LUNDS UNIVERSITET

Ekonomihdgskolan

Ekonomihogskolan
Foretagsekonomiska Institutionen
FEKH19

Examensarbete Kandidatniva

HT 2014

Egna mirkesvaror och beslut kring vertikal integration

En fallstudie av beslutsprocessen inom ICA

Forfattare:
Alexander Alm
Petra Gorman

Maximilian Moéll

Handledare:

Niklas Hallberg



Ett stort tack till

Niklas Hallberg, Handledare, Lunds Universitet
Hans Von Heijne, Private Label Director, ICA
Dan Jacobson, Chef for farskvaror, ICA
Peter Hagg, Senior Category Manager, [CA
Christina Hemlin, Teamchef Produktutveckling, ICA
Asa Johansson, Chef Produktutveckling, ICA
David Pantzer, Inkopschef, ICA

Adam Bjorkman, Inkdpskoordinator pd Candy King.

Alexander Alm Petra Gorman Carl Maximilian Moéll



Abstrakt

Titel:

Datum for seminarie:
Kurs:
Forfattare:

Handledare:

Nyckelord:

Forskningsfraga:

Metod:

Teoretisk referensram:

Empiri:

Resultat:

“Egna mérkesvaror och beslut kring vertikal integration” - En
fallstudie av beslutsprocessen inom ICA.

2015-01-16
FEKH19, Kandidatarbete, 15 hogskolepoidng
Alexander Alm, Petra Gérman, Maximilian Moéll

Niklas Hallberg

Egna mirkesvaror (EMV), leverantdrsmérkta varor LMV, vertikal
integration, transaktionskostnadsteorin (TCE), resursbaserad teori
(RBV).

Vilka faktorer pédverkar ICAs beslutsfattande vid val av egna
mérkesvaror?

Den metod som ligger till grund for uppsatsen dr en kvalitativ
fallstudie pa ICA. Empirin har samlats in genom semistrukturerade
intervjuer med ansvarig personal frdn ICAs avdelning for egna
markesvaror, produktutvecklingsavdelning, inkdp samt en anstélld
hos Candy King. Vid analys av det insamlade materialet anviandes
pattern matching ndrmare bestdmt rival explanations as patterns.

Transaktionskostnadsteorin och den resursbaserade teorin
anviandes som tva delar 1 var analys av vilka faktorer som ligger
till grund for vertikal integration 1 franvaron av relationsspecifika
investeringar. Transaktionskostnadsteorin och den resursbaserade
teorin innefattar olika begrepp som vi presenterade 1 véart teoretiska
ramverk.

Dagligvarubranschen &r en bransch med en stor andel egna
markesvaror. Empirin 1 uppsatsen har darfér samlats in genom
intervjuer med anstéllda frén tvd av branschens storre aktorer, [CA
och Candy King. Datan fran intervjuerna kompletterades med data
frén ICAs hemsida.

Det idr elva olika faktorer som vi anser har paverkan pd ICAs val
av egna mairkesvaror, dven om vissa faktorer kan paverka samma
beslut men ur olika perspektiv. Vidare har det dven framkommit
att det finns ett antal olika specifika egenskaper som produkter
maste inneha for att ICA ska besluta om att infora dem som egna
mérkesvaror.
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What factors influence a company's decision-making in the
selection of private label products?

The methodology underlying the thesis is a qualitative case study
at ICA. The empirical data were collected through semi-structured
interviews with responsible personnel from ICA's private label
products, product development department, purchasing department
as well as one interview with an employee at Candy King. In the
analysis of the collected material pattern matching was used, more
precisely rival explanations as patterns.

Theoretical framework: Transaction cost theory and the resource-based theory was used as

Empirical foundation:

Conclusion:

two parts in our analysis of the factors underlying the vertical
integration in the absence of relationship-specific investments.
Transaction cost theory and the resource-based theory involves
different concepts that we presented in our theoretical framework.

The retail industry is an industry with a high percentage of private
label products. The empirical data in the thesis has been collected
through interviews with employees from two of the industry's
major players, ICA and Candy King. The data from the interviews
were supplemented with data from ICA's website.

There are eleven different factors that we believe have some kind
of impact on ICA's decision on private label products, although
some factors may affect the same decision but from different
perspectives. There are also a number of attributes that products
must possess if ICA will decide to establish them as private label
products.
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1 Inledning

Vilka faktorer paverkar ICAs beslutsfattande vid val av egna mdrkesvaror? En stindigt
pagaende diskussion for foretag inom alla branscher ar 1 vilken utstrackning foretaget ska vara
vertikalt integrerat, det vill sdga vilka led i en produkts vardekedja som skall vara integrerat i
foretaget. Fragan beror allt frin produktionslinjer till distribution mot konsumenter; huruvida
forséljningen skall ske genom egna kanaler eller externa &terforsédljare. En bransch med
foretag som ndrmar sig konsumenter allt mer dr dagligvarubranschen, dir stora aktorer
kontinuerligt utdkar sina sortiment av egna markesvaror (EMV), (Anselmsson, Johansson,
Marandn, Persson & Ulver, 2005). Ett exempel pa foretag inom dagligvarubranchen dr ICA-
koncernen som idag har majoritet av den svenska marknaden (Fridholm, 2010). Historiskt sett
har andelen EMV som funnits hos ICA endast motsvarat ett fital procent av forsdljningen,
men de senaste tjugo dren har sortimentet vuxit och star idag for en dryg fjardedel av
koncernens forsdljning (ICA, 2014a). Den horisontella integrationen, dvs. bredden i
varusortimentet 1 slutledet mot konsumenten har ddrmed blivit allt stérre och innefattar i
dagsliaget de flesta dagligvaror en konsument handlar pa regelbunden basis. Trots det utokade
utbudet av EMV hos ICA finns det idag basala produkter som inte séljs under eget namn.
Exempel pd sddana produkter hos ICA &r féarskt brod och 16sgodis, som pd ménga sitt liknar
varor som finns som egen mérkesvara, exempelvis frukt och gronsaker (Hégg, 2014). Det som
till synes ar tvd snarlika produkter, dr uppenbarligen tva varor med egenskaper som skiljer
dem at, och som paverkar ICA-koncernen sa pass mycket att man fattar olika beslut kring att
vertikalt integrera produkterna, dvs. erbjuda produkterna som egenmérkta varor. Fragan ar da
vilka faktorer som ligger bakom beslutsfattandet.

Da ICA 1 samband med att man erbjuder en egen mirkesvara knyter an vissa aktiviteter till

produkten, kan ett erbjudande av en EMV likstillas med vertikal integration.



Rorande den vertikala integrationen dr det ndgot oklart kring vilka steg 1 vardekedjan
som paverkas av egna mirkesvaror. Vid produktionen genomfor handelskedjorna idag séllan
relationsspecifika investeringar, utan koper 1 de flesta fall in en produkt fran en leverantor
med sitt namn pa forpackningen (Artman, De Craene Johansson & Wideland, 2012:22). De
kan darfor definieras som varor som produceras externt, men som séljs under aktérens egna
varumadrke till skillnad fran leverantorers markesvaror som produceras och séljs under samma
namn (Artman et al, 2012:1).

Transaktionskostnadsteorin, en av de fridmsta teorierna vid analys av vertikal
integration, kommer att anvindas vid analys av hur beslutsfattande kring egna mirkesvaror
gar till. Williamson, (1975) beskriver ett grundldggande antagande kring vertikal integration
genom orden “In the beginning there were markets”. Han menar att det ursprungliga séttet att
gora affdrer pa, dr genom att ldgga ut de olika delarna pa entreprenad; i dagligvarukedjornas
fall att kopa in leverantorers mérkesvaror.

Vidare kring transaktionskostnader beskriver Coase (1937) anvindandet av marknaden
som forknippat med en kostnad, vilket 1 sin tur motiverar aktorer att bilda foretag och pa sa
sdtt minimera antalet transaktioner. Kring samma antagande menar Williamson (1981) att en
transaktion uppstér ndr en vara eller tjanst overfors fran ett fysiskt sammanhang till ett annat,
och att valet av organisationsform beror pé tre olika faktorer: Graden av relationsspecifika
investeringar, sannolikhet till repetition i transaktionen och osdkerhet kring transaktionen.
Vid en hog grad av ovanstdende faktorer menar Williamson (1985a) att foretag drar fordelar
av att vertikalt integrera sin produktion snarare @n att ligga ut produktionen till externa
foretag pa marknaden. Dessa tre faktorer skulle sdledes kunna vara orsaker till att ICA véljer

att vertikalt integrera en produkt, och dirmed erbjuda som EMV.



En teori som kompletterar de klassiska teorierna framfors av Hallberg (2014), som
menar att antagande kring beslutsfattanden av vertikal integration inte enbart kan forklaras
med teorier rérande transaktionskostnader, utan att faktorer som ldrande och kompetens inom
en organisation dven kan ligga till grund for valet av organisationsform. P4 samma sitt menar
Conner (1991), att ett foretag snarare bor ses utifran ett resursbaserat perspektiv dir man ser
till hur pass “costly - to - copy” ett foretags resurser dr, och direfter bestimmer val av
organisationsform dvs. vertikalt integrera, hybrid eller att ligga ut varan/ tjdnsten till
marknaden. Enligt Hallberg (2014) och Conner (1992) skulle dirfér kompetens och
svarigheter att kopiera en befintlig produkt kunna vara motiv for dagligvarukedjorna att inte
erbjuda en produkt under eget namn.

For att kunna besvara forskningsfragan som ligger till grund for uppsatsen har en
enkel fallstudie genomforts pd ICA - koncernen. Fallet &mnar undersoka beslutsfattande kring
egna markesvaror hos ICA Sverige idag, utifran beslut som fattas av ansvariga med positioner
inom produktutveckling, inkdp och egna maérkesvaror samt en intervju med Candy King.
Bolagets storlek och breda utveckling av egna mirkesvaror i kombination med anvdndandet
av marknaden dvs. leverantdrsmirkta varor, gor foretaget intressant i den man att det
sannolikt kan ge tillrdcklig empiri for att fora studien framat. Totalt ligger sju
semistrukturerade intervjuer med ansvariga inom produktutveckling och egna mérkesvaror
hos ICA till grund for studiens empiri, analys och slutsats. Uppsatsen gér forst igenom
aktuella teorier inom Strategic Management 1 ett forklarande teoretiskt ramverk, foljt av ett
metodkapitel dir tillvigagangssittet for studien beskrivs. Direfter foljer en empirisk
genomging av det insamlade materialet som togs fram genom intervjuerna, egna

observationer samt externa kallor.
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Teorier och empiri kopplas sedan samman 1 analysen for att forklara studiens
empiriska fenomen vilket illustreras genom en revidering av det prelimindra ramverk som
presenteras 1 teorikapitlet. Slutligen fors diskussion kring studiens forskningsfraga, utfall samt

vad som kan ligga till grund for vidare forskning.

2 Teoretiskt ramverk

2.1 [Egna markesvaror och vertikal integration

“The vertical boundaries of a firm define the activities that the firm itself performs as opposed
to purchases from independent firms in the market. “ (Besanko, D., Dranove., D., Shanley, M.,
& Schaefer, S., 2013:98). Med citatet menar forfattarna att vertikala granser for ett foretag
definierar vilka aktiviteter foretaget utfor och vilka man 6verlater till marknaden.

Foretag kan viélja att helt integrera en aktivitet eller 1ta en extern part utfoéra den, men
det finns dven fler grader av vertikal integration. Nir ett foretag exempelvis véljer att inte helt
vertikalt integrera aktiviteter, men dnda utfora en viss del av dem inom foretaget kallas detta
for hybridform (Johnston & Lawrence, 1988). Syftet med organisationsformen &r att de olika
foretagen fokuserar pa varsin huvudsaklig del och sedan arbetar néra ett annat féretag som
angransar 1 produktionskedjan. Det &r inte heller ovanligt att foretag samarbetar horisontellt,
vilket kan tyckas mérkligt 1 de fall de dven ar konkurrenter. I ICAs fall skulle det innebéra att
en producent av en leverantorsmérktvara dven tillverkar ICAs egenmérkta vara. P4 s sitt drar
man nytta av bdde de fordelar som finns 1 att agera sjélvstindigt och de férdelar som skapas
d4 man arbetar ndra produktionen (Johnston & Lawrence, 1988:98). Foretag gynnas ddrmed
av varandras framgang i virdeskapande samarbeten, s& linge ett av fOretagen inte gor
betydligt storre vinst dn det andra, exempelvis om en leverantor tjdnar betydligt mer pé ett

samarbete dn ICA eller tvartom.



Fragor skulle da kunna uppstd kring maktférhdllanden och hur stor nytta de olika
foretagen uppnar, vilket kan forsdmra en fungerande verksamhet.

Det finns ocksa risk for att samarbeten kan storas om det finns alltféor mycket hérda
forhandlingar i samarbetet, eller om ett foretag har allt for ménga samarbetspartners pa
samma niva da det blir svart att etablera nagon form av djupare relation.

Framtagandet av egna mirkesvaror kan saledes ses som ett virdeskapande samarbete;
hybridform av vertikal integration, da de &r produkter som produceras av en extern aktor och
séljs under eget varumarke.

Vid framtagandet av egna mérkesvaror kan det fran ICAs perspektiv anses att det endast
ar de aktiviteter som forknippas med anskaffandet av produkten, som vertikalt integreras och
som enligt transaktionskostnadsteorin skapar sokkostnader, forhandlingskostnader och
kontrollkostnader. Kostnaderna uppstar dd& man utfor aktiviteter som ser till att man far ratt
kvantitet, kvalitet och pris. Nir dagligvarukedjan istéllet vill kopa in ndgot som EMV, ar de
tvungna att utdka omfattningen av dessa aktiviteter da de inte gir via en grossist utan istéllet

gér direkt till producenten (Artman et al, 2012).

