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Fenomenet med e-handel vixer men i Sverige dr det fortfarande relativt f4 som véljer att
handla livsmedel pa nétet. Daremot Okar intresset och konkurrensen hirdnar. De stora svenska
livsmedelsforetagen maéste darfor agera. Ett stort problem har varit att hitta l6nsamma
affarsmodeller for att flytta den traditionella handeln och hela butikens sortiment ut pa nétet i
ett sd kallat e-grocery koncept. I Storbritannien har aktdrer, genom strategiska allianser med
mindre e-handelsforetag fran vilka de har erhillit kompetenser, lyckats l6sa detta problem.
Syftet med denna uppsats dr déarfor att, utifrdn ett resursbaserat perspektiv, resonera kring
potentialen 1 strategiska allianser mellan véletablerade, fysiska livsmedelsforetag och mindre,
internetbaserade foretag i1 uppbyggandet av ett e-grocery koncept. Det som undersoks dr
alltsa; ar strategiska allianser den hemliga ingrediensen for e-grocery dven 1 Sverige? Detta
gestaltas genom en fallstudie av ICA AB. I uppsatsen anvinds kvalitativa metoder i form av
semi-strukturerade intervjuer. Som litterdrt underlag anvénds forskning som berér omradena
det resursbaserade perspektivet, strategiska allianser och e-grocery. Analysen undersoker
forutsittningarna for en strategisk allians mellan fallforetaget och ett mindre e-handelsforetag.
Detta gbrs genom att, inom ramen for ett e-grocery koncept, undersoka vilka ICA:s viktigaste
resurser dr samt vilka resurser de saknar. Det undersoks ocksa pd vilket sitt ett e-
handelsforetag hade kunnat gynnas av en potentiell allians. Utifran dessa slutsatser analyseras
slutligen hur en potentiell allians kan se ut och vilka effekter en sddan kan tidnkas fa.
Slutsatserna frdn studien visar bland annat att en allians kan gynna bade ett mindre
internetbaserat foretag och ett stort livsmedelsforetag. Horisontella marknadsforingsallianser
visade sig vara den ldmpligaste typen av allians 1 detta sammanhang. Slutsatserna visade
ocksa att det finns potential till en strategisk allians som skulle gynna uppstart av ett e-grocery

koncept.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

E-handel blir allt vanligare och &r nu en viktig del av marknaden. Att handla pa internet ger dig
nya mojligheter. Det dr snabbt, enkelt och smidigt och ofta far du varorna till ett lagre pris 4n i

butikerna (Sveriges Konsumenter 2014).

Citatet ovan belyser de egenskaper som har gjort internet till en sd pass eftertraktad
handelsplats som det faktiskt dr idag. Coltman, Devinney, Latukefu och Midgley skrev redan
ar 2001 (s. 62) att internet kommer fa en stor paverkan och att det skulle bli oundvikligt for
foretag att hitta sitt att komplettera sina ursprungliga verksamheter med e-handel. 1 E-
barometerns drsrapport fran 2013 (s. 6), som publicerats av HUI Research 1 samarbete med
PostNord och svensk Digital Handel bekriftas detta och det framkommer att nidthandeln i
Sverige under ar 2013 6kade med 17 procent. I kontrast till 6kningen av e-handeln 6kade den
generella forsdljningen inom detaljhandeln 1 Sverige med endast 1,9 procent vilket tyder pa

vilken stor 6kning den virtuella handeln genomgétt.

Forsdljningen av livsmedel pd nétet ser ddremot, som Svensk Distanshandels &rsrapport Mat
pa ndtet fran 2013 (s. 4) beskriver det, annorlunda ut. Under ar 2013 var det endast 4 procent
av svenskarna som nagon gang handlade livsmedel pé nétet. Gillande den generella
forsdljningen pa nétet var det diremot, enligt E-barometern (2013, s. 22-23) hela 30 procent
av svenskarna som minst nidgon géng varje manad handlade pa nétet. Livsmedel tillhor den
kategori varor som svenskarna handlar minst av via nitet och en av anledningarna till detta ar
att fenomenet ar relativt nytt (E-barometerns arsrapport, s. 20). Daremot kan detta snart
komma att fordndras da bdde Svensk Distanshandel (2013, s. 4) och E-barometerns arsrapport
(2013, s. 8) diskuterar att det for tillfdllet gar att se en vixande trend kring att handla mat pa

natet.
Nu har vi tisdagsstddat hiar hemma, och nu ska vi betala ett par rdkningar som vi av nagon
anledning missat och sedan ska vi bestédlla hem mat. Jag tinker aldrig mer kénka pé 78 liter mjolk
och 33 kilo mjdl, jag betalar hellre ndgra kronor extra och far det inburet i hallen (blogginldgg,

Spéngberg 2014).

