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Forskningsfraga: Hur uppfattas styrningen i ICA-butiker?

Syfte: Arbetet syftar till att redogora for hur butiksledare inom ICA-butiker uppfattar ICA:s
centrala styrning.

Teoretiska perspektiv: Studiens teoretiska perspektiv tar fraimst hinsyn till Simons (1995)
styrspakar, Jordan & Messner:s (2012) mojliggdrande- och tvingande styrning, Tessier &
Otley:s (2012) tankar om styrmedels avsikt kontra uppfattning och slutligen allmén
franchising litteratur.

Metod: Studie dr en kvalitativ studie gjord pd fem intervjuer som syftar till att besvara
fragestillningen: Hur uppfattar butiksledare den centrala styrningen fran ICA?

Resultat: Arbetets resultat bestdr av en kort beskrivning av ICA:s organisation inom
detaljvaruhandeln samt intervjusvar frdn fyra respondenter som &r butiksledare inom
ICA-butiker och en respondent frdn ICA-handlarnas Foérbund.

Slutsats: Arbetets slutsats illustrerar att ICA tillampar savil formell som informell styrning,
och att den generella attityden till ICA:s styrning var positiv och uppfattades som
mojliggorande. En avvikelse som framstod &r att mer erfarna franchisetagare foredrar

informell styrning och mindre krav.



Abstract

Title: How is management control perceived within ICA-stores.
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Research question: How is ICA:s management control perceived?

Purpose: This study aims to explain how store managers within ICA perceives their
centralized management.

Theoretical perspectives: This studies theoretical perspective primarily recognise Simons
(1995) levers of control, Jordan & Messner (2012) enabling and coercive management,
Tessier and Otley:s (2012) thoughts on intention versus perception, and general franchising
literature.

Methodology: This essay is a qualitative study made from five semi-structured interviews
with people within the ICA organization, with the purpose of answering the research
question: How is ICA:s management control perceived?

Result: The essay's result firstly consists of a short description of ICA:s organizational
structure, as well as the answers from interviews with four store managers and one from
“ICA-handlarnas Foérbund”.

Conclusions: The conclusion from this study is that ICA applies both formal and informal
management and that the general perception was positive and enabling. One diversion from
the essay was that more experienced franchisers tend to prefer informal management controls

and less demands.
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1. Inledning

Uppsatsens inledande avsnitt syftar till att redogora for bakgrunden till det valda dmnet och
en motivering av forskningsfragans betydelse. Ddrefter foljer en problemdiskussion och

presentation av uppsatsens fragestdllning.

1.1 Bakgrund

Handelssektorn utgor en betydande del av Sveriges ekonomi och star for 14 procent av
landets skatteintidkter och 11 procent av bruttonationalprodukten (BNP). Sektorn bestar av tva
segment, detaljhandeln och partihandeln. 1 detaljhandeln utbjuds vardagliga
konsumentprodukter sasom livsmedel och kldder. Inom detaljhandeln #r dagligvaruhandeln
det storsta segmentet sett till antal butiker och omsittning vilket ar 2021 uppgick till 322
miljarder kronor (Svensk Handel, 2023; Handelstrender, 2023).

Utmirkande for den svenska dagligvarumarknaden ar att den domineras av ett fatal aktorer,
dédr “The Big Three", ICA, Axfood, Coop, ar 2022 tillsammans svarade for cirka 75 procent
av marknaden. ICA:s andel bestdr av 35 procent och dr den ledande aktoren, foljt av Axfood

och Coop med vardera andelar pa 20 procent (ICA Gruppen, u.d:a).

ICA:s affairsmodell vilar pa en affirsfilosofi som lyder “fria handlare i samverkan”, ett
koncept som ICA-idén vilar pa. Konceptet formulerades av ICA:s grundare Hakon Swenson
pa 1910-talet och gar ut pa att enskilda handlare uppnar stordriftsfordelar genom att samordna
varuinkop fran en gemensam inkdpscentral, men konkurrerar i ovrigt. (ICA Gruppen, u.a:b).

Ursprungligen handlade ICA-idén primidrt om att uppna stordriftsfordelar genom samlad
styrka vid varuinkop, enligt Hakon Swensons vision. Med tiden har konceptet utvecklats och
innefattar idag samordning inom flera verksamhetsomraden. P4 central niva planerar och
beslutar ICA om gemensamma ldsningar for inkop, logistik, marknadsforing, IT-system och
plats for nya butiksetableringar. I 6vrigt driver dgaren sin butik som en separat enhet med hog

grad av bestimmande Over verksamhetsdriften. Emellertid ar butiken alagda att efterleva



riktlinjer och krav fran ICA som ska sékerstilla att butiken agerar inom ramarna for de
véirderingar och standarder som ICA:s varumirke representerar. Dessa krav och riktlinjer &r

formellt stipulerade i bland annat /CA-avtalet och ICA-stadgarna (ICA Gruppen, u.a:c).

ICA-idén innebér i praktiken en relation mellan ICA pa central nivé och varje enskild butik
som kan liknas vid ett franchisingforhallande. Ett franchiseforhallande é&r ett
affarsarrangemang dér en franchisegivare licensierar ut sitt varumérke och aftarskoncept till
en fristdende entreprendr mot royaltyavgifter. For franchisetagaren innebdr detta ett lagre
kapitalbehov och tillging till en beprovad affarsidé med ett fardigt affarskoncept (Stanworth
et al, 2004). Partnerskapet bygger pa standardisering for att utnyttja stordriftsfordelar, dar
franchisegivaren koordinerar bland annat inkop, affarssystem, logistik och marknadsforing.
Dirutover kan stodtjdnster sdsom internutbildning, coaching och ridgivning erbjudas till
franchisetagaren. Franchisetagaren &r i Ovrigt fristdende och styr den dagliga verksamheten,
vilket kan innebéra lokal anpassning av Oppettider, sortiment och bemanning. (Beere, 2017,

Svenska Franchise Foreningen, 2024; International Franchise Association, u.a).

Cox & Mason (2007) forklarar att en kritisk faktor for en framgangsrik franchiseverksamhet
ar att erbjuda en standardiserad produkt eller tjinst som ser likadan ut oberoende geografisk
plats, vilket innebidr att beteende som avviker fran varuméirket inte tolereras av
franchisegivaren. Detta utvecklar forfattarna genom att forklara att franchiseformatet har
inneboende motsittningar mellan & ena sidan enhetlighet och standardisering, och a andra

sidan lokal anpassning till variationer i marknadsforhallanden och lokal efterfragan (ibid).

1.2 Problemdiskussion

Tidigare litteratur framhéller att effektiv styrning &r en grundliggande forutsittning for att
uppnd de fordelar som en franchiserelation kan medfora. Enligt Yakimova et al. (2019)
mojliggor ett strategiskt partnerskap som franchising ett vardeskapande som en ensam aktor

inte kan uppnd pa egen hand. Detta virdeskapande bygger pd samordning av resurser,



larande, koordination och innovation inom samarbetet. Eftersom en franchiserelation ur ett
organisatoriskt perspektiv priglas av en hog grad av decentraliserat beslutsfattande, medfoljer
styrningsrelaterade utmaningar for franchisegivaren 1 frdga om att uppritthalla
standardisering och varumirkesefterlevnad. En utmaning for franchisegivaren blir déarfor att
sakerstdlla att franchisetagaren omfamnar ritt vérderingar och uppritthdller en enhetlig

varumarkesidentitet (Yakimova et al, 2019; Li, 2023).

Vidare foreslér tidigare forskning att effektiv styrning av en franchisetagare innebér en vél
avvigd kombination av formell och informell styrning (Yakimova et al, 2019). Dant & Nasr
(1998) framhédver att en for hog grad av styrning kan vara kontraproduktivt da
franchisetagarens sjdlvstdndighet och sjdlvforverkligande &4r grundldggande drivkrafter
bakom ingdendet av franchiseavtalet, varigenom for strikt styrning kan forsdmra
franchisetagarens motivation och prestation. Detta perspektiv stiarks av Kaufmann och Eroglu
(1998), som understryker att en franchisegivares storsta utmaning ligger i att veta i vilken
grad man ska utdva kontroll over franchisetagaren. Motsittningen ligger i att a ena sidan
sikerstilla enhetlighet till varumirket och standardisering, wutan att undergriva
franchisetagarens mojligheter till individuell anpassning. Vidare anses tillit ha en betydande
roll utdver formella styrning vad giller att forhindra opportunistisk och avvikande beteende,
eftersom franchisingsamarbetet forutsitts av en god relation mellan samarbetspartnerna

(Yakimova et al, 2019; Dickey et al., 2008).

For att hantera de styrningsrelaterade utmaningar som franchising ar forknippat med kan
franchisegivaren dra nytta av ekonomistyrsystem (Management Control Systems), vilka
anvinds for att styra beteendet i organisationen. Simons (1995) beskriver ekonomistyrsystem
som formella, informationsbaserade rutiner och processer genom vilka foretagsledare

bibehaller eller forandrar beteendemonster inom organisatoriska aktiviteter (Simons, 1995).

Mundy (2010) beskriver att ekonomistyrsystemen ska uppfylla tvd syften samtidigt: att

sakerstdlla att medarbetarna arbetar mot uppfyllandet av organisationens mal samtidigt som



de ges utrymme for sjdlvstindigt beslutsfattande och problemldsning. I detta ligger en
utmaning att hitta en balans mellan att styra medarbetarnas beteende for att nd

organisationens mal samtidigt som de far tillrdckligt med utrymme for sjalvstédndighet (ibid)

Simons (1995) berdr denna utmaning 1 sitt ramverk, dar han beskriver att ledningen genom
“styrspakar” kan &stadkomma en balans av spdnningar mellan frihet och kontroll inom
organisationer. Styrspakarna syftar till att balansera anvandningen av riktlinjer, gransséttning,

overvakning och interaktion som led i att nd organisationens mal (Simons, 1995).

I tidigare litteratur har stort fokus fésts vid styrningens utformning och anvéndning ur ett
ledningsperspektiv (Ferreira & Otley 2009; Tessier & Otley, 2012). Detta har inneburit att
styrningen huvudsakligen betraktats med avseende pa hur organisationers ovre skikt paverkar
medarbetarnas beteendemonster i linje med uppsatta mal. Mindre uppmaérksamhet har dock
dgnats 4t att analysera styrningen ur ett medarbetarperspektiv, det vill sdga hur styrningen

faktiskt uppfattas av individerna i organisationens ligre nivaer (Tessier & Otley, 2012).

Detta perspektiv utforskas dock av Tessier & Otley (2012) och Adler & Borys (1996), som
diskuterar hur individer 1 organisationer uppfattar styrningen och vad som formar
uppfattningen. Tessier och Otley (2012) vidareutvecklar Simons styrmodell genom att tillfora
dimensioner som undersdker varfor medarbetarna utvecklar negativa, neutrala eller positiva
attityder gentemot styrningen. Dessa dimensioner bestir av ledningens intentioner bakom
styrningen samt hur den presenteras, dir ett sambandsforhallande rader mellan styrningens

uppfattning, intention och presentation (ibid).

Adler & Borys (1996) delar in styrningens uppfattning i tva kategorier, och beskriver att
medarbetarna kan antingen uppfatta styrningen tvingande eller mgjliggorande. Tvingande
styrning bygger pa regler och rutiner som begrinsar och kontrollerar medarbetarna for att
undvika fel och oka forutsidgbarheten 1 beteendet. Till f6ljd av detta kan styrningen upplevas
som patvingande och begrinsande, vilket kan himma medarbetarens engagemang och

motivation. Om styrningen ddremot upplevs som mdjliggérande bidrar den till att



medarbetaren kan bemdistra sina arbetsuppgifter och skapar en miljo med utrymme for

initiativtagande och kreativt tinkande (ibid).

Mot bakgrund av detta star det klart att affarskonceptet som foljer av ICA-idén medfor
utmaningar for ICA vad giller att styra och kontrollera sitt butiksnitverk. Det ligger & ena
sidan i ICA:s intresse att utdva styrning som framjar butikernas prestation och bibehaller
motivationen, men & andra sidan att samtidigt utova tillricklig kontroll for att sdkerstilla en

enhetlig varumirkesidentitet och kundupplevelse.

De inneboende spénningar som existerar inom ett franchisforhallande blir darfor intressanta
att undersdka inom ramen for Simons styrmodell, eftersom den fokuserar pa att balansera
krafter som verkar at olika riktningar genom ritt grad av frihet och kontroll (Simons 1995). I
fallet ICA utgors dessa spdnningar av ICA:s behov att styra butikerna mot en enhetlig
varumirkesidentitet, men samtidigt kunna tillgodose butikernas behov av sjdlvstindighet
vilket 1 tidigare litteratur beskrivits som ett grundliggande incitament till samarbetet (Dant &
Nasr, 1998). Hur butikerna uppfattar styrningen blir ddrfor en central fraga vad giller
butikernas mojligheter till prestation. Att butikerna inte upplever styrningen som inkréktande
pa deras sjdlvstindighet, handlingsfrihet och mdjlighet till anpassning blir dven centralt for

samarbetets fortlevnad.

For att sla fast hur vil ICA pa central nivd hanterar dessa spidnningar genom sin styrning,
kriavs det att analysera styrningen ur tva perspektiv. Det giller dels att kartligga hur ICA
utformar sin styrning, men dven ett ndrmare perspektiv pa hur den uppfattas av de enskilda
butikerna. Ur detta kan man dra slutsatser om vilka delar av styrningen som upplevs frimja
eller himma butikernas formaga att prestera. Simons (1995) ramverk kan bidra till att
schematiskt beskriva styrningens utformning, medan begrepp och teori frin Adler & Borys

(1996) och Tessier & Otleys (2012) verk mojliggor diskussion av styrningens uppfattning.
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1.3 Syfte & fragestillning

Detta arbete syftar till att utforska hur ICA:s butiksledare uppfattar ICA:s centrala

ekonomistyrning. Fragestéllningen som ska besvaras lyder darfor:

- Hur uppfattar butiksledare den centrala styrningen fran ICA?

11



2. Metod

I detta avsnitt presenteras studiens tillvigagangssdtt. Avsnittet dr uppdelat i delavsnitt som
redogor for arbetets undersokningsmetod, val av teori, metod for datainsamling samt mojliga
problem som den valda metoden kan medfora.

2.1 Metodansats

Da arbetets syfte ar att utforska uppfattningen hos butiksledare anvinder studien
semistrukturerade intervjuer som forskningsmetod. Vidare har information fran ICA:s
hemsida och arsrapporter samlats in i syfte att komplettera intervjusvaren och ge en mer
heltickande bild av @mnet. Syftet bakom valet av intervjuer som forskningsmetod &r att det
mojliggor en djupare analys av mjuka vidrden och icke-mitbara aspekter (Bryman & Bell,

2017).