Figur 1-3 beskriver skillnaden 1 ICA- koncernens roll mellan en leverantérsmaérkt vara och en
egenmadrkt vara, sett 1 stora drag. Som alltid finns det undantag, och modellerna bor dirfor ses
som néagot generella. De roda falten illustrerar delar av processen dir ICA- koncernen é&r
involverad 1 framtagandet av en egen mairkesvara och en leverantdrsmirkt vara. Vid en
egenmadrkt vara dr ICA- koncernen engagerad 1 processen innan sjdlva produktionen, dvs. att
finna en ldmplig producent och leverantor for produkten. Man dr diarmed med ett fatal

undantag inte involverad i sjdlva tillverkningen av egna mérkesvaror.
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I de flesta fall dr det dven sa att producenten forpackar varan &t ICA innan den skickas ivig
frdn producenten. ICAs lager haller sedan produkterna tills det att den skickas ut till de olika
butikerna 1 landet. I och med att butikerna dgs av enskilda handlare, blir ICA koncernen
kopplad till produkten igen forst efter att den blivit sild; da i1 form av kontroll och med syfte
att tillgodose kundndjdhet. Nar det kommer till leverantérsmérkta varor d&r ICA koncernens
fraimsta uppgift att férhandla om priser med grossist samt att lagervara produkter for handlare,
Pantzer, (2014). Historiskt sett har ICA- koncernen varit betydligt mer knuten till sina EMV,
dd man tidigare dven varit involverad i sjdlva tillverkningen. 1994 lanserades ICAs nya
arbetssitt kring EMV, vilket innebar att man inte lidngre skulle vara involverad 1
tillverkningsprocessen, inte inneha relationsspecifika investeringar i samma utstrickning som
tidigare, utan kopa in fardiga produkter fran leverantorer (Von Heijne, 2014). Figur I, ICAs
vdirdekedja av EMYV illustrerar viardekedjan vid egna mérkesvaror tidigare, vilken kan
jamforas med Figur 2, ICAs virdekedja av EMV tidigare som beskriver virdekedjan idag och
Figur 3, Virdekedja av LMV som beskriver virdekedjan for leverantorsmarkta varor (LMV).

De markerade félten inom figurerna redogor for vilka delar ICA utfor.

Virdekedja vid EMV idag

Produktion av vara genomfors pad marknaden Forsiljning skots av fristiende ICA-handlare

/
Produktion ICA-centrallager ICA-handlare
l l

Tillverkning ! Forpackning ! Transport Lagerhallning I Transport Forsiljning
\ A A

ICA utfor aktiviteter i samband med sékande ICA har ansvar for kundnéjdhet och
efter lamplig vara och kontraktskrivande andra aktiviteter efter forséljning.

ICA lagerhéller och distribuerar varor

Figur 1, Virdekedja for ICAs EMV idag



Virdekedja vid EMV tidigare

Forsdljning skots av fristdende ICA-handlare

Produktion ICA-centrallager ICA-handlare
| I I | |

I Tillverkning L Forpackning L Transport I Lagerhallning I Transport) Forsiljning
A
A

ICA ér involverat i utveckling, produktion och distribution av en vara. || ICA har ansvar for kundngjdhet och
andra aktiviteter efter forsdljning.

Figur 2, Virdekedja for ICAs EMV tidigare

Virdekedja vid LMV

Produktion av vara genomfors pa marknaden Forséljning skots av fristdende ICA-handlare

Produktion ﬁA-centralIager ICA}Hndlare
| . : | | L

I Tillverkning ! Forpackning ! Transport t Lagerhallning I Transport I Forséljning !

n |

Producenten ansvarar for kundnéjdhet
och andra aktiviteter efter forséljning

ICA lagerhaller och distribuerar varor

Figur 3, Virdekedja for LMV

Den stora skillnaden mellan de olika virdekedjorna dr framf6rallt att ICA vid de egna
markesvarorna idag inte dr delaktig i processen kring produktion, utan att aktiviteterna snarare
utfors innan och efter produktionen samt efter att varan blivit sald.

Valet av resursbaserad teori och transaktionskostnadsteorin som forklaringsmodeller till
ICAs beslut kring EMV, grundar sig i att teorierna &r tydligt kopplade till beslutsfattande
kring organisationsform vilket innefattar graden av integration av aktiviteter (Mahoney &

Pandian, 1992:363).
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Anledningen till att tva olika synsitt anvinds dr att vi, 1 linje med Connor (1991) menar

att transaktionskostnadsteorin saknar vissa forklarande delar som den resursbaserade teorin tar

upp. Conner (1991) menar bland annat att TCE fokuserar pa att undvika kostnader som é&r

forknippat med anvéndandet av marknaden, medan RBV snarare ser till det virde som skapas

vid olika aktiviteter. Hon menar dven att den resursbaserade teorin ser till fler foretag dn det
egna, och da i ett bredare perspektiv dn transaktionskostnadsteorin gor.

Nedan presenteras begrepp och tankar inom transaktionskostnadsteorin och det

resursbaserade perspektivet, vilket foljs av redogorelse for fordelar och nackdelar med

vertikal integration.

2.2 Transaktionskostnader

I artikeln ”The nature of the firm” fran 1937 diskuterar Coase varfor det kan vara billigare att
producera en vara in-house jamf{ort med att kopa in en identisk produkt fran marknaden. Detta
1 kontrast till de tankar som finns kring skalfordelar; att marknaden skulle vara mer effektiv
och ddrmed billigare att anvénda (Besanko et al., 2013:119). Conner (1991) menar att Coases
huvudsakliga argument for vertikal integration &r att foretag viljer att producera in-house da

>

anvindandet av marknaden ar forknippat med kostnader: ... firms exist to avoid the costs of
using the market’s price mechanism”, nigot som senare kommit att bendmnas som
transaktionskostnader. Foljaktligen menar han att transaktionskostnader gor det dyrare att
anvinda marknaden i forhallande till att ha processen in-house om varorna eller tjdnsterna i
Ovrigt dr identiska.

Transaktionskostnader dr inte enbart finansiella, utan innefattar dven foretagshemligheter,

kontraktsskrivande och tillforlitlighet mellan parterna.
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Grundat pd detta menar Coase (1937) att ett foretag kompenserar for de kostnader som
uppstar 1 samband med transaktioner, och att en fordelaktig marknad medfor att ett foretags
storlek hélls nere. Vidare kategoriserar han in kostnaderna for anvdndandet av marknaden i
tva kategorier: sokkostnader, forhandlingskostnader. Williamsson (1985b) har senare byggt
pa Coases (1937) resonemang med en kostnad som uppstér efter sjdlva upphandlingen,
bendmnd som kontrollkostnader. Nedan foljer en redogorelse for de tre kostnaderna:

Sokkostnader: Vid varje tillfdlle ett foretag beslutar sig for att anlita marknaden
uppkommer sokkostnader. Dessa genereras av att foretag soker efter ldmpliga leverantorer
som ndr upp till de krav som stills pa pris, kvalitet och certifikat.

Kostnaderna kan reduceras genom anstéllda pad ett foretag besitter kunskap om marknaden
sedan tidigare.

Forhandlingskostnader: Ett foretag maste uppritthalla ett kontrakt med varje
handelspartner, vilket genererar s kallade forhandlingskostnader. Forhandlingskostnader
skulle kunna undvikas genom att vertikalt integrera, d& foretag inte behover uppritta lika
omfattande kontrakt mellan sina anstdllda inom foretaget som leverantdrer pa marknaden.
Genom att uppritta ldngsiktiga kontrakt kan foretaget reducera sina forhandlingskostnader,
eftersom man da inte behdver forhandla om kontrakten lika ofta (Coase, 1937). Vidare menar
Williamson (1985b:45) att kontrakt &r ofullstindiga som en f6ljd av opportunism vilket
grundas 1 bunden rationalitet, svérigheter med att mita prestationer och asymmetrisk
information.

Kontrollkostnader: Efter sok- och forhandlingskostnader uppstdr vad Williamson
(1985b) bendmner som kontrollkostnader. Dessa uppstidr frimst vid anvdndandet av
marknaden da fOretag stindigt maste granska och kontrollera kvalitén pa de varor eller

tjdnster som leverantoren levererar.
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Utover antaganden kring kostnader kopplade till anvindandet av marknaden menar
Williamson (1985b) att ett foretags agerande och struktur kan bero pa tre faktorer kopplade
till sjdlva transaktionen: Graden av relationsspecifika investeringar, sannolikhet till repetition
i transaktionen (frekvens) och osdkerhet kring transaktionen.

Graden av relationsspecifika investeringar: Relationsspecifika investeringar innefattar
de investeringar som &dr kopplade till en viss process eller samarbetspartner. Om den ena
parten av en forhandling skulle dra sig ur, skulle andra handelsalternativ pa marknaden vara
betydligt sdmre.

Det dr dirmed fordelaktigt att anvinda sig av samma foretag vid framtagandet av en
produkt eftersom det annars skulle innebédra extra kostnader att byta leverantdr dd dessa maste
gora nya investeringar som ar specifika till foretagets efterfragan, (Williamson, 1985b). Enligt
Williamson finns det fyra sorters relationsspecifika investeringar: platsspecifika investeringar,
fysiska investeringar, humanspecifika investeringar och dedikerade tillgdngar (Williamson,
1985a). Vid upprittandet av relationsspecifika investeringar tenderar att uppstd vad Klein,
Crawford, Alchian, (1978) beskriver som kvasirdntor. Kvasirdntor &dr skillnaden i pris mellan
att sélja sin produkt/ tjdnst till det relationsspecifika priset eller till det ndst bésta alternativet
pa marknaden. Vidare menar Klein et.al. (1978) att ett foretag bor vertikalt integrera vid hoga
kvasirdntor, da sannolikheten for ett opportunistisk beteende da okar dvs. att det blir attraktivt
att bryta kontraktet for kdparen av den relationsspecifika investeringen och forhandla om till
ett lagre pris som ligger nirmre marknadspriset.

Sannolikhet till repetition i transaktionen (frekvens): Nagot som har stor
inverkan pa valet av organisationsform gillande beslutsfattande kring “make or buy” dr hur
ofta den aktuella transaktionen sker. Williamson (1979) delar upp frekvensen 1 tva kategorier:
enstaka transaktioner och aterkommande transaktioner. Dérefter delas de in efter karaktér:

ospecifika transaktioner, idiosynkratiska transaktioner eller som en kombination av de bada.



Utifrdn olika kombinationer av transaktionskaraktir och frekvens
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har

Williamson (1979) skapat ett ramverk (Figur 4, Williamssons matris for organisationsform)

utifran vilket man kan ldsa ut vilken organisationsform som &r ldmpligast for den aktuella

transaktionen.

Ospecifik Kombination Idiosynkratisk
g
- _ Trilateral struktur
G 2 (Neoklassiskt kontraktsskrivande)
]
@
© 5
< 3
S £
§ § Bilateral struktur Integrerad struktur
=
2
=

Figur 4, Williamssons matris for organisationsform

Enligt matrisen menar

Williamson (1979) att en marknadsspecifik

organisationsform &r att foredra vid fall av ospecifika investeringar, oberoende av frekvensen.

Vid vertikal integration bor kontrakt enligt matrisen vara aterkommande och idiosynkratiska,

dvs. beroras av specifika investeringar som krdvs for att produktionen skall kunna

genomforas.

Mellan de bada polerna finns strukturer som &r bilaterala med relationsbaserat

kontraktsuppréittande och trilaterala med neoklassiska kontraktsuppséttanden, 4ven benimnda

som hybridformer. Kénnetecknas dessa av att relationen baseras pa ett ndra samarbete, och att

forhandlingar gors mellan en eller tva aterkommande parter, menar Williamsson (1979) att

det kan finnas béttre alternativ pd marknaden ur ett kortare perspektiv.
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Osiikerhet kring transaktionen: Valet av organisationsform péverkas dven av graden av
osdkerhet som forekommer 1 transaktionen. Hur pass idiosynkratisk en investering dr har
betydelse for osdkerhetens inverkan vid valet av organisationsstruktur, da konsekvenserna vid

forandring blir allt stérre om investeringen ér relationsspecifik.

Ar en investering ospecifik kan det anses littare att byta samarbetspartner, i motsats till
en investering med ett enskilt andamél. Med grund i1 detta antagande menar Williamson
(1979) att det finns tva sitt for foretag att minska osékerheten pd 1 transaktionen. Det forsta
sdttet att minska osékerheten pd i transaktionen ir att ldmna den specifika produktionen och
satsa pa ett mer standardiserat alternativ, vilket kan leda till en marknadsorienterad form. Det
andra séttet som Williamson (1979) ndmner dr genom att behalla designen, och att satsa pa
processer kring produkten och transaktionen som gor produkten mer anpassningsbar vilket

kan anses forenkla beslutsfattanden inom organisationen.

2.3 Resursbaserad teori

Det resursbaserade perspektivet dr en gren inom Strategic Management som ser till
viardeskapande, bland annat vid beslut kring vertikal integration. En central diskussion inom
RBYV, som dven kan kopplas till TCE, &r olika sorters rintor. Klein et.al. (1978) bendmns som
ovan nidmnt 1 samband med kvasirdntor, men begreppet kring rdntor anvinds ocksd da man
diskuterar olika fordelar som kan tillskansas foretag.

De réntor som utgdr fran det resursbaserade perspektivet, dvs. att fokusera pa mojligheter
snarare dn att undvika kostnader, kan urskiljas 1 tre kategorier (Mahoney & Pandian, 1992:

364).

1. Richardiansk rinta syftar pa den rinta som uppstar da man besitter en unik resurs.
2. Monopolistisk riinta forekommer 1 samband med statliga skydd eller regler som gor

att intrddesbarriérer blir hoga.



13
3. Schumpeteriansk rinta uppstar i samband med risktagande, d& en aktor uppnar en

fordel 1 en osdker och komplex miljo.

Som en vidareutveckling av ovan nidmnda “Theory of the firm” (Coase, 1937) menar
Kathleen R. Conner i sin artikel frdn 1999 att resursbaserad teori kan ses som “7The new
theory of the firm”. Grunden till detta, menar hon, dr det faktum att
transaktionskostnadsteorin enbart ser till forhdllandet mellan den egna organisationen och
alternativet pa marknaden, medan resursbaserad teori dven ser till forhallandet till andra
foretag. Vidare menar Conner att; ”A4 resource- based approach to strategic management
focuses on costly — to — copy attributes of the firm as sources of economic rents and,
therefore, as the fundamental drivers of performance and competitive advantage” (Conner,
1991: 121), dvs. att resurser som &r svéra att kopiera kan ge upphov till konkurrenskraft pa
marknaden och dédrigenom generera vinst. Hon betonar dven vad Dierickx & Cool’s belyser i
sin artikel om att resurser som kan kdpas pd marknaden inte har ndgon ldngvarigt virde om
andra fOretag har tillgdng till samma resurser. Sdledes dr det av stor vikt att tillskansa sig
resurser eller egenskaper som inte kan kdpas pa marknaden som exempelvis rutiner, kunskap
som har utvecklats under en lingre tid eller organisationskultur for att generera en hogre
avkastning (Conner 1991: 137). Utifran detta resonemang sitts tva forutsattningar som maste

vara uppfyllda for att ett foretag ska nd hogre avkastning 4n normalt:

1. Foretagets produkt dr utmirkande for kopare pad marknaden; man har en unikhet.
2. Foretag som séljer identiska produkter i1 forhallande till sina konkurrenter maste ha en
lagkostnadsposition dvs. ett mer kostnadseffektivt produktionssétt &n sina konkurrenter.

