmann & Kraus, 2014). Det finns manga andra sétt att budgetera
pa beroende pa vilken verksamhet som ut6vas passar olika budgeteringsmetoder in. Anthony
et al. (2014) tar upp foljande foranderliga budgetar:

e ROrlig budget: innebar att budgeten forédndras beroende av verksamhetsvolymens
utfall.

e Flexibel budget: den ar likande den rorliga budgeten forutom att den inte bara beror
pa verksamhetsvolym inverkan. Den tar aven hansyn till andra forandringar som till
exempel kvalitetsforandringar.

¢ Reviderad budget: fungerar likt den ursprungliga budgeten, fast den foérandras med
tiden beroende pa forandringar men dock med samma sluttid som den fasta budgeten.

e Rullande budget: har finns ingen fast sluttid utan sluttidpunkten flyttas framat hela

tiden och l&mnar den gamla tiden bakom sig.

3.5.2.2 Budgeteringsmodeller

Enligt Ax et al. (2015) finns det fyra mojliga modeller att anvanda vid budgetering. Den
forsta metoden ar uppbyggnadsmodellen som &r den teoretiska konstruktion som vanligtvis
anvands i storre foretag. Foretagsledningen lamnar forutsattningar till budgetarbetet till
avdelningarna som har sin grund i fOretagets strategiska inriktning och omvarldsanalys. |
dessa forutsattningar ingar malsattningarna for verksamhetens nésta period. Denna
information skickas ned till ekonomistaben som kompletterar med fakta angaende forvantade
handelser for den kommande perioden. Sadan information kan vara till exempel
konjunkturlage, forvantade I6nedkningar och konkurrentanalyser. Med eftertanke pa denna
information gar sedan de olika avdelningarna i organisationen och uppfor delbudgetar som
sedan lamnas som forslag till huvudbudgetar. Sedan omarbetas huvudbudgeten till den
faststalls av styrelsen. Fordelen med uppbyggnadsmetoden &r att den ger ett storre utrymme
for kreativitet och engagemang. Det brukar leda till manga goda idéer och larande inom
organisationen. Motivationen, sammanhallningen inom divisionen och atagandet for att

budgeten ska hallas blir oftast starkare och tydligare. Nackdelen med en uppbyggnadsmodell
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ar att det ar tidskravande och oftast ar det svart att enas om en budget dar detaljerna uteblir.
Det finns &ven en risk for att samarbetet mellan divisionerna blir sémre eftersom alla som

arbetar med budgetering vill ha s& mycket resurser som majligt (Ax et al., 2015).
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Figur 3. Uppbyggnadsmodellen (Ax, Johansson & Kullvén, 2015, s. 241)

Den andra modellen som Ax et al. (2015) ndmner ar nedbrytningsmetoden. | denna modell
upprattas forst foretagsledningen huvudbudgetar for hela organisationen. Ekonomistabens
underlag och omvérldsfakta beaktas sedan tillsammans med tidsplanen och anvisningar for
det fortsatta arbetet delas ut. Sedan lamnas forslag till delbudgetar som revideras och sedan
sammanstélls av staben. Detta resulterar i forslag till huvudbudgetar som presenteras for
ledningen. Forslagen med forandringar sammanstélls och dndras for att sedan presenteras for
styrelsen. Den storsta fordelen med nedbrytningsmetoden ar att den utgar fran helheten forst
innan den delar upp huvudbudgeten i delbudgetar. Arbetet utgar ifran ledningens syn pa hur
organisationen ska forhalla sig till handelserna den kommande perioden. Det dr ocksa en
fordel att delbudgetarna har ett bra samband mellan varandra och att omvarldsbedémningarna
far en viktigare del i budgeten. Nedbrytningsmetoden kan dock anses vara auktoritar som kan

leda till minskad motivation bland medarbetarna att ta ansvar for budgeten (Ax et al., 2015).
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Figur 4. Nedbrytningsmetoden (Ax, Johansson & Kullvén, 2015, s. 242)

Ax et al. (2015) namner dven en tredje modell d&r budgeteringen sker i en iterativ process, en

upprepande process. De Overordnade mal som kommer fran ledningen mots av de
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forutsattningar som arbetats fram pa de underordnade enheterna. Det forsta steget i
budgeteringsarbetet ar oftast prognostisering av efterfrdgan som grund till en bearbetning av
marknaden och produktion och utveckling av verksamheten. Den iterativa metoden innebar
att det ar en rullande process som genomgar alla olika steg oberoende pa vart i organisationen
de utfors (Ax et al., 2015).
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Figur 5. Iterativa metoden (Bergstrand & Olve, 1996, s. 68)

Uppbyggnad Nedbrytning Iterativ

Huvudbudgetar [ Huvudbudgetar ] Huvudbudgetar

Figur 6. Skillnad mellan de tre metoderna (Ax, Johansson & Kullvén, 2015, s. 244)

Den vanligaste budgeteringsmetoden &r dock enligt Bergstrand och Olve (1996) en
kombinationsmetod dar alla tre metoder kombineras. Foretagsledningen har en aktiv del i det
inledande stadiet av budgeteringsprocessen. Foretagsledningen utformar ramar och diskuterar
hur budgeteringen ser ut pa olika nivaer. Efter detta Overgar processen i enlighet med
uppbyggnadsmodellen. Pa detta satt kan foretagsledningen halla budgeteringsarbetet under
kontroll samtidigt som medarbetarna blir mer involverade i beslutet. Kombinationsmetoden ar
mycket effektiv om den fungerar eftersom den inte ar lika tidskravande och samtidigt
motivationshdjande (Bergstrand & Olve, 1996).
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Figur 7. Kombinationsmetoden (Bergstrand & Olve, 1996, s. 69)

3.5.3 Kritik mot budget

Kritiken mot budget &r stor trots att det ar den vanligaste forekommande styrmodellen enligt
Ax et al. (2015). En av de storsta kritikerna mot budget & Hope och Fraser (2003) som
skapade Beyond Budgeting Model. En annan kand kritiker till budget &r Jan Wallander (1995)
som skrev en bok om att budget ar en improduktiv sysselsattning. Boken har sitt ursprung i
Handelsbanken som &r ett av de forsta kdnda stora foretagen som slutade med budgetering.
Kritiken som bade Wallander (1995) och Hope och Fraser (2003) haller mot budgetering ar
att det bland annat &r en kostsam process. De menar att budgetering invaggar oss i tron om att
det ska bli som forr och att det leder till spel och manipulation samt att budgetar snabbt bli
inaktuella. Hope och Fraser (2003) star for anpassningsbara processer och decentralisering.
Wallander (1995) menar pa att en snabb rapportering av utfall och benchmarking &r béttre &n
budgetering. Enligt Ax et al. (2015) har utvecklingen av budgetering inte minskat drastiskt

sedan denna kritik uppkommit daremot har foretagen idag i praxis en lésare budgetstyrning.

3.6 Prognoser

Lindvall (2011) menar att budget kan ersattas med rullande prognoser och da anvanda sig av
verkliga siffror istdllet for uppskattningar. Prognoserna har mindre information &n vid
upprattande av budget dock ar den tillrackligt detaljerade for att det ska kunna fattas beslut.
Rullande prognoser gors kontinuerligt, vanligtvis kvartalsvis men kan &ven géras manadsvis
beroende pa vad det ar for foretag. Enligt Bergstrand (2010) bor foljande aspekter tas till
hansyn vid upprédttande av prognoser; beddmningar av intékter, kostnader och resultat,
investeringsbehov, nutida stéllning och framtida marknadsplaner. For att prognoser ska
fungera bra behovs flexibilitet och en bra dialog med foretagets medarbetare for att kunna ha

information tillgangligt konstant.
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Nackdelen med rullande prognoser kan vara att det kan bli kostsamt for foretaget. Detta da
arbetsresurser som endast kravs en gang per ar vid upprattandet av budget nu kommer
behovas ett flertal ganger om &ret. Aven om kostnaderna ¢kar kommer foretaget och
intressenter fa en mer rattvisande bild av foretagets aktuella ekonomi (Lindvall, 2011). Nagra
fordelar med rullande prognoser kan vara den snabba anpassningen till fordndringar och att

planeringsarbetet sker for aktuella handelser tatt inpa (Bergstrand, 2010).

3.7 Nyckeltal

Foretag anvander sig idag av finansiella nyckeltal som ett prestationsmatt da det ger en
detaljerad information om hur det verkligen gar for foretaget (Kaplan & Norton, 1992).
Fordelen med nyckeltal ar att de ar jamforbara med exempelvis tidigare ars utfall. Nyckeltal
kan anvandas som grund till olika investeringsbeslut, bade internt och externt samt till beslut
om féréandringar som ska ske i verksamheten. Nyckeltal kan &ven ge intressenter information
om foretagets finansiella styrka och deras langsiktiga ekonomiska stallning. Banker kan
exempelvis vara intresserade av foretagets langsiktiga betalningsformaga, detta kan de fa fram

genom nyckeltalet soliditet (Kaplan & Norton, 1993).

Catasus, Grojer, Hogberg och Johrén (2008) skriver om tre principiella problem med
nyckeltal, det forsta ar att det endast ar en forenkling av helheten och endast ser delar av den
vilket kan ge en snedvriden verklighetsbild. Det andra principiella problemet &r
informationsdverskottet, personer utesluter information som de anser inte bidrar till
beslutsfattande och dven har kan en snedvriden bild uppsta. Det sista problemet ar att
individer fixerar sig vid nyckeltal. Detta kan leda till att det blir svart nar det ska ske en
forandring, exempelvis forandra anvandningen av nyckeltal. Enligt Catasus et al. (2008) bor

en overgangsfas finnas da forandringar anvandandet av nyckeltal sker.

Nyckeltal kan delas upp i finansiella och icke-finansiella nyckeltal (Anthony et al. 2014) Icke-
finansiella ar de nyckeltal som inte fokuserar pa ekonomiska resultat saésom kundnojdhet och
medarbetarindex. Kaplan och Norton (1992) ansag att de icke-finansiella nyckeltalen
saknades i styrningen bland foretag och skapade darfor det balanserade styrkortet. De ansag
att foretag bor fokusera mer pa kunder och deras uppfattning kring organisationen och
skapade det balanserade styrkortet kring fyra perspektiv. Dessa &r; det finansiella

perspektivet, kundperspektivet, larande och utveckling samt interna processer Nar Kaplan och
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Norton (1996) utvecklade det balanserade styrkortet ytterligare tillkom ett femte perspektiv

som fokuserade pa medarbetarna.

3.8 Benchmarking

Benchmarking ar en metod som i praktiken anvénds for verksamhetsforbattringar genom att
satta sin verksamhet i relation till andra verksamheter samt mellan enheter inom
organisationen. Det handlar om att lata sig inspireras och att lara sig av andra i syfte att
forbattra verksamheten. Ett av de viktigaste omradena inom benchmarking é&r
prestationsméatningsomradet dar benchmarking anvands genom att jamfora prestationsmatt.
Ett annat viktigt omrade ar processtyrning dar benchmarking ar en viktig kalla for forbattring

av verksamheten (Ax et al., 2015).

Vidare anser Ax et al. (2015) att det finns tre huvudomraden av benchmarking:

e Intern benchmarking: dar fokus ligger pa arbetet som utférs inom foretagets enheter.
En forutsattning for detta &r att enheterna ska vara jamforbara.

e Konkurrensinriktad benchmarking: har ligger fokus pa konkurrenterna till féretaget
som ar pa samma marknad med samma kunder. Férdelen om med att lyckas fa inblick
i konkurrentens verksamhet &r att best practice och prestationsskillnader kan
identifieras.

e Funktionsinriktad benchmarking: fokus ligger har pa externa foretag andra &n
konkurrenterna. Har studeras foretagens arbete pd funktionsniva som till exempel

tillverkning och administration.

3.9 CRM

Customer Relationship Management, CRM, &r ett fenomen har blivit en stérre del av
foretagen. CRM innebdr styrning, administration och organisering av kunder och
kundrelationer i en organisation. Det kan exempelvis innebédra att organisationer har
kundsupport och speciella kundregister dar kunderna far ta del av kundspecifika erbjudanden
och fylla i kundenkater. Malet med CRM ér att fa ndjda kunder som fortsatter att vara lojala
och att foretaget ska forsta kundernas behov battre. Att halla goda kundrelationer och ha
ndjda kunder ar bra for verksamheten. Enligt Reichheld och Sasser (1990) kan foretag som
behaller fem procent av sina kunder ¢ka sitt resultat med etthundra procent. Vidare menar de

ocksa att det kostar for mycket att forlora en kund och att dagens redovisningssystem inte
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fangar upp vardet av lojala kunder. Jones och Sasser (1995) menar att i nastan alla fall leder

fullstandig kundndjdhet till lojalitet som kan generera langsiktiga finansiella fordelar.
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4. Foretagsbeskrivning

| detta avsnitt presenteras det foretag som anses som normgivare i studien. Det &r en
presentation dver ICA och en langre forklaring till forhallandet mellan ICA Sverige och

butikerna.

4.1 ICA Gruppen AB

ICA Gruppen AB ér ett borsnoterat bolag med en omsattning ar 2015 pa 101 miljarder kronor.
Koncernen ar marknadsledande inom detaljvaruhandel med butiker i Sverige och Baltikum.
Inom ICA Gruppen finns det nagra helagda dotterbolag som alla har en sjalvstandig
verksamhet. Dessa ar ICA Sverige, ICA Banken, ICA Fastigheter, Rimi Baltic och Apoteket
Hjartat. ICA Gruppen &ger ocksa nagra portféljbolag. ICA Sverige AB é&r det bolag som
associeras tydligast med ICA-butikerna. Handlarna ar kunder hos ICA Sverige AB som &r
deras huvudleverantdr av varor och tjanster. De ansvarar for gemensamma inkop,
sortimentutveckling, logistisk, marknadsforing och etablering. Det & ICA Sverige som
bestammer vart nya butiker ska etableras, vilken reklam som ska ga pa tv och vilken image
ICA ska ha. Gentemot ICA Sverige har handlarna endast ansvar att betala hyra och royalty
samt att ha de priser i butik som visas pa tv-reklamen. Konsulttjanster,
marknadsforingstjanster och ICA-skolan ar tre exempel pa tjanster som ICA Sverige séljer till
handlarna for marknadspris (ICA-handlarnas férbund, 2016D).