Vidare klassificeras arbetet som en fallstudie. En fallstudie &r enligt Bryman & Bell (2017) en
detaljerad och komplex studie som bedrivs pa ett specifikt fall. Bryman & Bell (ibid)
fortsdtter att nimna hur en fallstudie oftast kéinnetecknas av att den antingen genomfors pa en
organisation, en plats, en person eller en specifik hindelse. Bryman & Bell (ibid) nimner
dven hur fallstudier avser att undersoka mer djupgaende information inom &mnet. En
fallstudie anses vara lamplig for detta arbete eftersom den syftar till att undersdka en

organisation pa djupet, saledes ICA och hur butiksledare tolkar dess centralstyrning.

2.2 Val av teori

Arbetet utfordes pa ett induktivt tillvigagangssitt. Bryman och Bell (2017) beskriver hur ett
induktivt tillvigagangssitt innebar att studien forst gor observationer under datainsamlingen,
for att sedan vilja teorier utefter observationerna. I syfte att fa en bittre forstaelse for omradet

innan intervjuerna, samt for att samla in information infor arbetet, skedde en undersdkning

12



for relevanta teorier som kunde hjidlpa utforma intervjufragor. Vi kom da fram till att Simons
(1995) teori om “Levers of control” kunde assistera oss med uppbyggnaden av konkreta och
relevanta fragor till butiksledarna. Dessa teorier viljs for att i forsta stadiet se vilka olika delar
av ekonomistyrning som finns, for att sedan analysera vilka delar som ICA-butikerna faktiskt

anvander.

For att sedan kunna analysera resultatet anvindes det utdver modellerna om ekonomistyrning
dven olika teorier om hur ekonomistyrning uppfattas inom organisationer. Dessa teorier
valdes efter insamlingen av resultaten for att kunna kopplas till de identifierade svaren. Till

studien har dven litteratur berérande ekonomistyrning och franchising insamlats. Litteraturen
bestar av vetenskapliga artiklar, tidskrifter samt bocker inom det berdrda dmnet. For att hitta
dessa teorier och artiklar har frimst Lubsearch samt Google Scholar anvénts. For att optimera
sOkningen efter artiklar pd dessa hemsidor har det anvints specifika sokord inom omradet.
Dessa sokord var “ekonomistyrning”, “franchise”, “dagligvaruhandel”, “Management control

systems” och “perception”.

2.3 Datainsamlingsmetod

Empirin for denna undersokning baserades pa primdrdata. Primirdata &r enligt Bryman &
Bell (2017) data som skribenterna sjidlva har samlat in. Anledningen till detta val &r att det
sedan tidigare inte fanns mycket information inom omrddet, utan den information som
bedoms relevant frdn butiksledarnas redogorelser kommer att presenteras genom egen
insamlad data. Denna primérdata bestér av intervjuer med fem olika personer. Dessa ér gjorda
med en representant fran ICA-handlarnas Forbund, en butikschef for en ICA-Maxi butik, tva
ICA-handlare for ICA-Supermarket butiker samt en ICA-handlare f6r en ICA-Néra butik. For
att f4 en sa bred bild som mojligt blev det dirfor relevant att intervjua butiksledare fran
samtliga storlekar av ICA-butiker. Nar detta inte blev mgjligt pd grund av tidsbrist
intervjuades tva ICA-supermarket butiker istdllet for en ICA-kvantum butik eftersom

butiksformaten ansags vara jimforbara 1 storlek.

13



Intervjuerna ar utférda pa semistrukturerat vis (Bryman & Bell, 2017). Att intervjuerna &r
semistrukturerade innebér att det fanns forberedda fragor, men att gruppen var beredda pa att
anpassa sig for att lata intervjuobjekten med egna ord redogora for hur ekonomistyrningen &r
utformad. Denna anpassningen gjordes bdde genom att intervjuarna ir tysta medan
intervjuobjektet pratar samt att intervjuarna var beredda att stéilla foljdfrdgor pd svar som
ansags behovas utvecklas. Semistrukturerade intervjuer valdes som tillvigagangssitt da detta
gav mojligheten till att fa mer fullstindiga svar och drliga uppfattningar i jamforelse med

andra datainsamlingsmetoder da det fanns mdjlighet till f6ljdfrégor.

Intervjun med en anstilld frdn ICA-handlarnas Forbund gors for att fa en dverblick over hur
ledningen uppfattar sin egen ekonomistyrning, och se vilka kontroller och stadgar som finns
for butiksledare. Vid fragor om hur butiksledarna uppfattar styrningen sadg gruppen en risk att
svaren endast blir positiva eftersom man inte vill prata ner ICA:s ledning offentligt. I syfte att

undvika etiska konflikter valdes ddrav samtliga intervjuobjekt att bendmnas anonyma.

Intervjuerna spelades in 1 syfte att mdjliggéra transkribering och undvika
informationsbortfall. Efter att intervjuerna blivit gjorda transkriberades inspelningarna.
Bryman & Bell (2017) ndmner hur undersékningar som har transkriberat sina intervjuer oftast
upplever det enklare att anvinda materialet 1 sin analys. Under transkriberingen valdes det att
ta bort upprepade ord och bakgrundsljud. Vid bearbetningen av intervjuerna exkluderades
information som avsldjar intervjuarens namn eller plats pa butiken for att sdkerstilla

anonymitet.
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Person

Intervju

Anonym (bendmns

senare som “Maxi’)

Personlig intervju
via Microsoft Teams
240423

varaktighet: 32 min
36 sek

Butikschef pa ICA
Maxi butik i Skane.

Varit butikschef sedan
Maxi butiken

Oppnade.

Anonym (bendmns

senare som “Ndra”)

Personlig intervju
240422
Varaktighet: 30 min
23 sek

ICA-handlare pa
ICA Nira butik i
Skane.

ICA-handlare som
varit pa sin tjanst i

mindre 4n 5 ar.

Anonym (bendamns

som “Super”)

Personlig intervju
240423
Varaktighet:39 min
49 sek

ICA-handlare pa
ICA Supermarket
butik i Skane.

ICA-handlare med
bred erfarenhet, varit
handlare i 6ver 25 ér,
jobbat pa ICA hela

sin karridr.

Anonym (bendmns

som “Market”)

Personlig intervju
230426
Varaktighet: 26 min
4 sek

ICA-handlare pa
ICA Supermarket
butik i Skane.

ICA-handlare som
dgt olika ICA-butiker,
bade ensam samt med

partner.

Anonym (bendmns

som “Chef”)

Mailintervju

240425

Chefsroll inom
ICA-handlarnas
Forbund i Skane.

Chefsroll inom
ICA-handlarnas
Forbund som samlat
in svar fran relevanta
personer inom

ledningen.
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2.4 Metodkritik

2.4.1 Validitet & Reliabilitet

Bryman & Bell (2017) beskriver hur kvalitetskriterier for bedomning av foretagsekonomisk
forskning miéts 1 validitet och reliabilitet. Dessa menas dock enligt Bryman och Bell (2017)
vara specifika for kvantitativa studier, medan kvalitativa studier ska bedomas pa sin
trovirdighet. Detta arbete bedoms didrav via samtliga tre métverktyg. Trovérdighet inom
kvalitativa studier bestdr enligt Bryman & Bell (5.380) av fyra delar: tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet och bekriftelse. Dessa delar kan jamforas med olika delar av
reliabilitet och validitet. Tillforlitlighet motsvarar intern validitet, overforbarhet motsvarar

extern validitet, plitlighet motsvarar reliabilitet och bekréftelse motsvarar objektivitet.

Bryman & Bell (2017) skriver att "Reliabilitet ror frdgan om huruvida resultaten fran en
undersokning blir desamma om undersokningen skulle genomféras pa nytt...”. Eftersom
denna studie gjordes med intervjuer dr det osannolikt att intervjusvaren hade fallit ut likadant
om studien hade upprepats under samma former. Variationen i svar kommer bero pa
respondenternas humor vid tidpunkten for intervjutillféillet, om omstidndigheter relaterade till
intervjufragorna fordndras, samt intervjupersonernas individuella tolkning av svaren (ibid).
Detta &dr faktorer som kan hdmma studiens reliabilitet och objektivitet. Vidare kommer
semistrukturerade intervjuer alltid innebédra en viss grad av variation i fragorna och svaren,
vilket forsdmrar reliabiliteten. Mot bakgrund av detta kommer arbetet aldrig att bli
fullstdndigt objektivt. I syfte att skapa en fordelaktig bekriftelse i texten spelades intervjuerna
déarfor in, for att sedan transkriberas vilket minskade risken for subjektiva tolkningar av
intervjusvaren, eftersom att en utomstdende part kan gora sin egna tolkning genom att

granska transkriberingen.

Utover reliabilitet och palitlighet ndmner Bryman & Bell (2017) att det viktigaste

forskningskriteriet 1 flera avseenden &ar validitet. Validitet behandlar bedomningen av

16



huruvida slutsatserna som dragits i studien hinger ihop. De specifika typer av validitet som
omfattar denna undersdkning &r intern validitet och extern validitet. Detta arbete har hog
intern validitet, da kausaliteten mellan styrningen fran ICA:s ledning samt hur butiksledarna
upplever detta har ett direkt samband och ej paverkas av nagra yttre faktorer. Ddremot &r inte
den externa validiteten stark i detta arbete. D4 undersokningen &r fokuserad pa ICA:s unika
koncept kan inte texten generaliseras for samtliga foretag inom dagligvaruhandeln. Aven om
texten endast utgar ifran fyra olika butikledares tankar anger den, till viss del, en réttvisande
bild for ICA da undersokningen undersoker generaliserande problem for samtliga
butiksledare. Om ndgon 1 ett senare skede hade replikerat detta arbete hade det sannolikt

blivit skillnad i resultat, d& de sociala miljoerna inom denna bransch &r stindigt fordnderliga.

2.4.2 Overgripande metodkritik

Arbetets omfattning avseende storlek och tidsram medfor begrinsningar 1 antalet
intervjuobjekt som kan tas med i undersokningen. P4 grund av tidsbrist i undersokningen
gjordes dirfor ett bekvamlighetsurval genom att avgrédnsa urvalet av respondenter till butiker 1
Skaneregionen. Arbetets tidsbegriansning ledde édven till att det inte gick att fa en intervju med
en fran varje butiksprofil trots att detta vore onskvirt. Ju fler intervjuobjekt som ingar i
undersokningen desto mindre chans &r det att resultaten paverkas av slumpens inverkan
(Bryman & Bell, 2017). Ett lagt antal intervjuobjekt kan leda till svarigheter i generalisering
av resultaten. For att undvika snedvridningseffekter fran slumpen hade arbetet darfor som
ambition att undersoka fler dn en av varje butikstyp, det vill siga minst tva av de vardera
mindre och storre butiker. Eftersom det enligt ICA-handlarna (u.a:d) per 2023 fanns cirka
1300 ICA-butiker i1 landet, ddr huvuddelen utgdrs av typen “mindre butik”, bor man vara
medveten om att urvalet av intervjuobjekt innebér att den uppfattning som formedlas under

intervjuerna inte nodvindigtvis dverensstdmmer med Ovriga butiker 1 landet.
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2.5 Analysmetod

Analysavsnittet bestar av en kritisk granskning av intervjuerna med fOrankring i arbetets
teoretiska referensram. Dispositionen kommer formas genom att forst klassificera ICA:s
resultaten fran datainsamlingen enligt Simons (1995) styrmodell, for att sedan analysera
butiksledarnas uppfattning med utgangspunkt i Adler & Borys (1996) och Tessier & Otley
(2012) tvingande och méjliggorande styrning. Andamaélet med dispositionen var att skapa en
rod trdd genom att forst analysera styrningens utformning genom Simon styrmodell och

dérefter uppfattning genom 6vrig teori.

Eftersom denna undersékning syftar till att undersoka hur butiksledarna uppfattar ICA:s
centralstyrning kommer f{Orst resultatet analyseras, for att sedan identifiera likheter och
skillnader mellan de olika butiksledarnas upplevelser. Under denna analys av den insamlade
datan kommer det sokas efter nyckelord om hur ekonomistyrningen ser ut samt hur
butiksledarna upplever detta. Néar en bild av butikledarnas upplevelser har presenterats
kommer dessa upplevelser sedan att granskas i relation till teoriavsnittet for att identifiera

kopplingar mellan deras upplevelser och tidigare forskning inom ekonomistyrning.
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3. Teoretisk referensram

Detta avsnitt kommer att presentera studiens teoretiska referensram. Avsnittet kommer att
borja med att ge bakgrund till ekonomistyrning, ddirefter kommer arbetets centrala teorier att
presenteras och avslutas med teori som beror franchising.

3.1 Vad ar ekonomistyrning?

Ekonomistyrning #r ett omfattande begrepp vars definitioner har fordndrats i takt med
foretagsmiljons utveckling (Anthony & Govindarajan, 2001). Forledet “ekonomi” beskriver
hur organisationen forvaltar begridnsade resurser, medan “styrning” asyftar hur ledningen
sakerstidller att resurserna allokeras inom organisationen for att uppna organisationens mal
Almgqvist et al. (2022). Trots begreppets bredd rader det konsensus i tidigare forskning om att
ekonomistyrning handlar om processerna genom vilka organisationens resurser disponeras
och aktiviteter koordineras i syfte att uppna organisationens mal. Ekonomistyrning beskrivs
dven som den systematiska process genom vilken organisationens foretagsledare i
organisationens Ovre skikt influerar underordnade att implementera organisationens strategier

(Malmi & Brown, 2008; Anthony & Govindarajan, 2001; Mintzberg, 1987).

3.1.1 Mal & Strategier

Merchant & Van der Stede (2007) definierar mdl som det som en organisation strivar efter att
uppnd. Dessa mal behover inte vara uttryckta i finansiella termer eller vara kvantifierade, utan
kan vara mer abstrakta. A andra sidan avgor strategier hur organisationens resurser ska
anvindas for att uppna dessa mal. Mintzbergs (1987) beskriver en organisations strategi som
“a plan, as a pattern of action, a competitive position, as an overall perspective”. Strategin kan
faststillas genom analys av foretagets styrkor och svagheter 1 relation till sin
marknadsposition och kan variera hur pass formellt den implementeras. Dessa olika
perspektiv bidrar till att besvara den 6vergripande fragan: Kommer vara anstillda agera efter

foretagets strategi? (Merchant & Van Der Stede, 2007)

19



Det finns en tydlig akademisk uppfattning om ekonomistyrningens komplexitet och variation
i sin utformning. Tidigare forskning foreslar att ekonomistyrning inte bor betraktas som ett
isolerat system, utan som en mix av samverkande mekanismer - en styrmix. (Bedford &
Malmi, 2015; Dent, 1990). Hur styrmixen &r utformad och vilka styrmedel som
implementeras varierar ddremot och beror pa det enskilda foretagets behov och
forutsittningar. Otley (1980) och Fischer (1998) understryker att styrmixen i stor utstrickning
utformas utifran en “contingency approach”. Detta synsitt betonar att det inte finns nagon
universell optimal 16sning for ekonomistyrning, utan att den ideala kombinationen av
styrmedel dr beroende av den enskilda organisationens forutsittningar. Mintzberg (1993) nar
liknande slutsatser och belyser att variabler som storlek, bransch, alder och demografi bor

paverka ekonomistyrningens utformning.