(Conner, 1991: 132).
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Utifrdn ett RBV- perspektiv ser man darmed till unika eller “costly — to — copy”
tillgdngar dvs. komponenter 1 ett foretags produktion och distribution som antingen &r unika
eller dyra att kopiera for andra foretag pa4 marknaden.

Conner (1991) menar vidare att till skillnad fran transaktionskostnadsteorin dar foretags
existens ses utifrain hur de lyckas minska potentialen av opportunistiskt beteende vid
relationsspecifika investeringar, “avoider of negative”, ser resource-based litteratur (RBV)
snarare pa foretag som “creator of positive” dvs. att foretag skapar ett unikt virde som ligger
till grund for dess existens. Vidare menar Conner (1991) att nédr foretag kan skapa och
omplacera sina resurser drar de storre fordelar av marknadsforhdllanden. Ett foretag drar
sdledes storre fordelar av deras sammanslagna aktiviteter i forhéllande till anvdndandet av
marknaden (Conner, 1991: 140). Ett foretags framgang behover siledes inte hirstamma fréan
opportunistisk kontroll utan fran “asset interdependencies” inom foretaget. Med andra ord
menar Conner (1991) att genom att vara ensam om de unika resurserna kan foretag bortse fran
opportunism da andra foretag dr beroende av resurser som foretaget besitter.

Conner (1991) belyser dven ett antal externa hinder som kan binda de olika typerna av
inputs som genererar vinst till ett foretag. Genom att kénna till och aktivt beakta dessa hinder
1 ett foretags externa varld, ger det ett foretag en bittre anvisning kring vad det ska rikta in sig
pa for att generera sd hog avkastning som mgjligt. De hinder som ndmns ar:

Relaterad efterfragan: Efterfragan ska vara relaterad till produkten diar Conner (1991)
exempelvis drar parallellen till lakan. Hon menar att lakan inte kan séljas 1 storlekar som inte
passar nagon sidng déd det inte méter kundens efterfragan.

Lagar och regler: Lagar och regler 1 ett foretags externa vérld kan forhindra foretag att
generera avkastning.

Effektivitet. Om ett foretag exempelvis tar fram en konkurrerande produkt vilken de
producerar effektivare dn ett befintligt foretag pa marknad kommer fOretaget ta Over

marknaden (Conner, 1991:134135).
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Vidare belyser Conner (1991) att avkastningen som genereras av ett foretags resurser
kan uppstad genom first—mover advantage”, dir ett foretag pa grund av tur eller skicklighet

tillskansar sig vitala resurser innan andra foretag identifierar dem pd marknaden.

Foretag kan sédledes utan att resurserna ar specifika for verksamheten, skapa en
konkurrenssituation dir resurserna genererar hogre avkastning dn vad konkurrenterna kan
uppnd med samma resurser pa grund av att foretaget tillskansade sig resurserna forst.
Exempelvis kan det handla om f6rhandling av avtal, intrdde pa olika marknader eller
uppfinningar (Conner: 1991:136-137). Resonemangen kring “first-mover advantage” &r

saledes tydligt kopplade den schumpeterianska rantan gillande hur fordelar kan skapas.

2.3.1 Knowledge of the firm
I artikeln Knowledge of the firm, combinative capabilities, and the replication of technology
beskriver Kogut & Zander (1992) hur kunskap kan se ut inom foretag samt hur kunskap
paverkar foretags strategiska beslutsfattande. Det finns tvd olika typer av kunskap inom
foretag, information och know-how, dir information kan ses som ritningen och know-how
beskriver hur man ska anvénda ritningen for att bygga nagot. Vidare skriver Kogut & Zander
”The persistance of differentials in firm performance lies in the joint problem of the difficulty
of transfering and imitating knowledge.” (Kogut & Zander, 1992: 387), dvs. att ithallande
olikheter mellan foretags prestanda beror pa skillnader 1 kunskap och att denna 4r svért att
Overfora och imitera. Anledningen till svirigheterna 1 dverforing och imitation av kunskap
anses vara kodifieringsmdjlighet och komplexiteten av kunskapen. (Kogut & Zander, 1992:
387-388).

Med kodifieringsmgjlighet menas ett foretags formaga att koda om foretagets kunskap
till tydliga principer, ndgot som kan vara svart da all kunskap inte gér att formedla. Kogut &
Zander (1992) papekar att det finns en tydlig skillnad pa kunskap hos individer, grupper,

organisationer och nétverk, samt att det ar svirt att Gverfora kunskap mellan de olika
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enheterna. For att kunna gora det krdvs organisatoriska principer som kodifierar kunskapen sa
att fler 4n de som innehar kunskapen kan ta del av den.

Organisatoriska principer dr enligt Kogut & Zander (1992) ett foretags funktionella
kunskap, nir den funktionella kunskapen ersitter individers kunskap kan foretag anvénda sig
av denna for att se hur de kan skapa tillvaxt 1 framtiden. Att dverfora kunskap mellan olika
typer av enheter medfor 6kade kostnader, vilket gor att foretag vill kodifiera kunskapen till
principer som alla enheter kan forstd. Att ta 1 beaktning &r dock att kunskap som kodifieras sé
att andra enheter kan ta del av kunskapen inte betyder att de kan forstd hur kunskapen skapas,
“new learning, such as innovations, are products of a firm's combinative capabilities to
generate new applications from existing knowledge.”, (Kogut & Zander, 1992: 391). Med
andra ord menar forfattarna att om ett foretag har kombinerbara formégor sé kan de skapa nya
arbetssétt genom att anvinda den kunskap de redan besitter. Vidare menar Kogut & Zander
(1992) att foretagets kunskap kan ligga som beslutsunderlag vid beslutsfattande om vertikal
integration istéllet for den klassiska transaktionskostnadsteorin. Detta d4 de hdvdar att det
viktigaste nir ett foretag fattar beslut kring vertikal integration ar foretagets effektivitet kontra
dess leverantdrs effektivitet, samt att foretaget kommer att vilja att investera 1 nya formagor
beroende pa deras nuvarande kunskap och den forvédntade avkastningen. Forfattarna pépekar
dven att foretag ofta inte ser beslutet om att investera 1 en ny formaga som ett beslut kring
vertikal integration, eftersom det enligt dem dr en vidareutveckling utav det befintliga
kompetensomrédet.

Beslut kring vertikal integration beror i1 enlighet med Kogut & Zander (1992) pa tre
olika faktorer, hur bra foretag &r pd att géra nagot 1 nuldget, hur bra foretag &r pa att lara sig
specifika formagor samt hur vél dessa formagor kan hjilpa foretaget in pd nya marknader.
Utifran foljande antaganden utvecklar Kogut och Zander (1992) fyra teser kring hur foretag

kommer att agera:
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1. Foretag tillverkar den typ av tjdnster och produkter som kraver en kunskap som liknar deras
egna organisatoriska principer och information.

2. Marknaden kommer att utnyttjas nir leverantdrerna har kunskap som ar komplex och svar
att koda.

3. Foretag kommer att skapa interna projekt som utvecklar relaterade formagor som leder till
att foretaget kan komma in pd nya marknader.

4. Foretag som befinner sig under hot om konkurs kommer vara mer benédgna att anvénda sig

utav marknaden 4n att tillverka in-house (Kogut & Zander, 1992: 395).

2.4 Preliminart teoretiskt ramverk

For att mer 6verskddligt forstd vilka olika faktorer inom de aktuella teorierna som kan ténkas
forklara ICAs beslutsfattanden kring egna méarkesvaror, har ett preliminédrt teoretiskt ramverk
uppréttats. De olika begreppen till vénster 1 Figur, 5 Prelimindrt teoretiskt ramverk ar de
mojligt paverkande faktorer som beskrivits 1 teoriavsnittet. Till hoger stir valet kring att
integrera en produkt som en egen mérkesvara eller inte. Faktorerna @mnas analyseras enskilt
utifrdn den framtagna empirin for att se om de pdverkar ICAs val av egna markesvaror. |
analysen kommer en tabell med faktorernas paverkan enligt en nominalskala med positiv,
negativ och obefintlig paverkan presenteras.

Att kategorisera samtliga faktorer enligt ovanstaende preliminidra ramverk kan
tyckas generaliserande da somliga dr forutsdttningar for huruvida man kan integrera en
produkt eller inte, medan andra &r kostnader som skulle uppstd om man valde att inkludera en
produkt i sortimentet. Det vasentliga dr dock att undersoka huruvida deras inverkan kommer

att paverka beslutsfattandet.
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En annan viktig aspekt att se till dr det faktum att dessa enbart &r ett fatal utvalda

faktorer som kan ha inverkan pa det aktuella fallet utifrdn de teorier som presenterats ovan.
Det kan det dirmed finnas teorier som bittre kan forklara situationen 4n de som nidmnts, och

da dven anledningar som inte blir applicerbara pd nagon av teorierna inom ramverket.

Kostnader

Sokkostnader

Forhandlingskostnader

Kontrollkostnader

Transaktioner

Frekvens

Relationsspecifika inv.

Osakerhet
Fordelar Vertikal integration av
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Rantor

Differentiering

L

Pris/Unika egenskaper

Externa hinder

Relaterad efterfragan

Lagar & regler
Effektivitet

Kunskap
Kapabiliteter

Figur, 5 Prelimindrt teoretiskt ramverk
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3 Metod

3.1 Forskningsdesign

Den forskningsdesign som ligger till grund for uppsatsen &r en enkel fallstudie. Valet grundar
sig 1 att vi ville ga pa djupet och skapa oss en tyngd genom en 0kad forstaelse av ett specifikt
fall, mer bestdmt en aktor inom den svenska dagligvarubranschen (Bryman & Bell, 2013: 84).
Valet av en enkel fallstudie i stillet for en multipel grundar sig dven 1 att den ér
tidsbesparande och kan didrmed anses ge mdjlighet att gd pd djupet i ett fall (Eisenhardt &
Graebner, 2007:27-28). En farhdga som Yin (2009) dock belyser vid studie av endast ett fall,
ar att uppsatsens sarbarhet 6kar di det inte finns nagot att jimfora resultaten med. Man kan
dirmed inte applicera resultatet och slutsatsen som nds pa liknande foretag i branschen,
exempelvis Coop, utan vidare forskning (Bryman & Bell, 2013:419).

Till skillnad fran statistiska analyser &r resultatet vid analys av en fallstudie
beroende av forskarens vetenskapliga tinkande och analysforméga kring det framtagna
materialet och det dr sdledes av stor vikt att ha ett vél definierat analysverktyg for att minska
risken for feltolkning av data (Yin, 2009:127). I uppsatsen sag vi till nimnda problem genom
att tidigt identifiera ett lampligt analysverktyg, i1 detta fall pattern matching, for att vid
analysfasen vara vil inforstddda med dess tillvigagangsitt. Da studien amnar undersoka vilka
faktorer som péaverkar ICAs beslutsfattande kring vertikal integration av egna mirkesvaror
sags en kvalitativ ansats som en ldmplig metod. En kvalitativ metod ldgger stor vikt vid
deltagarnas perspektiv och uppfattning, dir analys av ord ar av stor vikt (Bryman & Bell,
2013:49) till skillnad frdn en kvantitativ ansats ddr man samlar in information som kan
analyseras som numerisk data (Bryman & Bell, 2013:419). Genom att utgé fran en kvantitativ
metod kan det dirmed anses som att studien kunnat g& miste om viktiga detaljer och nyanser

hos de respondenter som dr centrala for uppsatsen (Bryman & Bell, 2013:182).
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3.2 Val av fallforetag
Vid val av fallforetag med mojlighet att ge relevant empiri till uppsatsen dmnade vi hitta en
dagligvarukedja som anvénde sig av bdde egna mérkesvaror och leverantdrsmérkta varor, pa
grund av vikten att sérskilja vilka aktiviteter som vertikalt integreras vid utveckling av egna
markesvaror. Det ansdgs dven viktigt att hitta en dagligvarukedja med betydande
marknadsandel pd den svenska marknaden dé detta kan tinkas ge tillgdng till respondenter
med specialistkunskap inom sina specifika ansvarsomraden, samt att 4 mdjlighet till battre
forstaelse kring beslut vid utveckling och framtagande av egna mirkesvaror. Utifrdn ovan
ndamnda kriterier sags frimst ICA och Coop som relevanta studieobjekt da de star for ca 73 %
av den svenska dagligvaruhandeln (Fridholm, 2010). Valet av fallforetag 14g forst pa Coop
med motiveringen att Coop dr centralt styrt vilket innebar att foretaget sjdlva dger butikerna
och diarmed styr utbudet av de varor som skall finnas av egna mérkesvaror (Coop, 2014).
Detta till skillnad frdn ICA dir handlarna sjdlva dger butikerna och siledes bestimmer vilka
produkter som kops in, vilket 1 viss mén gor att ICA &r beroende av handlarna vid val av
EMV, David Pantzer inkopschef pa ICA. Att ICA till skillnad frdn Coop dr beroende av
handlarna vid framtagandet av egna mairkesvaror kan i sin tur anses paverka graden av
vertikal integration. D& Coop inte kunde medverka 1 studien pd grund av omorganisering, foll
valet pa ICA. Fallet @mnar undersoka beslutsfattande kring egna maérkesvaror hos ICA
Sverige idag, utifrdn beslut som fattas av ansvariga med positioner inom produktutveckling,
inkdp och egna mérkesvaror. Fokus ligger pa beslutsfattandet av egna markesvaror hos ICA
idag med en kort historisk tillbakablick for att skapa béttre forstaelse for beslut kring egna
markesvaror hos ICA. Detta anses dock inte padverka validiteten eller reliabiliteten negativt i
nagon storre bemadrkelse, pa grund av att ICA ar en av de storsta dagligvarukedjorna 1 Sverige
sett utifran sin marknadsandel pa 50 % (Fridholm, 2010). Den stora marknadsandelen skulle

kunna tdnkas ge goda forutséttningar for att besvara uppsatsens forskningsfraga.
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3.3 Respondenter
Totalt sett ligger sju intervjuer tillgrund for uppsatsen. De respondenter som vars intervjuer
ligger till grund for uppsatsens empiri, togs frimst fram genom vad Bryman & Bell, (2013)
kallar for ett snobollsurval. Ett snobollsurval innebér att forskaren tar kontakt med en eller ett
fatal valda personer som ar icke-slumpmassigt utvalda, vilka sedan leder forskaren vidare till
andra respondenter (Bryman & Bell, 2013: 207). I ett inledande skede av uppsatsen gjordes
tva stycken explorativa intervjuer for att fa tillracklig detaljkunskap kring egna markesvaror
sd att lamplig metod och relevanta teorier anviandes. De tva intervjuerna gjordes med David
Pantzer, inkopschef pad ICA, samt Adam Bjorkman, inkdpskoordinator pad Candy King.
Intervjuerna var explorativa i den man att respondenterna skulle ges mojlighet att utveckla
sina resonemang kring egna markesvaror och inte bli hammade av detaljerade fragor.
Pantzer valdes som respondent d& han ansags ha god insikt i beslutsprocessen kring specifika
varor fran ICAs synvinkel men dven hur ICAs ansvar skiljer sig mellan LMV och EMV.
Bjorkman valdes da han ansdgs kunna bidra med information kring en specifik vara som inte
finns som egen markesvara hos ICA, och didrmed oka forstdelsen for hur olika varugrupper
kan skilja sig &t.