Citatet ovan visar pa denna trend. Enligt Svensk Distanshandel (2013, s. 4) tror 20 procent av
svenskarna att de ndgon gang under ndsta ar kommer att handla mat pa nitet. Detta ar ett
tecken pa att fenomenet kommer véxa. Ernst och Hooker (2006, s. 22) beskriver att detta kan

bero pad fordndrade socioekonomiska faktorer i samhillet. Diremot dr det som Svensk



Distanshandel skriver (2013, s. 4-6) 1 Sverige idag endast ett fatal livsmedelsforetag som
vagat sig in 1 branschen med att sdlja mat pa nétet och manga av dessa riktar sig endast till
foretag. Det stora problemet for aktérerna har varit att gd med vinst da de inte kommer upp 1
de forsdljningsvolymer som krdvs. Médnga har menat att svarigheten &r att fa kunder att bryta
sitt vardagliga monster d4 de handlar mat. Men da intresset nu okar kanske detta inte ldngre
kommer vara ett problem. Fragan som Sveriges livsmedelsbransch stills infor &r hur de ska

mota den okade efterfragan pa e-handel med livsmedel.

1.2 Problemformulering

Johnsson och Jonson berittar 1 forskningsrapporten Framtida handel — utveckling inom e-
handel med dagligvaror (2006, s. 39 - 40) om hur de svenska livsmedelsjdttarna Coop, ICA
AB, Bergendahlsgruppen och Axfood i slutet av 1990-talet forsokte skapa framgangsrika e-
grocery koncept. Redan i1 borjan av 2000-talet hade dock de flesta gett upp. D& det nu @nda
tycks finnas ett okat intresse for mat pa nitet (Svensk Distanshandel 2013, s. 4) borjar det bli
dags for handlarna att 4n en ging ta stdllning. De svenska livsmedelsjdttarna moter nu
konkurrens bdde fran utlandet och pd hemmaplan. P4 Intelligent logistiks hemsida (Sonne
2013) beridttas exempelvis att den utldndska aktdren Ocado vill etablera sig 1 Sverige och

MatHem (www.mathem.se) dr en svensk e-grocey aktor som lyckats bra.

Déremot finns det svérigheter med att sidlja mat pa nétet och lyckas pé en sd pass ny marknad.
Det storsta problemet dr att utveckla e-grocery koncept som kunderna uppfattar ger virde for
pengarna och samtidigt far verksamheten att g runt (Johnsson & Jonson 2006, s. 7). For att
skapa framgéngsrika e-grocery koncept finns alltsd mycket livsmedelsforetagen maste lara
sig. Nagot som gor det extra svart dr att kundgruppen som handlar mat pa nitet inte &r
homogen (Johnsson & Jonsson 2006, s. 19). Som Lantz (2011, s. 64) podngterar, och som
aven tas upp 1 E-barometern (2013, s. 4), dr en annan utmaning att integrera nit-butiken med
de befintliga fysiska butikerna. Vad som darfér undersoks i denna uppsats dr utmaningarna
med att flytta hela butikens sortiment och den, sa att séga, traditionella forsdljningen ut pa

natet.