3.2 Formell styrning

Formell styrning innefattar enligt (Bedford et al., 2016) rutiner och regler vilka innefattar
prestationsmitning, beloningssystem och budgetar. Dessa mojliggor uppfoljning och
planering och innebdr styrning som é&r sdvil tillbakablickande som framétblickande.
Styrmedlen som dr bakatblickande dr ofta finansiellt inriktade och inbegriper 6vervakning,
finansiell prestationsmitning och korrigerande atgirder, diar fokus fists vid métning och
utvirdering efter att en process #r fullford. Framatblickande styrmedel inkluderar
administrativ styrning sdsom rutiner och regler, personalstyrning vilket innefattar HR-arbete
och interna policies samt beteendestyrning som innebir 16pande Overvakning av aktiviteter

och beslut inom organisationen (Bedford et al., 2016).

3.2.1 Simons (1995) styrmodell

Simons (1995) beskriver ett ramverk for ekonomistyrning som omfattar fyra aspekter av

formell styrning, vilka framgar i figur 3.6. Med formella styrmedel asyftar Simons bland
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annat budgetering, planering samt dvervakning och uppfoljning. Kérnan i ramverket ligger i
hanteringen av spdnningar mellan frihet och begrinsning, makt och ansvar samt
experimenterande och effektivitet. Simons hidvdar att dessa motsatta krafter behover
balanseras inom organisationen for att mojliggora effektiv styrning. For att adressera denna
utmaning foresprakar Simons anviandningen av bade positiva och negativa styrmedel. Simons
skiljer mellan positiva och negativa styrmedel, men detta bor inte uppfattas som en
bedomning av styrspakarnas nytta eller effektivitet. Istdllet markerar denna atskillnad
styrspakarnas funktioner, att de positiva styrspakarna uppmuntrar, belonar och framjar

larande, medan de negativa begrinsar, bestraffar och utévar kontroll (Simons, 1995).

De fyra styrspakarna utgors av virderings-, grinssittande-, diagnostiska och interaktiva

styrmedel.

Beliefs Boundary
Systems Systems

|
© Nalues

Risks To
Be Avoided

Business
Strategy

Strategic
Uncertainties

Diagnostic Interactive
Control Control
Systems Systems

Figur 3.6 (Simons, 1995)

Viirderingsstyrmedel dr den uppsittning organisatoriska virderingar som formellt faststélls av

organisationens ovre skikt och fungerar som symbol for vad organisationen representerar. For
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medarbetarna innebdr detta att organisationens syften och strategiska riktning klargors och
ska inspirera och vigleda i beslutsfattande. Virderingsstyrmedlen kan formaliseras genom
styr- och policydokument som fortydligar organisationens vision, mission och credo.
Sammanfattningsvis ska virderingsstyrmedel tillhandahalla information om organisationens
kdrnvirderingar och dessa ska ledningen tillse att hela organisationen agerar i enlighet med.

Enligt Simons (1995) dr konceptet att virderingarna formellt faststdlls en tdmligen ny
foreteelse. Tidigare var dessa virderingar implicit underforstidda inom organisationer men
har med tanke pa en mer komplex affiarsmiljo blivit viktigare att uttrycka explicit genom styr-

och policydokument (ibid).

Gridnssdttande styrmedel syftar till att etablera formella regler och riktlinjer for att tydliggora
vilket beteende som dr acceptabelt inom organisationen. Till skillnad fran
virderingsstyrmedel innebdr grinssittande styrmedel negativ styrning - det vill sdga det
kommunicerar vilket beteende som inte dr acceptabelt eller faststdller en minimistandard.
Detta kan ta sig uttryck i form av uppforandekoder, policys och etiska riktlinjer. Dessa system
grundas av en analys av risker for att minimera potentiella skador och sikerstilla

organisationens langsiktiga framgéng (Simons, 1995).

Interaktiva styrmedel fokuserar pa att hantera strategiska osidkerheter i organisationens
omgivning, med syfte att identifiera bade potentiella hot och mdjligheter som kan leda till
organisatorisk foridndring eller fornyelse. Vidare anvinds interaktiva styrning for att engagera
ledningen i vardagliga beslutsaktiviteter tillsammans med medarbetare, med malet att uppna
en djupare forstaelse for organisationens processer och frimja kommunikation. Enligt Mundy
(2010) innebdr interaktiv styrning en tvavigskommunikation mellan chefer och medarbetare,
som kan anvindas for att utmana och forindra de underliggande antagandena och strategierna
som ligger till grund for organisationens aktiviteter. Detta tillvigagangssitt mojliggor
koordinering mellan individer med olika typer av informationsunderlag att gemensamt finna

nya losningar (ibid).
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Diagnostiska styrmedel ar formella aterkopplingssystem utformade for att overvaka och
sikerstélla att organisationens utfall och prestationer ligger i linje med de faststidllda méalen.
Dessa system spelar en avgorande roll i att identifiera avvikelser mellan planerade och
faktiska resultat, vilket mojliggér snabba och effektiva korrigerande atgiarder for att
sikerstélla att organisationen fortsétter att rora sig i ritt riktning. I praktiken innebat detta
finansiella och icke-finansiella prestationsmatningsvariabler samt verktyg for uppfoljning
sasom budgetar och utfallsrapporter. Tre huvudsakliga kannetecken utmaiker diagnostiska
styrverktyg (1) Mojligheten att utvairdera resultaten av processer och aktiviteter for att
sakerstdlla att de levererar onskade utfall. (2) Anvdndningen av fordefinierade mal och
matvairden mot vilka prestationer kan bedomas och jamforas. (3) Mojligheten att vidta
atgarder for att korrigera avvikelser fran de forvantade resultaten och sakerstdlla att

organisationen rof sig i ratt riktning (Simons, 1995).

3.2.2 Mojliggorande och tvingande styrning

Adler & Borys (1996) menar att styrning kan indelas 1 tva kategorier; mojliggérande och
tvingande. Enligt Adler och Borys (1996) innebér tvingande styrning att organisationer
anviander regler och standardiserade procedurer for att kontrollera och begrinsa
medarbetarnas beteenden. Denna typ av styrning sédkerstéller efterlevnad genom kontinuerlig
overvakning, uppfoljning och anvidndandet av straff och beloningar. Tvingande styrning
begridnsar medarbetarnas utrymme for kreativitet och sjélvstindigt tdnkande, och faster vikt
vid att folja etablerade rutiner. Trots att denna styrning kan skapa forutsdgbarhet och minska
risker, kan den ocksd uppfattas som restriktiv och kontrollerande, och dédrfor hdamma

medarbetarnas motivation, engagemang och kreativitet (ibid).

Mojliggorande styrning innebir enligt Adler och Borys (1996) att organisationer skapar
forutsdttningar for medarbetarna att utféra sitt arbete effektivt genom att tillvarata

medarbetarnas lokala kunskap, mojliggora flexibilitet och involvera dem i beslutsprocesserna.
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Denna typ av styrning frimjar sjédlvstdndigt tinkande och problemldsning, dir medarbetarna
uppmuntras att ta egna initiativ. Istéllet for strikta regler fokuserar mojliggorande styrning pa
att erbjuda verktyg och utbildning som hjidlper medarbetarna att hantera och forbittra sitt
arbete. Detta tillvigagangssitt kan 0ka motivationen, engagemanget och kreativiteten hos
medarbetarna, samtidigt som det bidrar till en mer fordnderlig och anpassningsbar arbetsmiljo
Styrning som uppfattas som mdojliggdrande, bidrar till att mottagarna kan bemistra sina
arbetsuppgifter och skapar en starkare tolkning av deras roll. Mgjliggorande styrning kan
darfor ddarmed leda till storre engagemang och forstaelse for prestationsmétningarna och sina

krav (ibid).

Jordan och Messner (2012) fordjupar sig i hur foretagsledares attityder gentemot formella
styrmedel péverkar uppfattningen. Prestationsmitning syftar inte bara till att mana
foretagsledare till handling, som styrverktyg betraktade ska de ocksa ingjuta ett sérskilt fokus
for foretagsledarens handlingar och uppmaérksamhet pa bekostnad av andra aktiviteter som
bedoms mindre viktiga. Prestationsmitningen avspeglar darfor organisationens mél och
strategiska ambitioner som ledningen efterstrivar. Jorgensen & Messner (2009) forklarar att
ytterligare en dimension som kan paverka om ett styrmedel uppfattas som mojliggorande eller
tvingande &r hur det designas. Om det &dr utomstaende personer som designar styrmedlet, eller
om de som kommer att paverkas av styrmedlet dr involverade i designprocessen, kan detta ha

en betydande inverkan pa hur de uppfattas.

Bédde Jordan och Messner (2012) och Adler och Borys (1996) betonar att hur styrningen
uppfattas dr beroende pa tva faktorer, (1) hur styrningen utformas och (2) hur den
implementeras i1 organisationen. Vidare beskrivs mojliggorande styrmedel innehalla fyra

attribut, vars avsaknad kan medfora att styrningen istédllet uppfattas som tvingande (ibid).
Den forsta (1) dr mojlighet till reparation, vilket innebir att medarbetare uppmuntras bidra

med forslag pd 16sningar och ge feedback vid forekomsten av problem eller utmaningar- det

vill sdga att medarbetarna bidrar till att reparera felaktigheter i styrningen.
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(2) Intern transparens innebir att logiken bakom organisationens interna processer och
aktiviteter synliggors for medarbetarna, vilket bidrar till en forstdelse for hur processerna
relaterar till styrningens utformning (Adler & Borys, 1996) Styrningen kan utformas sa att
logiken bakom synliggérs genom att aktiviteter och styrning integreras, exempelvis att
budgeteringsarbetet sker i samforstdnd med den operativa planeringen (Ahrens & Chapman,
2004). Nyckeln till utformningen av styrmedel som priglas av intern transparens, ligger i att
tillhandahalla precis ritt mangd information for att skapa forstdelse for den underliggande

logiken, utan att skapa informationséverflod.

(3) Global transparens - Beror individens helhetsbild och forstéelse for hur dennes prestation
bidrar till andra processer i organisationen och bidrar till en klarare uppfattning om ens roll i
organisationen. Detta forutsitter ett informationsflode inom organisationen som bidrar till en

forstaelse for hur styrningen relaterar till organisationens overgripande strategi och mal.

(4) Flexibilitet - Flexibilitet inom ett styrsystem innebir att anvindaren tillats avvika fran
faststdllda rutiner och foreskrifter for att anpassa sig och experimentera utifran olika
situationsforhallanden (Adler & Borys, 1996). Det innebir att styrningen &r utformad for att
acceptera en viss grad av icke-onskade utfall, sisom att misslyckas med att uppna ett mal,
som kan uppsta till f6ljd av anvidndarens egna handlingar och beslut. Flexibilitet inom ramen
for en styrning som uppfattas som mojliggorande bygger saledes pa anpassning och autonomi
(ibid). Flexibilitet mojliggdr &dven processer och rutiner att anpassas till foridndrade
omstindigheter, ofta genom medarbetarinvolvering. Flexibilitet 4r onskvirt niar man inte pa
forhand vet hur ett mal ska uppnas eller hur en utmaning ska 6vervinnas enligt Jgrgensen och

Messner (2009).
A andra sidan, om styrmedlen uppfattas som tvingande, upplevs systemen for

prestationsmitning som begrdnsande och kontrollerande, och skapar forvirring kring den

styrda partens arbetsuppgifter. En central slutsats dr att styrmedlens utformning och hur de
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implementeras avgorande for huruvida de uppfattas som tvingande eller mojliggérande

(Adler & Borys, 1996; Jordan & Messner, 2012)

3.2.3 Styrningens avsikt och uppfattning

Tessier och Otley (2012) utvidgar Simons (1995) ramverk genom att tillféra dimensionerna
“managerial intentions”, “presentation” och “employee perceptions” for att finga upp
avsikten bakom styrspakarnas utformning samt hur de uppfattas av de anstillda, oavsett om
attityden dr positiv, neutral eller negativ. Forfattarna forklarar att uppfattningen av styrning
skiljer sig fran styrmedlens effektivitet. Styrningens effektivitet handlar om hur vil ett
styrmedel uppfyller sitt indamal och huruvida det medfor oonskade foljdeffekter, sisom att
hindra innovation eller leda till dysfunktionellt beteende. Ett styrmedels effektivitet kan
paverka hur det uppfattas, men dven andra faktorer, sdsom styrmedlens presentation, spelar
in. Presentationen menar Tessier & Otley (2012) fungerar som ldnken mellan de 6verordnades

avsikter och medarbetarnas uppfattning.
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Strategic Strategic
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figur 3.2.3 (Tessier & Otley, 2012)

Det finns en central atskillnad mellan avsikterna bakom styrmedlen (vad styrningen dmnar
astadkomma) och hur styrmedlen uppfattas av de som styrningen utdvas pa. Scott (2008)
menar att uppfattning av ekonomistyrning implicerar att styrning kan uppfattas olika av olika
individer. Uppfattningen av styrningen menar Tessier & Otley (2012) utgors av de anstédlldas
tolkning av varfor styrningen implementeras. Hur ett styrmedel presenteras dr bryggan mellan
intentionen med styrmedlet fran ledningen och uppfattningen hos de anstillda. Huruvida
styrningen beméts av en positiv, neutral eller negativ attityd beror pa styrningens presentation
och ledningens intentioner bakom de valda styrmedel. Styrningens presentation avser hur
styrningen kommuniceras och implementeras, och utgdr bryggan mellan ledningens
intentioner och medarbetarnas uppfattning. Om styrningen inte presenteras pd ett sitt som
effektivt avspeglar intentionen bakom styrningen kommer uppfattningen bli negativ enligt
Tessier & Otley (2012). Adler & Borys (1996) menar att styrmedlen uppfattas som positiva
nir det bidrar till att de kan bemistra sina arbetsuppgifter pa ett bittre sétt och negativt nir de
ses som verktyg som ledningen anvidnder for att framtvinga fram och prestation hos de

anstillda.