4.2.1CA-Idén

ICA-idén ar den sa kallade omojliga affarsidén som blev verklighet. Grundaren Hakon
Swenson trodde pa manniskors vilja att klara sig sjalva samtidigt som man Onskade att
samarbeta med andra. Detta &r grunden till ICA-idéns vision “fria handlare i samverkan”.
Tidigare fanns det manga privata, splittrade handlare som hade svart att vara
konkurrenskraftiga mot davarande storjattarna som till exempel konsum och EPA. Idén var att
skapa ett samspel mellan detaljhandel och grossisthandel. Onskan var da att den enskilde
handlaren skulle kunna ta del av samma stordriftsfordelar vid inkdp som till exempel Konsum
hade. Samtidigt skulle handlaren ha huvudrollen inom butiken och vara ansvarig for driften
(ICA-handlarnas forbund, 2016b).

ICA-idén bygger pa att det ar handlaren som &ger och driver sin egen butik och ansvarar fullt

for sin egen verksamhet. Handlaren som ar sin egen entreprendr ingar samtidigt i ett viktigt
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natverk och &r en viktig lank inom hela ICA. Handlaren har en frihet och en mojlighet att
sjalv bestimma utbudet i sin butik sa att det passar bade sitt och kundernas 6nskade behov. En
viktig del av ICA-idén ar att handlarna ska ha handlingsfrihet och kunna forma sin butik sa
denna passar omgivningen. Byggstenarna inom idén &r just lokalt entreprendrskap och
stordriftsfordelar (ICA-handlarna, u.a.c). Enligt ICA-handlarnas forbund “fir du ram och
verktyg. Sedan kan du mala tavlan som du sjélv vill.” (ICA-handlarnas férbund, 2016b. s.12).

Nedan foljer ICA Sveriges affars- och intjaningsmodell:

ICA Sverige Den fria handlaren = De svenska ICA-butikernas
ersittning till ICA Sverige

Obligatoriskt

ICA Abonnemang baseras pd butkens omsittning
(%) och finansierar gemensam organisation. P§
varans prs til butik Biggs dven ett logisthpiiiey
(% och kr/koll)

Friviligt

Konkurrensutsatta tilliggstiinster marknadsprisshtts
t ex redovisning och marknadsféring. Ovriga tildggs-
tirster kostnadsprissitts, t ex butiks T

Vinst
Partihandelsvinst, baseras pd partihandelsforsdl)-
ningen (%), ICA-avtalen ger royalty, % av butks-

omsdttning och vinstdelning, % av butikcsresultat

Figur 8. ICA Sveriges affars- och intjaningsmodell (ICA-gruppen, u.a.a)

De skyldigheter som ICA-handlarna har &r att de ska folja de gemensamma regler och stadgar
som ICA-handlarnas forbund beslutar om. Alla handlare har ett ansvar att aktivt bevara ICA-
idén och varda varuméarket genom att folja ICA:s varderingar: enkelhet, engagemang och
entreprendrskap. Utdver detta finns det ett en del riktlinjer och policys som ICA vill att
handlarna ska folja. Vissa foljer dessa mer och andra mindre (ICA-handlarnas férbund,
2016b).

4.3 ICA-handlarnas forbund

ICA-handlarnas forbund bildades ar 1940 och ar en medlemsorganisation for landets alla
ICA-handlare. Det finns dver 1500 medlemmar som tillsammans &ger en majoritet i ICA-
gruppen AB (ICA-handlarnas forbund, 2016a). Férbundets uppdrag &r “att bevara, utveckla
och starka ICA-iden sa att den skapar lénsamhet och konkurrenskraft idag och for

generationer framat” (ICA-handlarnas forbund, 20164, s. 4).
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ICA-forbundets huvudsakliga uppgift r att verka inom tre omraden:

1) Att vara en aktiv medlemsforetradare for landets alla ICA-handlare.

2) Att starka ICA-gruppens ledande position pa marknaden genom att var en ansvarfull och
langsiktig agare.

3) Att genom paverkan sprida information om ICA-handlarna och ICA-idén.

(ICA-handlarnas forbund, 2016a)

Forbundet dr en demokratiskprocess som &ar uppdelad i sju distrikt med en styrelse i varje
distrikt dar antalet ledamater varierar beroende pa hur manga butiker det finns inom distriktet.
Forbundsstdamman &r det hogsta beslutade organet inom forbundet, dar varje handlare har en
rost oavsett hur stor deras butik ar. Pa forbundsstamman utses en forbundsstyrelse som ar
forbundets hdgsta forvaltningsorgan. Under hela denna process &r det endast handlare som ar
beslutstagare (ICA-handlarnas férbund, 2016a).

Det ar ICA-handlarnas férbund som noggrant véljer ut vem som ska bli handlare. Vid val av
handlare vardesatter forbundet erfarenhet inom ICA och inte endast tidigare meriter. Nar
forbundet viéljer ut vem som far lov att 6ppna eller kdpa en ICA-butik gar de pa den som ar
bast lampad for butiken och inte utifran ett ekonomiskt perspektiv. Det ar aven viktigt for
forbundet att handlarna "[...] delar de gemensamma varderingar med till exempel ICA:s goda
affarer, karnvarden och syn pa ledarskap." (ICA-handlarna, u.a.b). Detta visas genom att
majoriteten av handlarna har gtt den “vanliga viagen” inom ICA, alltsé att de har borjat arbeta
i en ICA-butik och fortsatt arbetat sig uppat (ICA-handlarna, u.a.b). Saledes visar detta dven

pa stor intern rekrytering.

4.4 I1CA-skolan

ICA-skolan &r en del av ICA Sverige och har i uppgift att driva butikernas
kompetensutveckling utifran deras affarsmal. Utbildningarna de forser butikerna med varierar
utifran butikernas behov (ICA-gruppen, u.a.b). Det &r butikerna sjalva som avgor vilka som
ska ga uthildningarna och pa vilken niva det ska vara. Det finns exempelvis speciella
utbildningar for alla de som &r avdelningschefer. Alla som arbetar i kassa maste ga en

lagstadgad penningtvattutbildning vilket ocksa gors med hjalp av ICA-skolan.

Alla blivande handlare gar samma utbildningar inom ICA vilka ar butiksledarutbildning,

ledarskapsutbildning och foretagsledarutbildning. For att underlatta byte av butiksprofil bestar
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utbildningsgrupperna av olika blivande handlare, det kan vara blivande handlare for en néra-
butik och en Maxi-butik (A. Bynander, personlig kommunikation, 29 november, 2016). Vid
utbildningstillfallet finns det &ven en blandning av blivande ICA-handlare och
avdelningsansvariga, dessa fran olika platser i Sverige. Detta da manga avdelningschefer har
som mal att bli ICA-handlare i framtiden. Utbildningstillfallet ger bra majlighet till att skapa
ett stort natverk inom ICA for framtida karriarméjligheter (ICA-gruppen, u.a.b).
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5. Empiri

I foljande avsnitt presenteras den empiri som har samlats in genom de metoder som
presenteras i kapitel tva. Det som ligger till grund for empirin ar till 6vervagande del vara

intervjuer samt den litteratur som bidragits fran ICA-skolan.

5.1 Bakgrund

5.1.1 Maxi ICA Stormarknad Helsingborg

Maxi ICA Stormarknad Helsingborg startade ar 1998 (Maxi ICA Stormarknad Helsingborg,
u.a.) och hade under 2015 (13 manader) en omséattning pa narmre 627 miljoner kronor
(Carlssons Livs i Helsingborg AB, 2016). Magnus Carlsson berattar att han sedan fyra ar
tillbaka ar handlare och &r dgare till butiken. Till sin hjélp har han butikschefen Anders
Somstedt. Det finns &ven fem stycken forséljningschefer som har hand om varsitt storre
ansvarsomrade. Under sig har de hjélp av ytterligare nagra personer som har ansvar for varsin

avdelning (se bilaga 3). Allt som allt har féretaget ungefar 200 antal anstéllda.

Styrning for Carlsson handlar om planering och uppféljning. Nagon direkt styrmodell tycker
inte Carlsson att de anvénder sig av. Daremot menar han att de arbetar mycket med budget,
nyckeltal och benchmarking. Carlsson berattar att de inte tar hjalp av ICA for att exempelvis
uppratta sin budget. Vidare menar han att de daremot tar del av mycket information som
kommer fran ICA. De anvander sig dven en del av de verktyg ICA erbjuder da det forenklar

och for att ICA:s verktyg ar véldigt valutvecklade.

5.1.2 Maxi ICA Stormarknad Vdstra Hamnen

ICA Maxi Vastra Hamnen 6ppnade ar 2005 (Maxi ICA Stormarknad, u.d.) och har under ar
2015 haft en omsattning pa ungefar 350 miljoner kronor (Vastra Varvsgatan Stormarknad,
2016). Stéllforetrddande handlare, Tobias Haglund, berattar att sedan butiken éppnades ags
den av handlaren Kent Haglund men den kommer sa smaningom tas 6ver av honom sjalv.
Vidare forklarar han att ledningsgruppen bestar av dessa tva och en butikschef samt sex
forsaljningschefer. Inom snar framtid ska &ven en personalansvarig ansluta sig till
ledningsgruppen. Under forséljningscheferna finns avdelningsansvariga och totalt sett finns
det 120 anstéllda i butiken.
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Styrning for Haglund &r ett hjalpmedel for att na foretagets mal och det framsta styrmedlet de
anvander ar budget. Enligt Haglund &r ICA:s enda krav pa butiken att den ska vara saljande
och att de upptrader pad ett korrekt satt. Dock foljer de garna mycket av ICA:s
rekommendationer efter Haglund anser att de ar vélarbetade. Exempelvis har de foljt ICA:s
rekommendation att bérja med ICA online och de tar &ven hjalp av ICA:s konsulter for att
uppratta sin budget.

5.1.3 ICA Kvantum Falkenberg

ICA Kvantum Falkenberg startade ar 2003 (ICA Kvantum Falkenberg, u.a.) och har under
rakenskapsaret 2015/2016 en omsattning pa ungefiar 260 miljoner kronor (Falkenbergs
matmarknad, 2016). Handlaren Martin Persson forklarar att butiken &gs sedan 2015 av honom
och deldgaren och butikschefen Fredrik Lindahl. Vidare berattar Persson att under honom och
Lindahl finns det fyra forsaljningschefer som har varsitt stérre ansvarsomrade och dessa sex
personer utgdr ledningsgruppen. Under varje forsdljningschef finns det 4-8
avdelningsansvariga som ansvarar for inkdpen for respektive avdelning (se bilaga 4). Som
stddstab finns det administration och data och allt som allt har foretaget idag cirka 130

anstallda.

Styrning for Persson &r att med hjalp av siffror styra verksamheten framat. Det styrmedel han
menar att de arbetar allra mest med &r budget. Kvantum Falkenberg utfor all sin styrning
sjalva men Persson podangterar att de oftast véljer att folja de rekommendationer som kommer
ifran ICA da de &r valdigt valarbetade och pa sa satt blir en bra grund. Exempelvis anvander
Kvantum Falkenberg sig av de prisrekommendationer ICA ger ut for att de ar vél utarbetade
och jamforda med konkurrenter och for att det hade varit ett véaldigt omfattande arbete att

utfora sjalva.

5.1.4 ICA Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla

ICA-handlaren Per-Anders Olofsson berattar att han dger tre ICA Kvantum-butiker,
Tomelilla, Sjobo och Ystad. Den forsta, Tomelilla kopte han 1981, den andra, Ystad 1985 och
den tredje, Sjobo 1991. Fram till nu har Olofsson varit handlare for alla tre butikerna sjalv
men haft hjalp av en butikschef i varje butik som skott den dagliga driften. Nu &r tanken att

han ska borja pensionera sig och varje butik ska s& smaningom fa varsin handlare. | varje
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butik finns det fyra till fem forsaljningschefer under butikschefen och under dessa ett antal
avdelningsansvariga (se bilaga 5). | dagslaget ar det ungefar 50 anstéllda i varje butik och
omsattningen 2015 var mellan 156 till 193 miljoner i varje butik (P-A Olofsson Mat AB,
2016).

Vid alla tillfallen Olofsson tog 6ver var det en butik som gick daligt. Da tankte inte Olofsson
sd mycket pa styrning utan det enda han tankte var att skulle ga uppat. For att lyckas med
detta satsade han pa att salja varor sa billigt som mojligt for att sélja sa mycket som mojligt.
Under andra halvan av 90-talet gick butikerna bra och Olofsson tog hjalp av en utomstaende
konsult som hjélpte honom att ta fram en mall med de nyckeltal som Olofsson menar &r de
som behdvs for att styra butikerna. Enligt Olofsson var det efter det han fick riktigt koll pa
siffrorna. Den mallen anvéander sig Olofsson &n idag i alla tre butikerna och uppdaterar den
varje vecka pa ett A4-papper. Olofsson anvander sig idag véldigt lite av de verktyg ICA har
att erbjuda.

5.2 Strategi

5.2.1 Strategi enligt ICA

Ett foretag bor vara lonsamt for att kunna dverleva pa lang sikt och ICA-skolan beskriver fem
strategier for battre I6nsamhet. Dessa ar att sélja mer, ta battre betalt, skara ner rorliga och
fasta kostnader, samt minska kapitalbindningen. Det ldars &ven ut att det ar viktigt for ett
foretag att gora en nyckeltalsanalys for att upptadcka den dolda informationen som finns i
resultat- och balansrakningen. Genom detta fas en béttre forstaelse kring prestationerna i

foretaget och lIdnsamhetsutvecklingen kan jamforas (Carlsson & Bernhardsson, 2013).