I andra lédnder dr e-handeln med livsmedel betydligt storre. I Storbritannien var det hela 27
procent av befolkningen som under 2013 handlade mat pa nitet. Detta kan jimforas med
Sveriges 4 procent (E-barometerns arsrapport 2013, s. 3). Ett av de starkaste
livsmedelsforetagen inom e-handeln 1 Storbritannien dr Tesco och som Quader och Quader

(2008, s. 7) beskriver har de och manga andra foretag anvint strategiska allianser for att



bygga lonsamma e-grocery koncept. I denna uppsats anvdnds Faulkners (1995, s. 7) definition
av strategiska allianser. Han menar att strategiska allianser innebdr samarbeten mellan foretag
dar parterna gor substantiella investeringar for att utveckla ett 1angsiktigt samarbete med ett
gemensamt mal. I samarbete med ett eller flera foretag utbyts inom allianser resurser och
kompetenser. Quader och Quader (2008, s. 7) beskriver att 1 Storbritannien anvénds allianser
saledes for att bygga framgangsrika e-grocery koncept. Dessa koncept har da blivit bittre dn
vad som varit mdjligt pa egen hand. I samband med detta ldstes Johnssons och Jonsons (2006)
artikel som pépekar bristen av forskning kring passande affairsmodeller for e-grocey 1 Sverige.
Utifran detta vicktes funderingar kring huruvida strategiska allianser skulle kunna vara en

passande affarsmodell.

D4 utbytet av resurser dr en vésentlig del av strategiska allianser ansags det ocksa relevant att
utgd ifrdn ett resursbaserat perspektiv niar det undersoks huruvida detta kan stimma. Denna
uppsats teoretiska referensram grundar sig darfor huvudsakligen 1 teorier kring detta
perspektiv. I uppsatsen presenteras bland andra Barneys (1991), Anderséns (2011),
Hinterhubers (2013) samt Dess et als. (2011) resonemang kring perspektivet. Fokus 1 analysen
kommer att ligga pé att med hjdlp av teorierna géllande det resursbaserade perspektivet, och
det sd kallade VRIO-ramverket, analysera vilka ICA:s viktigaste resurser for uppstart av e-
grocery dr samt huruvida dessa ocksa dr strategiska konkurrensfordelar som kan bidra till att
skapa ett konkurrenskraftigt e-grocery koncept. Tidigare forskning har undersokt strategiska
allianser utifran ett resursbaserat perspektiv, men vad som saknas dr undersokningar som
berdr detta utifran livsmedelsbranschen. Det har dven identifierats att det efterfragas forskning
om strategiska allianser, utifrdn ett resursbaserat perspektiv mellan online- och offline-
foretag. Utifrdn detta stélldes fragan; dr strategiska allianser alltsa, utifrdn ett resursbaserat

perspektiv, den hemliga ingrediensen for att skapa lyckade e-grocery koncept dven i Sverige?

1.3 Syfte och fragestillningar
Syftet med denna uppsats dr att, utifran ett resursbaserat perspektiv, resonera kring
potentialen i strategiska allianser mellan viletablerade, fysiska livsmedelsforetag och mindre,

internetbaserade foretag i uppbyggandet av ett e-grocery koncept.

Utifran den svenska livsmedelsindustrins unika forutsdttningar, som definieras utifran det
resursbaserade perspektivet, vill vi undersoka vilken potential strategiska allianser har som

taktik hos stora, svenska livsmedelsforetag 1 utvecklandet av ett framgangsrikt e-grocery



koncept. For att besvara syftet kommer ICA AB att anvidndas som fallforetag for att

exemplifiera. Utifran detta har tva fragestillningar formulerats.

Utifran ett resursbaserat perspektiv, hur ser forutsdttningarna och begrdnsningarna ut for

ICA AB vid uppbyggnad av ett konkurrenskraftigt e-grocery koncept?

Utifran ICA AB:s forutsdttningar, definierade utifran det resursbaserade perspektivet, hur
hade en strategisk allians mellan fallforetaget och ett mindre, internetbaserat foretag kunnat

bidra till uppbyggandet av ett e-grocery koncept?

For att fortydliga e-grocerys innebdrd 1 denna uppsats presenteras hir kort var definition av
begreppet. Vi vill undersoka hur konkurrenskraftiga koncept for att handla all sorts mat pé
nitet, det vill sdga traditionell handel, skulle kunna byggas som ett alternativ till befintliga
butiker. Detta eftersom det dr vad som beskrivs vara den storsta utmaningen med e-grocery.
Den typ av e-grocery som endast innebir extra tjanster 1 form av exempelvis fardigplockade
matkassar &r inte ett fenomen vi réknar in 1 traditionell forsiljning av livsmedel. For att vidare
fortydliga definieras kort vad vi avser vara e-handel. Vi har valt att definiera det som det
beskrivs 1 E-barometerns arsrapport (2013, s. 3), ndmligen som forsdljning av varor via
internet som antingen levereras hem, till ett utlimningsstille, himtas i butik, pa ett lager eller

liknande.