3.3 Informell styrning

Informell styrning innebér styrning som frdmjar en foretagskultur genom gemensamma
varderingar och normer som paverkar organisationens medlemmar att agera pa ett visst sitt.
Dessa styrmedel dr mer subtila och ofta inte avsiktligt implementerade. Informell styrning
sker genom kommunikation mellan foretagets medarbetare under former som inte finns
formellt bestimda (Anthony & Govindarajan, 2001). Dock &r forekomsten av informella
styrmedel minst lika effektiva som de formella vad giller att uppné organisationens mal enligt
Bedford et al. (2016). Eftersom den informella styrningen inte dr explicit uttalad behover
organisationen aktivt se till att den formedlas inom organisationen. For att gora detta bor
organisationens medlemmar insocialiseras i de normer och virderingar genom exempelvis

personalutbildning (Li, 2023).
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Vidare belyser Li (2023) att det &dr viktigt att beakta hur de informella processerna ser ut vid
utformningen av de formella styrmedlen. Exempel pa informella processer dr arbetsmoral,
ledarstil och kultur. Vidare argumenterar Li (2023) for att implementeringen av en strategi
kriver tillrdckliga informella processer som i kombination skapar den sociala miljo som

foretagsledare tar beslut och verkar inom.

Valet av styrmedel blir ddrmed av yttersta vikt. Att balansera anvindningen av formella och
informella styrmedel for att kontrollera beslut som inte tas direkt av ledningen innebér ett
komplext dilemma inom organisationer (Lessard & Lorange, 1977; Kaufmann & Eroglu,
1998). Monteiro et al. (2022) argumenterar for att informella styrmedel skapar tillit och
autonomi till en storre grad #n formella styrmedel. Aven om de haller formella styrmedel som
en nodvindighet dr informella styrmedel av fordel nér syftet dr att skapa tillit och frimja

skapa kreativitet.

3.4 Franchising

Som tidigare nidmnts innebdr en franchise att man licensierar sitt varumirke och
affarskoncept till enskilda entreprendrer som syftar till att driva vidare verksamheten
(Stanworth et al, 2004). En franchise innebdr néstintill alltid avgifter i form av royalties
(Stanworth et al, 2004). Royaltyavgiften anses spegla virdet som varuméirket och
affarskonceptet ar vért for entreprenodren 1 kontrast till att bedriva egen verksamhet. En stor
del av en franchisegivares framgang bygger pa uppfattningen av det totala virdet for
franchisetagaren. En franchisetagare behdver uppfatta vérdet av tjdnsterna lonsamma i
kontrast till krav och kostnaderna for franchisen att fortsdtta expandera, annars forsvinner

incitamentet for entreprendrer (Griinhagen & Dorsch, 2003).
En central fordel med ett franchisingsamarbete dr stordriftsfordelar (Garg et al, 2013).

Franchisetagaren kan ta del av stordriftsfordelarnas i form av billigare ink6p, vilket inte varit

mdjligt vid egen driven verksamhet. Stordriftsfordelarna innebidr dven ett lairande samarbete
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mellan bade franchisen som helhet men dven genom andra franchisetagare. Lirandet som
skapas 1 relation med varandra dr inget en enskild entreprendr kan uppna, dessa lirodmnen
kan bland annat handla om automatisering, nya rutiner, kampanjer, produktutveckling och
manga andra mojligheter. En forutsittning for ménga av dessa positiva egenskaper ar daremot
en viss standardisering av produkter och tjanster. Mdnga marknader har differentierade
konsumtbeteenden, regleringar och konkurrenssituationer, en standardisering kan resultera i
implementerbara komplikationer. Aven om mdjligheten for lokal expertis lyfts som en positiv
egenskap kan standardiseringen innebdra svarigheter kring stordriftsfordelarna (Garg et al,

2013; Windsperger, 2004).

En franchise tenderar dven att medfora ett visst inkdpskrav. Dessa inkopskrav brukar
innebdra att man behdver gora inkdp fran en specifik leverantdr, oftast 1 syfte att uppritthalla
varumirkets rykte och kvalité, men dven for att uppna I6nsamhet inom franchisen (Kaufmann
& Eroglu, 1998; Roh & Yoon, 2008). P4 samma sitt giller det for affiarssystem. Det ér vanligt
att det krdvs att samma affirssystem etableras inom franchisen, vilket inkluderar
redovisningssystem, betalningssystem och liknande. Detta gors for att underlétta kontrollen
av dessa aspekter inom franchisen (Roh & Yoon, 2008; Windsperger, 2004). En
franchisegivare har &dven stort incitament till att bedriva kvalitetskontroller pa
franchisetagarna. Aterigen kopplas det till uppritthéllandet av varumirkesidentiteten och
forhindra negativ publicitet for franchisen som helhet om nédgon franchisetagare avviker

(Ingenhoff & Sommer, 2010).

En viktig aspekt som franchisegivaren tillhandahaller &r erbjudandet av allmén support till
franchisetagarna. Bdde Roh & Yoon (2008) och Morrison (1996) belyser den viktiga roll
som stodtjdnster har for att tillfredsstilla franchisetagare. Dessa supportfunktioner dr bland
annat marknadsforing, produktion, utbildning eller annat beroende pa franchisetagarens
onskemal och situation. Dessa syftar till att hjdlpa franchisetagaren utveckla och effektivisera
sin verksamhet, och dven om de oftast tillkommer med en kostnad &r de tillimpade for den

specifika franchisen. Det &r viktigt att upprétthalla kommunikation parterna emellan
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angdende supporten. Morrison (1996) papekar att det &ar viktigt att supporten moter

franchisetagarnas forviantningar for optimal ndjdhet.

Mellewigt et al. (2011) studerade hur franchisesamarbetets varaktighet paverkar
franchisetagarens instédllning till styrning. Deras studie betonar att franchisetagarens
uppfattning av styrningen fordndras Over tid under partnerskapet och varierar med
franchisetagarens erfarenhet. Vid partnerskapets borjan framhévs det att franchisetagaren har
storre nytta av stodtjanster och formell styrning vid samarbetets borjan #n senare.
Anledningen till foridndringen dr att franchisetagaren utvecklar sin expertis, kunskap och
sjalvfortroende om hur de ska styra sin verksamhet pa bista sitt. Detta leder till ju mer
erfarenhet en franchisetagare har, desto storre grad av sjdlvstindighet onskar den. Detta
forklaras ocksa av att samarbetet utvecklas genom att nya kanaler och rutiner for
kommunikation utvecklas, vilket effektiviserar koordinationen och beslutsfattandet. Detta kan
medfora att vissa formella styrmedel som har en central roll vid partnerskapets borjan forlorar

sin betydelse over tid.
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4. Resultat

I detta avsnitt presenteras den kvalitativa data som inhdmtats frdan intervjuerna i
sammanstdlld och bearbetad form. Avsnittet inleds med en beskrivning av ICA
organisation och butiksformat, intervjuobjektens bakgrund samt slutligen de bearbetade

intervjusvaren.

4.1 ICA:s organisation

4.1.1 ICA-handlarnas Forbund

ICA-handlarnas Forbund ir en ideell forening och medlemsorganisation for alla Sveriges
ICA-handlare. For att bedriva en butik under ICA varumirket dr det ett krav att ingd i
ICA-handlarnas Forbund. ICA-handlarnas Forbund dr dven majoritetsdgare i ICA Gruppen
och syftar till att langsiktigt forvalta ICA-idén genom att tilldela support till ICA-butikerna
(ICA-handlarnas Forbund, u.a).

4.1.2 ICA:s butiksformat

For niarvarande har ICA fyra olika butiksprofiler. Dessa butiksprofiler skiljer sig at rérande

storlek och placering, och omfattas i stigande storleksordning av ICA Nira, ICA
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Supermarket, ICA Kvantum och ICA Maxi. Butiksprofilen ICA Néra efterstriavar att vara
lattillgéngligt beldget, generellt ndra konsumentens bostad eller arbetsplats, och bestar i regel
av mindre butiker med ett smalare sortiment. Butiksprofilen ICA Maxi &r den storsta sett till
storlek och utbud, men &r generellt mindre littillgdngliga da de ofta &r placerade i utkanten av
tatorterna. Butiksprofilerna Supermarket och Kvantum kan betraktas som ett mellanting
mellan Nira och Maxi med medelstora sortiment och forhallandevis god tillgidnglighet. Per
2024 finns det cirka 660 butiker av butiksprofilen ICA Nira, 420 butiker av typen ICA
Supermarket, ungefir 130 butiker av typen ICA Kvantum, samt cirka 90 butiker av typen ICA
Maxi (ICA Fastigheter, u.d).

4.2 Intervjuobjekt

4.2.1 Nara

Ndra borjade arbeta pa ICA direkt efter gymnasiet och har varit dir i over 15 ar. Ndra
startade sin karridr inom en butik, for att sedan ta en ledningsbefattning i en annan butik och

tillslut kopa sin egna ICA Nara butik for mellan 2-5 ar sedan.

4.2.3 Maxi

Maxi har arbetat pa sin butik 1 ca 15 &r, varav 13 &r som butikschef, men har dven varit
delaktig i olika utskott inom ICA:s verksamhet. Maxi har bade suttit som ordférande i pris-
och sortimentradet som forordnar marknadsforing, flygblad och andra aktiviteter, samt i ICA
Maxi-butikernas marknadsutskott. Som butikschef beskriver Maxi sjélv sina arbetsuppgifter

som att avlasta [CA handlaren samt ha dvergripande kontroll pa butikens forséljning.
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4.2.4 Super

Super refererar till sig sjdlv som “fodd i butiken”. Super:s pappa startade butiken och Super
har arbetat dér hela sitt liv. Super berittar dven att denne tog dver butiken for ungefér 30 ér

sedan och har bedrivit den sedan dess.

4.2.5 Market

Market har arbetat inom ICA sedan denna gick i sjunde klass pa hogstadiet. Det borjade med
att arbeta extra efter skolan och pé helger. Market borjade sedan efter gymnasiet och lumpen
arbeta pa ICA som fruktansvarig. Sedan gick Market de diverse ICA-utbildningarna och blev
sd smaningom butikschef for en annan butik. Market beréttar dven att denna har dgt fem olika

butiker med en kollega, men just nu bedriver detta Supermarket sjalv

4.2.6 Chef

Under arbetets ging har 16pande dialog hafts med en representant fran ICA-handlarnas
Forbund for att samla in information om hur ICA:s styrning &dr utformad. Representanten
besvarade inte sjdlvstindigt frigorna via mejl, utan delegerade dem till diverse medarbetare
inom forbundet som hade sakkunskapen for att ge detaljerade och korrekta svar. Trots att
svaren har samlats in frdn olika medarbetare, har representanten Gvergripande ansvar for

informationens validitet och korrekthet.

4.3 Centralstyrning fran ICA Sverige AB

4.3.1 Forhallande mellan ICA centralt och enskilda butiker
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Representanten fran ICA-handlarnas Forbund forklarar att relationen mellan ICA centralt och
varje enskild butik grundar sig pa ett avtalsforhdllande snarare dn ett anstéllningsforhallande.
Det papekas att detta kan innebdra en annan typ av styrning jamfort med heldgda bolag dar ett
anstédllningsforhallande rader. Till f6ljd av detta blir forhallandet mellan 6verordnade och
underordnade mer komplext mellan ICA pa central nivd och butikerna. Representanten fran
ICA-handlarnas férbund betonade att en stor del av styrningen bestér av att virna varumérket
och kulturen inom ICA, vilket uppfylls genom moten, samtal, dialog och modten med

butikerna.

4.3.2 Uppfoljning och 6vervakning

For att sdkerstdlla att butikerna fOljer varumérkets riktlinjer och standarder ska de
kvalitetcertifieras av tredje part. Detta innebér att butikerna dr skyldiga att medverka till att
ICA:s hallbarhetscoacher kan utfoéra arliga kvalitetskontroller, vilket bendmns som
"kvalitetsrevision". Kvalitetsrevisionen baseras pa ICA:s butikspolicy, som alla butiker maste
folja, och fokuserar pa systematiskt miljo- och kvalitetsarbete samt matsdkerhet. For att klara
kvalitetsrevisionen behover butiken bli certifierad enligt “Svensk Standard for

livsmedelshantering 1 butik™.

4.3.3 Stodtjanster

Samtliga ICA butiker har en “afférspartner” som dr anstilld i ICA Sverige-bolaget for
respektive butiksprofil, och besitter specifik expertis for drift och forsdljning. Utdver
affarspartnern har varje butik dven tillgang till driftshandsbocker och diverse systemstdd som
syftar till att underlétta deras drift. Huvudsakligen tillhandahaller affiarspartnern radgivning
och support mot den enskilde butiken. Butikerna har genom sin affarspartner mgjlighet att
efter behov soka radgivning kring drifts-, forsdljnings- och Ionsamhetsfragor, dir
affdrspartners roll dr att stodja organisatorisk fornyelse, fordndringar och formulering av

forsdljningsmal. Centralt for stodtjansten &dr kontinuerlig dialog mellan handlaren eller
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ledningsgruppen och foljt av butiksbesok for att hitta 16sningar anpassade efter butikens

forutséttningar

4.3.4 Policy- och styrdokument

Alla ICA-handlare behover folja ICA-handlarnas Forbunds stadga, ICA:s Goda affdrer for
butik (ett policydokument), Svensk Standard for livsmedelshantering 1 butik samt ICA-avtalet

som kan variera i utformning beroende pé tidpunkten man blev handlare.

4.3.5 Formella krav pa ICA-handlare

Det ér uttryckt att man som ICA-handlare ska varda ICA:s varumaérke och vara “redbar”.

Att varda det gemensamma varumdirket dr ocksd négot som giller alla inom ICA-systemet,
oavsett roll. Ifall man bedoms inte agera inom ett forenligt sdtt med ICA som varumérke kan
konsekvenserna tillkomma. Oftast inleds det med dialog med nagon fran antingen ICA
Sverige eller ICA-handlarnas Forbund géllande problematiken. Processen gar i regel ut pa
coachning och framtagandet av en atgérdsplan dir konkreta atgédrder for forbattring beslutas.
Ifall det inte sker en forbéttring eller drendet dr av allvarligare karaktér tas det till ICA:s
Ansvarsndmnd som kan utdela erinran, med varningar eller i vérsta fall uteslutning fran

nétverket.

4.3.6 Intern utbildning

ICA erbjuder framst tva internutbildningar tillimpade for butikschefer och ICA-handlare:

Butiksledarutbildningen och Foretagsledarubtildningen.

Butiksledarutbildning (BLU)

Butiksledarutbildningen ger forutsittningar till att driva sin avdelning eller butik mot 6kad
lonsamhet. Den lar ut hur man analyserar sitt arbete och genomdriver beslut utifran en
handlingsplan. Utbildningen varvar teori med praktiska dvningar som utvecklar personen i

sitt arbete. Efter utbildningen har man fétt en stabil grund for ett modernt ledarskap.
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Foretagsledarutbildning (FLU)

Foretagsledarutbildningen ger forutsittningar for att lyckas med att driva sin verksamhet mer
lonsamt och engagerat. Den ldr ut ett strategiskt tankesdtt som hjélper till att analysera det
egna foretaget och komma fram till vdlmotiverade beslut som ledare. Hér ingar att skapa
affarsplaner for en langsiktig och hallbar verksamhet. Utbildningen vilar pd tre ben;
Foretagsekonomi, Marknadsforing och Ledarskap. Dessa vdvs samman till en strategisk

riktning for att utveckla framtidens foretagsledare.