Kontakt togs initialt med Christina Hemlin som &r Teamchef 1
Produktutveckling Kolonial & Nearfood ICA. Efter att ha presenterat uppsatsen for Hemlin
fick hon mgjlighet att ldsa forskningsforslaget for uppsatsen. Det far ddrmed ses som att
Hemlin har fitt mojlighet till en god inblick och forstdelse for uppsatsen och kan siledes
anses vara vil ldmpad for att vélja respondenter till studien. Hemlin valde ut fyra andra
respondenter exklusive sig sjdlv. med olika befattningar involverade i1 utveckling och

beslutstattande kring egna mirkesvaror pa ICA se (Tabell 1. Respondenter).
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Nagot som bor tas 1 beaktning vid sndbollsurval, i enlighet med Bryman & Bell
(2013), ar att urvalet inte kan ses som representativt for populationen, i det hir fallet ICA, och
att det ddrmed kan skapa problem vid generaliserbarhet i uppsatsen. Vid kvalitativ metod
menar dock Bryman & Bell (2013: 207) att det inte &r ett problem, d4 man oftast dr ute efter
teoretiska urval framfOr statistiska vilka snarare dr vanliga vid kvantitativ metod. Bryman &
Bell (2013:207) menar att det rader “en mycket bdttre passform mellan snobollsurval och den
kvalitativa forskningsstrategins teoretiska urvalsram”, vilket fick oss att anse att ett
snobollsurval var en vl ldmpad urvalsmetod for uppsatsen.

Data samlades primért in genom semistrukturerade intervjuer, som saledes inte var
helt 6ppna i den man att vi pa forhand hade bestimda omrdden som skulle beroras. Eftersom
vi dmnade gd pd djupet och fa en inblick i respondenternas perspektiv och uppfattning om
beslutsfattande kring EMV, kan de semistrukturerade intervjuer ddrmed anses ha givit
flexibilitet och mojlighet att ta med frdgor av relevans som uppkommit utefter intervjuernas
gang. Genom flexibiliteten 1 de semistrukturerade intervjuerna kan det anses att vi fatt en
storre mdjlighet att ta del av en samlad bild kring respondenternas verklighet av @mnet dn vid
val av standardiserade intervjuer (Bryman & Bell, 2013:475-477). Sammanlagt genomfordes
sju semistrukturerade intervjuer, pd ca 45 minuter per intervju, med ansvariga inom egna
mirkesvaror, produktutveckling och ink&p samt en med Candy King.

Valet av intervjuobjekt kan motiveras genom att de bast kunnat tillhandahalla
oss den information vi sokte for studien. Intervjuer med personer med andra befattningar eller
mindre insatta positioner hade kunnat ge bristféllig eller mgjligtvis missledande information,
da det kan anses att de inte skulle ha tillracklig kunskap inom det aktuella &mnet. Fyra av
intervjuerna var direkta intervjuer som genomfordes pd ICAs kontor i Stockholm och
Helsingborg medan tre av intervjuerna skedde via telefon dd dessa respondenter inte var

ndrvarande vid intervjutillféllena.
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Valet att frimst genomfOra intervjuer i respondenternas hemmiljé, dvs. pd deras kontor,
grundar sig 1 att en frimmande milj6 for respondenten kan péverka svaren och leda till att
dessa inte speglar verkligheten. En milj6 som &r kénd for respondenten Okar &ven
sannolikheten for att respondenten kénner trygghet vilket i sin tur kan generera tillforlitliga
svar till studien (Jacobsen, 2002:164). Telefonintervjuerna ses dock inte dra ner pa
tillforlitligheten 1 uppsatsen 1 det avseendet att de 1 enlighet med Bryman & Bell, (2013) kan
vara fordelaktiga sa till vida att respondenterna kan ha léttare att svara péd kénsliga fragor.
Studiens intervjuer kan inte heller anses vara sd pass komplexa att skillnaden mellan att
genomfora dem per telefon jamfort med pa plats kan ha haft nagon storre inverkan pé utfallet.
Vid framstéllningen av studiens intervjuguide se (se Bilaga 1.) gick vi igenom det

teoretiska ramverk som ligger till grund for uppsatsen for att hitta relevanta fragor som kunde
besvara uppsatsens fragestillning. For att fa s relevant data som mojligt med en djupgéende
forstdelse for @mnet samt skapa tillfille for diskussion undveks ledande fradgor i
intervjuguiden i storsta mdjliga mén. Ett par dagar innan intervjuerna genomfordes skickades
aven frdgorna ut till respondenterna for att de skulle fa tid att ldsa in sig pad dmnet vilket kan
anses ha Okat chanserna for att f& ut sé relevant och utforlig information som mdgjligt vid
intervjutillfallena. Under intervjuernas gang stod en av gruppmedlemmarna som intervjuare
medan tva av gruppmedlemmarna antecknade svaren samtidigt som intervjuerna spelades in.
Vid slutet av varje intervju fick dock de gruppmedlemmar som antecknat chansen att stélla
kompletterande fragor for att forebygga att vi gick miste om relevant information. Efter
intervjuerna fick alla lyssna pa inspelningarna och stimma av med anteckningarna som gjorts
for att sedan diskuteras i grupp for att minska risken for feltolkning av data. Intervjuerna
transkriberades inte pa grund av att vi ansag oss ha tillrickligt med underlag for att minska

risken for feltolkning av data.
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Namn Position Intervjudatum
Christina Hemlin Teamchef 1| 8-12-2014
Produktutveckling ICA
Dan Jacobson Chef for farskvaror ICA 8-12-2014
David Pantzer Inkdpschef ICA 11-10-2014
Hans Von Heijne Private Label director 8-12-2014
Peter Higg Senior Category Manager 9-12-2014
Asa Johansson Chef Produktutveckling 9-12-2014
Adam Bjorkman Inkdpskoordinator pad Candy | 11-10- 2014
King

Tabell 1. Respondenter

3.4 Dataanalys

Vid analys av den méngd kvalitativ data som samlats in vid de semistrukturerade intervjuerna
anvéinds vad Yin (2009) beskriver som “pattern matching” vilket dr en metod som innebér att
ett empiriskt grundat monster jamfors med ett teoretiskt (Yin, 2009: 136). Enligt Yin (2009)
finns det olika analystekniker vid anvindandet av metoden, och den som &r mest tillampbar i
detta fall kan anses vara rival explanations as patterns, vilken definierar och prdévar
rivaliserande eller konkurrerande forklaringar. D& vi i1 uppsatsen d&mnar analysera ICAs
vertikala  integration genom egna mirkesvaror utifrin bade teorier inom
transaktionskostnadsteorin och resursbaserad teori, kan nimnda analysmetod anses vara en
fortjanstfull. Den kritik Yin (2009) framfor mot pattern matching dr dock att om precisionen
ar lag kan det medfora att forskaren har storre utrymme att tolka resultatet felaktigt, och
didrmed kan det monster som viljs vara fel (Yin, 2009:141). Yin (2009) rekommenderar
dérfor att man bor undvika alltfor utstuderade monster om man inte har mojlighet att utveckla
en hog precision. Vi anser att vi har skapat mgjlighet till att uppnéd en hog precision genom att
anvinda oss av, som ovan ndmnt, en kvalitativ metod med semistrukturerade intervjuer kring

ett enskilt fall, dvs. ICA-koncernen.
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3.5 Validitet och reliabilitet
Négot som blir dn viktigare vid en kvalitativ forskningsmetod ar att tillforlitligheten och
vésentligheten vid de intervjuer som genomfors dr sd hog som mojligt, vetenskapligt bendmnt
som validitet och reliabilitet, samt att man tar i beaktning vad som kan pédverka detta.
Validitet och reliabilitet dr i enlighet med Bryman & Bell, (2013) tvad av de viktigaste
kriterierna vid bedomning av forskning som ror foretagsekonomi och management. I
nedanstaende text foljer dirmed en beskrivning till hur validitet och reliabilitet har tagits i

beaktning 1 f6ljande studie.

3.5.1 Validitet
Validiteten beskriver huruvida undersokningen maéter det som dr avsett att mitas och kan
bland annat kan delas in i intern-, extern- och ekologisk validitet (Bryman & Bell, 2011: 159).
Den interna validiteten ser till kausalitet mellan de variabler som ligger till
grund for undersdkningen, ndrmare bestimt hur vdl de oberoende variablerna méter den
beroende variabelns utfall (Bryman & Bell, 2011: 64). Genom att ha en omfattande
litteraturstudie kring vertikal integration, teorier inom transaktionskostnadsteorin och den
resursbaseradeteorin tycktes det kunna pavisas att det finns en kausalitet mellan teorin och
fragestillning, vilket gor att den interna validiteten kan anses vara hog. D4 intervjuerna som
ndmns ovan spelats in med mikrofon, som sedan har gétts igenom noggrant av forfattarna
individuellt sd kan det anses att var subjektivitet 1 det empiriska materialet kunnat minskas
och ddrmed stédrkt validiteten. Utover subjektivitetsaspekten dr det av stor vikt att se till de
begrinsningar som intervjuer kan medfora, da studien till stor del bygger pd den insamlade
informationen vi fatt vid intervjuerna, antingen genom brister fran personerna som intervjuar,

eller att respondenterna undanhéller kanslig information (Bryman & Bell, 2013:241-243).
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Intervjuerna har darfor kompletterats med sekundéra kéllor som framst ligger till grund for
fallbeskrivningen av foretaget samt egna méarkesvarors historia inom ICA och hur olika varor
har utvecklats over tid. Foljande sitt att genomfora en studie kan liknas vid vad Yin (2009)
beskriver som “embedded case study” vilket anvdnds fOr att uppnd triangulering.
Triangulering gar ut pd att man anvinder sig av mer dn en undersokningsmetod och
informationskélla (Bryman & Bell, 2013:404) . Kombinationen av flera olika
undersokningsmetoder, 1 detta fall intervjuer, egna observationer och sekundirdata anvénds
saledes for att ge en sa objektiv bild som mdjligt, och kan saledes anses stdrka validiteten.
Den externa validiteten ser till hur generaliserbar studien &r, dvs. hur studien kan
ligga till grund f6r andra fall. I foljande studie kan det ses som att den externa validiteten inte
ar fullstindig da studien som ovan ndmnts genomforts som en enskild fallstudie pd ICA och
kan ddrmed anses inte ga att generalisera pa andra foretag inom branschen.
Den ekologiska validiteten ser till att resultatet aterspeglar respondenternas
naturliga miljé (Bryman & Bell, 2013: 64). 1 foljande studie har vi sett till detta genom att
som ovan nidmnt intervjua respondenterna i deras naturliga yrkesmiljo dvs. genom att utfora

intervjuerna pa deras kontor eller via telefon nir respondenterna befinner sig pa kontoret.

3.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet ser till tillforlitligheten 1 det som undersokts samt hur det &r relaterat till det som
dmnar undersdkas (Bryman & Bell, 2013:62-63). Intervjuerna genomfdrdes genom
semistrukturerade intervjuer, dvs. att man har en mall med fé forbestimda fradgor, for att sedan
kompletteras med foljdfrdgor under intervjuernas gang. Denna intervjumodell medf6r att man
minskar risken for ledande fradgor och ddrmed okar chansen for att respondenterna ger och

utforliga svar inom studieomradet.
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Semistrukturerade intervjuer kan dock anses minska den externa reliabiliteten dvs.
replikerbarheten 1 studien (Bryman & Bell, 2013:401), di fragorna 4r 6ppna for tolkning inom
det avgrinsade omrddet vilket minskar sannolikhet for en replikerbar studie. Eftersom
respondenterna ombads utveckla resonemang och komma med egna tankar och idéer kan den
data som samlats in anses vara subjektivt formad av respondenterna, vilket kan anses minska
reliabiliteten 1 uppsatsen. Den triangulering som stdrks av embedded case studies, tillfor mer

objektivitet till uppsatsen da den insamlade empirin fér fler och blandade sorters kéllor.
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4 1ICAs beslut om egna miarkesvaror historiskt och idag

4.1 ICA som foretag

ICA- koncernen dr den svenska dagligvaruhandel fran vilken uppsatsens empiri samlas
in. Organisationen dr den storsta dagligvarukedjan i Sverige, med en marknadsandel pa drygt
50 procent (Fridholm, 2010). ICA grundades ar 1917 och bestér av ca 1300 butiker runt om i
Sverige. Butikerna dgs 1 stor utstrickning av fristdende handlare med undantag frén ett fatal
butiker som &dgs av ICA-koncernen eller genom en blandning av de bdda (ICA,
2014b). Enligt Hans von Heijne (2014) kan foretaget liknas vid en fackférening, da handlarna
gemensamt &dger organisationen, vilket gor att de anstdlla vid koncernen representerar
butikernas intressen. Detta speglas exempelvis vid 1 utvecklingen av EMV, di koncernen tar
fram produkter vilka handlarna sedan kan kopa in och silja i sina butiker. Varje handlare
bestimmer saledes sjdlv vad som skall finnas p& hyllorna och didrmed &ven i vilken
utstrickning man skall anvidnda sig av ICAs egna mérkesvaror i forhédllande till
leverantdrsmaérkta varor (ICA, 2014c). Detta gor i sin tur att ICA- koncernen pé forhand inte
vet 1 vilken utstrdckning handlarna kommer ta in ICAs egna mérkesvaror vilket kan ténkas
paverka utvecklingen och framtagandet av egna mérkesvaror hos ICA.