2. Metod

1 foljande avsnitt presenteras och motiveras for val av tillvigagangssdtt for insamling av teori
och empiri till denna uppsats. Inledningsvis diskuteras kort val av dmne och ddrefter
argumenteras for uppsatsens metodval genom en diskussion om urvalen och pa vilka grunder
dessa gjorts samt vilka konsekvenser dessa urval haft for uppsatsens resultat. Ddrefter
motiveras for den litteratur som ligger till grund for uppsatsens analys. Avslutningsvis

diskuteras mer ingaende hur genomforandet av empiri- och teoriinsamling gdtt till.

2.1 Val av dmne

Vi som skrivit denna uppsats dr intresserade av livsmedelsbranschen di det dr en bransch i
stindig forandring med manga maéilgrupper. Med denna bakgrund lédstes Johnssons och
Jonsons forskningsrapport (2006) som presenterades i1 inledningen. Rapporten diskuterar
problemen med att finna kostnadseffektiva e-handelslosningar for livsmedelsforetag. Den

storsta utmaningen beskrivs vara att flytta 6ver den traditionella handeln 1 fysiska butiker till

5



internet. Rapporten efterfrdgade intervjuundersdkningar som undersoker erfarenheterna frén
e-handel 1 dagligvaruhandeln, da forfattarna ansag att detta skulle vara ett viktigt bidrag till
vetenskapen. De efterfragade dven studier géllande vilka affirsmodeller som kan komma att

bli viktiga 1 framtiden och vilken som 4r den mest ldmpliga typen av outsourcing for e-

grocery.

Research genomfordes inom omradena det resursbaserade perspektivet, e-grocery och
strategiimplementering. I denna process hittades Quaders och Quaders (2008) artikel som
presenterar hur strategiska allianser anvints 1 Storbritannien, som ett medel for
livsmedelsforetag att hantera den 6kade konkurrensen fran e-handeln. Utifrdn den svenska
livsmedelsindustrins unika forutsdttningar, som definieras utifrdn det resursbaserade
perspektivet, dmnar darfor denna uppsats resonera kring strategiska allianser och deras
potential som taktik av stora, svenska livsmedelsforetag i utvecklandet av framgangsrika e-
grocery koncept. Detta undersoks utifrdn ett foretagsperspektiv dd det dr dar beslut om
strategier tas. Vid utformningen av frigestillningar och analys utgicks det ifrdn
livsmedelsforteget ICA AB, dé det dr Sveriges storsta livsmedelsforetag med cirka 36 procent
av marknadsandelarna (ICA:s hemsida 2014b). Férhoppningen ar ddremot att slutsatserna ska

kunna appliceras 1 ett storre och liknande sammanhang.

2.2 Uppsatsens dvergripande utgidngspunkter

Denna uppsats har tva forfattare, med individuella viarderingar och utgdngspunkter som gjort
olika tolkningar och bearbetningar av materialet som anvints. Det ontologiska perspektiv
forfattarna har och som legat till grund for denna uppsats dr darfor det konstruktionistiska
tolkningsperspektivet. Bryman (2011, s. 36-37) beskriver inneborden av detta perspektiv som
att kulturer och organisationer inte kan iakttas objektivt. Med ett konstruktionistiskt
tolkningsperspektiv menas alltsd att synen och uppfattningen av exempelvis en organisation

fordndras beroende pa ur vilken synvinkeln den betraktas och vem som betraktar den.