4.4 Intervjusvar fran butiksledare

4.4.1 ICA-avtalet, ICA-stadgarna och policydokument

Samtliga butiksledare var tydliga med hur ICA-avtalet innehaller forpliktelser om att de alltid
ska representera ICA-mérket pa bista mojliga sitt. Ndra ndmner att man ska tillse att butiken
héller sig modern och uppdaterad, samt att “samverka sa att ICA-maérket blir starkare framét”.
Déarutover ingar forpliktelser att visa samhéllsengagemang, exempelvis genom att stotta
lokalt foreningsliv. Ndra berdttar att [CA-avtalet innebdr dataavgifter och
abonnemangsavgifter som butikerna betalar till ICA for att {4 ta del av deras datorsystem och
varumirke. Ndra avslutar med att belysa att avtalet dven inkluderar att en viss procentandel

av deras varuinkdp maste ske fran ICA:s grossister.

Maxi fortsdtter likt Ndra forklara hur det inte finns ndgra finansiella forpliktelser 1 avtalet,
utan det frimst &r riktlinjer kring de etiska delarna om god handelssed som aterfinns i avtalet.
Detta dverensstimmer med Ndra:s redogorelse, som belyser att mycket i avtalet handlar om
riktlinjer for ett gott kundbemdtande och personalvard. Maxi pdpekade att de inte hade ndgon
procentsats 1 sitt avtal gillande inkop frdn ICA. Daremot forklarar Maxi att ICA oftast har

billigare inkOpspriser dn externa grossister, och att 90 procent av deras varuinkop sker fran
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ICA:s grossister pd grund av det. Maxi forklarar dven att de erlégger en royaltyavgift pa 3,5

procent av omsittningen, samt har en vinstdelning pa 40 procent med ICA.

Super papekar att avtalen inte innehaller nagot betungande, och att de till skillnad frén manga
andra inte betalar ndgon royaltyavgift. Super hanfor det till att deras avtal dr dldre, de batalar
dock fortfarande samma abonnemangsavgifter som andra butiker. Utover avgifterna nimner
Super hur de dr skyldiga att hélla butiken i hyggligt tillstdnd i syfte att frimja varumairket.
Vid fragan om de likt Ndra har en andel varor som de méaste kopa fran ICA svarade Super likt
Maxi att de inte har krav pd ndgon speciell procentsats, men att de danda koper in 90 procent

av sina varor frdn ICA med motiveringen “annars &r vi ingen ICA-butik”.

Market ndgmner likt de andra butiksledarna att deras avtal innehaller etiska forpliktelser och
royaltyavgifter, medan vinstdelning &r vanligast i Maxi-butiker. Ddremot ndmner Market
dven hur ICA-avtalen skiljer sig till innehall mellan butikerna. Market hade inte nagon viss
procentsats, de krivdes kopas in fran ICA, men valde fortfarande att kopa in ca 70 procent av
ICA och 30 procent lokalt. Market belyser att de viljer att kopa in mycket lokalt i syfte att
stodja de lokala producenterna. Vid frigan om de inte hade ett minimikrav pd en viss
procentsats blev Market forvanad och sa att de aldrig tidigare hort talas om det. Market
beréttade dven att de vid uppstarten av den nya butiken hade ett ‘91/9 avtal’, dir ICA forst
dgde 91 procent av butiken de fOrsta tre dren innan handlaren kopte ut ICA till enbart 1
procent dgarskap. Under 91/9 avtalet ndmner Market att ICA har mer kontroll och krav {or att
kontrollera att butiken gér tillrickligt bra innan handlaren sedan har mdjlighet att kdpa ut

ICA. Overlag uttrycker Market likt Super att ICA-avtalet inte alls ir betungande.

Ndra ndmnde hur ICA-stadgarna gér “hand-i-hand” med ICA-avtalet och inkluderar ett krav
pa att butikerna ska ha bytt koldmedel 1 samtliga av sina kylar/frysar till 2025. Super, Market
och Maxi hade samtliga lést avtalet for lingesedan och inte hade speciellt bra koll pa vad det

inneholl, men samtliga padpekade att de inte var ndgot betungande som péverkar deras dagliga

drift.
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4.4.2 ICA:s interna utbildningar

Ndra har genomgatt flera interna utbildningar under sin tid pa ICA, inklusive kurser i
"effektiv butiksdrift" som ger forstaelse for varans resa, och hur dess forsédljning ska ticka
fasta utgifter som 16n, el och vatten. Ndra beréttade dven att denne genomgatt utbildningarna
BLU och FLU , AML (Anti-Money-Laundering) samt LU (ledarutbildning). Ndra forklarar
att BLU och FLU ir obligatoriska utbildningar for den som vill driva en egen ICA-butik,
medan de andra dr frivilliga for utdkad kunskap och gott ledarskap. Ndra berittade att
utbildningarna har hjélpt denna 1 sin resa och att samtliga har varit larorika. Ndra &r dven
tydlig med att belysa hur BLU och FLU endast ér tvingande om man vill inneha rollen som
ICA-handlare, for att endast jobba i butikerna finns det inga krav fran ICA centralt over att

man behover ga ndgon utbildning.

Maxi beréttar hur det finns utbildningar inom alla olika nivder som syftar till att forbéttra de
anstélldas prestation, dven om dessa inte dr obligatoriska. Maxi forklarar dven att de mer
omfattande utbildningarna BLU och FLU existerar, och som dven Ndra nimnde bestar dessa
av larande inom personligt ledarskap, bokslut och marknadsforing. Maxi hade sjélv gatt bada
dessa utbildningar, trots att detta inte dr ett krav d& Maxi inte dr ICA-handlare. Maxi
forklarade dven hur FLU dr en ettarig utbildning som bestidr av 6-8 hela veckor med
utbildningstillfillen kombinerat med eget plugg resterande tid. Maxi tilligger dven att

samtliga utbildningar som de anstéllda gar internt behdver betalas av butikerna.

Super genomgick BLU ndgon ging pa éttiotalet, men dr 1 ovrigt sjdlvlard. Super forklarar att
man egentligen méste ha genomgatt FLU for att fa ta 6ver en butik, men nér Super tog dver
var det inte lika strikt géllande utbildningarna. Idag tror Super att det inte skulle fungera pa
samma sitt, i synnerhet med de stringare reglerna som géller for nystartade butiker. Trots
detta viljer Super att ibland skicka ivdg sina anstéllda pd utbildningar. Nér det géller
utbildning tycker Super dock att det spontana kunskapsutbytet som sker vid smaprat med
andra butiksledare under de arliga butikstriffarna d&r mer givande an ICA:s formella
utbildningar. Dessa triffar, dir ICA Supermarket-butiker samlas ungefér tio ginger per 4ar,

erbjuder en informell miljo dir ménga tips och mycket kunskap férmedlas. Super namner likt
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Maxi att de sjdlva fir betala for personalutbildningen, vilket leder till att de &r selektiva

rorande vilken personal som skickas pa utbildning.

Market forklarar hur man méste gd BLU och FLU med motivet att man behover lira sig allt
inom lagar, bokforing och psykologi som yrket kréver. Market fortsitter med att ndmna hur
dessa utbildningar dr bra d@ven om man inte har som maélséttning att bli handlare,
utbildningarna utmaérker sig vara ldrorika for diverse sociala situationer som existerar inom
ICA butiker. Market nimner dven hur de enda tvingande utbildningarna for personal dr korta
utbildningar om penningtvétt och milj6, men pépekar dven att de gérna skickar sin personal

pa utbildningar da Market ser dessa som en investering for butiken.

4.4.3 ICA:s stodfunktioner

ICA tillhandahéller ett flertal olika logistiska 16sningar for deras olika butiker. For att
underldtta detta berdttar Maxi hur ICA tillhandahéller ett affdrs- och bestéllningssystem som
automatiskt bestiller varor direkt frdn ICA vid behov. Bade Maxi och Super klargor att
affarssystem inte ar gratis, och Maxi uttrycker att siga att ICA “hjilper” &ar ett generdst
uttryck eftersom man betalar for dessa forméner. Maxi forklarar att man betalar olika
abonnemang och avgifter till ICA for deras tjénster, detsamma géller for att fa hjilp med sina
planogram. Maxi beréttar att butikerna kan fa hjélp av konsulter {for att utforma individuella
planogram for optimal varuforsdrjning och dérav effektivisera forsdljningen. Samtliga av

dessa saker betalar man daven manadsvis for.

Didremot pdpekar Maxi att det dven finns stodtjinster frdn ICA som ingdr utan kostnader.
Dessa dr sdljtjanster i form av séljare och konsulter som kommer och stodjer butiken. Maxi
fortsatter forklara att ICA dven erbjuder butikerna prissdttningsmallar for samtliga artiklar.
Maxi forklarat att detta inte dr nigot tvingande, men d& en Maxi butik har 6ver 30 000 artiklar
anvinder samtliga ICA Maxi-butiker dessa. Dessa prissdttningsmallar bestdr av olika

prisklasser dar butikerna kan vélja priser i forhallande till priserna hos sina konkurrenter.
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Super berittar likt Maxi om hur ICA tillhandahéller tjanster sdsom affdrssystem, prismallar
och planogram men tilligger dven att man dven kan fa hjidlp av ICA:s konsulter och
tjdnstemén inom olika butiksomraden. Dessa tilldgger dock Super inte vara billigast eller bést
enbart for att ICA erbjuder dem. Super tilligger dven hur datorsystemen som ICA
tillhandahaller ofta strular, vilket skapar problem for denna i den dagliga verksamheten.
Super uttrycker dock att de har stor tillit till konsulterna fran ICA Sverige som tillhandahaller

planogrammen.

“Det dr ju ocksd sana akademiker sdkert som har kommit pa vilken hdjd som é&r bist
och allting sant dir &r det sd da fir vi fardiga planogram. Sahédr ska din hylla se ut.
Och vi bygger ju butiken efter det for det vi litar ju pa dem sa mycket att det dr dé sa

vi tjdnar mest pengar och siljer mest varor” (Super)

Super forklarar ocksd hur ICA centralt skoter marknadsforingen med flygblad, dér butikerna
ska rabattera ut specifika varor varje vecka. De samarbetande supermarket butikerna kan
sedan bygga vidare pd detta flygblad och liagga till fler varor. Inom marknadsféringen
tillagger Super slutligen att ICA varje vecka kommer med planscher som kan sittas upp ldngs
utsidan av butiken som marknadsforing. Super uttrycker att de har stor tillit till de tjinstemén

hos ICA som utformar planogrammen.

Bade Ndra och Market gér likt Super och Maxi in pa hur ICA bidrar med marknadsféringen,
prisséttningsmallar och affarssystem. Ndra beskriver likt Maxi hur de behdver betala avgifter
for systemet, men beskriver tjansterna som en stodfunktion fran ICA. Ndra beskriver dven
hur dessa tjanster dr ett exceptionellt hjdlpmedel och en av de frimsta fordelarna med att
bedriva en ICA-butik. Ndra fortsdtter genom att positivt beskriva hur stodtjansterna i form av
affarspartner dr en av de bista sakerna med ICA och att affarspartnern kan beskrivas som “...

ens hogra hand”

“Alltsa jag personligen s tycker jag ju att det dr det bdsta med ICA. Det ér ju att du
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kan ju fa hjélp med i princip alltihopa. Det &r ju bara din egen planbok som sétter

stopp” (Ndra)

4.4.4 Krav fran ICA centralt

For att bli ICA-handlare ndmner Maxi, Ndra och Market att de enda kraven de har fran ICA
ar att de ska ha en FLU, medan Super uttrycker inte behova det. Ndra ndmner ddaremot att det
ingédr andra krav for att bedriva en ICA-butik. Enligt ICA-avtalet ska de bedriva en modern
butik, anvidnda deras affarssystem, samt kdpa en viss procentsats av sina varor fran ICA.
Ndra namner senare att dven om de inte har nédgra finansiella krav kontrollerar ICA
butikernas ekonomiska situation ifall de vill bedriva en stérre ICA butik. Den ekonomiska
situationen som beaktas vid fallet att man vill ta sig vidare inom ICA menar Ndra inte
handlar om att vara “bést i klassen” genom att presentera ekonomiska resultat, utan ICA tar
dven antalet anstdllda som gétt pa utbildningar, butikens ombyggnation och ICA handlarens

individuella resa 1 beaktning.

Super berittar hur ICA 1 nuldget bedriver en satsning pd en miljard kronor i syfte att sénka
priserna i samtliga ICA butiker, vilket sdtter krav pd handlarnas butiker. Denna satsning
forklarar Super ska ske genom att butikerna sanker priser pa ordinarie varor for ICA att sedan
fordela ut kompensationer efter utférandet. Super nimner detta som ett eget val, det finns
inget krav pa att sdnka priserna men dd kan de inte heller forvédnta sig att ta del av
kompensationen. Super uttrycker hur de upplever att det inte &r mer dn ritt att man maste
folja kraven pa att sinka priserna for att fa erséttningen, for annars fortjdinar man inte
pengarna. Super namner dven hur de tidigare funnits ett "maste sortiment” dar ICA valt ut
specifika varor som samtliga butiker maste ha i1 sitt sortiment. Detta berdttar Super har
dndrats pa senare ar till ett "rekommenderat sortiment”. Super forklarar att det tidigare
“maste sortimentet” upplevdes som en storning dé vissa produkter som krivdes kdpas in var
produkter som salde daligt. Det “rekommenderade sortimentet" dr inte lika betungande da det

bestar av varor som de till 90 procent dnda skulle ha haft.
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Market forklarar att under tiden de hade ett 91/9 forhallandet i sin butik existerade fler krav 1
forhéllande till nu. Nér de var ett 91/9- bolag belyser Market hur ICA styrde butiken mer
omfattande och satte krav utifran att Market skulle kunna kopa ut ICA inom en trearsperiod.

Market namner att kraven sedan forsvann vid det nuvarande 99/1 forhallandet.

4.4.5 Butiksledarnas upplevelser

Ndra upplever sig i1 allménhet vildigt ndjd med sin grad av sjélvstindighet och berittar hur
denne upplever det som positivt att de inte far hjélp med allt d& handlarna behdver utmanas
for att utvecklas. Ndra fortsdtter forklara hur denne tycker att ICA:s styrka ligger i att
handlarna kan bestédlla hem vilka produkter de vill, om flera kunder 6nskar en viss produkt
kan de bestdlla hem den och ha den i butiken veckan efter. Daremot upplever Ndra en
frustration med leveranserna som ofta blir sena eller missas helt. Detta resulterar i tomma
hyllor 1 Ndra:s butik men dven en massa tomgods som inte hdmtas. Ndra upplever dven hur
ICA-idén resulterar 1 en fOrvirring bland kunderna di de inte forstdr ICA:s

organisationsschema.