Egna maérkesvaror hos ICA kan, som ndmnt, definieras som bestéllda varor hos leverantorer
vilka ICA koper in och sétter sitt eget namn pa (Artman et al, 2012:22). ICA- mirket fungerar
sdledes som en garanti, snarare dn ett tecken pd att man producerat varan sjilv (Hemlin,
2014). Foretaget erbjuder genom sina egna markesvaror vad man kallar for bra produkter till
handlarna, vilket bland annat innefattar varugrupperna ICA basic, ICA selection, I love eco

samt bra pris och kvalitet med ICA, (ICA, 2014d).
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4.2 ICAs egna méirkesvaror ur ett historiskt perspektiv
ICA har producerat egna mérkesvaror sedan 1917, och har historiskt sett haft en starkare
koppling till de varor man sélt jAimfort med idag. Den fOrsta egna mérkesvaran som lanserades
var ICAs egenproducerade kaffe (ICA, 2014a). I slutet av 1940- talet tillkom &dven Svea
Choklad AB som en del av koncernen, dir ICA gjorde stora investeringar 1 fabriker, vilket
bland annat ledde till utvecklingen av produkter som Polly och sega rattor (ICA, 2014c).
Under mitten av 1900- talet utvecklades utbudet av egna markesvaror ytterligare och stod for

en langre tid for ca tre procent av ICAs forsdljning.

Ar 1994 indrade ICA taktik och valde att fokusera pa egna mirkesvaror i storre
utstrackning. Stora satsningar gjordes bland annat pad utbildning av ICA- handlare for
formedla vikten av egna markesvaror och hur forsédljningen skulle kunna gynnas. I samband
med detta lanserade ICA nya produkter som egna mérkesvaror, exempelvis BRA-mjolk och
BRA-fil (ICA, 2014a). Vid satsningen av egna mérkesvaror bodrjade man frangd de
investeringar fOretaget tidigare gjort 1 produktion, och salde bland annat av Svea
chokladfabrik (ICA, 2014¢) samt andelarna 1 kryddforetaget Santa Maria, Hemlin. Den egna
markesvaran gick allt mer fran att vara en del av ICAs egen produktion till att bli bestillda

varor hos leverantorer som ICA kdpte och satte sitt eget namn pa.

Da ICA allt mer fradngick dgandet 1 produktionen av egna markesvaror, blev
kvalitetskontroller en allt viktigare faktor vid utvecklingen av produkter (Hans Von Heijne).
Under 2000- talet utvecklades olika sortiment av egna mérkesvaror exempelvis: /CA Basic,
ICA Selection och I love Eco.

De olika sortimenten av egna mérkesvaror star for olika kvalitet och krav pa
produkterna, och togs framst fram for att kunna se till olika konsumenters behov (ICA,
2014d). Sedan 1994, dd ICA genomforde den stora satsningen pa egna maérkesvaror, har

forsédljningen 6kat markant.
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Ar 1994 stod EMV for 4 % av forsiljningen, ar 1998 for 10 %, 2006 for 17 %, och

2013 var 21,4% av ICAs salda produkter egenmirkta (ICA, 2014a). I samband med
utvecklingen har ICA é&ven avskaffat majoriteten av &dgande 1 fabriker och delar av
produktion; ICA &ger nistintill inga relationsspecifika investeringar kopplat till de egna
mirkesvaror man erbjuder konsumenterna. Ett av undantagen dr dock en kottpackningsfabrik
som dgs av ICA, vilken paketerar kott fran olika leverantdrer till homogena forpackningar

med ICAs eget varumairke pa (Petterson, 2005: 1).

En produkt som inte finns som EMV 1 storre utstrdckning hos ICA ar farskt brod.
Produkten dr en av de mest basala produkterna i butiken, och tillgodoses idag av externa
aktorer som storre bagerier och grossister. Fryst brod finns dock i flera varianter, bland annat
glutenfritt och vakuumforpackad. En annan produkt som finns i fryst variant men inte farsk ar
fisk, som pd ménga sétt liknar kott 1 friga om behandling och distribution. Produkter som ICA
inte erbjuder 1 ndgon form alls 4r cigaretter och snus (ICA, 2014d). Vin finns inte heller som
markesvara hos ICA dock gor ICA sin egen 6l med olproducenten Nils Oscar (Expressen,
2014).

Ett av de storre tillskotten pa senare tid 1 ICAs sortiment kring egna mérkesvaror &r
dock Cura Apoteket, som lanserades strax efter avregleringen av det statliga
apoteksmonopolet 2009. Cura Apoteket dr ICA-koncernens egna apotek som finns i
anslutning till storre ICA-butiker och syftar till att komplettera matbutiken med service

tjénster till konsumenterna inom ldkemedel och hélsa (Cura, 2014).

4.3 Egna mirkesvarors funktion hos ICA
For att kunna forstd beslutsfattande kring varfor vissa varor erbjuds under eget varumaérke ar
det viktigt att forstd vilken funktion egna mérkesvaror fyller hos ICA. Samtliga respondenter

som deltagit i intervjuer menar att egna mérkesvaror framst fyller tre funktioner:
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1. Erbjuda ett storre och billigare sortiment genom valmdjlighet, och pé sé vis tillgodose
kunders behov.
2. Pressa priserna pa leverantorsmirkta varor genom att en egen mérkesvara hos ICA ska
vara ca 15 % lagre i pris dn leverantérens mérkesvaror av samma produkt.
3. Ekonomisk vinst. Egna méarkesvaror har en hogre vinstmarginal dn leverantdrsmarkta
varor.
Hans Von Heijne chef for egna mirkesvaror pa ICA, sdger i1 intervjun att de egna
mirkesvarorna 1 borjan togs fram som priskonkurrerande produkter till leverantdrsmérkta
varor diar man framst ville erbjuda konsumenten samma vara till lagre pris.

Under arens géng har synséttet pa egna mérkesvaror dndrats fran att endast tillgodose
konsumenten med en billigare vara, till ambitioner om att vara kundens forstahandsalternativ,
inte bara ur ett priskonkurrerande perspektiv utan dven ur en kvalitetssynvinkel dar basta
kvalitet till basta pris efterstrivas.

Trots att EMV skall pressa andra leverantorers priser menar Von Heijne att de inte &r
tdnkta att konkurrera ut leverantérsmirkta varor, utan snarare att de skall fungera som ett
alternativ till dessa. Asa Johansson utvecklingschef for EMV pa ICA, menar att det inte ér
ovanligt att leverantoren av en produkt dven producerar under ICAs eget varumarke. Detta, r
enligt Johansson ett enkelt sétt for leverantoren att sdlja en storre kvantitet direkt till ICA,
utan att behdva oroa sig for forsdljning och marknadsféring av egna mérkesvaror. Samtliga
respondenter menar att ICA stridvar efter ett heltickande sortiment av egna maérkesvaror i
forhallande till leverantérsmairkta varor; ett sortiment som stindigt utvecklas. ICA har bland
annat frangétt sitt “fortroendeomrade” mat, och bland annat utvecklat ett sortiment for finkem
(hygienartiklar) vilket innefattar allt frdn schampo och duschkrdm till tandborstar och
tandkrdm. Genom att ta fram helt nya varor, bland annat enligt rddande trender, menar
Johansson att ICA kan stérka sitt varumérke mot konsumenten och dven tillskansa sig nya

marknadsandelar.
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En serie av egna mirkesvaror kan dock inte enbart innehdlla en enskild produkt utan
maste innehdlla minst tre produkter av samma kategori for att synas i1 hyllan mot
konsumenten, vilket gor att det krdvs noggranna undersdkningar for att ta fram och utveckla
olika sortiment inom egna maérkesvaror for ICA. De olika sortimenten av egna mérkesvaror
som ICA har dr i1 enlighet med respondenterna till for att se till olika kundsegment.
Exempelvis sdger Johansson att ICA genom sortimenten kan erbjuda /CA- Basic produkter i
storpack, men att man vid ICA- Selection och [ love eco snarare satsar pa att erbjuda en
exklusiv vara vilken oftast inte efterfragas 1 samma kvantitet och darfér produceras 1 mindre,

mer exklusiva forpackningar.

4.4 Leverantorer av egna mirkesvaror
Vid utveckling av egna mérkesvaror lagger ICA ner tid och resurser pa att hitta leverantorer
som ndr upp till de krav som stélls pa de olika sortimenten av EMV.
ICA har ddrmed inte kontakt med négon grossist, utan samarbetar direkt med producenten
vid framtagandet av produkten. Den frimsta anledningen till detta, dr 1 enlighet med Dan
Jacobson chef for farskvaror pd ICA, att ICA vill minska kostnaderna kopplade till att ga via
en mellanhand. Asa Johansson belyser vidare vikten av att hélla en god relation till sina
leverantorer av egna markesvaror, dd kostnaderna for att finna och underhdlla en lamplig
producent av egna mairkesvaror beskrivs som omfattade. Exempel pa detta ar vid
framtagandet av produkter till /CA- Selection U.S. Beef sortimentet dir ett omfattande ICA-
team dkte till USA for att besoka olika farmare som skulle kunna tidnkas producera deras U.S.
Beef.

Ytterligare exempel dr vid framtagandet av en EMV- parmesan d4 man reser ner till
Italien for att besdka och kontrollera olika producenter av parmesan och pé sa vis hitta den

optimala leverantoren av varan (Jacobson).



33

Jacobson belyser dven att det vid egna mirkesvaror ér av stor vikt att ha kontinuerliga
kontroller pa producenter av egna méarkesvaror s att kvalitén pa produkterna nar upp till den
ICA efterfragar.

ICA-koncernen forsoker undvika missgynnande situationer, vilka bland annat sédgs
uppstd da leverantdrers processer dr ineffektiva, eller dd producenten fir svart att béra
eventuella kostnader. For att motverka detta arbetar koncernen bland annat med transparenta
kontrakt, vilket betyder att ICA har insyn 1 alla de steg som en leverantor har, hur mycket
varje del kostar samt vilken avkastning producenterna har pa sina produkter. Pa sd sdtt menar
Hans von Heijne att ICA forebygger att betala for hoga priser, samtidigt som man undviker att
en producent blir allt for beroende av koncernen d4 man far en béttre inblick 1 dess
verksamhet. Jacobson menar samtidigt att de transparenta kontrakten kan medfora att vissa
leverantorer véljer att inte ingd samarbete med ICA, da kraven blir for hoga och marginalerna
for laga.

De omfattande kostnaderna for att finna och underhalla en ldmplig producent av egna
mirkesvaror skapar till viss del risk for en beroendestéllning dven fran ICAs héll. Detta da
man vid ett eventuellt byte av leverantor skulle behdva genomféra samma kostsamma process
igen. Pa sa sétt dr bade producenter av egna markesvaror till ICA, och ICA- koncernen 1 viss

man beroende av varandra (Hemlin).

4.5 Avtal och investeringar kring egna mérkesvaror hos ICA

Hans von Heijne menar att de flesta avtal sluts Over ett &r, men att man 1 vissa fall sluter
langre avtal for att ge leverantdren en chans att producera den volym som ICA efterfrigar,
aven om tillverkningskapaciteten inte funnits fran borjan. Leverantéren har da kunnat
investera 1 bland annat nya maskiner for att nd upp till den efterfragade volymen. Hans von
Heijne sdger dven att ICA kan tillgodordkna sig den kompetens producenten besitter vid

utveckling av egna mérkesvaror.
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Trots att ICA historiskt sett varit deldgare 1 olika fabriker, far sammanhang dar ICA idag
integrerat 1 produktionen av en varas viardekedja ses som ovanliga. Enligt Johansson sker
integration och investeringar i1 produktionen frimst vid utveckling av recept eller smaker som
ska passa olika kundsegment. Integrationen forekommer dven dd ICA inte kan genomfora
nagon benchmarking, exempelvis innovationsprojekt dd man deltar och investerar mer vid
utvecklingen av varan.

Ett annat tillfdlle da det kan anses att ICA gor en sorts investering &r enligt Peter Higg
Senior category manager pd ICA, vid inkdp av frukt och gront, dd majoriteten av dessa
produkter far sin ICA-etikett pa plats hos producenten. I samband med detta gar varan inte att
sdlja vidare till butiker som konkurrerar med ICA, vilket dr mdjligt om varan har
producentens etikett. Med anledning av detta mérker man endast 90 % av de produkter som
kops in och later sedan de resterande 10 %, ha sin originaletikett. P& sa sétt kan ICA silja

vidare de 10 % som dr svarast att berdkna till foretag dven inom Sverige.

4.6 Varugrupper som inte finns som EMYV hos ICA

En produkt som inte finns som EMYV 1 storre utstrickning hos ICA ér farskt brod. Detta beror
enligt Hans von Heijne pd de komplicerade distributionssystem som finns kring produkten,
exempelvis langa avstdnd och svérighet att hdlla samma kvalitet som ett lokalt bageri. Farskt
brod dr saledes en komplex vara for ICA da foretaget inte har ett vélutvecklat
distributionssystem for produkter som kréver varma floden. Fryst brod dr daremot ldttare da
ICA ligger 1 framkant vid distributionen av kall mat. Det har darfor fungerat béttre att 1ata
handlarna sjdlva 16sa upphandlingen kring bréd med lokala bagerier eller nirliggande
grossister. Det finns dven en tradition att brodleverantdrer haller sortimentet farskt och péafylit,
vilket gor att det blir svarare att erbjuda tjinsten med samma kvalitet som de enskilda

foretagen gjort.
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Hemlin ndmner barnmat som ett exempel pd en produkt som inte finns som egen

markesvara hos ICA. Enligt henne beror detta pa de lagméssiga restriktioner som barnmat

kraver. De kostnader som skulle uppsté for att sdkerstdlla kvalitet frin leverantoren skulle bli

alltfor kostsamma for att kunna behalla ett 1agt pris pa varan. Hemlin menar dven att de

konsekvenser ett eventuellt fel vid produktion av barnmat skulle kunna vara direkt skadligt till
varumdrket ICA.

En anledning till varfor vissa varor inte finns bland ICAs egna varumarken, dr enligt
samtliga respondenter som ligger till grund for uppsatsen att ICA inte vill forknippas med en
vara som av samhdéllet har daligt anseende, da man d&mnar erbjuda produkter med en hédlsosam
profil.