ICA-skolan lar ut fem verktyg for att utforma den strategiska inriktningen. Dessa &r vision,
affarsidé, strategi, affarsmodell och mal. Litteraturen fran ICA-skolan behandlar vikten av att
ska skapa en tydlig och lattforstaelig vision for att fa en enad bild i organisationen av hur
foretaget ska utvecklas (Eliasson & Andberg, 2011). Affarsidén visar bade internt och externt
vad foretagets karnverksamhet &r. Strategin ska sedan ge en vagledning till hur visionen och
affarsidén forverkligas. Valet av strategin och vilka atgarder som beh6vs goras beror pa
affarsidén, da den kan forandras med tiden. ICA-skolan vill inte att dessa riktlinjer ska vara sa
detaljerade att foretagen stirrar sig blint pa detaljerna och forlorar sin kreativitet. Bynander

skriver att de rekommenderar att foretagen utgar fran en affarsplanmodell som berér omvarld,
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konkurrenter och kunder. Denna modell finns dock endast internt inom ICA av
konkurrensmassiga skal. Ett par exempel pa konkurrensmedel som Bynander vill att foretagen
anvander sig av ar lage, sortiment, pris, ménniskor, service och kommunikation. Daremot kan
strategier som produkt- och tillvaxtstrategi aven vara bra for foretagen att tanka pa (Eliasson
& Andberg, 2011). Genom att folja dessa riktlinjer har de enligt ICA stor chans till att uppna

sina mal.

5.2.2 Maxi ICA Stormarknad Helsingborg

| dagslagets har Maxi Helsingborg en vision och afférsidé enligt foljande:

Vision: Maxi Ica stormarknad i Helsingborg fortsatter att vara den modernaste, ledande
stormarknaden, med ambitioner att visa upp ett kundvanligt sortiment som tilltalar alla.
Vi ar ett foredome saval i vart samhallsengagemang som i var vilja att forenkla kundens

vardag genom inspiration och teknik.

Affarsidé: Maxi Ica stormarknad i Helsingborg ska erbjuda kunderna marknadens bredaste
och djupaste sortiment i en kundvéanlig och frasch butik. Vi ska ge service och inspiration som

overtraffar kundernas forvantningar sa de far en forenklad och battre vardag.

Carlsson patalar direkt hur medvetna de ar att det inte ar nagon bra vision eller affarsidé.
Ingen kommer ihag dem, inte ens han sjalv och i skrivandets stund arbetar de med att ta fram
en ny vision och affarsidé. For att uppna sina mal och sin affarsidé vill Maxi Helsingborg vara
en butik som &r forst och de har ett stort nytdnkande och &r inte rddda for att gora
investeringar. Bade Carlsson och Somstedt berattar hur de forsoker inféra saker innan kunden
ens har efterfragat det. Det senaste ar att de ska introducera en sushibar inne i butiken i ar. For
att tillfredsstalla kunden poangterar Somstedt att de arbetar hart med att det inte ska finnas

nagra hal i hyllorna och att kunden alltid ska hitta det de behdver.

For att gora det basta for kunden och samtidigt effektivisera sig har Maxi Helsingborg borjat
arbeta med ledande butiksdrift som utgar fran den japanska strategin Lean. Syftet med detta ar
att det ska bli rutiner pa allt och att det inte ska finnas nagra fragetecken om vad som ska
goras. Allt som inte skapar ett varde for kunden ska elimineras och sloseri av resurser ska
minimeras. Detta har lett till att manga timmar har kunnat skaras ner da det varit 6verflodigt

med personal. Carlsson menar att personalen har varit van vid att det finns extra tid for att sta
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och socialisera med kollegorna vilket nu har tagits bort. Han anser ocksa att det blivit en

annan ledarstil, en mer modern stil som samtidigt ar tydlig och rak.

5.2.3 Maxi ICA Stormarknad Vistra Hamnen

Maxi Vastra Hamnen har ingen direkt vision i dagslaget. Deras mal ar att ha den béasta
personalen men de har ingen direkt strategi for att uppfylla detta. Daremot har personalen fatt
riktlinjer for hur de ska bete sig i butiken som exempelvis att de ska félja kunden till den
specifika varan de letar efter istallet for att endast peka pa hyllan. Haglund betonar att det ar

viktigt med en positiv, serviceinriktad personal som bryr sig om kunderna.

5.2.4 ICA Kvantum Falkenberg

Kvantum Falkenberg har valt att inte arbeta utifran nagon affarsidé utan har istallet valt att
arbeta utifran en vision som i dagslaget ar: Vi ska ha Falkenbergs nojdaste kunder. For att
skapa de nojdaste kunderna i Falkenberg utgar butiken alltid fran kundens perspektiv. Syftet
med detta ar att gora varje dag lite enklare for kunden. For att uppna deras vision arbetar de
utifran tre vardeord, enkelt, engagemang och tryggt. Trots att det &r kunden som ar viktigast
ska vérdeorden ses ur tre perspektiv, kundens, medarbetarnas och butikens. Exempelvis ska

en forandring leda till att det blir enklare kunden men dven for personalen och butiken.

For ett tag sedan boérjade Kvantum Falkenberg arbeta i plockteam. Med det menas att de
tillsammans hjélper varandra at att plocka upp varor. Detta har lett till ett mer effektivt arbete
som personalen tycker &r roligare samtidigt som de lar sig varandras avdelningar vilket leder

till att de blir mindre sarbara vid exempelvis sjukdomar.

5.2.5 ICA Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla

P& Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla har de en tydlig vision: Etta pa Osterlen. For att uppna
detta vill de vara en prisvard butik med det b&sta farskvarusortimentet. Dessutom vill
Olofsson att de har det bredaste tjansteutbudet sa de kan erbjuda kunderna det de behover.
Idag kan de exempelvis erbjuda post, spel och ICA-online. Det som annars ska vara deras

strategi for att vara etta pa Osterlen ar deras engagerade personal.
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5.3 Budget

5.3.1 Budgetens syfte

5.3.1.1Budgetens syfte enligt ICA

ICA:s syfte med budget ar att planera framtida handelser for att sedan kunna utnyttja
foretagets resurser pa ett effektivt satt. Syftet kan delas upp i fyra omraden; malsattning,
dimensionering, samordning och kontroll. Malsattningarna satts for visa vad det ar foretaget
vill uppna. Genom dimensioneringen klargors vilka resurser som behovs for att kunna uppna
de satta malen. Samordning kravs for att optimera resursanvandningen. ICA vill sedan att en
kontroll infors for att se avvikelserna och den faktiska utvecklingen for att sedan ha en

mojlighet att atgarda detta (Carlsson & Bernhardsson, 2013).

5.3.1.2 Maxi ICA Stormarknad Helsingborg
Infor varje rakenskapsar gors en budget. Budgetens anvands framst som ett
uppfoljningsverktyg for att prognostisera vart de dr nagonstans men har dven syftet att planera

verksamheten och som ett incitamentsystem.

5.3.1.3 Maxi ICA Stormarknad Vistra Hamnen

Haglund anser att syfte med budgeten dr motivation, malsattning och till viss del ett
uppfoljningsverktyg. Haglund anvéander dven budgeten for att kunna utvecklas. Budgeten foljs
upp vid arets slut medan utfallet foljs upp varje vecka och jamfors da med foregaende ars

siffror. Vid uppféljningen deltar &ven forséaljningscheferna.

5.3.1.4 ICA Kvantum Falkenberg

Budgeten anvands framfor allt som malsattning, planeringsverktyg uppfoljningsverktyg.
Uppféljning av forsaljningsbudgeten, personal och marginaler ses dver varje vecka av
Persson. For kostnadsbudgeten gors detta manadsvis och dd gors ocksa i princip ett helt
manadsbokslut. Varje kvartal foljer hela ledningsgruppen upp budgeten och Persson menar att
ett kvartal ar lagom tid for att se om budgeten halls och hur det ser ut jamfort med forgaende
ar. Exempelvis menar han att hur I6nehelger och hogtider infaller hinner jamna ut sig under

tre manader.
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5.3.1.5 ICA Kvantum Ystad-Sjébo-Tomelilla

Syftet for Olofsson med att budgetera ar kommunikation, skapa en malséttning, motivation
och uppféljning. Att folja upp ar en viktig del fér honom, varje vecka uppdatera Olofsson
pappret med alla nyckeltal och varje méanad f6ljs hela budgeten upp. Inga beslut tas utan att de

foljs upp, utan uppfdljning finns det ingen mening med att budgetera menar Olofsson.

5.3.2 Budgetprocessen

5.3.2.1Budgetprocess syfte enligt ICA

ICA-skolans litteratur rekommenderar att butikerna anvander Top-Down-Up-metoden vilket
paminner om kombinationsmetoden som namns av Ax et al. Metoden utgar fran att den
oversta ledningen satter malen for hela foretaget som sedan bryts ned i mindre funktionella
delar. De ansvariga for avdelningarna uppréttar en delbudget utifran den har informationen.
Delbudgeterna sammanstalls och analyseras for att se om det tillsammans uppnar ledningens
tankta mal (Carlsson & Bernhardsson, 2013).

| litteraturen behandlas nollbasbudgetering vilket innebar att butikerna inte ska utgd fran
foregaende ars budget och upprepa samma budget nasta ar. De vill att butikerna ska utga ifran
noll dd omvarlden ar i standig forandring och saker kan behova goras annorlunda.
Larobockerna rekommenderar att gora detta med nagra ars mellanrum for att inte lasa sig fast

vid rutiner nér det inte &r aktuellt 1angre (Carlson & Bernhardsson, 2013).

Litteraturen beskriver tva ansatser for hur budgeteringen ska ga till. Dessa ar en
marknadsorienterad och en kostnadsbaserad ansats. Den marknadsorienterade ansatsen
innebar att butikerna utgar fran den uppskattade forséljningen och marknaden for att kunna
bestdimma vilka resurser som behdvs. Det kan vara resurser i form av personal, investeringar
och lager. En nackdel med denna ansats ar att den &r trogrorlig. Det innebér att de inte kan
paverka sina kostnader om de gjort en fel uppskattning i sin budget. Den kostnadsbaserade
ansatsen innebér att butikerna forsoker faststalla hur stor omséattning det kravs att ha utifran de
budgeterade fasta kostnaderna. Dessa tva ansatser kan kombineras om behovet finns
(Carlsson & Bernhardsson, 2013).

Det finns bade fast och rullande budget dar planeringen for den rullande sker en manad framat

eller kvartalsvis. Den rullande budgeten avspelar verkligheten béttre da den blir mer exakt.
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Nackdelen med metoden kan daremot vara att det ar arbetskravande och inte kan jamforas
med den faststallda arsredovisningen (Carlson & Bernhardsson, 2013). Enligt Carlsson &
Bernhardsson (2013) rekommenderar de att butikerna boér kombinera budgeten med
prognoser. DA utgar butiken fran den fasta budgeten och kompletterar med aktuella
uppskattningar. Vid forandringar kan de &ndra sina beddmningar utan att &ndra i budgeten
istallet kan de prognostisera resten av aret till de aktuella forutsattningarna (Carlsson &
Bernhardsson, 2013). Bynander hévdar dock att de inom ICA inte arbetar med budget utan det
ar prognoser som ar det centrala planeringsverktyget for butikerna. Detta dr nagot som kan

variera beroende pa vem inom ICA som tillfragas.

5.3.2.2 Maxi ICA Stormarknad Helsingborg

Carlsson och Somstedt satter kostnadsbudgeten och tillsammans med foérséljningscheferna gor
de intdktsbudgeten d&r varje avdelning utgér en del som tillsammans bildar hela
intaktsbudgeten. Ansvaret for budgeten har mestadels Carlsson och Somstedt men respektive

avdelning har ansvar for sin forsaljning, sina marginaler och sina personalkostnader.

Nar budgeten upprattas utgar Maxi Helsingborg fran foregaende ars forsaljning sedan tar de
hansyn till marknaden, konkurrens, kalandereffekter, ombyggnationer med mera. Om det
skulle intraffa nagot i deras omvérld som har stor paverkan pa butiken eller om de gjort nagon

storre felberakning kan budgeten komma att revideras.

Carlsson berdattar exempelvis hur stora investeringar har betydande inverkan pa budgeten da
avskrivningarna Okar avsevart. | ar ar det planerat att Maxi Helsingborg ska gora en
investering pa ungefar 25 miljoner kronor. Carlsson papekar att de enbart kollar pa vilken
paverkan avskrivningarna kommer att fa dock menar de att de hade behovt bli battre pa att
kolla pa hur Iénsam en investering ar och nar eller om den betalar tillbaka sig. Till sitt forsvar
menar Carlsson att det ar svart att méata vad en investering genererar i denna bransch och pa sa

sétt ocksa hur 16nsam den &r.

5.3.2.3 Maxi ICA Stormarknad Viistra Hamnen
Kent Haglund och en konsult fran ICA ar personerna som upprattar butikens budget varije ar.
Daremot involverar de dven forsaljningscheferna infor upprattandet. Da far de beratta hur de

ser pa det kommande aret gallande budgeten. Varje forsaljningschef har eget ansvar for sin

40



del av budgeten. Vid avvikande utfall vidtas inga direkta atgarder mer an att hitta nya
tillvagagangssatt eller kampanjer for att na det som budgeterats. Utgangspunkten i
budgetarbetet ar utifran foregaende ars siffror. Fjolarets malsattning var att uppna en
omséttning pa 350 miljoner kronor. Aven detta arets mal ar att ha en omséttning p& 350
miljoner kronor. Malet har satts pa grund av att de har haft ett kundtapp som beror pa
ombyggnationer i omradet. De forsoker lagga upp en investeringsbudget infor nastkommande
ar samtidigt som de uppréttar den vanliga budgeten. Daremot ar det inte strikta med att félja

sina budgetar utan gor forandringar efter hand och vid behov.

5.3.2.4 ICA Kvantum Falkenberg

Budgeten delas upp i kostnadsbudget som Persson och Lindahl utformar och marginalbudget
och forsaljningsbudget som hela ledningsgruppen satter. Ledningsgruppen budgeterar aven
antal arbetstimmar for varje avdelning. Marginalbudgeten infor detta aret har &ven
avdelningsansvarig varit med och konstruerat, detta for att 6ka medarbetarnas engagemang.
Persson har det yttersta ansvaret att budgeten foljs men da de féljer upp den med tata
mellanrum har ledningsgruppen koll pa den och det ar ocksa ledningsgruppen som planerar

vilka atgarder som behover vidtas.