Super forklarar att ICA:s styrning innebédr att de ges mycket sjalvstandighet. Super papekar
att ICA bland annat skickar ut skyltar som de kan sétta upp pd utsidan av butiken som
marknadsforing som en positiv atgird. Super ndmner dven att trots att de har forstdelse for de
sena leveranserna av produkter fran ICA upplever Super att detta stor deras arbete. Super
upplever att det blir svért att styra upp butikens dagliga drift nir leveranserna blir flera
timmar sena. Super uttrycker dven hur de lika gidrna hade kunnat prata med en vagg nir de

klagar pa leveranserna till ICA och kénner inte att ICA lyssnar.

Market upplever en stark tro pd ICA-idén och uttrycker hur denna idé har hallit 1 100 ar och
kommer att hélla i 100 ar till. Market beskriver ICA:s koncept som roligt och utvecklar
genom att berétta hur det &r roligt att fi vara med och bestimma for ICA och hjilpa till att

utveckla mirket. Market fortsdtter pd sitt positiva spdr genom att berdtta hur
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sjdlvstindigheten de har ar perfekt men dven att ICA &r vildigt starka nir alla butiker

samarbetar och gar 4t samma hall.

Maxi tycker ibland att de har for lite centralstyrning. Maxi gér in djupare genom att forklara
hur de tycker det ar jétteviktigt att alla fa styra sina butiker sjilvstindigt da alla butiker kriver
olik styrning, men i fallet av “en miljard initiativet” tycker Maxi det dr en nackdel att ICA
centralt inte kan bestimma att alla ska sidnka. Denna brist pd mojlighet att bestimma en
gemensam sidnkning pa alla ICA-butiker leder till att Maxi upplever att kommunikationen utat
blir otydlig. Maxi upplever dven mycket negativitet till leveranserna och beriéttar hur dessa

ofta blir sena, vilket paverkar butiken negativt.

4.4.6 Kontakt mellan butiksledare och ICA

Butikerna beréttade att de hade regelbunden kontakt med ICA centralt genom afférspartner,
konsulter och tjinstemén fran ICA centralt. Ndra ndmner att de har kontakt med ICA minst
en gang i veckan och beskriver det som “stindig dialog” och ett “stdndigt samarbete”.
Kontaktpersonerna bestar av affarspartner, och representanter fran ICA-handlarnas Forbund.
Med ICA-handlarnas Forbund diskuteras exempelvis hur butiken “behérskar den ekonomiska
situationen” och foljer upp vilken personalutbildning man infort. Med aftdrspartnern bestar
kontakten av radgivning kring varuinkdp, transporter, sponsorfragor eller hur man ska agera i

en specifik situation.

Maxi beskriver ett liknande forhallningssétt till deras kontakt med ICA, och forklarar att
kontakten sker med butikens affarspartner samt “méngder med tjdnstemén som kan hjélpa oss
i olika frdgor”. Affarspartnern har kontakt med Maxi:s handlare en géng i veckan och tva
ganger 1 mdnaden med butikschefen. Affarspartnerns roll beskrivs som “linken mellan oss
och ICA” och fungerar som ett “bollplank™ , genom vilket fragor rorande butikens drift
diskuteras och bidrar med “ [...] support och hjilp hela tiden s att vi ska kunna utvecklas

eller utveckla och ldra oss och hela den biten”. Darutover bidrar affarspartnern med att

43



kommunicera vilka omrdden butiken ligger efter i jamfort med andra butiker och

tillhandahéller riktlinjer for hur forbéttring kan uppnas.

Maxi beréttar dven att det &r stor skillnad i1 synen pa de centrala tjinstemédnnen mellan olika
butikskedjor. Ifall en tjinsteman kommer till Axfood forsdker man visa upp sin bésta sida och
ser det som en Overordnad, i kontrast beskriver Maxi hur dynamiken dr omvind nér

tjiansteminnen inom ICA gor butiksbesok och att de inte har ndgon kdnnbar auktoritet.

Market bendmner kontaktpersonen som “affiarskompis”, och berittar att de har kontakt pa
veckobasis. Kontakten beskrivs dven hdr som en typ av stod och mojlighet till rddgivning om

fragor rorande vad som helst, dir “driftsfragor och utbildning” tas upp som exempel.

“[...] men jag kan fraga vad som helst. Jag vill ha hjélp med detta, vem ska jag hora

med da? [...] Ja, det géller allt, allt kan jag 4"

Market beskriver sin kontaktperson som "spindeln i nétet" eftersom att nir en fraga uppstar
hos butiksledaren blir den snabbt hdnvisad till ritt person av kontaktpersonen. Market
beridttar hur denna tycker att det dr en styrka de har, for &ven om de ar enskilda dgare har de

ett stort stod bakom sig.

Super ar det enda butiksledaren som uppger en avvikande uppfattning betréffande kontakten
med ICA. Super bendmner sin kontaktperson vid “séljcoach” och forefaller uppfylla liknande
funktion som Ovriga butikers affdrspartner, ddremot sker Super:s kontakt jimforelsevis séllan.
Super forklarar att korrespondensen varierar beroende pé butikens situation. Ifall butiken stéar
infor storre fordndringar, ddr ICA:s miljardsatsning pa sidnkta priser i samtliga butiker ges
som exempel, sker kontakten mer frekvent. Annars forklarar Super att det kan gd manader
mellan kontakttillfdllena. Super beskriver att det innan pandemin ofta férekom fysiska tréftar
och informationsméten fran séljcoacherna som kunde vara upp mot tva dagar, men endast
cirka 2 timmar av dessa moéten uppfattades som intressanta. Under informationsmotena

presenterades forsdljningsstatistik och fragor rorande alla ICA-butiker 1 landet, dir mycket av
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informationen inte uppfattades relevant for Super:s butik. Dessa fysiska triffar och
informationsmoéten overgick efter pandemin till att hallas digitalt och ersattes till viss del av
mejlutskick. Super uttrycker uppskattning till skiftet mot en ordning som innebir kontakt
under enklare former. Super beskriver de tidigare informationsmotena som “bortkastad tid”,

och att en stor del av informationen som férmedlas uppfattas som “blah”.

“Ja precis sa pa sa vis far vi mycket information nu mer pa ett annat sétt och sa far vi
mycket mejl sd fysiska traffar dr det ju inte s jévla ofta lingre. Det dr skont det for
det &r bortkastat tid tycker jag. Ja, men det dr det en sin 2 dagar sa &r det ju liksom 3

timmar som &r intressanta, resten ar ju blah” (Super)

Super berittar att de har mer kontakt med sina samarbetspartners och att informationen som
formedlas upplevs vara mer givande dn kontakten med centrala ICA. Super forklarade att
informationsmoéten via ldnk erbjuder mojligheten att multitaska. Nar information som inte
uppfattas som relevant presenteras, kan man dgna sig at andra uppgifter och sedan fokusera
ndr intressanta delar, sasom fOrsdljningsstatistik och information om butikerna 1

Skéneregionen, tas upp.

“Vill man ha information s sétter man pa det pa datorn och sen kan man ju gora
annat och lyssna, sen om det dr ndgonting som &r intressant och lagger man det ifran
sig. Man haller pd med och dr med mer, annars har man ju det 1 bakhuvudet forst.
Liksom historik med forséljning och sént hur det gar sd for ICA och sa, Skéne och
Sverige och sént &r det har ju varit for mig rent sé javligt intressant egentligen, liksom

har varit ar av det som kommer framéat”
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5. Analys

Detta avsnitt avser att analysera arbetets empiri med hjilp av det teoretiska ramverket.
Avsnittet kommer i stor utstrickning att disponeras utifran empirins olika delar och anknytas
till uppsatsens teoretiska ramverk.

5.1 ICA:s centralstyrning

5.1.1 Varderingsstyrmedel

Samtliga butiksledare uppgav att det finns formellt fastlagda policy- och styrdokument som
ICA-butiker dr tvungna att forhalla sig till i butiksdriften. Dokumenten innefattar
ICA-avtalet, ICA-handlarnas Forbunds stadga, ICA:s Goda affdrer for butik, samt Svensk
Standard for livsmedelshantering, vars syften forklarades vara att sdkerstdlla att butikerna
vardar och representerar ICA:s varumirke. Ur ett styrningsperspektiv overensstimmer detta
med Simons (1995) beskrivning av  vdrderingsstyrmedel, eftersom styr- och
policydokumenten kodifierar ICA:s virderingar, klargér organisationens strategiska riktning

och dirmed styr butikernas beteende i enlighet med dessa.
Ytterligare inslag av virderingsstyrning forekommer i de rekommenderade utbildningar som

butiksledarna forvintas genomga. Dessa utbildningar inkluderar BLU och FLU, som samtliga

butiksledare ndmner att de genomgatt med undantag for Super, som beskrev sig sjdlv som

46



“sjalvlird”. Aven om Chef endast nimner BLU och FLU framgick det att fler utbildningar
fanns att ga for att bredda kompetensen inom diverse affarsomraden. Inom Simons (1995)
styrmodell betraktas utbildningar att ingd som ett virderingsstyrmedel. Aven om
utbildningarna BLU och FLU till stor del ar praktiskt orienterade och fokuserar pé drift och
ledarskap, formedlar de ICA:s vérderingar implicit. Detta eftersom butiksledarna utbildas i
vad ICA anser vara god butiksdrift och effektivt ledarskap, vilket gor att organisationens
kirnvirderingar kan integreras i deras dagliga arbete. Aven om Simons ramverk fokuserar pa
formell styrning, kan utbildningarna kopplas till Li (2023), som beskriver personalutbildning
som en central del av informell styrning. Detta beror pé att personalutbildning bidrar till att

insocialisera organisationens medlemmar i1 dess normer och vérderingar (ibid).

5.1.2 Granssittande styrmedel

Grinssittande styrmedel har som mal enligt Simons (1995) att klargora grinserna for
acceptabelt beteende och minimera risken for fel genom inforandet av regler, policyer och
riktlinjer eller minimistandarder (Simon 1995). I tidigare avsnitt diskuterades ICA-avtalet och
dess tillhdrande policydokument med fokus pa virderingsstyrning, dédr betoningen lag pa att
specificera vilket beteende ICA betraktar som Onskvért. I avtalen framgar dven krav och
regler som butikerna &r tvungna att forhalla sig till i sin verksamhet, vilket har beréring med

Simons (1995) grdnssdttande styrmedel.

Ett exempel pa sadana minimistandarder och regler framgar i policydokumenten “ICA:s goda
affdrer”. Det inkluderar att butikerna maste anpassa sig till de etablerade butikskoncepten
(sasom Nira, Supermarket, Kvantum, Maxi), sidkerstilla att produkterna dr av hog kvalitet
och sidkerhet samt att aktivt motverka korruption och mutor. Dessa regler och standarder
sitter granser for hur butikerna kan bedriva sin verksamhet och bidrar till att sidkerstilla

enhetlighet och kvalitet inom hela butiksnétverket.
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Royaltyavgifter kan dven betraktas som en grinssittande mekanism inom ICA-avtalet. Maxi,
Market och Ndira uppger att deras ICA-avtal inkluderar bestimmelser om royaltyavgifter,
vilket innebér att de maste betala en forutbestdmd andel av forsiljningsintidkterna till ICA for
varje sald vara. Dessa avgifter begridnsar butikernas mojlighet att sitta ldgre priser eftersom de
maste inkludera kostnaden for royaltyavgiften i sina prissittningar. Pa sd sitt paverkar ICA
genom dessa avgifter butikernas prissittning och begrinsar i teorin deras flexibilitet att
konkurrera med andra aktorer som inte begrinsas av samma avgiftskrav. Det dr emellertid
mojligt att diskutera huruvida royaltyavgifterna bor betraktas som en form av aktiv styrning

fran ICA, eller snarare som en grundforutsittning for att dra nytta av ICA-konceptet.

Centraliserade datasystem dr en annan form av grinsséttande styrning frén ICA pa central
niva. Samtliga butiker uppger att de anvénder det gemensamma datasystemet tillhandahéllet
av ICA. Denna centralisering sédkerstéller att alla butiker foljer samma standarder, vilket
bidrar till enhetlighet och kontroll inom kedjan. Genom att alla butiker &r beroende av samma

datasystem begrinsas deras mdjlighet att implementera egna system eller anpassningar.

Inkopsgrénser dr ett grinssittande verktyg som berér ICA Néra-butiken. Ndra uppgav att de
har specifika krav pd inkopsgranser, vilket innebdr att de maste kopa in en forbestaimd
procentandel av sina varor frdn ICA:s grossister. Detta begrédnsar Ndra:s mojlighet att handla
fran andra leverantorer och frimjar istéllet beroendet pa ICA:s egna leveranskedja. Genom att
styra vilka leverantorer ICA Néra-butiken kan anvinda, begridnsar ICA deras valfrihet och
kontroll 6ver inkdpsprocessen, vilket stiarker ICA:s dvergripande styrning och inflytande dver

butikernas verksamhet.

Ett annat exempel pa grinssittande styrmedel som ICA anvinder dr 91/9-principen. Enligt
Market ingar handlarna ibland, vid oppnandet av en ny butik, ett avtal med ICA diar ICA
Sverige dger 91% och handlaren 9% under de forsta aren. Efter en viss period fordndras
dgarforhallandet sa att handlaren dger 99 procent och ICA 1 procent. Detta arrangemang dr

utformat for att hjdlpa handlarna som ofta har begrinsat kapital vid butikens 6ppnande genom
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koncernbidrag, for att ticka eventuella forluster under de forsta verksamhetsaren. Trots att
detta beskrivs som en stodatgird, papekar Market att 91/9-forhallandet ger ICA storre
kontroll over butiken under de forsta aren. Detta sikerstdller att butiken kommer igéng
ordentligt och kan &ven ses som ett grinssittande styrmedel. Begridnsningen som
91/9-forhallandet innebdr &r, enligt Simons (1995), utformad for att minimera potentiell

framtida skada.

5.1.3 Diagnostiska styrmedel

ICA:s arliga kvalitetskontroller (kvalitetsrevisioner) genomfors for att utvdrdera butikernas
efterlevnad av ICA:s butikspolicy och héllbarhetskrav. Dessa kontroller 6verensstimmer med
vad Simons (1995) beskriver som ett diagnostiskt styrmedel, eftersom de inbegriper
icke-finansiell prestationsmétning och mojliggér uppfoljning av butikernas prestationer
utifrdn fordefinierade maétviarden (Svensk Standard for Livsmedelshantering i Butik).
Kvalitetskontrollerna faller darfér inom ramen for de tre komponenter som enligt Simons
(1995) utgor diagnostisk styrning; (1) mdjligheten att utvirdera resultaten av processer och
aktiviteter for att sdkerstdlla att de levererar Onskade utfall, (2) anvéndningen av
fordefinierade mal och métvdrden mot vilka prestationer kan beddmas och jimforas, samt (3)
mdjligheten att vidta atgérder for att korrigera avvikelser fran de forvintade resultaten och

sakerstdlla att organisationen rdr sig i ratt riktning.