Enligt Pantzer har ICA tidigare forsokt att ha 16sgodis som egen mérkesvara, men att
ICA oOvergitt till att enbart erbjuda kontrakt med Candy King gentemot de olika ICA
handlarna 1 Sverige, dd& ICA inte lyckats uppritthdlla samma kvalitet som en extern
leverantér. Pantzer menar att ett av de storsta problemen med 16sgodis dr dess komplexitet
som ligger i svarigheten att halla godiset pafyllt och stidat vilket krdver mer personal, tid och
planering @n manga andra liknande produkter. I dagslidget skoter Candy King all pafyllning,
stidning och uppdatering av 16sgodis 1 de butiker som valt att ha Candy King som
smagodisleverantor.

Gillande frukt och gronsaker siljs ndstan alla produkter under ICAs eget varumarke.
Enligt Higg beror detta pd att konsumenten séllan ser ndgon skillnad pa en egen méarkesvara
och LMV nir en produkt séljs 1 16svikt. Det dr enbart ett fatal specifika marken som sticker ut,
exempelvis “Pink Lady” &dpplen och “Chiquita” bananer, didr konsumenter har speciella
preferenser. ICA har vid flera tillfdllen forsokt byta ut vissa av dessa LMV- varor mot en egen
mirkt vara, men inte lyckats tillfredsstélla konsumenterna. Det man skall komma ihdg &r att
ICA centralt inte bestimmer vad som skall finnas i butikerna, vilket gor att handlarna kan

finna en annan leverantor som erbjuder produkten om inte ICAs centrallager gor det (Hagg).
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4.7 Lansering av nya EMV hos ICA

I takt med att efterfrdgan pd produkter dndras anpassar sig dven butikerna. Farsk fisk dr en
vara som tidigare erbjods via externa fiskvagnar, men som idag allt oftare siljs inne i
butikerna via separata handlare. Jacobson menar att detta beror pd att efterfrdgan pa farsk fisk
1 Sverige tidigare inte varit si stor, utan att det dr forst de senaste aren som efterfragan har
vuxit. Som en foljd av den dkade efterfragan kommer ICA att erbjuda konsumentpackad farsk

fisk som egen markesvara.

S Analys

5.1 ICAs organisationsstruktur
Analysen utgér till stor del frdn det prelimindra ramverket, genom vilken vi analyserar de
faktorer som skulle tdnkas paverka vertikal integration av varusortimentet genom
EMV. Forst gors dock en granskning av ICAs organisationsstruktur utifrdn Williamsson
(1979) organisationsmatris se (Figur 4, Williamssons matris for organisationsform). Analysen avslutas
med en sammanfattning av de olika faktorernas péverkan i en tabell se (Tabell 2, Faktorernas
paverkan pd egna mérkesvaror ICA) samt ett reviderat ramverk. Det reviderade ramverket visar pé,
utifrdn analysen, vilka faktorer som pdverkar ICAs beslutsfattande kring emv och hur de gor
det. Det reviderade ramverket kompletteras dven med teorier som utefter analysen skulle
kunna péverka ICAs beslut om vilka produkter som bor lanseras under eget namn.

Att en egen maérkesvara tidigare, dd ICA var delaktiga 1 produktionen av en
vara, var vertikalt integrerad i organisationens virdekedja dr uppenbart. Det som dock kan
uppfattas som ndgot vagt dr huruvida en EMV-produkt kan klassas som vertikalt integrerad 1

den struktur som ICA har for produkterna idag.
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Samtliga respondenterna uttrycker att ICA vérdesétter relationen gentemot sina

leverantérer hogt, och ndmner begrepp som “transparenta kontrakt”, vilka skall gynna
relationen parterna emellan. Mélet ar att bygga upp langsiktiga kontraktsrelationer for att
minska osdkerheten med leverantérerna och dven for att hamna i en béttre position géllande
forhandling och leverans. Enligt Williamssons (1979) matris se (Figur 4, Williamssons matris for
organisationsform) vilken redogoér for de olika organisationsmodellerna som é&r ldmpliga for
olika fall, dr den bilaterala organisationsstrukturen med relationsbaserat kontraktskrivande
den som kan anses passa bast in pa ICAs struktur vid egna markesvaror. Kontrakten skrivs
relativt ofta, vanligtvis en gang om é&ret och leveransen sker kontinuerligt, vilket gor att
transaktionen fir ses som aterkommande. Géllande investeringskaraktdr kan man argumentera
for att den &r av ospecifik karaktér, eller obefintlig 1 sin klassiska mening. Huruvida
relationsspecifika investeringar dr helt frinvarande diskuteras dock vidare 1 avsnittet nedan.
Strukturen pad organisationen skiljer sig fran vara till vara, och organisationsformerna ser
ddrmed olika ut darefter. Enligt samma matris kan man kategorisera leverantdrsmérkta varor

som marknadsstrukturella och tidigare egenmarkta varor som en del av integrerad struktur.

5.2 Faktorer som paverkar beslut kring EMV

For att fa en overblick 6ver hur de olika faktorerna som beskrivs i de valda teorierna rérande
vertikal integration paverkar ICA vid beslutsfattande av egna maérkesvaror, anvéinds det
prelimindra ramverket som utgdngspunkt for analysen vilket illustreras 1 (Figur 5, Prelimindrt
teoretiskt ramverk). Det prelimindra ramverket beaktar studiens tolv olika faktorer som kan
tankas inverka i fallet. Trots att de &dr indelade 1 olika kategorier, dr de 1 minga fall beroende
av varandra eller beskriver samma fenomen fran olika utgangspunkter, samtidigt som vissa
beslut frdn ICAs héll inte kan beskrivas vidl med nagon av teorierna. Det som &r intressant dr
dock att forsoka forstd hur ICA koncernen kan fatta olika beslut for produkter som till synes

ser likadana ut.
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5.3 Kostnader
Sokkostnader. Sokkostnaderna for egenmairkta varor dr stora da ICA sjélva, 1 forhallande till
situationen vid leverantdrsmérkta varor, maste soka efter en producent med relevanta priser
som nar upp till de krav ICA stéller pa producenten ur en kvalitetssynvinkel. I enlighet med
teorier inom TCE skall dock sokkostnader minska vid vertikal integration, da Coase (1937)
menar att ett foretag kompenserar for de kostnader som anvdndandet av marknaden medfor.
ICA frangar siledes de resonemang som tas upp inom TCE, om att vertikalt integrera for att
minska sokkostnaderna.

Da ICAs integration far ses som hybridform, dir man i enlighet med Johnston
och Lawrence (1998) arbetar néra ett annat foretag 1 viardekedjan, blir sokkostnaderna en av
de storsta kostnaderna vid produktionen. Exempel pa detta dr framtagandet av ICA U.S. Beef
sortimentet. Trots att sokkostnaderna dr hoga viljer ICA att satsa pa produkterna kopplade till
dem. Vi kan ddrmed utifrdn den empiriska undersokningen hdvda att sokkostnader inte &r en
paverkande faktor vid val av egna mérkesvaror satillvida att de ofta dr hoga vid utveckling av
EMYV, men att man véljer att satsa produkterna dnda. En anledning till detta, skulle kunna vara
att kostnaderna blir sa pass sma da de uppstér vid ett fatal tillfallen per produkt, och da det ror

sig om sd pass stora kvantiteter som det gor.

Forhandlingskostnader

Coase (1937) menar att forhandlingskostnader kan undvikas vid vertikal integration eller
reduceras genom langsiktiga kontrakt. P4 grund av ICAs hybridform kan det anses att det inte
ar mojligt att undvika forhandlingskostnader helt och hallet, d&@ man fortfarande kdper en
produkt frdn en leverantdr. Det andra nidmnda alternativet for att minska
forhandlingskostnader, dvs. att skriva langsiktiga kontrakt, dr 1 I[CAs fall inte heller aktuellt da

man som princip sluter kontrakt pd &rsbasis.
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Det man istéllet har gjort frdn ICAs hall {6r att minska férhandlingskostnader, dr att man stéllt
krav pa att skriva transparenta kontrakt, och ddrmed far en bittre inblick i hur den andra
partens verksamhet fungerar. De problem Williamson (1985b) tar upp kring ofullstindiga
kontrakt minskar dirmed, och opportunismen fran leverantérers hall minimeras. Att
forhandlingskostnader skulle ha en inverkan pd ICAs val att integrera en produkt skulle ur
detta perspektiv grunda sig i att en producent véljer att inte inga ett samarbete med ICA pa
grund av kravet pd transparenta kontrakt. Pa sa sitt skulle man kunna hivda att ICA indirekt
viljer att inte integrera en viss produkt som egenmaérkt pd grund av ett vergripande beslut.
Sjdlva beslutet att inte samarbeta ligger dock som ndmnt hos producenten, vilket gor att det 1
enskilda fall inte kan anses paverka ICAs beslutsfattande. Skulle en producent vilja att inte
ingd kontrakt, kan ICA vinda sig till andra, vilket gor att det snarare handlar om val av
partner snarare dn om en specifik produkt. Forhandlingskostnader har saledes inte ndgon

paverkan pd ICAs beslutsfattande kring huruvida man skall lansera en EMV eller ej.

Kontrollkostnader

Nér ICA vertikalt integrerar mot EMV tar man 6ver ansvaret av produkten mot konsumenten
frin leverantoren dd ICAs namn stir pd varan. Detta gor i sin tur att man méiste ha storre
kontroll pd varorna som séljs 1 forhallande till leverantdrsmérkta varor dér det framst ar
leverantérens namn som star pa spel, vilket gor att de egenmairkta varorna blir dyrare att
kontrollera. Att ICAs kontrollkostnader 6kar vid vertikal integration kan anses motsigelsefullt
till vad Williamson (1985b) sédger om att anviandandet av marknaden dr forknippat med en
okning av kontrollkostnaderna. Detta skulle dock kunna forklaras genom, som ovan ndmnt,
att ICA enbart till viss del integrerar egna méarkesvaror dér leverantéren fortfarande ér en

extern part vars produktion inte dgs av ICA, och ddrmed maste kontrolleras.
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En produkt som inte dr en egen méarkesvara hos ICA 4r barnmat dér ICA valt att inte integrera
varan da det i enlighet med Johansson medfor en alldeles for stor kontrollkostnad i och med
alla lagliga restriktioner kring produkten. Kontrollkostnader far ddrmed anses vara en faktor

som 1 vissa fall paverkar ICAs vid beslut kring egna mirkesvaror i negativ bemaérkelse.

5.4 Transaktioner

Relationsspecifika investeringar. Innan 1994 var ICA betydligt mer involverade 1
tillverkningsprocesser dn idag. Andelen egna mérkesvaror lag da pa 3 %, jamfort med 6ver 20
% idag. I samband med omvandlingen av processer kring egna méarkesvaror gjorde ICA sig av
med majoriteten av de investeringar i fabriker och produktion man hade, samtidigt som
andelen egna markesvaror 6kade. Att 6kade relationsspecifika investeringar och dkad vertikal
integration 1 form av egenmadrkta varor skulle vara synonymt verkar inte stimma ur denna
synvinkel. Det man dock far ha 1 dtanke &r att relationsspecifika investeringar kan utgoras av
mer dn fabriker och maskiner. Trots att ICA inte dr med vid produktionen av varor, kan man
anda ha gjort investeringar kopplade till aktiviteter kring de egenméirkta varorna.

De aktiviteter som redovisas 1 (Figur 2, ICAs virdekedja) kopplade till de egenmairkta
varorna idag visar att man utfor aktiviteter vid sokandet efter en vara, och efter forséljningen 1
form av ansvar och kundndjdhet. Sokandet och forhandlingarna innan produktionen ar
kopplade till en viss produkt och kan inte appliceras pa en annan vara, vilket gor att de kan
ses som relationsspecifika investeringar. Enligt analysen av dessa kostnader ovan har
faktorerna inte pédverkat beslutsfattandet, vilket betyder att de relationsspecifika kostnader
som kan likstdllas med kostnaderna inte heller bor ha ndgon storre inverkan. Rorande
aktiviteterna som sker efter forsiljningen 1 form av kundservice ar investeringar gjorda kring
ICAs varumérke. Skulle ndgon kdpa en produkt man ej dr ndjd med skulle ICA sta till svars
for felaktigheterna. Den relationsspecifika investeringen kan siledes anses vara produktens

koppling till varumarket ICA.
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ICA kan inte heller silja produkten till en annan forsdljare inom Norden vilket kan gor
att det uppstdr vad Klein el.al. (1978) beskriver som en form av kvasirdnta, dir
andrahandsalternativet pd marknaden ett sdmre alternativ &n att sdlja till
forstahandsalternativet. I samband med att man lanserar en egen méarkesvara uppkommer
ansvaret kring varan, vilket snarare skulle betyda att den relationsspecifika investeringen
tillkommer 1 samband med den vertikala integrationen.

Williamsson (1985b) menar att om man har en relationsspecifik investering bor produkten
vertikalt integreras, vilket ur ndmnda synvinkel skulle betyda att en egen maérkesvara dr
synonymt med en relationsspecifik investering.

En av de fi mer uppenbara relationsspecifika investeringar ICA har ar en
kottpackningsfabrik. Att man skall erbjuda kott som egen mérkesvara foljer hdar Williamssons
(1979) tankar, och den relationsspecifika investeringen ocksd dr en fOrutsdttning for att
produkten skall finnas. En motsatt situation dr den géillande farskt brod. For att ICA skall
kunna erbjuda produkten krivs investeringar inom varma floden enligt Von Heijne. Produkten
farskt brod kan anses vara beroende av relationsspecifika investeringar vilket skulle betyda att
faktorn relationsspecifika investeringar har en paverkande effekt pa beslutsfattande kring
EMYV hos ICA. De olika exempel som tagits upp talar mot varandra till viss del, dir vissa
produkter idag verkar krdva relationsspecifika investeringar, som ICA ibland genomfor,
medan historien snarare talar for att relationsspecifika investeringar skulle ha en negativ
effekt pd andelen EMV som finns. For att se till hur situationen ser ut idag, och mer kring
enskilda fall s 4r sambandet mellan beslutsfattande kring EMV och relationsspecifika

investeringar positivt.
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Frekvens
Det traditionella séttet att analysera frekvens pa, vid diskussion kring vertikal integration, ar
att se hur ofta transaktionen sker och om de kostnader som dé uppstar kan undvikas med hjélp
av att man integrerar aktiviteten 1 organisationen. I ICAs fall sker det som ndmnt ovan
néstintill inga relationsspecifika investeringar, och ett dvertagande av en aktivitet dr ddrmed
inte heller aktuell. Det frekvensen ddremot visar, dr kvantiteten av forsdljningen av en viss
vara. Johansson (2014) ndmner under intervjun att de produkter ICA lanserar som EMYV,
antingen skall sélja bra, eller att de skall syfta till att ge en positiv bild av ICA som foretag. |
samband med att en produkt séljer stora kvantiteter, 0kar dven frekvensen for transaktionen.
P4 sd sitt maste en produkt generera en andel transaktioner for att innefattas i EMV-
sortimentet om den inte frimjar I[CAs varumaérke. En ndgot sjdlvklar analys ar siledes att om
en vara inte tros silja, kommer ICA inte att erbjuda den till sina kunder under eget namn.
Ett exempel pa detta ar utbudet av farsk fisk, dar efterfragan tidigare i enlighet med Jacobson
varit sa pass liten att man valt att inte erbjuda det till sina kunder, men att folk idag efterfragar
fisk 1 mycket storre utstrackning. Frekvensen for forsdljningen tros ddrmed bli hogre, vilket
kan ses som anledningen till att fisk lanseras som egenmérkt vara forst nu. Frekvensen har
saledes en positiv inverkan pa beslutsfattandet kring att erbjuda en produkt som EMV, dé en

okad frekvens talar for vertikal integration.