For att uppna uppsatsens syfte har ett kvalitativt tillvigagéngssétt anviants. Bryman (2011, s.
340-341) och Prasad (2005, s. 13-37) forklarar att sddan forskning fokuserar pd sociala
fenomen och fOrstdelsen av sddana. Resonemanget styrks av Ryen (2004, s. 14-15) som
menar att for att skapa forstaelse av sociala fenomen, eller handlingars subjektiva mening som
hon framhéver det, anvdnds inom den kvalitativa forskningen en méngd olika angreppssitt.
Aven Alvesson och Skéldberg (2008, s. 17, 20) menar att det inom kvalitativ forskning

handlar om att tolka och reflektera Over det som undersoks. Med ett kvalitativt



tillvagagangssitt dmnas dirigenom strategiska alliansers mote med den svenska
livsmedelsbranschen analyseras pé ett detaljerat och nyanserat sitt. Bryman (2011, s. 340)
diskuterar ett ytterligare kinnetecken for kvalitativ forskning, det induktiva synsittet. Det
induktiva synsittet innebdr att den insamlade empirin ligger till grund f6r teoribildningen. D&
denna uppsats stillt insamlad empiri mot existerande vetenskapliga teorier stimmer det
induktiva synséttet Gverens med denna uppsats. Djurfeldt, Larsson och Stjarnhagen (2010, s.
101) skriver att det ofta ar svart att generalisera resultat som generats av kvalitativ forskning.
Bryman (2011, s. 351-352) for samma diskussion. D& denna kvalitativa studie dock framst
amnar undersoka strategiska allianser som taktik 1 ett specifikt sammanhang, den svenska

livsmedelsbranschen, dr generaliserbarhet inte det framsta syftet.

2.3 Val av forskningsmetoder

I denna uppsats genomfors en fallstudie av det svenska livsmedelsforetaget ICA AB. Yin
(2013, s. 29) beskriver fallstudier som en specifik inriktning inom den kvalitativa forskningen
vars syfte dr att studera fenomen utifrdn dess sammanhang. Alvehus (2013, s. 75) skriver 1 sin
tur att fallstudier anvinds for att beskriva stérre fenomen, men att fenomenen konkretiseras
genom utvalda studieobjekt som kan hjilpa till att forklara de. En fallstudie av ICA AB
erbjuder alltsa goda mojligheter till att resonera kring strategiska allianser utifrdn en specifik
situations forutsdttningar. Bryman (2011, s. 73) redogor for Stakes (1995) beskrivning av en
fallstudie som en studie; “som ror den komplexitet och specifika natur som det specifika fallet
uppvisar”. Forhoppningen var alltsd att genom en fordjupning 1 ICA:s situation fa kunskaper
om hur tankarna kring e-handel ser ut. En annan férhoppning var att kunna bidra till det
Johnsson och Jonson (2006) efterfraigade, ndmligen en insikt 1 erfarenheterna av e-handel
inom dagligvaruhandeln och funderingar kring hur den skulle kunna fungera i framtiden.
Genom denna fallstudie &mnades det analyseras hur det specifika fallets natur forhaller sig till

annan forskning inom omradet.

For att forena metodvalet med uppsatsens syfte anvindes semi-strukturerade djupintervjuer.
En semi-strukturerad intervju utgar fran en intervjuguide men ger respondenten mojligheten
att fritt formulera sina svar (Bryman 2011, s. 415). Merriam och Nilsson (1994, s. 88)
instimmer och menar att en alltfor strukturerad intervju inte alltid &r det ldmpligaste
alternativet inom kvalitativa studier da intervjuerna bor ha tendens till att utvecklas i nya
riktningar. Enligt Merriam och Nilsson (1994, s. 91) ér det ocksd bra om en intervju inte ar
helt ostrukturerad da det &r viktigt att ha en bild av vad som ska utvinnas av intervjun, for att

fa in sd anvdndbart material som mojligt. Av denna anledning valde vi alltsé att genomfora
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semi-strukturerade intervjuer. Ryen (2004, s. 49) beskriver géllande kvalitativa intervjuer att;
“det centrala &r att 1ata intervjupersonen fa beritta sin egen historia pa sitt eget sétt”. Kvale
och Brinkmann (2009, s. 39) menar att det som undersoks kan studeras ur olika personers
synvinklar, men att det inom kvalitativa intervjuer dr de utvalda intervjurespondenternas
perspektiv som ska tolkas. Forskaren far pa sé sitt en djup forstaelse av respondentens syn pa
det betraktade fenomenet. Detta metodval dr sdledes forenligt med det konstruktionistiska

tolkningsperspektiv som det tidigare ndmnts att forfattarna har.