Maxi forklarar att en funktion som stodtjdnsten “affdrspartner” fyller &r att identifiera vilka
omraden butiken presterar vil inom och vilka man underpresterar inom. Detta formedlas
genom kontinuerlig dialog, dér butiken och affdrspartnern i samforstand tar fram konkreta
forslag pa forbittringsatgirder. Detta faller inom ramen for diagnostisk styrning, som innebér
kontinuerlig utvirdering och tillsidttandet av korrigerande atgirder for att sikerstélla att

verksamheten ror sig i rétt riktning (Simons 1995).
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5.1.4 Interaktiva styrmedel

I tidigare avsnitt har stodtjdnsten “affarspartner” relaterats till diagnostiska styrmedel fran
Simons styrmodell, eftersom de utvdrderar och Gvervakar organisationens prestationer i
forhallande till uppsatta mal. Det empiriska underlaget ger emellertid grund for att dven
klassificera stodtjansten som ett interaktivt styrmedel. Interaktiva styrmedel anvinds for att
engagera ledningen i vardagliga beslut genom att frimja kommunikationsfloden, dér aktiv
dialog och involvering frdn 6verordnad i1 den underordnades arbete dr karaktéristiska drag
(Simons, 1995). Likheter med dessa kdnnetecken framtrader fran butikernas redogoérelse om
deras lopande korrespondens de har med affarspartnern. Afférspartnern beskrevs som
“spindeln i ndtet” och “lanken” mellan butiken och ICA, genom vilket “ett stindig
samarbete” sker under “stindig dialog”. Affarspartner ger sidledes butiken mojlighet att lyfta
frdgor och fa radgivning vid behov, samtidigt som ICA pa central niva ges insyn 1 butikens
drift och mojlighet till utvdrdering av butikernas prestation. Detta foljer formen av ett
interaktivt styrmedel, som Mundy (2010) beskriver som en tvividgskommunikation mellan
under- och Overordnade, dir ett informationsutbyte mellan individer med olika

informationsunderlag kan koordineras.

Samtliga butiksledare uppgav att de regelbundet kommunicerar med ICA centralt genom att
nyttja det strategiska affirsstodet “affirspartner”. Overlag, med reservation for Super,
beskrevs samarbetet i positiva ordalag av de intervjuade butikerna. Ndra beskrev det som “det
bista med ICA” och uppgav att man kunde fa hjilp med i princip vad som helst om man sa
onskade. Att korrespondens med affdrspartner i hog utstrackning sker sporadiskt och pa
butikernas egna initiativ stimmer Overens med Liis (2023) beskrivning av informella
styrmedels anvidndbarhet 1 en organisation, ddr kunskaps- och informationsutbyte uppnas
genom korrespondens under informella former (Li, 2023). Detta dr forenligt med Super:s
beskrivning av att kunskapsutbytet som sker under de &rliga traffarna med ICA-handlarna
som mer givande dn ICA:s utbildningar, vilket styrks av Bedford (2016) och Li:s (2023)
resonemang om informell styrnings roll i etablerandet av organisationens varderingar. Mot
bakgrund av detta kan kontakten med affarspartner sdgas ha berdringspunkter med sévil

informella som formella former av styrning (Bedford, 2016).
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5.2 Uppfattning av styrning

5.2.1 ICA-avtalet och policydokument

Trots att samtliga butiksledare kunde aterge fa detaljer om ICA-avtalets innehall, formedlade
de en samstimmig bild om att avtalets syfte &dr att varda ICA:s varumérke. Vardandet av
ICA:s varumirke beskriver butikerna innebidra att uppritthalla en vélordnad och modern
butiksmiljo, efterleva och ha kiinnedom om regler for livsmedelshantering samt ansvarsfull
behandling av personal, kunder och leverantorer. Samtliga butiksledare beskrev de
varumirkesvardande foreskrifterna som ICA-avtalet innehéller som “sjdlvklarheter”, vilket
kan forklara deras begrinsade kiinnedom om avtalets specifika detaljer. Butiksledarna uppgav
dven att de med storsta sannolikhet hade implementerat innehallet i ICA-avtalet pa eget
initiativ, oavsett om de formellt var bundna av det eller inte. Eftersom foreskrifterna om
varumirkesvard betraktas som "sjdlvklarheter", antyder det att butiksledarna har internaliserat
och integrerat avtalets principer 1 sin butiksdrift. Detta indikerar att efterlevnad av ICA-avtalet
skett pa eget initiativ och uppfattas som vigledande snarare dn nagot patvingat, vilket &r

konsekvent med Messners definition av en mojliggorande uppfattning.

En forklaring till varfor ICA-avtalet som styrmedel uppfattas som mojliggorande beror pa att
det har inslag av vad Adler & Borys (1996) och Jordan & Messner (2012) beskriver som
intern- och global transparens. ICA-avtalet, som styrmedel betraktat, innehaller global
transparens genom att butiksledarna har en klar forstaelse for hur dess innehall relaterar till
ICA:s overgripande strategi och malsittningar. Detta innebir att butiksledarna forstar bade
hur och varfor ICA-avtalet bor aterspeglas i deras butiksdrift och beslutsfattande processer for

att overensstimma med de virden som ICA:s varumirke representerar.
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Att ICA-avtalet har intern transparens innebir att butiksledarna inte bara forstar och har
kunskap om vad ICA-avtalets krav innebdr rent praktiskt, utan hur efterlevnad av dessa bidrar
till att styrmedlens syften, det vill sdga att varda ICA:s varumirke, uppfylls (Jordan &
Messner, 2012; Adler & Borys, 1996). Detta innebdr i praktiken att man forstar hur
ansvarsfull hantering av livsmedel, personal, kunder och leverantorer direkt bidrar till att
varda och forstarka ICA:s varumirke. Adler & Borys (1996) menar att intern transparens
paverkas av hur styrmedlet ger mottagaren ritt mangd information som skapar forstaelse for
styrningens bakomliggande logik, utan att skapa informationsdverflod. Att butiksledarna
endast hade en Oversiktlig kunskap om dokumentens innehall kan antyda att avtalen i sin
utformning dr onddigt omfattande, varigenom butiksledarna 6verbelastas med information

(ibid).

Tessier och Otley (2012) kategoriserar uppfattningen av styrning som antingen positiv,
neutral eller negativ. Om uppfattningen dr negativ innebér det en obalans mellan avsikten
bakom styrmedlet och dess presentation, det vill sdga under vilka former den implementeras
och kommuniceras. Att samtliga butiker integrerat ICA:s avtal och policydokument 1 sin
butiksdrift och beskriver det som “sjdlvklarheter”, kan uppfattningen kategoriseras som
positiv eller neutral, och presentationen av styrmedlen Overensstimmer med dess avsikt

(ibid).

ICA-avtalets och tillhérande policydokument innehaller inte bara regler och riktlinjer som ska
astadkomma ett varumirkesvardande beteende. Bestimmelser om ICA royalty- och
abonnemangsavgifter, vinstdelning och inkopskrav (géller Ndra), som i foregaende avsnitt
beskrivits som grénssittande, ingar dven i vissa avtal. Daremot framtrider ingen negativ
uppfattning om dessa. En mojlig anledningen till det kan vara att dessa delar forvéntas ingd i
ett franchisesamarebte och dirav inte definieras som ett krav, utan som en del av att bedriva
en ICA butik (Kaufmann och Eroglu, 1998; Roh & Yoon, 2008; Stanworth et al, 2006). I
detta fall kan denna form av styrning beskrivas att den uppfattas som neutral av butiksledarna

(Tessier & Otley, 2012).
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5.2.2 Interna utbildningar

Alla butiksledare hade genomfort utbildningar med fokus pa butiksdrift i varierande
omfattning. Butiksledarutbildningen (BLU) och Foretagsledarutbildningen (FLU) framholls

som de huvudsakliga utbildningarna som kréavdes for att driva en ICA-butik.

Uppfattningen av BLU och FLU var generellt positiv bland samtliga butiksledare, med
undantag for Super. Butiksledarna ansdg att utbildningarna stirkte deras ledarskap och gav
dem grundliggande kunskaper inom ekonomi, psykologi och personalhantering. Dessa
fardigheter beskrevs som bidragande for att framgéngsrikt driva en butik.Detta tyder pa att
utbildningarna uppfattades som mojliggérande, eftersom de ansags hjilpa butiksledarna att
framgéngsrikt driva sina butiker (Jordan & Messner, 2012). Den mojliggérande
uppfattningen kan forklaras av att utbildningarna som styrmedel ger mojlighet till reparation,
vilket innebir att butikscheferna inte bara ges kunskap och fardigheter for att uppné sina mal,
utan ocksd uppmuntras till problemlésning pa egen hand (Adler & Borys, 1996).
Utbildningarna skapar ddrmed forutsittningar for butikesledarna att uppnd sina méil och

effektivt hantera utmaningar pa egen hand.

Super genomgick endast BLU-utbildningen. Vidare forklarade Super att denne fétt mer
virdefull kunskap genom informella samtal med andra butiksledare under de arliga
butikstriaffarna dn vad nagon formell utbildning kan ge. Denna instéllning kan forklaras av att
Super har langst erfarenhet av alla undersokta butiker och beskrev sig sjdlv som “fodd 1
butiken”. Att erfarenheten paverkar instéllningen till utbildningarna &r i linje med Mellewigt
et al. (2011), som forklarar att ju ldngre erfarenhet en franchisetagare har, desto storre tilltro
har franchisetagaren till sin egen kunskap om att driva verksamheten vil. Vidare ér erfarna
franchisetagare mindre i behov av stodtjanster sdsom utbildning fran franchisetagaren, och

uppskattar sjdlvstandighet (ibid).
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Uppfattningen av BLU och FLU som mgjliggérande kan hénforas attributet hos
mojliggdrande styrmedel vid namn reparation (Adler & Borys, 1996). Reparation bidrar till
att uppmuntra medarbetare att driva igenom l6sningar vid forekomsten av problem eller

utmaningar, och dirmed

Eftersom BLU och FLU anses forbéttra butiksledarna kunskap om att driva butiken md;jliggor
innebar det att styrmedlet bidrar till en forbattrad forstielse for deras roll. Det indikerar dven
ytterligare en konsensus mellan intention och uppfattning av styrmedlet (Tessier & Otley,
2012). Som Chef ndamner anvinds utbildningarna 1 syfte att forbdttra butiksledarnas

forutséttningar att bedriva en butik, vilket butiksledarna dven anser.

Super har dven ett avvikande synsitt pa internutbildning av personalen och understryker att
dessa dr forknippade med kostnader, medan Market och Ndra berittar i storre grad erbjuder
utbildning till sina anstdllda och betraktar detta som investeringar for butiken, trots
kostnaden. Utdver Super anses utbildningarna stéirka butikens drift eftersom de tillfor kunskap

till medarbetarna.

5.2.3 Stodtjéinster

En av de priméra stodtjdnsterna som en franchise kan bidra med till franchisetagarna &r att de
stordriftsfordelarna som billigare inkdp och logistikldsningar (Windsperger, 2004; Garg et al.,
2013). Samtliga butiksledare uttrycker under sina intervjuer sig positiva till hur franchisen
bidrar till billigare inkopspriser och berittar hur detta dr en av de storsta fordelarna med ICA.
Kaufmann & Eroglu (1998) och Roh & Yoon (2008) ndmner dven hur dessa stordriftsfordelar
brukar kombineras med ink&pskrav fran en specifik plats. Trots att endast Ndra ndmner att de
har inkopskrav upplevde Nira inte kravet som ndgot begridnsande. Resterande butikerna
uttrycker hur de fir handla var de ville men att de handlade en stor majoritet av sina varor
frdn just ICA dven om detta ej var nagot krav. Detta kan 1 sin tur kopplas vidare till att

butiksledarna upplever stordriftsférdelarna som mdgjliggérande (Jordan & Messner, 2012).
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Anledningen till att butiksledarna upplever det som mojliggérande dr d& de upplever en

flexibilitet med mgjlighet att fa avvika fran faststillda rutiner (Adler och Borys, 1996).

Ytterligare en sak som ICA tillhandahaller for butikerna dr ett datasystem som samtliga
butiksledare berittar dr obligatorisk. Tre av butiksledarna pratar positivt om datasystemet och
berittar hur det dr bra och enkelt att maskinerna bestéller direkt fran ICA nédr man bestiller
nagot nytt. Den som avviker fran de resterande asikterna #ar Super som uttrycker att
datasystemen ofta strular. Tessier & Otley (2012) berittar hur styrningen kan tolkas olika
beroende pa de anstilldas uppfattning. Detta kan relateras till intern transparens da tre av
butiksledarna forstar hur datasystemet bidrar till processen och forenklar arbetet, och de déirav
upplever det som mojliggdrande, medan Super inte upplever denna process som forenklande,

utan istédllet som tvingande (Jordan & Messner, 2012; Adler & Borys, 1996).

Roh & Yoon (2008) och Morrison (1996) belyser bada den essentiella karaktiren som allméin
support har for att tillfredsstilla franchisetagare samt effektivisera franchisetagarnas
verksamheter. Detta erbjuder ICA genom marknadsforing, konsulter och prissattningsmallar.
Dessa supportsystem tolkas 1 allménhet positivt av butiksledarna. Trots att samtliga konsulter
ar valfria ndmner samtliga att de anvinder konsulterna som hjélper butikerna med sina
planogram samt anvinder prissidttningsmallarna. Uppfattningen till dessa stodfunktioner &r
Overlag positiv. Nédra ndmner att dessa stodtjanster dr “hjdlp” som tillhandahélls fran ICA,
medan Maxi betonar att “hjdlpen” dven tillfor en kostnad. Super:s upplevelse skiljer sig dven
hér fran resterande butiker genom att beritta hur ICA:s konsulter inte alltid dr billigast eller
bist. Samtliga butiksledare upplever en kinsla av flexibilitet eftersom det finns mdjligheter att
sjdlv vilja stodtjidnster utefter behov, och dirav tolkas det som att samtliga upplever
stodtjdnsterna som mdojliggorande (Jordan & Messner, 2012; Adler & Borys, 1996). Trots
kédnslan av fri vilja frimjar fortfarande ICA kvalitetssidkrandet eftersom samtliga butiksledare

anvinder stodtjinsterna.
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5.2.4 Kontakt med ICA

Super beskrev att de innan pandemin haft &terkommande informationstriffar med
sidljcoacherna. Dessa triffar beskrevs som “bld” och “bortkastad tid” med motiveringen att
endast nidgra timmar av triaffarna, som kunde stricka sig over flera dagar, var relevanta for
Super:s butik. Denna uppfattning kan bero pa bristande global transparens, vilket innebdr
svarigheter for Super att forsta styrningens bakomliggande logik och relatera den till ICA pa’
ett strategiskt och malinriktat plan. Det kan dven tyda pa en avsaknad av infern transparens,
eftersom att Super upplevde sig dverbelastad av information. (Adler & Borys, 1996) forklarar
att ett styrmedels inferna transparens bygger pa att det formedlar en vil avvdgd mingd

information, da for mycket information kan leda till att styrmedlet uppfattas som tvingande.