Osikerhet

Precis som med frekvensfaktorn, skiljer sig resonemangen kring osédkerhet i ICAs fall nagot
frin de traditionsenliga tankarna kring vertikal integration. Utgdngspunkten i teorin &r att
osdkerhet kan uppstd da ett foretag gjort en relationsspecifik investering vilken kan generera
kvasirdntor (Klein, et al. 1978). Trots franvaron av relationsspecifika investeringar, kopplas
de egenmirkta varorna tydligt till ICAs butiker och kan inte utan anstringning siljas vidare

till en annan forséljare.
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Enligt Peter Higg ar exempelvis 90 % av de varor man anskaffar inom frukt och gront mérkta
med ICAs varumirke, medan resterande del kops in med producentens etikett. Genom att inte
mirka en del av sortimentet sékerstidller man sig mot att man inte har en hdg andel varor som
inte kan séljas till en aktdr 1 ndrheten. Trots att det inte 4r en kvasirdnta som genererar
osdkerhet 1 en traditionell aspekt, sd dr ICAs vertikala integration hir en faktor som genererar
osdkerhet. Osdkerhetsfaktorn kan saledes ses som paverkande sett till huruvida man tror att en
produkt kommer att sdlja eller ej, vilket vidare dven dr en fraga rorande kvantitet av en egen
markesvara. Sambandet mellan osdkerhet och val att erbjuda en EMV ir sdledes negativt, da

en 0kad osédkerhet leder till minskade motiv till att lansera en egen mirkesvara.

5.5 Rantor
Som ovan ndmnt ser det resursbaserade perspektivet i enlighet med Conner (1991) till de
fordelar ett foretag kan tillskansa sig snarare @n att man bor undvika kostnader vilket dr
utgangspunkten 1 TCE. Analysen av parametrarna inom teorin har dirfér en annan
utgangspunkt dn tankar inom TCE; 1 aktuellt fall vilka fordelar en egenmirkt vara kan erhélla.

For att besitta en unik resurs, och pa sa sitt gora vinst genom Richardiansk rénta,
kravs det att man har specifika tillgdngar eller rittigheter som kan skapa en fordel gentemot
konkurrenter (Mahoney & Pandian, 1992). ICAs framsta fordel med egna markesvaror ar idag
mojligheten att erbjuda en vara till ett lagre pris dn sina konkurrenter, vilket beror pa manga
faktorer. Det r saledes svart att definiera en specifik egenskap hos ICA som ger produkterna
sin billiga egenskap, vilket gor att det dr svart att sdga att det 4r nagon specifik Richardiansk
rdnta som maste uppstd for att en EMV skall vara lonsam. Exempel pd andra foretag i
branschen som besitter specifika egenskaper dr Pink Lady och Chiquita, som é&r tva av de fa
marken ICA inte kan ersétta inom frukt och gront pa grund av deras starka varumaérken.

Att lansera en produkt som skyddas av en monopolistisk rénta, dvs. lagar eller patent,

ar inte mojligt och sdledes inte heller aktuellt.
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Aven om ICA skulle vilja, fir man inte silja vin p.g.a. Systembolagets monopol. Att ICA
skulle tillskansa sig en monopolistisk fordel genom att endast tillata forsdljning av en egen
markesvara inom en viss produktkategori gér inte heller, dd det &r handlarna sjdlva som
bestimmer Over butikernas sortiment. D& den monopolistiska réntan ser till de fordelar ICA
kan tillskansa sig, och inte hur foretaget paverkas negativt av de egenskaper som andra
foretag besitter, uppfattar vi att den monopolistiska réntan inte har nagon inverkan pa
beslutsfattandet. Monopol i sig kan dock paverka beslutsfattandet, vilket behandlas vidare i
samband med faktorn kring lagar och regler som externa hinder.

Historiskt sett har syftet med EMV varit att tillgodose de mest grundlaggande
produkterna marknaden efterfrigar till ett billigare pris, men enligt Johansson @mnar ICA idag
att ligga 1 framkant med utveckling av nya produkter och till att folja trender. Hon ndmner
dven att man vill lansera nya produkter for att tillskansa sig marknadsandelar. Det finns hér ett
incitament for att ligga i framkant med utveckling och ddrmed kunna f4 en befést position pa
marknaden 1 forhallande till konkurrenter. Den Schumpeterianska rdntan kan dirmed 1 ICAs
fall anses vara ndgot man stravar efter att uppna till skillnad frdn den monopolistiska réntan,
diar man snarare upplever de negativa sidorna av begreppet. Géllande beslutsfattande kring
EMV, kan den Schumpeterianska rintan sdledes motivera ICA till att lansera vissa produkter
vilket gor att réntor till viss grad paverkar vid ICAs val av egna mérkesvaror dd den ger

incitament till innovation.

5.6 Differentiering

Precis som vid diskussionen kring hur ridnta paverkar ICAs sortiment av EMV, ser
differentieringsaspekten till hur en vara stdr i1 forhallande till konkurrenter. Enligt det
resursbaserade synsittet skall en produkt antingen vara unik i den man att den besitter

egenskaper som andra produkter inte gor, eller att den séljs till ett 14gre pris (Conner, 1991).
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Som ndamnt vid flertalet tillfallen har ICAs egna maérkesvaror historiskt sett fungerat som
substitut till redan befintliga varor, men koncernen @mnar nu att allt mer komma med unika
produkter menar Johansson. De egna mérkesvarorna skall enligt respondenterna primért vara
billigare &n LMV alternativet och erbjudas 1 ett s brett sortiment som mojligt, alltsa fungera
som en prispress, med ett pris som ligger 15 procent under motsvarande LMV- produkt pa
marknaden. Kan varan inte séljas till ett 15 procent ldgre pris talar det emot att produkten
kommer att lanseras 1 dess befintliga form. Numera finns det dock produkter som ICA
lanserar ddr en motsvarande produkt inte erbjuds av nigot annat foretag, exempelvis ICA
selection U.S. Beef. Priset pa unika produkter kan dirmed séttas hogre dn det skulle om det
fanns ett substitut till den egna markesvaran. For att man skall kunna erbjuda nya, och mer
exklusiva varor kridvs det sdledes att de far en unik position bland andra produkter. Ett
exempel pd en produkt som inte lanserats pa grund av for hoga kontrollkostnader dr barnmat.
Enligt transaktionskostnadsteorin lanseras inte produkten da den dr for kostsam, men enligt ett
resursbaserat synsétt kan man snarare hidvda att den inte innehar ndgra konkurrensférdelar
dvs. att den inte d&r tillrdckligt billig eller innehar ndgra unika egenskaper.
Differentieringsfaktorn kan saledes anses vara en central faktor for ICA vid beslutsfattandet
av egna mirkesvaror, da en produkt 1 enlighet med teorin antingen méste vara billig eller unik

for att kunna lanseras.

5.7 Externa hinder

Relaterad efterfragan. Conner (1991) belyser vikten av att en vara maste vara relaterad till
kundens efterfrigan for att den ska kunna ge avkastning. ICA paverkas saledes vid
framtagandet av egna mérkesvaror da de olika sortimenten av EMV ir framtagna for att passa
kunders efterfrdgan. Exempelvis kommer /CA - basic produkterna oftast 1 storpack medan /
love eco eller ICA - selection dr dyrare “lyxprodukter” som sidljs 1 mindre- eller

standardforpackningar.
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Utover mat har man exempelvis utvecklat ett sortiment for hygienartiklar som bland annat
innefattar schampo, balsam och tandkrdam, da kunder tros efterfrdga dven dessa produkter.

Precis som vid diskussionen kring frekvensfaktorn har ICA inte haft farsk fisk 1

sortimentet av egna mdarkesvaror dd det inte funnits ndgon egentlig efterfrigan. I samband

med att konsumenters Onskemal dndrats, vilket giller fallet med farsk fisk, skall man nu

lansera produkten under eget namn. Relaterad efterfrdgan kan ddrmed anses vara en stark

faktor vid framtagandet av egna mérkesvaror hos ICA.

Lagar och regler. Conner (1991) menar pa att det 1 ett foretags externa vird finns hinder 1
form av lagar och regler som omdjliggor for ett foretag att generera avkastning. Vid val av
egna markesvaror hos ICA kan lagar och regler i foretagets externa vérld forhindra att man
genererar avkastning inom vissa produktomraden. Exempelvis har ICA egen 1dttdl men inte
eget vin vilket kan tdnkas forklaras utifrdn att ICA enligt lag inte fir sdlja vin utanfor
systembolagets butiker. Ytterligare ett exempel &r att apotek tidigare var ett statligt monopol,
men di lagar och regler har dndrats har det mgjliggjorts for ICA att startat sitt eget apotek

Cura (Cura, 2014).

Effektivitet. Conner (1991) belyser att ett foretag kan ta 6ver marknaden med en produkt om
de producerar den mer effektivt dn sina konkurrenter. Sett ur konkurrenters perspektiv kan
ICA ses som ett externt hinder, d& ICA genom sina transparenta kontrakt med EMV-
producenter fir en god insyn i produktkalkylen och kan gora en kalkyl bakldnges pé
produktkostnaden av motsvarande vara pd marknaden. Frdn de transparenta kontrakten kan
ICA styra sina EMV- producenter till att effektivisera sina floden och pa sa sitt leverera en
vara som &r billigare &n LMV alternativet. Utifran detta resonemang blir det svért for
konkurrenter att utgdra ett hot gentemot ICA 1 fraga om effektivitet, vilket gor att faktorn
enbart kan anses paverka ICAs beslutsfattande 1 de fall man inte uppndr de mal man satt kring

exempelvis prisbild. Det finns séledes en tydlig koppling till prisfaktorn, vilket inte kan ses



47
som negativt, da det resursbaserade synsittet ser till ett foretags konkurrenskraft gentemot
andras. Effektivitetsfaktorn 1 form av hot fran konkurrenter kan anses vara ett av de mest
grundldggande resonemang som finns inom ekonomi, och sdledes dven paverkande vid ICAs

beslutsfattande av egna mérkesvaror.

5.8 Kunskap

Kapabiliteter. Kogut & Zander (1992) forklarar 1 sin andra tes kring hur foretag kommer
agera vid beslut om vertikal integration att foretag kommer att utnyttja marknaden nér man
besitter kunskap som &dr komplex och svar att koda. I fallet med ICA pédpekar Pantzer att
16sgodis dr en produkt som innefattar en komplexitet som gor att de hellre anlitar marknaden,
frimst Candy King. Utefter intervju med Candy King kan det anses att det &r de komplexa
prognoserna utav distributionen av 16sgodis och stodpersonal till de olika butiker som dr den
faktor som gor att Candy King har en 6verldgsen kostnadskalkyl jamfort med ICA. Prognosen
kan dirmed anses vara funktionen som gor att komplexiteten hos produkten 16sgodis ter sig
olika for ICA och Candy King, dir Candy King inte ser det som en lika komplex process och
har ett kostnadseffektivt sdtt att hantera distributionen pa. ICA kan ddrmed inte anses besitta
den specifika kunskap som behovs for att producera varan sjilv och anlitar darfoér marknaden
1 detta fall Candy King, ndgot som stimmer dverens med Kogut & Zanders (1992) andra tes.
Samma resonemang kan anvindas for att analysera varfor ICA inte har brod som EMV. Det
har tidigare 1 uppsatsen framkommit att farskt brod dr ndgot som saknas som EMV hos ICA,
vilket skulle bero pd avsaknad av varma floden. Man skulle sdledes kunna se detta som att
ICA inte haft incitament nog for att gora den relationsspecifika investering som skulle krivas
vid utveckling av varma floden. Ser man det ddremot ur Kogut & Zanders (1992) synvinkel ar
anledningen att ICA viljer att utnyttja marknaden snarare den att varma floden &r komplexa

och svarare att hantera dn kalla floden, vilket bekriftas av Dan Jacobson.
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ICA léter saledes foretag specialiserade pa varma floden skota broddistributionen istéillet for
att investera 1 det sjdlva, vilket stimmer vil dverens med Kogut & Zanders (1992) andra tes

kring hur foretag fattar beslut kring vertikal integration.
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Sammanfattning av faktorernas piverkan pa egna mérkesvaror

Hur faktorerna utifrdn de valda teorierna péaverkar ICAs val av egna mirkesvaror

sammanfattas 1 nedanstdende tabell.

Faktor Piverkan Kommentar Exempel
Sokkostnader 0 Hoga sokkostnader har ej paverkat. ICA Selection U.S. Beef.
Transparenta kontrakt ger speciella
forhallanden; opportunism undviks. Kan
Forhandlingskostnader 0 dock ses som att man direkt avvisar vissa Samtliga varor.
varor pga. somliga leverantorers motvilja
till transperens.
Kontrollkostnader - Konotrollkostnader ar inte en Barnmat
engangkostnad.
En hog frekvens ger motiv till att gora ”En vara mdste antingen
Frekvens + relationspecifika investeringar; vertikalt sdlja mycket eller ge gott
integrera. intryck for att lanseras.”
Historiskt sett ser det utt att finnad ett
Relationsspecifika inv. + negativt samband, men for enskilda Brod
produkter ar det idag positivt.
Osiikerhet ) V1d hog grad av osdkerhet mlnskar. . Order av frukt
incitamenten till att knyta en vara till sig.
Framst schumpeteriansk rinta som
Riint péverkar positivt. Monopolistsisk och Utveckling av nya
antor + Richardiansk rénta tillskansas snarare produkter.
konkurrenter.
Varor maste vara billiga eller unika. Hog Satsningar pa unika varor,
Differentiering + grad av differentiering ger battre ICA basic som billigt
forséljning. alternativ.
Huruvida man ser en eft§rfragan som ett Efterfrigan pa fisk.”I Love
. krav eller mojlighet avgdr om faktorn har " e e
Relaterad efterfrigan + P . . eco” varor siljs ej 1 storre
en positiv eller negativ inverkan pa - .
forpackningar.
beslutet.
. o Tidigare apotek,
Lagar & Regler - Vissa produkter forhindras att lanseras ev. alkohol idag,
- Ar konkurrenter effektiva ér det svart att Varor man valt att Inte
Effektivitet - . . lansera. Exempelvis
uppné konkurrensfordel.
blommor
Vissa kompetenser kravs for att somliga Losgodis och brod for
Kapabilitet + produkter skall kunna skotas. Besitter konkurrenter.
apabriteter /- konkurrenter en kapabilitet blir inverkan Eftektivisering av
negativ och vice versa. virdekedjor for ICA.