Statistisk generaliserbarhet dr inte den frimsta avsikten inom kvalitativ forskning (Bryman
2011, s. 392). Darfor gjordes inga slumpmissiga urval av intervjurespondenter. Istéllet
anvindes ett milinriktat urval och tanken var att vilja deltagare som ansdgs lampliga for
undersokningen. Ryen (2004, s. 77) forklarar att det dr viktigt att de respondenter som viljs ut
ska vara lampliga 1 enlighet med det problem uppsatsen dmnar underséka. Merriam och
Nilsson (1994, s. 61) menar att i situationer dir forskare vill ldra sig sd mycket som mojligt
inom ett specifikt omrade dr ett malinriktat urval ldmpligt. De menar ddremot att en potentiell
nackdel med ett malinriktat urval dr att det kan bli svérare att f4 en bredd 1 underlaget. Med
detta 1 atanke anvidndes kontaktuppgifter pa ICA:s hemsida for att komma 1 kontakt med
eventuella respondenter. Personer av intresse var butikschefer eller eventuellt personer
ansvariga for butikens nédthandel, da det antogs att dessa personer dr de med mest kunskap om
e-handeln 1 foretaget och branschen. Det var ocksd onskvirt att ha en spridning mellan ICA:s
fyra butiksformat. Tio ICA Maxi butiker, sju I[CA Kvantum butiker, fyra ICA Supermarket
butiker samt tvd ICA Néra butiker kontaktades.

P& grund av tidsbrist och bristande ekonomiska medel avgriansades det geografiska omradet
till nordvéstra Skane. Detta kan ha paverkat uppsatsens slutsatser dd det exempelvis kan
tinkas att tankarna gillande e-handel ser annorlunda ut i smastdder 1 forhéllande till
storstider. Didremot far alla ICA handlare stindigt ta del av information och
marknadsundersokningar som skickas ut frdn huvudkontoret. Flertalet av de handlare som
intervjuades var dessutom engagerade i1 projektgrupper inom ICA koncernen och uppfattades
ha ndra kontakt med huvudkontoret samt ICA handlare i hela Sverige. Av den anledningen
anses dnda urvalet av butiker pa ett bra sétt representera de generella tankarna kring e-handel
inom foretaget. Av samma anledning har de potentiella nackdelar Merriam och Nilsson (1994,

s. 61) diskuterar med ett malinriktat urval undvikts.



Pé grund av den geografiska avgransningen och for att f ménga perspektiv kontaktades bide
butiker med e-handel och butiker utan. Av det totala antalet butiker som mailades erbjéd tolv
e-handel och elva inte. I mailen forklarades uppsatsen syfte, varfor just de var intressanta och
att intervjun skulle vara 1 cirka en timme. Av de 23 butiker som mailades ville atta stéilla upp
pa en intervju. Slutligen genomfordes alltsd atta intervjuer med ICA-butiker; en ICA Maxi
butik, fyra ICA Kvantum butiker, tva ICA Supermarket butiker och en ICA Néra butik. Av
dessa erbjuder tre e-handel och fem inte. Samtliga tre butiker som 1 dagsldget erbjuder e-
handel gor det endast till foretag och dessutom 1 liten skala. De alla har anlitat foretag som
hjilper de med de tekniska 16sningarna. P4 grund av denna e-handel sker 1 sd pass liten skala
och pa grund av att uppsatsens syfte avser undersoka e-grocery for alla sorters konsumenter
och inte bara foretag diskuteras dessa butikers drift av e-handel inte 1 analysen. Ddremot
ansdg vi det dnda intressant att tala med dessa personer dd de 4nda har erfarenheter av e-

grocery till skillnad fran de 6vriga fem.