FOr att uppratta nasta ars budget utgar Persson fran fjolarets budget och resultat. Utifran detta
vager de in faktorer som kan paverka nasta ars budget (t.ex. kalendereffekter, handelser i
omradet och butiken) och vad som hant detta ar (prisfluktuationer, valutakursforandringar)

som kan ha paverkat utfallet.

Né&r budget for investeringar som genererar intékter gors har Persson oftast en tidsram for néar
investeringen ska ha betalt tillbaka sig, vanligtvis tva ar. Daremot finns det ocksa vissa
investeringar som de inte rdknar ska betala tillbaka sig men som skapar ett mervarde for
kunden. Dessa investeringar kan i sin tur generera intdkter men det &r inget de tar med i

budgeten utdver avskrivningarna.

5.3.2.5 ICA Kvantum Ystad-Sjébo-Tomelilla
Olofsson gor budgeterna for alla tre butikerna sjalv dock tar han hjalp utav butikscheferna for
att gora marginalbudgeten da han inte langre har sa bra koll pa marginalerna. Innan budgeten

upprattas diskuteras det med forsaljningscheferna hur de vill att deras budget ska se ut. Om de
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exempelvis vill 6ka frukt och gront med tva procent ska det synas i budgeten men det ska
ocksa finnas en plan for hur det ska goras annars tror Olofsson att det finns en risk att det inte
hander nagonting. Handlaren har det stora ansvaret Over totalbudgeten sedan har
forsaljningscheferna ansvar for sin avdelning for forséljning, marginaler och arbetstimmar. |
de fall det skulle avvika mycket fran budgeten tas det fram en atgardsplan av
ledningsgruppen. Olofsson gor varje ar ett delarsbokslut 31/8 som han sedan anvéander som
underlag for nasta ars budget. Nar han ska budgetera kostnaderna utgar han mycket ifran de
avtal som finns. Olofsson berattar hur kostnaderna inte ar sarskilt svara att férutse med den
rutin han har. Néar budgeten val &r gjord ska den hallas sa att de investeringar som ar
planerade kan finansieras. Det finns en trearig prognos for varje butik och budgeten maste

passa in i denna prognos.

For att budgetera for storre investeringar tar Olofsson in en konsult for att se hur stora
kostnaderna kommer att bli och pa sa satt avskrivningarna. Olofsson brukar inte rakna pa hur
lang tid det tar for investeringen att betala tillbaka sig utan ser resultatet som aterbetalning.
Daremot brukar han tdnka vad som hade hant om investeringen inte gjorts, hur butiken med

tiden hade forfallit och hur de hade tappat sjalvkanslan.

5.4 Nyckeltal

5.4.1 Nyckeltal enligt ICA

Enligt ICA-skolan ska fokus ligga pa ungefar sex nyckeltal for att det inte ska bli for
komplicerat (Carlson & Bernhardsson, 2013). De anser att de allra viktigaste nyckeltal som
anvands i ICA-butiker ar personalkostnad per arbetad timme, forsaljning per arbetad timme,
marginal per arbetad timme, antal kundbesok per vecka och genomsnittskép per kund
(Hernant & Bostrom, 2010). Vidare pastar Bynander att andra viktiga nyckeltal som
formedlas  inom ICA &  bruttomarginalavkastning pa  investering  och
bruttomarginalavkastning per arbetad timme. Vid arsbokslut &r det aven viktigt att butikerna

tittar pa bland annat avkastning pa eget och totalt kapital, soliditet och likviditet.

Bynander pastar att ndjdkundindex och ndjdmedarbetarindex ar tva centrala nyckeltal for en
butik och det ar nagot som arbetas flitigt med inom utbildningen. Det &r viktigt att
medarbetaren ar lojal mot sin arbetsgivare vilket leder till att kunden &r lojal mot butiken da

de ofta far en relation till personalen (Hernant & Bostrom, 2010). Bynander beréattar ocksa att
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det beror pa vart i produktlivscykeln som butiken befinner sig i vilka nyckeltal som anvands. |
en ny butik ar det antal kunder per dag som &r viktig och i en mogen butik ar snittkép per
kund viktigare.

5.4.2 Maxi ICA Stormarknad Helsingborg

Carlsson och Somstedt dr bada dverens om att de anvander sig av mycket nyckeltal, dock inte
sarskilt av de vanliga finansiella nyckeltalen sasom soliditet, rantabilitet och likviditet. Detta
da de inte kanner nagot behov av det eftersom det gar sa bra for foretaget i nulaget. Hade det
borjat ga samre menar Carlsson att de formodligen hade behovt anvanda sig mer av dessa. De
nyckeltal de istallet lagger stort fokus pa idag ar mycket relaterade till kunder, till exempel
antal kunder och antal artiklar per kund. Forsaljning per arbetad timme &r ett annat nyckeltal
de arbetar mycket med da personalkostnaden ar den kostnad som har absolut storst paverkan

pa resultatet.

Icke-finansiella nyckeltal & ocksa en viktig del anser Carlsson. Nagot Carlsson menar ar
valdigt viktigt ar kundnojdhet som mats utifran nojdkundindex, NKI. Varje ar skickas en
kundenkat ut till Helsingborgsomradet dar de som deltar far ndgot extra som tack for hjalpen.
Infor detta ar ska ocksa en medarbetarundersokning goras for forsta gangen pa lange dar
personalen far svarar anonymt hur de kanner for sin arbetsplats. Det dr nagot bade Carlsson
och Somstedt ser framemot da personalen ar av valdigt stor vikt och de tror att de

atstramningar som gjorts i och med arbetet av ledande butiksdrift kan visa sig dér.

5.4.3 Maxi ICA Stormarknad Vistra Hamnen

Maxi Vastra Hamnen har en del finansiella nyckeltal de kollar pa varje vecka. Det ar bland
annat marginaler, omséttning, antal kunder och antal poster totalt under dagen. Varje
avdelning jobbar ocksa med forséljning per arbetad timme. Det senaste aret har butiken
drabbats av kundtapp och darfor har de ett mal varje vecka med antal kunder. NKI &r inget
Maxi Vastra Hamnen arbetar med, detta da de inte fatt ndgon bra uppfattning av mattet.
Vidare méter de inte heller medarbetarnas trivsel och valmaende trots att de ska vara butikens

viktigaste tillgang. Haglund berattar dock att de kommer bérja ha medarbetarsamtal.

43



5.4.4 1CA Kvantum Falkenberg

Kvantum Falkenberg anvander sig av flera olika nyckeltal for att jamfora sig med andra
Kvantum-butiker. Manga av de nyckeltal de anvander sig av dr de som paverkar budgeten och
resultatet. Det kan vara nyckeltal sdsom forsaljning per arbetad timme, snittkép samt

marginalkrona per kund och malen pa dessa satts ut efter budgeten.

Ett icke-finansiellt nyckeltal Kvantum Falkenberg arbetar med ar NKI. Varje ar gors en
kundundersékning och det finns en tredrig strategiplan for att uppna sitt mal att hoja sig 1,5
procentenhet. Persson menar dock att det ar svart att statistiskt sékerhetsstalla dessa
kundundersokningar och att det inte laggs ner allt for mycket tid pd dem. Det finns dven ett
mal att ha en generell kunddkning pa tva procent per ar. Ett annat icke-finansiellt nyckeltal
som Kvantum Falkenberg ska borja arbeta med nu &r ett medarbetarnojdhetindex. Fran och
med i ar och en gang per ar framover ska det goras en medarbetarundersokning. Persson anser
att det ar superviktigt att personalen trivs da de &r deras ansikte utat mot kunden. Han namner
ocksa att de precis haft julfest och det var valdigt hdg narvaro vilket han ser som ett tecken pa

att personalen trivs.

5.4.5 ICA Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla

De nyckeltal Kvantum butikerna i Ystad, Sjébo och Tomelilla anvander sig mycket av &r
bland annat marginaler, arbetade timmar, forsaljning per arbetad timme, bruttovinst,
personalkostnad och svinn som alla & med pa det A4-pappret Olofsson uppdaterar varje
vecka. Olofsson anmérker att deras bruttovinst idag ar lite lagre i jamfért med andra Kvantum
butiker men att de ocksa har valdigt laga personalkostnader som vager upp. Forr nar Olofsson
tog Over butikerna var aven likviditeten viktig att ha koll pa men idag da alla tre butikerna gar

bra &r det inget han behover lagga fokus pa.

Kvantum butikerna i Ystad, Sjébo och Tomelilla arbetar ocksa med kundndjdhet som mats i
NKI. Dar har alla tre butikerna malet att 6ka med tva procent. For att bli medvetna om hur
kunderna upplever butikerna genomfors sa kallade Mystery shopping varje manad och pa sa
satt far de feedback ur ett kundperspektiv. Det Olofsson betonar ar det som verkligen 6kar
kundnojdheten ar att bygga om och fornya sa det alltid ar frascha butiker vilket &r
anledningen att han forsoker renovera kontinuerligt. Nagot nyckeltal som mater hur

personalen trivs och mar pa arbetet arbetar inte Kvantum-butikerna i Ystad, Sjobo och
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Tomelilla med. De arbetar anda mycket med sin personal genom att ha medarbetarsamtal med

alla anstallda och &ven personalmdte dér alla anstallda nérvarar.

5.5 Benchmarking

5.5.1 Benchmarking enligt ICA

Det som ICA-skolan l&r ut genom litteraturen inom benchmarking handlar mycket om hur
nytta kan dras av konkurrenterna med hjalp av en SWOT-analys (Hernant & Bostrém, 2010).
Konkurrenslagstiftningen hindrar daremot butikerna fran att jamfora siffror med varandra.
Trots detta arbetar ICA centralt, ICA-skolan och de flesta handlare i néatverk dar mycket
information utbyts. Enligt Bynander ar ICA-skolan kritisk till detta och rekommenderar inte
att jamfora siffror mellan butikerna da det ar forbjudet. Bynander menar dock att det blir

nagot motsagelsefullt da det ar ICA som skapar natverken.

5.5.2 Maxi ICA Stormarknad Helsingborg

Benchmarking &r nagot bade Carlsson och Somstedt poangterar att de jobbar véldigt mycket
med. Exempelvis far de varje vecka underlag fran ICA déar de kan jamfora flera nyckeltal med
andra ICA Maxi-butiker. De har dven Maximote med jamna mellanrum, bade for handlare
och butikschefer, for att utbyta erfarenheter och se hur butikerna ligger till i forhallande till
varandra. Da kan de jamfora bland annat varje avdelning for sig. ICA Maxi Helsingborg ar en
av tva ICA Maxi-butiker i Helsingborg och Carlsson menar att den andra Maxi-butiken &r
deras storsta konkurrent som de ocksa benchmarkar mycket mot. Daremot erkanner de att de
inte ar sarskilt bra pa att anvanda benchmarking mot andra konkurrenter. Somstedt som
tidigare varit butikschef for en annan dagligvarukedja har tagit med sig en del idéer darifran
men de papekar att de anda borde bli battre pa att utforska andra butiker for att se vad de gor

bra som de ocksa kan gora.

5.5.3 Maxi ICA Stormarknad Vdstra Hamnen

Maxi Vastra Hamnen anvander sig av intern benchmarking dar forséljningscheferna delar
erfarenheter och tar hjalp av varandra. De motiverar varandra genom exempelvis interna
tavlingar. Extern benchmarking forekommer ocksa da erfarenheter utbyts i en grupp som
kallas Maxi Syd, dar 15 stycken andra butiker deltar. Aven forséljningschefer fran olika

avdelningar har moéten tillsammans med andra forsaljningschefer. Dar ger dem och tar emot
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kritik samt upplyser vad de &r bra pa. Maxi Vastra Hamnen tar dven efter Maxi-butiker om de
exempelvis har en bra frukt och gron avdelning. Haglund anser att de ar skonade fran storre
konkurrenter runt om i omradet darfor anvander de sig inte sarskilt mycket av benchmarking

mot andra kedjor.

5.5.4 ICA Kvantum Falkenberg

Att studera konkurrenterna i Falkenberg och att anvanda sig av benchmarking &r inget
Kvantum Falkenberg lagger nagon storre energi pa. Ibland tar Persson bilen och aker runt till
de olika konkurrenterna for att se om det hander nagot speciellt. Persson anvéander daremot
mycket av det natverk han har inom ICA och far ofta mejl med idéer andra ICA-butiker har
provat pa. De finns dven en grupp pa sju Kvantum-butiker som traffas med jamna mellanrum
och utbyter erfarenheter. Dessa sju butiker ar av geografiska skél inte konkurrenter och darfor
menar Persson pa att detta samarbete endast ar positivt. Det forekommer ocksa en del intern
benchmarking da de olika avdelningar tar hjalp av varandra genom att exempelvis se vad som

fungerar bra pa en avdelning och 6verfor det till ndgon av de andra avdelningarna.

5.5.5 ICA Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla

Eftersom Olofsson &ger tre butiker blir det mycket intern benchmarking mellan dem. Han kan
jamfora hela bokslut och varje liten post vilket han ser som en stor fordel da andra butiker inte
kan gora det pa grund av konkurrenslagstiftningen. Olofsson menar att han inte hade kunnat
ha tre sa framgangsrika butiker utan den interna benchmarkingen. Eftersom Olofsson kan
jamfora mellan sina egna butiker anvander han inte sig sa mycket av det materialet de far fran
ICA med siffror fran andra Kvantum-butiker. Daremot &r han medlem i ett natverk med tio
Kvantum-butiker déar de utbyter erfarenheter. Andra konkurrenter forutom ICA-butiker har
Olofsson aldrig kollat utifran ekonomi men brukar alltid titta in i nyoppnade butiker for att se

hur det ar dar.