Tabell 2, Faktorernas pdverkan pd egna mdrkesvaror ICA
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5.9 Reviderat teoretiskt ramverk
Det prelimindra ramverk som presenterat i teorikapitlet &mnar illustrera de faktorer som
mojligtvis kunnat paverka ICAs beslutsfattande kring EMV. For att ge en tydlig bild kring
vad vi studerat i empirin och hur detta kan forklaras genom de teoretiska begrepp som
presenterats, har ramverket utifran analysen reviderats se (Figur 6, Reviderat ramverk)

Under intervjuerna och studier pd ICA-koncernen har exempel pa olika
sammanhang dir de olika faktorerna varit applicerbara illustrerats. Huruvida en faktor har
inverkan eller inte kan diskuteras, dd det 1 minga fall finns flera forklarande faktorer till
samma fenomen, vilket gor att det 1 vissa fall inte blir tydligt om det dr nadgon av faktorerna
som har storre inverkan &n den andra. De faktorer som utefter analysen inte pavisats ha ndgon
inverkan har strukits 6ver 1 det reviderade ramverket och de faktorer som utefter analysen kan
anses ha en tydlig pidverkan pd ICAs val av egna varor har ldmnats ofordndrade. Det
reviderade ramverket har dven kompletterats med faktorer som utefter analysen kan anses
tillkomma som paverkande faktorer pa ICAs val av egna mérkesvaror.

Enligt det reviderade ramverket och resonemangen som fors i1 analysen, dr de faktorer
som utefter ovanstdende resonemang kan anses paverka ICA vid beslutsfattande kring EMV
foljande:  Kontrollkostnader,  Relationsspecifika  investeringar,  Osdkerhet,  Rdnta,
Differentiering, Relaterad efterfragan, Lagar & regler, Effektivitet och Kapabiliteter. De
faktorer som enligt studien inte har haft ndgon inverkan ar Sokkostnader,
Forhandlingskostnader och Frekvens.

For en sammanfattning kring hur de olika faktorerna anses paverka ICAs val av egna

markesvaror se (Tabell 2, Faktorernas paverkan pd egna mdrkesvaror ICA).
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Kostnader
o
e ‘

Kontrollkostnader

Transaktioner

Frekvens

Relationsspecifika inv.

Osékerhet

Fordelar

Vertikal integration av
varusortimentet genom
EMV,

Rantor

Differentiering

Pris/Unika egenskaper

Externa hinder

Relaterad efterfragan

Lagar & regler
Effektivitet

Kunskap
Kapabiliteter

Anseende
Varumarke

N/

Figur 6, Reviderat ramverk

Samtidigt som méinga av faktorerna paverkar ICA enligt vir mening, finns det vissa beslut
som inte dr applicerbara pd nagon av de faktorer som redovisas 1 uppsatsen, di det enbart &r
en liten del av den forskning som gjorts kring vertikal integration. Ett exempel pa detta ar
beslutet att inte erbjuda cigaretter eller snus under ICAs namn. Grunden till beslutet &r att
produkterna skulle skada ICAs varumairke sa pass mycket att de inte skulle vara Il6nsamma att

lansera.
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I de valda teorierna finns ingen faktor som ser tydligt till anseende eller
varumdrkesbyggnad om man inte skulle vilja att se varumirket som en unik resurs och
sdledes applicera det pd den Richardianska rdntan vilket formodligen skulle uppfattas som
nagot konstlat. Istdllet dr det mer lampligt att se till teorier kring varumérkesbyggande eller

anseende. Exempel pa mojligt applicerbara teorier kretsar till forskning som Jay Barney

(1991) gjort inom RBV.

6 Slutsats

Sett till det reviderade ramverket kan det anses att majoriteten av de analyserade
faktorerna har en inverkan pa ICAs beslutsfattande kring EMV, vilket kan uppfattas som
nagot oklart, da det ar svart att utldsa nigra tydliga orsaker till varfor man fattar de beslut man
gor. Namnt vid ett flertal tillfallen &r det dock sa att manga av faktorerna behandlar samma
beslut ur olika faktorers perspektiv, exempelvis kravet pa lagt pris som ur ett RBV-perspektiv
ar en konkurrensfordel vid differentiering vilket ger vinst, och som enligt TCE sitter krav pa
sdnkta kostnader. Istillet for att se ICAs beslutsfattande med utgdngspunkt i de valda
faktorerna dr det déarfor lampligt att dra slutsatser av analysen 1 form av ett antal
forutsittningar som finns for att en egenmairkt vara skall lanseras hos ICA.

En varas pris. Tydliga kopplingar finns mellan de olika transaktionskostnader som
uppstar vid processen kring en EMV och dess pris. Var uppfattning &r att de kostnader som
genereras vid framtagandet av en egen méirkesvara inte fir bli sd pass stora att de hindrar
ICAs mal om att erbjuda en vara till ett 15 procent ldgre pris dn konkurrenterna. I de fall ICA
viljer att satsa pa en unik produkt, eventuellt genererad genom innovation och som sédledes
kan ha tillskansat sig en Schumpeteriansk rénta, spelar prissittningen inte ndgon roll. Detta
leder 1 sin tur till en hogre toleransniva kring transaktionskostnader, framforallt inom kontroll,

da vi anség att det var den enda kontrollkostnad som 1 empirin paverkat ICAs beslutsfattande.
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Osiikerhet kring efterfragan. Faktorerna osdkerhet och relaterad efterfragan dr bada
kopplade till efterfrdgan vilket paverkar utbudet av EMV. Bada faktorerna pdverkar
beslutsfattandet pd si sitt att de krdver att en efterfrigan finns for att en produkt skall
lanseras. Osdkerhetsfaktorn i den mening, att ju storre osékerhet en vara medfor desto svarare
4r det att motivera en relationsspecifik investering. Ar inte efterfrdgan pa en marknad séker, ér
det saldes mindre befogat att satsa pd en produkt.

Lagstiftning kring specifika varor. Inverkan fran monopolism i friga om rdnta och
lagstadgade regler skiljer sig nagot fran de andra faktorerna. Finns det en produkt ICA vill
lansera, men som skyddas av ett patent eller en lag kan man inte lansera den. Det finns dock
mojlighet att vinna marknadsandelar om reglementen skulle komma att dndras, vilket ér fallet
med Cura Apoteket. Det handlar hér inte om huruvida ICA viljer att lansera eller inte, utan
snarare om man far eller e;.

Komplexitet kring varan. Vissa produkter dr sd pass komplexa och svara att
tillhandahélla, att ICA-koncernen viljer att enbart erbjuda marknadsalternativet gentemot
handlarna. Exempel pa detta dr brod och 16sgodis vars kostnader skulle bli for hoga som EMV
da man inte lyckas uppna samma effektivitet som marknadskonkurrensen.

Varans anseende. Slutligen finns dven aspekten som inte innefattas av nagon av
de nimnda teorierna, men som har en tydlig paverkan vid ICAs beslutsfattande. Skulle en
vara inte passa in 1 ICAs produktportfol] i den mén att den skulle ge varumaérket daligt
anseende kommer den ej att lanseras, exempelvis cigaretter och snus.

For att svara pd studiens forskningsfraga dvs. Vilka faktorer paverkar ICAs
beslutsfattande vid val av egna mdrkesvaror? kan man se till det reviderade ramverk som
satts upp och de elva faktorer som vi anser paverkar processen. Ett alternativt sitt att forsta
beslutsprocessen ér att se till de egenskaper en produkt maste inneha for att den skall lanseras

som EMV.
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Dessa ér foljande: en egen mérkesvara maste antingen vara unik eller ha ett lagt pris, vara
efterfrdgad pa marknaden, ej vara skyddad av monopol eller patent, ej vara komplex 1 den

man att kontrollkostnaderna blir f6r stor, eller ha ett diligt inflytande pa ICA som varumarke.

7 Diskussion

En del av undersokningen som skiljer sig ndgot fran traditionella sitt att se pd vertikal
integration dr den hybridform 1 organisationsstruktur som EMV innebir for ICA. De teorier
som kretsar kring vertikal integration far pd grund av denna tolkas utifrdn ett nagot
annorlunda perspektiv dn normalt, vilket gor att studien blir ndgot mer komplicerad dn om
man hade gjort den for tjugo ar sedan, dvs. innan ICA fordndrade sitt arbetssitt kring EMV
och investeringar. Att egna mérkesvaror innebar vertikal integration bor dock ej ifragasittas,
da det finns tydliga kopplingar mellan varor och ICA i form av aktiviteter se (figur 1-3) som
aven leder till relationsspecifika investeringar, vilket diskuteras 1 analysavsnittet.
Komplexiteten som uppstétt vid applicering av teorier inom TCE pa fallet, har dock inte géllt
for teorierna inom RBV. Detta beror med storsta sannolikhet pd att det resursbaserade
synséttet snarare fokuserar pa att se till den vinst man kan gora pd marknaden, dn de
kostnader som &r forknippade med integrationen av en aktivitet. Med anledning av att man
inte fokuserar pd hur en aktivitet integreras i samma utstrickning, paverkas inte heller
analysen av situationen utifran den hybridform som EMV innebar.

Asikter om att istillet se en EMV utifrin Michael Porters tankar kring tappered
integration skulle kunna framforas pa grund av den vertikala integrationen som sker i
hybridform, och att marknaden genomfor delar av en produkts virdekedja néra det centrala
foretaget. Det som dock skiljer det aktuella fallet fran tappered integration (Besancon et al.,
2013:104) &r att den externa aktdren har dr en del av viardekedjan, snarare dn att den genomfor

aktiviteter 1 en vardekedja parallellt med den huvudsakliga.
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Utifrdn ovanstdende resonemang kan inte ICAs val av vertikal integration mot EMV ses
som tappered integration.

I det reviderade ramverket &r en del av faktorerna 6verstrukna, vilket betyder att
de utifran den studie vi gjort inte paverkar ICAs beslutsfattande kring EMV. Det som dock
skall papekas dr att analysen utgdr frén den studie vi har gjort, vilket betyder att det kan finnas
enstaka produkter som skiljer sig frdn den analysens Overgripande bild. Att beskriva
processen kring samtliga EMV 1 ICAs sortiment skulle dock generera en allt for stor

undersokning och genomgéng.

7.1 Vidare forskning
Studien &r enbart utford pa ICA-koncernen, vilket gor att den ej &dr applicerbar pd andra
matvarukedjor, dels inom och dels utanfér Sverige. Coop Sverige AB &dr som ndmnt
centralstyrt, vilket gor att processen kring beslutsfattande ser annorlunda ut dn ICA-
koncernens och forséljningen for en kedja som Lidl bestar till 70 % av egenmérkta varor Delfi
(2013). Det ar saledes intressant att se hur resultatet skiljer sig mellan de olika kedjorna, och
om det finns nagot sitt att verka pd som dr mer effektivt dn ett annat. Lidl &r en av de fa
dagligvarukedjor som finns som agerar enligt samma koncept i flera lander. Det kanske ar sa
att den hoga andelen EMV hir ér ett krav for att man ska kunna agera pd s& ménga
marknader. Vidare forskning skulle uppenbarligen kunna genomféras péd &dmnet och
branschens agerande utifrdin manga aspekter, dels hur I6nsamheten skiljer sig mellan
foretagen och sétt att agera, och dels hur man fattar beslut hos de olika aktorerna.

En annan intressant aspekt att studera skulle vara att se hur producenter av LMV
ser pA EMV 1 forhéllande till sina egna produkter. Har man mojligtvis som krav att sétta ett

pris som ligger 15 % 6ver en egen mirkesvara?
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Da ICA ndamner att en av anledningarna till att EMV finns dr for att man skall pressa priser
och ge konsumenter ett bredare utbud kan man se likheter mellan egenmirkta varor och
statliga varor eller tjdnster pa av monopoliserade marknader.
Ytterligare ett studieomrade for vidare forskning skulle siledes kunna vara att se om det finns
likheter 1 beslutsfattande mellan dessa statliga aktorer och EMV, dé& béda kan ses agera péd en
marknad som i ndgon form kontrolleras av producenten. Svenska staten kan anses ha gjort
relationsspecifika investeringar i tele- och jarnvagsnit vilket kan ses som motiv till att ldta SJ

och Telia agera pa marknaden.
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9 Bilaga
Semistrukturerade intervjufragor
« Varfor har ICA egna mérkesvaror?
« Vilka faktorer dr centrala vid beslutsfattandet kring val av egen mérkesvara hos ICA?
» Vilka faktorer kan gora att en produkt blir for svar att ha som egen markesvara?
« Var gar den vertikala griansen for en egen mirkesvara? Exemplifiera girna extremer
och genomsnitt.
» Vilka fordelar samt nackdelar ser ni med ett utdkat sortiment av egna mérkesvaror?
Beroende av svar:
» Gors det nagra relationsspecifika investeringar for egna mirkesvaror?
« Har osédkerheten gentemot leverantorer ndgon inverkan kring val av att vertikal
integration?
» Hur finner ni era leverantdrer av egna mérkesvaror?
« Vilka ér de storsta kostnaderna vid férhandling av egna mirkesvaror?
*  Hur kommer det sig att exempelvis brod och 16sgodis inte & EMV- varor hos ICA?
*  Hur ofta omforhandlas kontrakt med era leverantorer?
» I vilken utstrackning pdverkar eran nuvarande produktbas av egna mérkesvaror beslut
kring val av framtida egenmarkta varor?
* Vad anser ni ar de framsta fordelarna samt nackdelarna med egna mirkesvaror i

forhallande till leverantérsmirkta varor hos ICA? (vénlig bortse fran 16nsamhet)