Nir informationstriffarna i samband med pandemin Overgick till att hallas via Teams och
delvis ersattes av mejlutskick blev Super:s instillning mer positiv. Att Super uppfattade
kontakten innan pandemin som “bortkastad tid” nai det bestod av fysiska tréiffar, men ar
jamforelsevis positiv instdlld till det nuvarande upplagget med Kkorrespondens via
Teamsmoten och mejlutskick kan forklaras av ett skifte i hur styrningen paketerades (Tessier
& Otley 2012). Det tidigare uppldgget var presenterat pa ett sitt som upplevdes tidsslosande,
varigenom uppfattningen blev negativ och en diskrepans mellan styrmedlets avsikt
(tillhandahalla relevant information) och butikschefens uppfattning (tidsslosande och

irrelevant information) fanns.

Innan pandemin upplevdes dirfor informationstriffarna som tvingande, eftersom de
upplevdes 6dsla Supers tid och formedlade 6verflodig information, vilket bidrog till en
oforstaelse for dess relevans for Supers verksamhet (Adler & Borys, 1996). Overgangen till
mejlutskick och informationstréffar 6ver Teams kan beskrivas som en dndring av styrningens
presentation, vilket gav Super mojlighet att arbeta med annat under motets ointressanta delar

och darfor sjdlv styra méngden information som denne skulle ta del av. Detta tyder pa att det
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nya uppldgget har flexibilitet, vilket innebér att de rutiner och processer som styrmedlet ar

forknippat med kan anpassas efter fordndrade omsténdigheter (Adler & Borys, 1996).

Den ¢kade flexibiliteten i det nya upplidgget gjorde att Super istillet upplevde styrningen som
mojliggorande. Detta beror pa att det nya uppligget gav sjalvstandighet och fortroende att
sjdlv. bedoma vilken information som behovs for att fatta vélgrundade beslut om
verksamheten (Simons, 1995; Jordan & Messner, 2012). Styrningen via ICA:s
kontaktpersoner fick dirfor en hogre grad av flexibilitet efter forandringen dar Super gavs
mojlighet att anpassa hur mycket information man ville ta del av (Simons, 1995; Jordan &

Messner, 2012).

Av oOvriga butiksledare har affarspartnern beskrivits som ett “bollplank™ och “spindeln i
nitet”, och betraktas som det sjidlvklara valet vid behov av stod. Detta talar for en
mojliggdrande uppfattning (Adler & Borys, 1996). Enligt Jordan & Messner (2012) och
(Adler & Borys, 1996) uppfattas styrmedel som mojliggérande nér de hjilper organisationer
att Overkomma utmaningar och astadkomma forbéttringar i verksamheten. Detta innebir att
affarspartnern, som styrmedel, innehaller reparation (ibid). Detta eftersom feedback fran
affdrspartnern om vilka omraden som fungerar bra och vilka som behover forbittras, samt att
16sningar tas fram gemensamt genom dialog, indikerar att butiken har delaktighet i de

korrigerande atgidrderna som implementeras

Som papekat delar Super inte helt denna bild av styrningen. Analysen har framst papekat
Super:s ldnga erfarenhet, 1 enlighet med Mellewigt (2011), som orsak. Mellewigt (2011)
papekar att dldre franchisetagare foredrar informell styrning f6r mer autonomi, och Monteiro
et al. (2022) framhéller dven att informella styrmedel kan skapa tillit. Aven om formella
styrmedel fortfarande krdvs anser Monteiro et al. (2022) att informella styrmedel dr en
nodvindighet for att skapa tillit. Li (2023) och Bedford (2016) belyser bada att informella
styrmedel har en viktig roll i organisationen genom att komplettera den formella styrningen

vad giller att formedla gemensamma virderingar.
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Att butiksledaren for butiken Super var forhallandevis negativt installd till affarspartner som
styrmedel kan relateras till Mellewigt et al (2011) som forklarar att mer erfarna
franchisetagare i hogre grad uppskattar sjalvstandighet och dar generellt mer negativt installd

till formell styrning.

6. Diskussion och slutsats

Detta avsnitt avser att presentera vad studien har kommit fram till. Detta kommer géras
genom tvd delar. 6.1 kommer att presentera studiens slutsatser och implikationer, medan 6.2

kommer att presentera fortsatt forskning.

6.1 Slutsats och implikationer

Syftet med denna studie har varit att besvara fragestéillningen “Hur uppfattar butiksledarna
den centrala styrningen fran ICA?” Den insamlade empirin illustrerar att [CA utvar savél
formell som informell styrning, och att den generella attityden till ICA:s styrning var positiv
och uppfattades som mojliggérande (Simons, 1995; Adler & Borys, 1996). Den
mojliggdrande uppfattningen kan generellt beskrivas av att samtliga butiker uttryckte
uppskattning kring den sjdlvstindighet som foljer av ICA-idén, i kombination med
mojligheten att dra nytta av de stodtjdnster som tillhandahalls av ICA. ICA:s styrning beddms
Overlag presenteras pa ett sitt som skapar overensstimmelse av styrningens bakomliggande

intention, vilket bidrar till en positiv uppfattning (Tessier & Otley, 2012).
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I enlighet med Simons (1995) bedomdes ICA anvinda sig av virderingsstyrmedel i form av
ICA-avtalet och policydokument samt interna utbildningar. Intentionen med dessa beskrivs
vara att befidsta ICA:s virderingar och styra butikernas beteende i enlighet med dessa.
Uppfattningen av ICA-avtalet och ICA-stadgarna var framforallt positiv, da det snarare
uppfattades bestd av sjdlvklarheter och mer Gvergripande riktlinjer, dn absoluta krav att
forhalla sig till. ICA:s interna utbildningar, sdsom BLU och FLU, uppfattades av majoriteten
av butikerna som mgjliggérande eftersom de bidrog till anvindbar kunskap for att driva
butikerna (Adler & Borys, 1996). Super avvek ddremot fran uppfattningen av utbildningarna,
och ansag att triffa andra butiksledare var mer formanligt for butiken @n utbildningar. Da
majoriteten anser dessa tva styrmedel som mojliggorande kan det beskrivas existera en

samstimmighet mellan styrningens intention och presentation (Tessier & Otley, 2012).

I enlighet med Simons (1995) styrspakar tolkas ICA:s styrning besta av grinssittande
styrmedel i form av avtal och policydokument, inkdpskrav, obligatoriska datasystem, samt
kravet pa royaltyavgifter och vinstdelning. Trots existensen av dessa krav uttryckte
majoriteten fortfarande en Overlag positiv instillning gentemot dessa styrmedel. Saledes
uppfattades dessa inte som begrinsade, utan snarare som stodjande inslag i deras

verksambheter, vilket pekar pa en mojliggérande uppfattning. (Tessier & Otley, 2012)

Samtliga intervjuobjekt framstillde existensen av affdrspartners inom ICA, och dessa
betraktades som bade ett diagnostiskt- och interaktivt styrmedel (Simons, 1995). Utover det
forekom dven kvalitetskontroller som ett diagnostiskt styrmedel. Majoriteten av butiksledarna
uppfattade affirspartners som ett anviandbart verktyg for deras butik da deras stod beskrivs
genomgdende finnas vid behov, vilket indikerar en mojliggorande styrning. Denna
uppfattning delades inte av Super, som betraktade det som bortkastad tid. Super:s negativa
uppfattningen dndrades dock nidr uppldgget fOrdndrades till att héllas mer digitalt.
Fordandringen éndrade Super:s perspektiv fran ett tidigare tvingande styrmedel till nagot mer

mojliggorande. Detta skifte 1 uppfattning kan tillskrivas en fordndring av hur styrmedlet
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presenteras av ICA, vilket gjorde att dess uppfattning Sverensstimde med dess intention

(Tessier & Otley, 2012).

Super avvek fran resterande butikers uppfattning pa flera omraden, och det observeras
framforallt begrunda sig vid Super:s jamforelsevis langa erfarenhet (Mellewigt et al, 2011).
Super uppvisar genomgdende en negativ attityd gentemot formella styrmedel, och som
Mellewigt et al (2011) beskriver upplevs franchisetagare med mer erfarenhet foredra
informell styrning och sjdlvstindighet. Detta tros bero pa att franchisetagaren genom sin
erfarenhet utvecklat en stark tilltro till sina egna firdigheter och anser sig veta bést hur denne

ska styra sin verksamhet pa bésta sitt (ibid).

Avslutningsvis visar denna studie att ICA:s styrmedel upplevs som positiva och
mojliggorande av samtliga butiksledare. Den positiva instédllningen till dessa styrmedel
indikerar att ICA har lyckats balansera en central styrning utan att inkrdkta pa butikernas
sjalvstandighet. Den genomgaende positiva uppfattningen medforde att butiksledare anvinde
ICA:s stodjdnster, och dven om vissa var obligatoriska fanns det ingen tvingande eller
begriansande uppfattning om dess implementering. Det kan indikera att franchisetagarens har
upplever att styrningen ger den mojlighet till att prestera, eftersom butiksledare aktivt frimjar
ICA:s varumirke samt viljer att anvinda deras stodtjdnster och andra tillhandahéllande
tjanster utan tvingande atgirder. Ytterligare en implikation &r att erfarenhet har en betydelse
for hur styrningen uppfattas, dir mottagare med mer erfarenhet tenderar att foredra informella

styrmedel och mer sjélvstindighet och autonomi.
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6.2 Forslag till fortsatt forskning

Béde ICA:s affdarsidé och ekonomistyrningens uppfattning har flera intressanta och
outforskade aspekter. Under arbetets gang identifierades flera intressanta omraden for vidare

undersokning.

En intressant implikation fran studien &r att erfarna franchisetagare verkar ha en negativ
instdllning gentemot formella styrmedel och krav, och uppfatta dessa som tvingande i hogre
grad dn franchisetagare med mindre erfarenhet. Det dr emellertid virt att podngtera att endast
ett intervjuobjekt med ldngre erfarenhet stodjer detta perspektiv, vilket innebér att det inte gér
att avskriva att detta beror pa slumpen. Emellertid dr denna slutsats 1 linje med Mellewigts
(2011) resonemang, vilket gor det av intresse att forska vidare om detta giller for ICA:s

butiker pa ett generellt plan.

Vidare dr en implikation att det franchisingforhdllande som f6ljer av ICA-idén bidrar till att
styrningen utformas pé ett mdjliggdrande sitt. Mot bakgrund av detta hade det varit intressant
att undersoka hur styrningen uppfattas av Axfood och Coop, vars butiker i regel &r
centraligda och inte drivs av fristdende entreprendrer. Genom detta skulle man kunna dra
ytterligare slutsatser om hur olika &dgarformer péverkar styrningens utformning och

uppfattning.

Med tanke pa att ICA:s butiksnét bestir av 1300 butiker och detta arbete endast undersoker
fyra butiker, vore det av intresse att bedriva en liknande undersdkning i storre format. En
storre undersokning hade gett mer sikerstéllda svar da detta arbete begrinsas av ett mindre
antal intervjuobjekt. Aven om arbetet pavisar vissa implikationer hade en stérre undersokning

okat mojligheterna till mer generaliserbara slutsatser.
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8. Bilagor

8.1 Intervjufragor butiksledare

fraga 1 - vilken befattning har du inom ICA och hur lange har du haft den?
frdga 2 - Redogor kort om ICA-avtalet och vilka forpliktelser ni har gentemot ICA centralt?

Fraga 3 - Redogor kort om ICA-stadgarna och vilka forpliktelser ni har gentemot ICA

centralt?

Fraga 4 - Redogor kort om de interna utbildningarna som finns tillgangliga for butikschefer?

Vad ér din uppfattning om dessa? Har du gitt dem? Vad innehdll de?
Fraga 5 - Stammer det att Ica centralt samordnar inkdp, prissattning, marknadsfoéringsinsatser,

affarssystem samt logistiska I6sningar? Vad tillhandahaller [CA mer? Vad mer fér ni hjélp

med?
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Ar detta tvingande saker, eller bara ett erbjudande om hjilp?

Hur uppfattar du detta? Hade du tyckt det var béttre om ...

frdga 6 - Finns det krav/mitningar fran ICA gillande dagliga driften/ekonomistyrningen?
Finns det grejer ni behdver uppna?

Vilka krav r ni alagda att uppfylla frdn ICA pé central niva?

Hur paverkar kraven er?

Hur uppfattar ni dessa?

Om det inte finns krav, tycker ni det borde finnas?

Fraga 7 - Hade du Onskat storre grad av sjdlvstandighet eller kontroll/hjalp? Vilka delar
uppfattar du ha storre sjalvstindighet respektive kontrollerande?

For- och nackdelar?

Fraga 8 - Hur ser du pé din roll som en del av en storre kedja, med hédnsyn till den balans
mellan att folja centrala riktlinjer och att anpassa dig till lokala forhallanden och kundbehov?

Hur lokala uppfattar du att ni 4r? Vilka fér/nackdelar uppkommer?

frdga 9 - Hur ofta har du kontakt med ICA Sverige? I vilket syfte brukar detta vara? Uppfattar
du att dina kontaktpersoner innehar tillrackligt med information om din butik for att forsta

organisationen?

Fraga 10 - Finns det nagra finansiella métetal som ICA stéller krav pa?

8.2 Intervjufragor ICA centralt

1. Hur utférs uppfoljning och évervakning av butikerna for att sékerstélla att de
foljer varumaérkets riktlinjer och standarder? (T.ex viktiga maitetal eller

inspektioner av butiken) Kan du beskriva nagra exempel pa nyckelindikatorer
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eller métetal som anvénds for att Gvervaka butikernas efterlevnad av
varumdrkets riktlinjer och standarder, samt hur dessa data anvinds for att gora

beslut och forbattringar?

. Kan du dela med dig av ndgra specifika exempel pa verktyg eller resurser som
ICA tillhandahaller for att stodja den enskilda butikens organisation och drift,
och hur dessa bidrar till att uppritthélla enhetlighet och kvalitet inom
ICA-nitverket?

. Vilka policy- och/eller styrdokument dr viktigast for att inforliva ICA:s

varumadrkesriktlinjer och varderingar i den enskilde butiken?

Vad gor ICA om en enskild butik bedoms agera pé ett sdtt som inte &r

forenligt med ICA som varumairke?
. Vilka specifika krav stélls pa den enskilda butiken enligt ICA-stadgarna och
ICA-avtalet for att sdkerstilla 6verensstimmelse med varumaérkets standarder

och virderingar?

. Kan du redogora kort for huvuddragen inom internutbildningarna BLU och

FLU?
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