Négra dagar innan intervjuerna skickades aterigen mail till respondenterna ut for att paminna
och bekrifta bokad tid. Alla intervjuer genomfordes personligen i1 respektive butik. Under
intervjuerna anvédndes intervjumallar som forberetts, dir fragorna var relativt 6ppna 1 enlighet
med det ovan forda resonemanget gillande semi-strukturerade intervjuer och byggde pa redan
genomford research om foretaget, de specifika butikerna och deras eventuella utbud av e-
grocery. Intervjumallarna bidrog till att det uttinkta syftet med intervjuerna uppfylldes da
inga relevanta omrdden glomdes bort. Intervjuerna varade 1 cirka en timme som planerat och
med intervjurespondenternas godkdnnande spelades de in med mobiltelefoner. Varje intervju
spelades in pé tva telefoner for att minska risken att materialet skulle forloras. Inspelningarna
gjordes for att materialet skulle kunna gas igenom 1 efterhand. Dessutom transkriberades varje
intervju och pa detta sitt bearbetades materialet aterigen. Detta for att 6ka uppsatsens
transparens samt for att inte riskera att missa resonemang som var viktiga for arbetets analys
och syfte. Transkriberingarna anvédndes framforallt 1 arbetet med uppsatsens analys. Detta
gjordes genom att samtliga transkriberingar skrevs ut och noga listes igenom. Direfter stroks
de resonemang som ansags mest relevanta for uppsatsens syfte under. P4 detta sétt gavs

mojlighet att tolka det empiriska materialet vid upprepade tillfallen.

For att f& en mer nyanserad bild av mojligheter och svarigheter med att driva e-handel inom
livsmedelsbranschen kontaktades foretaget Wipcore (www.wipcore.se), specialister pa e-
handelslosningar. Detta foretag valdes da forfattarna last boken E-handelsguiden: Ett steg pd
vdgen till affdrsdrivande e-handel (2010) utgiven av Wipcore. De har dessutom arbetat med
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foretag 1 livsmedelsbranschen. Wipcore gick med pé en intervju 6ver telefon som varade i
cirka en timme. Efter godkdnnande spelades dven denna intervju in och transkriberades och
aven hir anvindes en intervjumall. I uppsatsen finns bifogat en fullstindig forteckning Gver
de genomforda intervjuerna. Dar gar att utldsa nir de genomfordes och med vem. I uppsatsens
analys har, for enkelhetens skull, intervjurespondenterna refererats till enligt kodnamn
bendmnda R1-9. For fullstindig forteckning se bilaga 1. Bifogat (se bilaga 2-5) dr ockséd de

fyra intervjumallar som forbereddes infor intervjuerna.

2.4 Litteratur

For att ha en god referensram infér genomforandet av uppsatsens analys lades stort fokus pa
insamlandet av vetenskapliga teorier och tidigare forskning. Enligt Alvesson och Skoldberg
(2008) kan forskare med hjdlp av tydliga teoretiska referensramar undvika att fa ett 6verflod
av empiriskt material. De menar ocksd att referensramar behovs for att realistiska tolkningar
ska kunna goras. Ett kritiskt forhallningssétt har antagits till det insamlade materialet. Den
utforliga processen med att soka relevant litteratur genererade insikter inom de olika
forskningsomrddena som gjorde att litteratur som ansdgs relevant och som pé ett bra sitt
sammanfattade forskningen noggrant kunde véljas ut. Betydligt mycket mer forskning har
alltsa lasts 4n den som presenteras i uppsatsens teoriavsnitt. Bland annat ldstes 1 processens
borjan forskning géllande e-handel och ménga artiklar géllande strategiska allianser och det
resursbaserade perspektivet. Mycket av detta material ansags dock inte relevant, eller ocksa sa
bekrédftades enbart det som redan ldsts. Av kéllkritiska skédl har dessutom filtreringar i
databaser gjorts s att endast referentgranskade artiklar visats. Dessutom har endast artiklar

publicerade 1 vilkdnda, vetenskapliga tidskrifter anvénts.