5.6 CRM

5.6.1 Strategi enligt ICA
ICA-skolan lagger stor vikt pa att varna om sina kunder for att skapa kundlojalitet.
Kundlojalitet kan forklaras som en konsekvens av kundtillfredsstéllelse (Hernant och

Bostrom, 2010). ICA anvander sig exempelvis av kundkort dar kundernas kép registreras pa
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artikelniva i en kunddatabas for de kunder som anvander sitt ICA-kort. Databasen gor det
mojligt for foretagen att anpassa erbjudanden till deras olika kundgrupper vilket Bynander
sager ICA-skolan rekommenderar. Litteraturen pastar att kvalitetssakra produkter till ett bra
pris ger ett mervarde for kunden som anses vara en forutsattning for att skapa l6nsamhet.
ICA-skolan anser ocksa att det finns en koppling mellan kundtillfredsstallelse, lojalitet och
I6nsamhet. De menar att en positiv kop upplevelse och bra kvalitet pa produkterna resulterar i
att ett hogre pris kan tas och att foretaget far ett battre rykte. Nar kunderna blir tillfredsstallda
leder det till ett Okat inkOp, kunder reklamerar mindre samt &r villiga att rekommendera
butiken vidare till sin omgivning. Kundens lojalitet forstarks och blir mindre priskansliga.
Medarbetarnas beteende gentemot kunden har ocksa en stor betydelse for kundens néjdhet
och lojalitet gentemot butiken. Det &r viktigt att de visar att de bryr sig om kunden genom att

vara hjalpsam och serviceriktad for att forstarka deras lojalitet (Hernant och Bostrom, 2010).

5.6.2 Maxi ICA Stormarknad Helsingborg

ICA Maxi Helsingborg riktar sig mot alla sorters kunder och darfor ar det ocksa viktigt att de
har ett sortiment som passar alla. For att skapa lojala kunder som aterkommer poangterar
Carlsson vilken stor betydelse ICA kundkort har och de kan se att de flesta ar valdigt lojala
mot “’sin” butik. For att locka kunder till just deras butik kor ICA Maxi Helsingborg d& och da
utskick till alla deras stamkunder med gavor eller extra bra rabatter. Forr kunde de se att
kunderna 6kade vid dessa utskick men idag syns inte sa stor skillnad. Carlsson och Somstedt
ar inte riktigt Overens dar da Somstedt menar att de kan halla igen lite med de utskicken da det
inte genererar nagra markbart flera kunder medan Carlsson bara tycker att det ska kora pa.
Andra saker de gor for att behalla sina kunder ar att de skickar ut mindre checkar till de som
de marker inte har handlat pd lange vilket brukar fa foljden att runt 80 procent kommer
tillbaka.

5.6.3 Maxi ICA Stormarknad Vistra Hamnen

Maxi Vastra Hamnens framsta kundgrupp ar medelaldern da de inte har mycket barnfamiljer
som besoker butiken vilket Haglund tror &r anledningen till att butiken har kopstarka kunder.
Butiken vill utmérka sig genom medarbetarna och ett véldigt brett sortiment med
differentierade prisklasser. Detta for att na ut till s& manga kunder som mojligt. Haglund foljer
prisundersokningar och anser att de inte ar dyra pa marknaden jamfort med andra och deras

kunder koper oftast hdga marginalvaror. Deras framgang med att fa lojala kunder beror pa,
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enligt Haglund, deras serviceinriktade personal. | dagslaget anvander de sig inte kuponger

séarskilt mycket men det kommer att borja anvandas mer om de ké&nner ett behov av det.

5.6.4 ICA Kvantum Falkenberg

For att sticka ut mot sina konkurrenter vill Kvantum Falkenberg ha ett bredare utbud som
passar alla planbocker, en battre personal och service samt mer kvalitet for pengarna.
Kunderna ar det viktigaste och sa fort nagonting gors ar det for att gora det sa enkelt som
mojligt for kunden. For att det ska finnas en lojalitet fran kunderna menar Persson pa att det
maste finnas en relation till kunden. Detta forsoker de bygga upp genom att inte bara erbjuda
nagot extra i butiken utan genom att aven erbjuda olika event som hander i Falkenberg till ett
reducerat pris, nagot som Persson pastar har blivit valdigt populart bland kunderna. Det som
Persson dock anser ar det allra viktigaste ar bemdtandet av kunden i butik dar han menar att

det skiljer sig fran konkurrenterna.

5.6.5 ICA Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla

Matgladje ar det som ska differentiera dessa tre Kvantum-butikerna fran andra. Det ska inte
vara lagpris men det ska finnas billiga alternativ da Olofsson menar att priset alltid kommer
att ha betydelse. | Ystad sticker Kvantum-butiken ut med att vara den grénaste butiken i Ystad
nagot som ICA ar med och stottar da det gar i linje med deras varderingar. Idag arbetar
Kvantum Ystad med ICA online till foretag och ska vecka 13 i ar borja med det till
privatpersoner ocksa. Olofsson hade velat fa in ett apotek ocksa for att vara sa attraktiv som
mojligt for kunden. For att behalla sina kunder och fa dem att vara lojala jobbar alla tre
butikerna mycket med kuponger. Ungefar 40 procent av alla kuponger som skickas ut
anvands vilket ar en valdigt hog siffra jamfort med andra butiker. Nagot Olofsson hade velat
utveckla med kuponger ar att ICA hade satsat mer pa elektroniska kuponger som ar mer
inriktad mot varje enskild kund.
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Tabell 2. Sammanfattning av empiri

ICA- Maxi Maxi Kvantum Kvantum
skolan Helsingborg Vastra Falkenberg | Ystad-Sjobo-
Hamnen Tomelilla
Bakgrund * ICA-skolan | ¢ Handlare: * Handlare: * Handlare: * Handlare pa
forser ICA- Magnus Carlsson | Kent Haglund | Martin Persson | alla tre butiker:
butiker med * En butikschef, . . Per-Anders
olika fem Stallforetradan | Ledningsgrupp: | Olofsson
utbildningar forsaljningschefer | de handlare: Handlare, * Butikschef,
+ Tobias butikschef och forsaljningschefe
avdelningsansvari | Haglund forsaljningschef | r och
ga . er avdelningsansvar
* 200 anstillda, Ledningsgrupp | ¢ 130 anstillda, | iga
Omséttning: 627 : Haglunds + omsattning: 260 | * 50 anstéllda i
miljoner sex miljoner varje butik,
* Tar inte direkt forséljningsche | ¢ Frimsta genomsnittlig
hjalp av ICA men | fer styrmedel: omsattning per
anvénder 120 anstéllda, | budget butik: cirka 170
informationen Omséttning: * Utfor styrning | miljoner
350 miljoner sjélv men foljer | ¢ Anvinder sig
* Framsta ofta ICA:s inte mycket av
styrmedel: rekommendatio | ICA:s
budget ner rekommendation
» Anvénder sig er
mycket av
ICA:s
konsulter
Strategi * Affirsplan- * [ dagsléget: * Ingen vision * Vision: Viska |  Vision: etta pd
modell ingen bra vision » Mal: ha biasta | ha Falkenbergs | Osterlen
* Konkurrens- | och affarsidé personalen ndjdaste kunder | < Strategi: Ha
medel: ldge, * Strategi: vara * Ingen direkt » Strategi: alltid | bdsta personalen,
sortiment, forst och ha ett strategi utga ifran storsta utbudet
pris, service stort nytdnkande kundens och vara
och * Ledande perspektiv prisvarda. Detta
kommunikati | butiksdrift — lean * Effektiviserar | for att vara
on sig genom att ledande pa
arbeta i Osterlen
plockteam
Budget * Syfte: * Syfte: * Syfte: * Syfte: * Syfte:
Maélsattning, | Uppfoljning, Motivation, Malsattning, Malsattning,
dimensionerin | planering och uppfoljning planering och kommunikation,
g, samordning | incitamentssystem | och planering uppfoljning motivation och
och kontroll. * Process: * Process: * Process: uppfoljning
*Foredrar Carlsson och konsult fran Persson och * Process:
prognoser Somstedt — ICA upprattar | Lindahl — Olofsson
fore budget. Kostnadsbudget budget kostnadsbudget | budgeterar alla
* Annars en Carlsson och » Radgor Ledningsgruppe | tre butiker, tar
top-down-up | Somstedt + forséljningsche | n— Marginal hjalp av
modell forséljningschefer | fer innan och butikschef for att
na — intdktsbudget | budget forsaljningsbud | gora
* Utgar fran uppréattas get marginalbudget
foregdende ars » Utgér frén » Utgdr ifron » Utgdr ifran

budget med
hénsyn till
handelser.
Revideras vid
stora
felberdkningar.

* Ingen
aterbetalningsplan

fiolarets siffror
* Gor
forandringar i
budget efter
hand

fijolarets budget
och resultat +
handelser
+Aterbetalningst
id pa 2 ar vid
investeringar,
svart att rakna

pé

delérsbokslut och
ska hallas nar
den &r satt
Férsaljningschef
er far diskutera
hur deras budget
ska se ut
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vid stora
investeringar

Nyckeltal * Viktiga * Viktiga * Viktiga * Viktiga * Viktiga
nyckeltal: nyckeltal: nyckeltal: nyckeltal: nyckeltal:
Forséljning Forsaljning per Marginal, Forséljning per | Marginal,
per arbetad arbetad timme, omséttning, arbetad timme, | arbetade timmar,
timme, antal kunder, antal | kunder, antal snittkdp och forséljning per
personalkostn | artiklar per kund poster totalt marginalkrona arbetad timme,
ad per arbetad | « Icke-finansiella under dagen per kund bruttovinst,
timme, nyckeltal: * Icke- * Icke- personalkostnad
marginal per ndjdkundindex, finansiella finansiella och svinn
arbetad ndjdmedarbetarind | nyckeltal: nyckeltal: * Icke-
timme, antal ex arbetar inte ndjdkundindex | finansiella:
kundbesok med och néjdkundindex
per vecka och néjdkundindex | medarbetarinde | och mystery
genomsnittsk X shopper
Op per kund. * Ingen matt pa
*Icke- medarbetarndjdh
finansiella et dock stort
nyckeltal: arbete med det
néjdkundinde
x och néjd
medarbetarind
ex dr viktigt.

Benchmarki | *ICA-skolan * Jamfor flera * Intern * Intern Intern

ng ar kritisk till nyckeltal med benchmarking: | benchmarking: | benchmarking:
benchmarking | andra Maxibutiker | forséljningsche | olika véldigt mycket
trots att det &r | « Utbyter fer tar hjalp av | avdelningar mellan butikerna
manga erfarenheter pa varandra inspireras av * Extern
verktyg som Maxi-méten  Extern varandra benchmarking:
kommer frdn | * Anvinder benchmarking: | * Extern Anvénder inte
ICA centralt. | benchmarkingverk | Utbyter benchmarking: | mycket material

tyg fran ICA erfarenheter anvander fran ICA. Ingar i
* Externt mot med andra mycket av ett
annan Maxibutik i | Maxibutiker ICA:s natverk. Kvantumnétverk
Helsingborg « Tittar inte pA | Erfarenhetsutby | med
* Inte mycket andra ten i erfarenhetsutbyte
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6. Analys

| detta avsnitt analyseras det empiriska materialet tillsammans med den teoretiska
referensram som presenterats. Vi gér en jamforelse butiker sinsemellan samt en mellan
butikerna och ICA-skolans synsétt. Diskussionen kommer att leda fram till den slutsats som

presenteras i kapitel sju.

6.1 Bakgrund

ICA har valt att ha en decentraliserat férhallande till butikerna vilket leder till att butikerna
har mojligheten att anpassa sig till den lokala omgivningen. Butikerna som har studerats ar i
mangt och mycket valdigt lika i sin styrning trots decentraliseringen som rader. Forst och
framst har alla butikerna liknande organisationsstruktur. Alla har en handlare, en butikschef
och forséljningschefer som tillsammans bildar en ledningsgrupp. Under sig har varje
forsaljningschef avdelningsansvariga. Det som bland annat skiljer dem at &r storleken,

framfor allt omsattningsmassigt men aven antal anstéllda.

ICA tillnandahaller butikerna med manga verktyg dock skiljer sig det at hur mycket varje
butik anvander sig av dessa. Exempelvis anvander Maxi Vastra Hamnen sig av en konsult
fran ICA nar de upprattar budgeten, bade Kvantum Falkenberg och Maxi Helsingborg
anvander sig mycket av den information de far fran ICA medan Kvantum Ystad-Sjobo-
Tomelilla anvander sig valdigt lite av det ICA tillhandahaller. Trots att butikerna anvander sig
av ICA:s information och verktyg i olika utstrackning kan det konstateras att butikerna ar

snarlika till utseende och utbud néar de besoktes.

6.2 Strategi

ICA tillhandahaller butikerna med manga verktyg for att utforma den strategiska inriktningen.
Tva av de strategier ICA-skolan tycker ar viktigast ar vision och affarsidé. Detta har en del av
butikerna foljt, dock inte alla. I dagslaget har exempelvis inte Maxi Véstra Hamnen en vision
eller en affarsidé da de inte tror pa det. Maxi Helsingborg har det men ska dndra dem inom
snar framtid da dem ar for invecklade. Har vill dem félja ICA-skolans riktlinjer genom att
utarbeta en enkel och tydlig vision och affarsidé. Detta ar viktigt for att alla, bade internt och
externt, ska forsta vad foretaget haller pa med och hur de vill utvecklas. Kvantum-butikerna

har redan foljt ICA-skolans riktlinjer da de har en tydlig, kort och enkel vision och affarsidé.
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Alla butikerna, forutom Maxi Véastra Hamnen, visar att de foljer eller &r pa vag att folja de
som lars ut pa ICA-skolan om vision och affarsidé vilket tyder pa att det finns ett normativt

tryck.

Butikerna arbetar for att skapa ett mervarde for kunden. Det skiljer sig dock at mellan dem
vilken strategi som anvands for att uppna detta. Kvantum Falkenberg anvander sig av en
kundstrategi dar de véljer att se allt ur kundens perspektiv. Detta kan vara bra da de forsoker
se kundernas behov for att sedan kunna tillfredsstalla dem. De lagger aven stor vikt pa att
behalla sina stora kunder och bearbeta de mindre. Detta ar bra da de visar pa att alla kunder &r
lika viktiga for dem och att de gor allt for att de ska komma tillbaka till butiken. Effekten av
detta ar att de far aterkommande kunder vilket i sin tur 6kar lIonsamheten i butiken. Maxi
Véstra Hamnen stravar efter att ha den basta personalen men har ingen direkt strategi for det.
Daremot har de indirekt en kundstrategi da personalen &r ett av de viktigaste hjalpmedlen for
att skapa ett mervarde och lojala kunder. Maxi Helsingborg anvénder sig mer av en
marknads- och tillvaxtstrategi da de vill vara forst i marknaden och ha ett stort nytankande.
De &r inte radda for att nyinvestera och de forsdker inféra saker innan kunden ens har
efterfragat det vilket kan vara ett bra satt att differentiera sig fran andra och skapa ett
mervérde for kunden. Strategin i sig kan vara bra daremot det kan bli kostsamt om utfallet
inte blir som de forestallt sig. Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelillas strategi for att vara etta pa
Osterlen &r att ha en serviceinriktad personal. Effekterna av att ha en sadan strategi ar snarlik
Maxi Vastra Hamnen da det skapar ett mervarde for kunden. Det alla fyra butiker har
gemensamt &r att de direkt eller indirekt anvander sig av ICA:s rekommendation,

kundstrategi. Allt detta indikerar pa att det finns ett normativt tryck.

6.3 Budget

6.3.1 Budgetens syfte

Vid ett budgetarbete ar det viktigt att ett eller flera huvudsyften utgér grunden for budgeten.
ICA-skolan rekommenderar dock inte butikerna att arbeta med budget. Istéllet vill de att
butikerna ska anvéanda sig av rullande prognoser, detta kan bero pa att planering ar huvudsyfte
med att anvanda sig av en budget. Prognoser ger oftast en battre planering &n vad en fast
budget gor eftersom den ar rullande. Tva av de fyra fallforetagen har planering som ett av sina
huvudsyften, dessa tva &r de butiker som mest anvander sig av budgeten som styrmedel.

Samtliga butiker anser att uppféljning &ar ett av de tre viktigaste syftena med budgeten.
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Uppféljning som syfte kan kopplas samman med malsattning och planering. Butikerna vill
folja upp sin planering eller sina uppsatta mal med hjélp av budget. P4 Maxi Véastra Hamnen
ar motivation ett av syftena, detta trots att budget upprattas utifrdn nedbrytningsmetoden som
Ax et al. beskriver. En anledning till detta kan vara att det mer & en motivation for

ledningsgruppen an for de anstallda som vid en uppbyggnadsmetod.

6.3.2 Budgetprocessen

Budget ar det frdmsta styrverktyget som butikerna anvander i sin styrning. Sambandet som
kan konstateras dar att alla butikerna gér en konstandsbudget som kompletteras med en intakts-
eller marginalbudget. Det som skiljer sig mellan butikerna ar synen pa investeringsbudget i
samband med en stor investering. Maxi Helsingborg gjorde till exempel ingen
aterbetalningsplan mer an Over avskrivningarna medan Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla
tankte i termerna hur mycket butiken skulle forlora om investeringen inte gjordes. Maxi
Véstra Hamnen déremot gor fordndringar i den faststdllda budgeten efter investeringar och
Kvantum Falkenberg har en tankt aterbetalningstid pa investeringen over tva ar. Gemensamt
har de alla som riktlinje att inkludera de kommande stora investeringarna i den faststéllda

budgeten for aret som kommer.

Vid upprattandet av budgeten finns det olika typer av processer for att uppratta arets budget.
Det vanligaste &r att det laggs pa en procentuell férandring fran foregaende ars kostnader for
att sedan fa fram arets budget. Alla dessa fyra butiker utvecklade sin budget med hjalp av
foregaende ars forsaljning. De flesta hade tanken om hur mycket de anser ar rimligt att 6ka till
nasta ar och lagger pa denna procentuella forandring. De som utvecklade denna process nagot
ar Kvantum Falkenberg och Maxi Helsingborg som vager in nationalekonomiska faktorer
sasom inflation, dollareffekter och kalendereffekter. Att vaga in dessa effekter kan vara bra
for butiken eftersom det paverkar priset pa manga varor som ar fluktuerande beroende pa

dollarkursen.

Eftersom omvaérlden &r i stdndig forandring anser ICA att nollbasbudgetering eller prognoser
bor anvandas, detta da det handlar om framtiden. Dock anvander sig butikerna inte av
nollbasbudgetering medan det finns indikationer av prognoser. Studien visar att de flesta
butikerna inte gor pa det sattet som ICA lar ut genom ICA-skolan utan butikerna utgar ifran
foregaende ars resultat. Detta skulle kunna forklaras genom att butikerna vill uppna best

practice. Eftersom de butiker som studerats &r stabila i omsattning och resultat ar det Iatt att
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butiken tar efter det som har fungerat bra i sin och andras butiker. Butikerna skulle troligtvis
kunna dra nytta av att gora en nollbasbudgetering nagon gang for att bara anvanda helt ny
information till sitt budgetarbete eftersom det ar framtiden det galler. Alla de fyra butikerna
utgar ifran foregaende ar och gor uppfoljning mot foéregaende ars forsaljning snarare &n mot
en budget. Att gora den veckovisa uppféljningen mot budget istallet for mot foregdende ar

skulle vara att foredra da det &r budget som &r styrmedel och det ar de malen som vill uppnas.

Olika budgetprocesser kan bero pa vilka syften som butikerna har med sin budget. Ar
motivation ett av syftena med budget gar det hand i hand med att ha en uppbyggnadsprocess
for att 6ka just motivationen. Ar budgeten fast kan det bero pa att ett av budgetens syften ar
att anvanda sin budget som ett uppféljningsverktyg. En fast budget som endast revideras vid
stora felberakningar ar nagot som kan upplevas lattare att folja upp till skillnad mot en budget

som hela tiden &r i forandring och dar malen andras med denna.

Vid uppréttandet av en budget anvander Maxi Helsingborg sig av en process dar
kostnadsbudgeten sétts av handlare och butikschef sedan involveras forséljningscheferna i
skapandet av intéktsbudgeten. Detta kan ses som en slags kombinationsprocess da
forséljningscheferna engageras. Anledningen till att det &r forséljningscheferna som gor
intaktsbudgeten &r att de har en djupare insikt i hur det ser ut pa deras olika avdelningar. Det
skulle ocksa kunna vara eftersom ett av syftena med budget pa Maxi Helsingborg ar
incitamentssystem. Finns det da ett incitamentssystem for forsaljningscheferna efter budgeten
behdver aven de kunna séga vad deras malséttning ar. For att kostnadsbudgeten ska bli
korrekt och vara aktuell &r det viktigt att det ar de som har 6verblicken éver hela butiken som
sétter restriktionerna for hur mycket som ska spenderas. Nar Maxi Helsingborg har satt sin
budget géller den. For att den ska &ndras ska det vara en stor felberdkning eller ska det ske
nagon stor dverraskande omstandighet. Anledningen till detta kan ocksa bero pa att syftet
anvéands som planering och uppféljningsverktyg. Att ha den sjalvsakra attityden till att den
budget som uppréttats ska vara korrekt tyder pa att planeringsarbetet med hjalp av budgeten

fungerar.

Maxi Véastra Hamnen tar hjalp av en konsult fran ICA nar de upprattar sin budget som liknar
den nedbrytningsprocess Ax et al. (2015) beskriver. Férdelen med att ta hjélp av ICA centralt
ar att de far ett bra underlag till sin budget som ar valarbetat. Dock kan det leda till att de inte

kan nyttja informationen och anvanda budgeten som ett styrverktyg pa samma satt som om
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personalen involverats. Nackdelen ar att medarbetarna inte blir lika motiverade att arbeta efter
budget da de inte kdnner nagot ansvar for den. Budgetprocessen blir ocksa svar att koppla
ihop med ett av budgetens framsta syfte for butiken, motivering. Nér budgeten val ar satt for
Maxi Véstra Hamnen &r det inget som ar bindande, utan den kan forandras beroende pa olika
omstandigheter. Vilket kan liknas vid en reviderad budget. Nar den &r satt ar den fast, med
samma sluttidpunkt men den kan foréndras under tiden. Att ha en reviderad budget kan vara
en fordel om det finns investeringar som just denna butik har for tillfallet. Hade butiken
arbetat mer utifran budget som ett styrmedel nar de har mycket investeringar hade de kunnat
anvanda sig av en rullande budget. Detta av anledning att miljon kring butiken ar i férandring

och &r ett av de mest expansiva omradena i Sverige just nu.

Kvantum Falkenberg anvénder sig utav en kombinationsmetod i sitt budgetarbete. De satter
en budget tillsammans, bade foretagsledning och avdelningsansvariga. Denna typ av modell
ar ett bra satt att skapa motivation hos de anstallda. En medarbetare som far stalla upp en
budget och jobba fram hur hen vill utvecklas nésta ar kanner ett storre engagemang i sitt
arbete. Detta dar en av anledningar till att Kvantum Falkenberg har &vergatt fran en
nedbrytningsmetod till en kombinationsmetod. En annan forklaring till att budgeteringen gors
utifran en kombinationsmetod kan vara att butiken har malsattning som syfte med budget.
Malen kan bli lattare att relatera till som avdelningsansvarig om de far chansen att vara med
nar malen satt och uppfoljningen kan bli mer relevant for den avdelningsansvariga. Nackdelen
enligt Ax et al. (2015) med att anvénda sig av denna typ av metod i butiken &r att det ar
resurskravande och kan latt bli att varje avdelning budgeterar for optimistiskt. Detta bekraftar

Persson da han antyder att avdelningscheferna garna budgeterar hoppfullt.

Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla anvander sig av en nedbrytningsmetod da Olofsson séatter
budget for alla tre butiker dock gar har ner pa butikschefsniva for att satta marginalbudgeten.
Han satter inte marginalbudgeten sjalv eftersom butikscheferna har mer koll pa marginalerna
och han tanker att det blir en mer korrekt budget da. Eftersom han har tre butiker som
samarbetar i samma koncern &r det inte konstigt att det ar han som gor kostnadsbudgeten for
alla butiker. Nar Olofsson uppréttat budgeten for butikerna ar det en fast budget som inte
forandras under arets gang. En av de storsta fordelarna med att ha en fast budget ar att det blir
lattare att styra efter de budgetmal som finns. Det blir ocksa da en tydlig malsattning vilket ar
ett av butikens viktigaste syften med en budget. Eftersom han har rullande prognoser som ska

passa med sin fasta budget bor den satta budgeten vara mycket vélarbetad. Dessa rullande
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prognoser som de har inom organisationen gor att det sallan kommer nagra stora
Overraskningar om stora investeringar som behdver goras direkt. Varfor prognoser &r en
viktig del i planeringsarbetet kan bero pa de syften som butiken har med sin budget. Det kan
bero pa att butiken vill ha kommunikation med anstéllda och kunder och ha sina mal uppsatta
for flera ar framat. Eftersom ICA-skolan enligt Bynander lar ut att rullande prognoser bor
anvandas istallet budget kan det vara forvanande att det bara & Kvantum Ystad-Sjobo-
Tomelilla som har ett tydligt arbete med prognoser. Intervjuerna med de andra butikerna gav
dock en intuition om att det finns en prognos som anvands vid budgetarbetet. Dock &r det bara
Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla som har prognoser som ett komplement till den vanliga
budgeten. Det skulle vara till en fordel for alla de studerade butikerna att ta efter just detta for

att kunna ha det som ett tydligare planeringsverktyg.

Huruvida budgetarbetet inom butikerna kan bero pa ett normativt tryck eller inte ar tveksamt i
detta avseende. A ena sidan lagger litteraturen frdn ICA-skolan stort fokus p& budget medan
Bynander a andra sidan menar att det inte jobbas med budget inom ICA. Att alla arbetar med
budget &r kanske inte sa konstigt eftersom det ar ett styrverktyg som ar véletablerat och det &r
nagot nastan alla organisationer arbetar med. Att butikerna anvander sig av budget kan bero
pa flera faktorer. Det kan vara ett normativt tryck som kan ha utvecklats fran litteraturen fran
utbildningarna. Dock &r det endast tva av butikerna som anvander sig av den
budgetprocessmodell som gar i enlighet med litteraturen fran ICA-skolan. Det vanligaste &r
att butikerna har en handlare och en butikschef som satter kostnadsbudgeten och
begransningar for hur mycket varje avdelning har att rora sig med. Detta skulle kunna vara en
modifikation av ICA:s Top-Down-Up modell eftersom det i samtliga fall & handlaren och
butikschefen som upprattar den viktigaste delen av budgeten. Det kan dven vara ett tecken pa
att butikerna har ambitiésa mal for sin verksamhet och vill uppna best practice. Vidare pastar
handlarna att det inte finns nagra avtal eller skyldigheter som kraver budget gentemot ICA.
Daremot kan det finnas ett normativt tryck fran butikens intressenter da det forvantas att en
budget ska finnas. Bland annat kan butikerna vara tvungna att uppratta en budget for att

anstka om banklan.

6.4 Nyckeltal
ICA-skolan har ett antal nyckeltal de anser ar viktigare an andra for ICA-butiker. Manga av
dessa ar ocksa nyckeltal som anvénds flitigt av alla fyra butikerna, dock kan det skilja sig hur

de &r uppstallda. Exempelvis & marginal per arbetad timme ett nyckeltal ICA anser viktigt.
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Kvantum Falkenberg mater istallet marginalkrona per kund medan bade Maxi Vastra Hamnen
och Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla endast kollar pa marginaler i stort. Flera av de nyckeltal
ICA-skolan framhaller &r per arbetad timme vilket ar viktigt da personalen ar den stérsta
kostanden for en butik. Eftersom ICA &r valdigt insatta i vilka nyckeltal en dagligvaruhandel
bor koncentrera sig pa ar det inte konstigt att dven butikerna anvéander sig av dem de
foresprakar. Detta kan visa sig vara ett normativt tryck da alla butikerna anvander de
nyckeltal som lars ut vid ICA-skolan. Det kan dven vara ett satt att uppna best practice da de
nyckeltal ICA-skolan tagit fram kan anses vara de nyckeltal som &r viktigast for att driva en

framgangsrik ICA-butik.

De finansiella nyckeltalen sasom soliditet, rantabilitet och GMROI ar inget nagon av
butikerna arbetar med da de anser att det inte behovs. Detta gar inte i linje med vad som lars
ut av ICA-skolan enligt Bynander da hon menar pa att ICA tycker att de ar viktiga vilket
motsdger ett normativt tryck. Bynander pastar dock att de nyckeltalen ar viktigare i borjan av
handlar karridren vilket kan vara anledningen till att vara fallbutiker inte fokuserar pa dessa da

de &r i ett annat stadie idag.

ICA-skolan betonar vikten med kundndjdhet och hur viktigt medarbetarnas roll &r for att vara
Ibnsamma. Trots detta anvands inga matt for att mata dessa viktiga aspekter i Maxi Vastra
Hamnen. De resterande butikerna skickar ut kundenkater varje ar for att mata ett
nojdkundindex och bade Maxi Helsingborg och Kvantum Falkenberg ska fran och med detta
ar gora medarbetarundersokningar. Att de flesta av butikerna forsoker mata NKI efter ICA-
skolans uppmuntran pekar pa att det finns ett normativt tryck. Att Maxi Véstra Hamnen inte
mater NKI beror pa att de kanner att det inte ger nagonting. Persson pd Kvantum Falkenberg
var inne pa att det var svart att statiskt sakerhetsstalla kundundersokningarna och lade darfor
inte ner allt for mycket energi pa det. For att skapa ett storre normativt tryck borde ICA stotta
dessa undersOkningar genom att de sjadlva hade kunnat ta fram en mer utvecklad

undersokning.

Medarbetarundersokningar ar nagot ingen av butikerna anvant sig av tidigare. Likval papekar
alla av butikerna och ICA-skolan att medarbetarna ar valdigt viktiga. Litteraturen fran ICA-
skolan sager att genom att ha lojala medarbetar skapar det lojala kunder da det uppstar sociala
fordelar med lojal personal. ICA-skolan rekommenderar att butikerna anvénder sig av

medarbetarindex. Da Maxi Helsingborg och Kvantum Falkenberg ska borja med detta i ar
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visar det pa att det finns ett normativt tryck fran ICA da de uppmuntrar dem till detta. Maxi
Viéstra Hamnen avviker fran detta trots att det ar nagot de kanske bor infora med tanke pa att
de anser att personalen ar deras viktigaste tillgdang. Déaremot &r det bra att de har
medarbetarsamtal dar de kan lyssna pa personalen och vidta atgarder dar det behovs utifran

samtalen.

6.5 Benchmarking

Genom att ICA-handlare har ett valdigt stort natverk far de ofta information genom deras
intranat och mejl om det har hant nagot speciellt eller om nagon butik kommit med en fyndig
l6sning. Alla fyra butiker ar ocksd med i en Maxi- eller Kvantumgrupp déar de utbyter
erfarenheter med varandra. Det kan vara mote mellan handlare, butikschefer eller de olika
forsaljningscheferna. De far ocksa underlag fran de andra butikerna sa de kan jamfora olika
siffror och resultat med varandra vilket de flesta butikerna gor. Kvantum Ystad-Sjobo-
Tomelilla ar ett undantag. Detta da Olofsson menar att han inte har sa stor nytta av det da han
har mojligheten att jamfora mellan sina egna butiker vilket inte de andra handlarna kan. Att
Olofsson kan jamfora mellan sina butiker gor att han kan jamfora mer an vad de andra kan da

de blir begransade pa grund konkurrenslagstiftningen.

Pa Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla ar det alltsa stor intern benchmarking i enlighet med Ax
et al. (2015). De andra butikerna har ocksa en del intern benchmarking. Detta ar dock inte sa
mycket jamférande av resultat och siffror utan mer utbyte av erfarenheter mellan
avdelningarna. P4 Kvantum Falkenberg har de exempelvis borjat med schemalagda raster i
forbutiken som de sedan sag dven fungerade valdigt bra i delikatessen. Maxi Vastra Hamnen
anvander dven tavlingsmoment mellan de olika avdelningarna for att 6ka motivationen hos de

anstallda.

Benchmarking mot andra butiker an ICA-butiker ar inte ndgot nagon av handlarna sysslar
sarskilt mycket med. Maxi vastra hamnen kéanner att de inte har nagra storre konkurrenter i
narheten och kanner darfor inget behov av det. De resterade aker ibland och inspekterar andra
butiker i narheten for att se hur det ser ut dar. Carlsson pa Maxi Helsingborg ar den enda som
papekar att det ar nagot de behdver jobba mer med for att utvecklas medan de andra inte tror

det leder till s& mycket.
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ICA-skolan ar inte positiv till den benchmarking som finns inom ICA och de verktyg som
ICA centralt delar med sig av. Anledningen till detta kan vara att det kan strida mot
konkurrensverkets regler alternativt ar i en grdzon. Det ar anda ICA som tillhandahaller med
dessa verktyg och bildar natverken dar butikerna ingar. Den enskilda handlaren har oftast ett
stort natverk inom ICA for att dela med sig av erfarenheter och hjélpa varandra att komma
framat i utvecklingen. Detta visar inte pa nagot normativt tryck eftersom ICA-skolan inte &r
positiva till varken den information ICA delar med sig av eller natverksgrupperna. Vidare
anvander sig ingen av butikerna avn SWOT-analys vilket ar det enda ICA-skolan
rekommenderar inom benchmarking. Det kan istéllet vara ett normativt tryck mellan

butikerna da alla butikerna anvénder sig av de verktygen och medverkar i olika natverk.

6.6 CRM

Den kundgrupp alla butikerna gemensamt véander sig till ar de inom det geografiska omradet.
Maxi Vastra Hamnens kundgrupp &r framst personer i medelaldern da Haglund anser att det
framforallt & dem som bor i nd&romradet medan de andra tre butikerna menar att de vander sig
at alla manniskor. Hur butikerna differentierar sig gentemot andra butiker &r nagonting de
skiljer sig valdigt mycket at och har inget gemensamt tillvagagangssatt. Daremot ar varje
butiks val av differentiering bra pa sitt sétt da det tillfredsstaller kundernas olika behov. Maxi
Helsingborg differentierar sig genom att vara forst pa allt innan kunden hunnit tanka att det
finns ett behov av det. Detta &r bra da de kan halla kvar sina kunder och kan fa nya kunder pa
vagen. Maxi Vastra Hamnen inriktar sig istallet pa att ha de basta medarbetarna. Detta ar ett
effektivt satt att differentiera sig da personalen har en stor roll i hur kunden uppfattar butiken.
Daremot har Maxi Vastra Hamnen inget direkt tillvagagangsétt for att arbeta med detta. Att
ha en bra, serviceinriktad personal ar guldvart enligt Haglund da kunden kan kénna sig mer
valkommen och far den hjalp dem behdver. Det ar viktigt att personalen bygger upp en
relation med kunderna for att fa dem att fortsitta vara lojala. En rekommendation kan
exempelvis vara att ha olika aktiviteter med personalen for att uppratthalla detta istéllet for att

det endast ska leva i vaggarna som Haglund beskriver att det gors i deras butik.

Kvantum Falkenberg differentierar sig genom att kunderna ska fa mer kvalitet for pengarna.
Kvaliteten kan vara kompetent personal och att varorna och tjansterna ska ha den kvalitet som
kunderna forvantar sig. Fullfoljer Kvantum Falkenberg detta kommer de sakerligen fa
aterkommande och néjda kunder. Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla stravar efter att vara en

gron butik. Alla kunder ar individer som vardesétter olika saker mer an nagonting annat. Att
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vara en gron butik kan ha ett hogt varde for manga kunder som sedan kan fa dem att valja
Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla framfor andra butiker. Detta kan locka dit kunder som de
sedan kan ha kvar med hjélp av sin personal eller kvalitet. Alla fyra butikernas val av
differentiering skiljer sig at men det finns ndgonting gemensamt. Detta ar att de vill skapa ett

mervarde for kunden som ocksa ar nagot ICA foresprakar vilket tyder pa ett normativt tryck.

ICA:s rekommendationer for att butikerna ska uppna sina satta mal ar att skapa kundndjdhet
och pa sa satt lojala kunder. Dessa rekommendationer stammer Overens med Jones och
Sassers (1995) teori om att lojala kunder bidrar till 1angsiktig finansiell fordel. ICA-kundkort
bidrar med lojala kunder och har idag stor betydelse for foretagen da de kan identifiera lojala
kunder med hjélp av kundkortet. Kundkortet ar nagonting som kommer centralt fran ICA
medan uppféljningen varierar beroende pa hur mycket energi varje butik lagger pa det.
Kundkortet kan vara bra da butikerna far en storre kontroll 6ver sina kunder och kan bli mer
lonsamma om de atgardar det som behdvs. Det finns manga satt kundkortet kan anvandas pa,
exempelvis kan de locka tillbaka kunder de haller pa att tappa genom specifika erbjudande till
dem kunderna. Det ar dven en bra metod att skicka ut nagon form av gava eller rabatt till
deras stamkunder som ett tack for att de ar lojala gentemot butiken. Pa det sattet kanner
kunderna sig viktiga och deras lojalitet forstarks. Alla butikerna, forutom Maxi Vastra
Hamnen, arbetar mycket med personliga erbjudanden och kuponger for att 6ka andelen lojala
kunder. Ett annat exempel som Maxi Helsingborg har gjort for att 6ka kundndjdheten ar att
satsa pa att ha ett apotek inne i butik. Att butikerna aktivt arbetar med att skapa kundnojdhet

och lojalitet pekar pa att det finns ett normativt tryck.

Delar inom CRM ér till viss del centraliserat. Detta da manga beslut angaende framforallt
ICA-kundkort som skots av ICA-Banken inte tas av butikerna lokalt utan istéllet av ICA
centralt. Handlarna har fortfarande mojligheten till att skicka ut personliga erbjudande till sina
kunder men storsta delarna skots av ICA centralt. Inom CRM &r det enda stallet dar vi kan se
att det till viss del ar centraliserat vilket kan bero pa att ICA vill varda varumarket da kunden

ser ICA som ett enda foretag.

6.7 Avslutande analys

Handledarutbildningarna inom ICA kan ses som en sorts socialisering som Alvesson och
Sveningsson (2012) skriver om. Detta tyder pa att det normativa trycket uppstar redan under

de forsta utbildningarna blivande handlare géar. ICA-skolan tillfor handlarna med ICA:s egna
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bocker dér de exempelvis ska ldra sig olika styrsétt som &r onskvirda. I bockerna finns det ett
storre fokus pé olika delar som ICA anser dr mer ldmpliga for en ICA-butik. Det &r tydligt att
vem som helst inte kan bli ICA-handlare och ICA-handlarnas forbund ser framforallt att de
sokande har gatt den traditionella vigen inom ICA. Detta visar pa att ICA precis som
Alvesson och Sveningsson (2012) skriver rekryterar personer som redan har de onskvérda
virdering ICA efterstravar. Vi kan se hur ICA skapar normer genom socialisering och
rekrytering som 1 sin tur gor att handlarna foljer de oskrivna regler som finns inom

organisationen, antingen medvetet eller omedvetet.
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7. Slutsats

| detta avsnitt kommer vi presentera de slutsatser vi dragit utifran den analys som har gjorts.
Resultatet av studien kommer att presenteras avslutningsvis och aterkoppla till uppsatsens

problemdiskussion och syfte.

7.1 Sammanfattning av analys

Den kundgrupp alla butikerna gemensamt vander sig till & de inom det geografiska omradet.
Maxi Vastra Hamnens kundgrupp &r framst personer i medelaldern da Haglund anser att det
framforallt & dem som bor i naromradet medan de andra tre butikerna menar att de vander sig
at alla manniskor. Hur butikerna differentierar sig gentemot andra butiker ar nagonting de
skiljer sig valdigt mycket at och har inget gemensamt tillvagagangssatt. Daremot ar varje
butiks val av differentiering bra pa sitt satt da det tillfredsstaller kundernas olika behov. Maxi
Helsingborg differentierar sig genom att vara forst pa allt innan kunden hunnit tanka att det
finns ett behov av det. Detta ar bra da de kan halla kvar sina kunder och kan fa nya kunder pa
vagen. Maxi Vastra Hamnen inriktar sig istallet pa att ha de béasta medarbetarna. Detta ar ett
effektivt satt att differentiera sig da personalen har en stor roll i hur kunden uppfattar butiken.
Daremot har Maxi Vastra Hamnen inget direkt tillvagagangsatt for att arbeta med detta. Att
ha en bra, serviceinriktad personal ar guldvart enligt Haglund da kunden kan kénna sig mer
valkommen och far den hjalp dem behéver. Det ar viktigt att personalen bygger upp en
relation med kunderna for att fA dem att fortsatta vara lojala. En rekommendation kan
exempelvis vara att ha olika aktiviteter med personalen for att uppratthalla detta istallet for att

det endast ska leva i vaggarna som Haglund beskriver att det gors i deras butik.

Kvantum Falkenberg differentierar sig genom att kunderna ska fa mer kvalitet for pengarna.
Kvaliteten kan vara kompetent personal och att varorna och tjansterna ska ha den kvalitet som
kunderna forvantar sig. Fullfoljer Kvantum Falkenberg detta kommer de sékerligen fa
aterkommande och nojda kunder. Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla stravar efter att vara en
gron butik. Alla kunder ar individer som vardesétter olika saker mer an nagonting annat. Att
vara en grén butik kan ha ett hogt varde for manga kunder som sedan kan fa dem att vilja
Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla framfor andra butiker. Detta kan locka dit kunder som de
sedan kan ha kvar med hjélp av sin personal eller kvalitet. Alla fyra butikernas val av

differentiering skiljer sig at men det finns ndgonting gemensamt. Detta ar att de vill skapa ett
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mervarde for kunden som ocksa dr nagot ICA-skolan foresprakar vilket tyder pa ett normativt
tryck fran ICA.

ICA:s rekommendationer for att butikerna ska uppna sina satta mal &r att skapa kundndjdhet
och pa sa satt lojala kunder. Dessa rekommendationer stimmer Overens med Jones och
Sassers (1995) teori om att lojala kunder bidrar till 1angsiktig finansiell fordel. ICA-kundkort
bidrar med lojala kunder och har idag stor betydelse for foretagen da de kan identifiera lojala
kunder med hjalp av kundkortet. Kundkortet & nagonting som kommer centralt fran ICA
medan uppféljningen varierar beroende pa hur mycket energi varje butik lagger pa det.
Kundkortet kan vara bra da butikerna far en stérre kontroll ver sina kunder och kan bli mer
Ibnsamma om de atgardar det som behdvs. Det finns manga satt kundkortet kan anvandas pa,
exempelvis kan de locka tillbaka kunder de haller pa att tappa genom specifika erbjudande till
dem kunderna. Det ar dven en bra metod att skicka ut ndgon form av gava eller rabatt till
deras stamkunder som ett tack for att de ar lojala gentemot butiken. Pa det sattet kanner
kunderna sig viktiga och deras lojalitet forstarks. Alla butikerna, férutom Maxi Vastra
Hamnen, arbetar mycket med personliga erbjudanden och kuponger for att 6ka andelen lojala
kunder. Ett annat exempel som Maxi Helsingborg har gjort for att 6ka kundndjdheten &r att
satsa pa att ha ett apotek inne i butik. Att butikerna aktivt arbetar med att skapa kundnojdhet

och lojalitet pekar pa att det finns ett normativt tryck.

For att svara pa vart syfte har vi sammanstéllt de olika styrmedlen vilket tillsammans

resulterar i denna styrning som illustreras i tabell 3 och 4.

Tabell 3. Sammanstallning av analys per butik
Normativt tryck fran ICA

Maxi Maxi Vastra Kvantum Kvantum Ystad-
Helsingborg Hamnen Falkenberg Sjobo-Tomelilla

Strategi Ja Ja Ja Ja

Budget Till viss del Nej Till viss del Ja

Nyckeltal | Ja Till viss del Ja Ja

Benchmarking | Nej Nej Nej Nej

CRM Ja Nej Ja Ja

Styrning Ja Till viss del Ja Ja
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Tabell 4. Sammanstallning av analys

Normativt tryck fran ICA

Strategi Ja

Budget Till viss del
Nyckeltal Ja
Benchmarking Nej

CRM Ja
Styrning Ja

7.2 Resultat

Det gar inte att faststalla fullt ut i vilken utstrackning det finns ett normativt tryck for hur
ICA-butiker ska styras. Detta da det normativa trycket varierar mellan de olika styrmedlen.
Vidare visar déremot studiens analys att styrmedlen, som tillsammans ar styrningen, till
overvagande del paverkas av ett normativt tryck. Saledes kan slutsatsen dras att det finns ett
normativt tryck hur en ICA-butik ska styras. Detta tyder pa att det finns normer inom ICA om

hur det ska vara, hur en butik ska se ut, med mera.

Forhallandet mellan ICA och dess ICA-butiker dr ndst intill helt decentraliserat. Detta da
handlarna har helt fria hiinder och endast behover ta hinsyn till att varda varumérket. Hur kan
det da komma sig att butikerna ar s pass lika i sin styrning? Utifran denna studie tyder det pa
att det finns normer och ett normativt tryck som péverkar butikernas styrning som i sin tur
paverkar butikernas utseende och saledes kan likheterna forklaras utifrdn detta normativa

tryck.

Det finns ingen markbar skillnad mellan butiksprofilerna vilket kan bero pa att utbildningen
for de olika butiksprofilerna & samma dar det enligt Alvesson och Sveningsson (2012) skapas
en forsta norm. Maxi Véstra Hamnen ar den butik som sticker ut jamfort med de andra
butikerna och faller inte for det normativa trycket i samma utstrackning da de avviker i de
flesta styrmedel. Anledningarna till detta kan vara manga. Det kan bero pa hur man &r som
person och vad man sjalv anser &r viktigt. Detta visar en typisk konsekvens av att ha en

decentraliserad organisationsstruktur.
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8. Diskussion

| detta avsnitt kommer en diskussion kring arbetet att presenteras. Det som framst diskuteras

ar en metoddiskussion och avslutas med foérslag for fortsatt forskning.

8.1 Metoddiskussion

Att vi inte kunnat besvara vart syfte fullt ut kan bero pa att det inte &r sakert att vi fatt all
information fran ICA-skolan. Exempelvis gallande benchmarking kan det ifragasattas om
ICA-skolan motséger natverken och informationsdelningen da det kan vara brott mot
konkurrenslagstiftningen. Slutsatsen vi har kommit fram till anser vi anda har en god
trovardighet. Nagot som kunnat paverka var slutsats hade varit om vi valt ICA-butiker som
inte ar lika framgangsrika som dessa fyra. Detta da vara handlare anser att styrningen ar mer
central under tuffare perioder och att kostnadsbesparingar och investeringsbudgetar ar
viktigare under en period da det gar samre for butiken. | var studie intervjuade vi en konsult
inom ICA-skolan som upplyste oss att konsulter inom ICA kan ha skilda asikter om vad som
ar viktigt. Detta hade da kunnat leda till ett annat resultat beroende pa intervjuobjekten.
Vidare &r det ocksa viktigt att poangtera att dessa likheter som finns bland ICA-butikerna kan
bero pa andra faktorer &n normer. Det kan exempelvis vara de stordriftsfordelar som ICA
besitter. Det som gor att butikerna valjer att utnyttja dessa stordriftsfordelar &r att det ar battre
priser, mindre administrativt arbete och farre lastbilar, vilket leder till mindre logistikarbete,
an om de skulle bestalla fran andra leverantorer. En annan anledning till att butikerna ar lika
kan bero pa att den enskilda handlaren dven har méjlighet att képa tjanster fran ICA. Det kan
da ifrdgasattas vem som &r den faktiska normgivaren inom ICA. Ar det ICA-skolan da
utbildningen sker pa samma stélle eller &r det ICA centralt som &r normgivaren? Ingen av
handlarna anger att de har nagra skyldigheter gentemot ICA, dock tror vi att de far mycket
information och verktyg fran ICA som ér frivilliga men anvéands flitigt. Detta kan da ocksa
skapa en norm inom ICA. En annan anledning till att ifragasatta om ICA-skolan ar
normgivaren &r tidpunkten vara intervjuade ICA-handlare gick handlarutbildningarna. Vi har
intervjuat handlare som gick utbildningen for bara ett par ar sedan och en som gick den for 40
ar sedan men trots det visar studien ett normativt tryck fran ICA-skolan. Det kan saledes bero

pa att handlarna kompletterar med nya utbildningar med tiden.
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8.2 Fortsatt forskning

En intressant fraga ar hur stark normen inom ICA egentligen &r. Denna tanke utvecklades da
det exempelvis visar sig att i princip ingen ICA-handlare har blivit tvingad att avga trots att de
har misskott sig den senaste tiden. Inte ens vid den omtalade kottskandalen, da kott
datummarktes pa nytt, fick inte mer &n en av de aktuella handlarna avga (M. Persson,
personlig kommunikation, 24 november, 2016). Vad &ar det som gjorde att de fick fortsétta
som handlare trots att de avvek fran normen? En annan tanke som uppkom under studiens
gang var varfor ingen annan valt att ta efter ICA:s unika affarsidé. Exempelvis visade det sig
att ICA:s affarsidé inte fungerade i Norge da ICA Gruppen valde att sélja aktierna i den
norska verksamheten efter stora forluster (Svenska Dagbladet, 2014). Med anledning av detta
hade det varit intressant att undersoka narmare vad det & som leder till att ICA:s affarsidé ar

lyckad for ICA i Sverige.

En annan intressant vinkel pa studien hade varit att se hur en implementering av ett balanserat
styrkort hade fungerat inom ICA-butiker. | dagslaget anvander redan flera av butikerna sig av
manga nyckeltal, bade finansiella och icke-finansiella. Med anledning av detta hade ett
balanserat styrkort kunnat inforas utan att nagra nyckeltal hade behovts tillaggas. Eftersom
det viktigaste for butikerna &r kunden finns det stora mojligheter att kunna styra
organisationen utifran balanserat styrkort. Det balanserade styrkortet hade kunnat ge en bra
balans dar medarbetarna hade fatt tydliga mal att arbeta utifran. Svarigheterna med detta kan
vara att det ar svart att bedéma vilket som &r viktigast, till exempel kundnéjdhet eller

forsaljning per arbetad timme.
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Bilagor
Bilaga 1

Intervjumall

1 Foretaget och Ica

Hur ser ansvarsfordelningen ut? Fraga om organisationsschema

Vad har ni for vision?

Vi har sett att Ica har foljande vision: vi ska gora varje dag lite enklare. Hur staller ni er till
det och hur ser er relation till Ica ut?

Vad har Ica for krav pa er? Skyldigheter? Era rattigheter?

Hur mycket far ni sjalva bestaimma? - Varor? Online? Unika saker?

Hur ser er avkastning till Ica ut?

2 Styrning

Vad anser du &r styrning?

Utgar ni fran nagon typ av styrmodell?

Vad dr ert huvudfokus i butiken? Gourmet? Billigt?

Hur differentierar ni er fran andra butiker?

Vilka strategier anvander ni for att uppna era mal?

Hur tar ni nytta av andra butiker for att utveckla er butik?

Anvénder ni av er nagon typ av beléningssystem till de anstéllda? VVad baseras det pa?

3 Budget

Syftet med er budget? — det gér man uppféljningsverktyg - prognoser
Hur fjolarets budget sag ut? Och vilka mal fanns?

Vem satter malen och budgeten?

Hur budgeterar ni? | vilka steg? Uppbyggnad eller nedbrytning?

Hur ser budgetprocessen ut?

Hur f6ljs budgeten upp?

4 Nyckeltal

Arbetar ni utifran nyckeltal? Vilka ar specifika? Icke-finansiella nyckeltal?
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 Uppstallning?
Hur anvander ni nyckeltal i foretaget?

Satter ni upp mal utifran nyckeltal?

5 CRM
Vilken ar den framsta kundgruppen? Varfor?

Hur far ni kunderna att vara lojala? Rabatter? Fordelar/Nackdelar med det

Avslutning:

Gar det bra att vi skickar mejl eller ringer om det &t nat mer vi undrar 6ver?

TACKA
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Bilaga 2

Intervjufragor till Ann Bynander

Styrning
Vilka strategier rekommenderar ni butikerna anvander sig av? Varfor?

Finns det nagon speciell styrmodell ni rekommenderar? Varfor?

Budget

Vilka syfte tycker ni en budget ska ha?

Hur tycker ni att en budget ska foljas upp?

Vad vill ni att de utgar fran nar de upprattar budgeten? Exempelvis foregaende ar eller helt
nytt blad.

Vem/vilka i organisationen rekommenderar ni ska uppratta budgeten? Handlarna sjélva eller
ska varje forsaljningschef/avdelningsansvarig gora sin egen? Annat alternativ?

Tycker ni att ansvaret for att budgeten halls ska delegeras och i sa fall till vem?

Nyckeltal

Vilka nyckeltal tycker ni man borde arbeta utifran? Varfor?

Hur tycker ni de bor arbeta med icke-finansiella nyckeltal? Ar exempelvis NKI
(n6jdkundindex) och NMI (ndjdmedarbetarindex) nadgot ni lar ut? Tycker ni det & ndgonting
som ar vart att lagga resurser pa?

Rekommenderar ni att de sétter upp mal utifran nyckeltal?

Vad kan det vara for mal och vilka nyckeltal skulle de utga ifran i sa fall?

Benchmarking

Hur tycker ni att butikerna ska ta nytta av andra butiker? Internt och externt

De flesta av butikerna anvander mycket av den informationen som kommer fran ICA for att
benchmarka och jamfora. Tycker ni att de bor benchmarka mer mot andra kedjor? 1 sa fall
hur?

De butiker vi intervjuat &r alla med i grupp av butiker dér de utbyter erfarenheter, &r det
nagonting som kommer fran ICA centralt?

En del av butikerna anvander sig av verktyget KARL ar det nagonting ni rekommenderar

butikerna att anvanda?
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CRM

Hur rekommenderar ni att butikerna ska ga till vaga for att fa lojala kunder? Vad tycker ni om
exempelvis rabatter, fordelar och nackdelar med det?

Hur vill ni att de differentierar sig fran andra butiker?

Flera av butiker papekar att personalen ar det viktigaste for att sticka ut. Hur rekommenderar
ni att de arbetar med sin personal?

Vill ICA att butikerna ska vanda sig at alla sorters kunder?
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Bilaga 3

Organisationsschema Maxi ICA stormarknad Helsingborg
. u’\'\\., .

ICA STORMARKNAD |
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Bilaga 4

Organisationsschema ICA Kvantum Falkenberg

Organ |sat|onICA Kvantum

-

......................... “ f
I i Ledningsgrupp
Kvantum ndtverk - AMandiare
msnnamnnsasannad -B%utlksm“ of
“Foumd
m: -'\l Kontoret m
&g Sanna Data Maria
Brod lahanna
Mejern Bosse
Blommior Marielle
Matkassen  Erik

KEVANTUM

Falkenbarg



Bilaga 5

Organisationsschema ICA Kvantum Ystad-Sjobo-Tomelilla

Organlsahonsschema ICA Kvantum Ystad

---------------

--------------

Ledmngsgrupp
: - Handlare
Fomlinmheferx 3
: - Ekonomi/Personal/Admin

i Adrian
Masnsnannsnannn -
| iy ] e
*...Fenemilfersemal..
Siljledare Siljledare Siljledare
Kolonial: Christian R. 2. Adrian Dedikatess: Jessica N. 2. Anette Post: Gunllla S. 2. Maggan
Drycker & Snacks: Jimmy. 2. Adrian Kaliskank/Firdigmat: Maria. 2. Jesper Tobak: Maggan,
Special: Cecilla, 2. ingrid Ost: Jenny W. 2. Lena Tidningar: Maggan, 2. Camilla
Fryst: Adrian. 2, Jnmy Kott: Ola. 2. Lena ATG: Gunilla §. 2. Elsa/Carina
Mejeri; Johanna (Kevin ) 2, Vanja Chark: Lena. 2, Janry W Sweniska Spel: Gunilla 8. 2. Elsa/Carina
Receptfritt: Zenita. 2. Johanna Fisk: Jesper.

Matkassen: Adrian, 2. Jimmy
Onlire: Adrian. 2. limmy

Brid: Christian R 2. Adrian
Bake off: Helene K. 2. Helen N

Fruket & Gront: Christian Olsson. 2. André
Blommor; Externt

Séljare
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