For att hitta ett fortjanstfullt litterdrt underlag anviandes databaser sa som Google Shoolar,
LubSearch och Libris. Nyckelbegrepp var exempelvis; strategic alliances, e-grocery, strategy
implementation, strategic networks, e-commerce och the resource based view. Bocker
relaterade till bland annat strategiska allianser, strategistyrning, det resursbaserade
perspektivet och e-handel har anvénts. Dessa inkluderar Strategic management: Creating
competitive advantages (2011) skriven av Dess, Eisner, Lumpkin och McNamara samt boken
E-handel — sd driver och utvecklar du den (2011) skriven av Lantz. Vetenskapliga artiklar
som exempelvis Barneys (1991) artikel Firm resources and sustained competitive advantage,
Quaders och Quaders artikel The utilization of e-commerce by traditional supermarkets in the

UK through strategic alliances with internet based companies (2008) och A resource-based
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view of strategic alliances and firm value in the electronic marketplace (2004) skriven av

Park, Mezias och Song har ocksé anvints.

Omfattande litteratur géllande e-handel 1 livsmedelsbranschen samt om strategiska allianser
utifran ett resursbaserat perspektiv har hittats. Daremot har det, med undantag for en artikel,
inte identifierats litteratur som undersoker strategiska allianser for e-handelsforetag samt
litteratur som utifran ett resursbaserat perspektiv undersoker allianser mellan online- och
offline-foretag. Park et al. (2004) undersokte 1 sin forskningsstudie framst strategiska allianser
mellan e-handelsforetag men dd de kom fram till att det inte var nagra storre skillnader mellan
en sadan allians och en online-offline allians efterfragade de studier som undersokte just detta.
Att doma av efterforskningarna till denna uppsats har nagon sadan studie dock inte gjorts
sedan dess. Dessutom har det uppmérksammats en brist pa litteratur gillande ett resursbaserat
perspektiv pa strategiska allianser inom livsmedelsbranschen. Quader och Quaders (2008)
artikel som anvénts saknar ndmligen det resursbaserade perspektivet och fokuserar dessutom
endast pd livsmedelsindustrin 1 Storbritannien. Denna uppsats dmnar dérfér med sitt syfte
bidra till att fylla dessa luckor inom forskningen och dirigenom valdes sadan litteratur som
anspelar pa de aspekter uppsatsen @mnar undersdka, men som @nnu inte har stéllts 1 relation

till varandra.

2.5 Ett etiskt forhallningssitt

I arbetet med denna uppsats har ett etiskt forhdllningssitt varit viktigt. Darfor anvéndes de
etiska principer badde Bryman (2011, s. 131-132) och Ryen (2004, s. 155-158) presenterar. Det
ar huvudsakligen vid intervjutillfdllena som dessa riktlinjer varit centrala men 1 enlighet med
Ryens resonemang (2004, s. 155) har de tagits hinsyn till under undersdkningens alla faser.
Intervjurespondenterna informerades tydligt om studiens syfte och att deltagande var
frivilligt. Detta gjordes i enlighet med det som Bryman (2011, s. 131) och Dalen (2007, s. 20-
23) kallar informationskravet. Aven Ryen (2004, s. 159) betonar att detta #r viktigt for att de
inblandade personerna ska kénna sig trygga och att pd sd sitt kan konflikter undvikas.
Samtyckeskravet och konfidentialitetskravet &r ytterligare tva etiska principer Bryman (2011,
s. 132) och Dalen (2007, s. 20-23) diskuterar. Inneborden av dessa &r att personerna som
medverkar i en studie ska fa avgora sjdlva om de vill medverka eller ej och dessutom att deras
medverkan sedan hanteras pa ett konfidentiellt sitt. Ryen (2004, s. 157) belyser ocksa
konfidentialitet som viktigt d& det skyddar de medverkandes identiteter. Vid intervjutillfillena
erbjods alla deltagare anonymitet. Alla gick dock med pa att nimnas vid namn 1 uppsatsen.

For enkelhetens skull valdes dndd, som sagt, att i uppsatsens analysdel referera till
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respondenterna enligt kodnamn men bifogat, for att Oka arbetets transparens, finns

fullstandiga namn redovisade (se bilaga 1).

Niéra kopplat till konfidentialitetskravet dr nyttjandekravet som enligt Bryman (2011, s. 132)
innebdr att genererade resultat endast fir anvindas for dndamaélet. Nyttjandekravet gor att
intervjurespondenterna kan kdnna sig trygga i1 sina uttalanden. For att gora detta klart for
respondenterna tydliggjordes att det inspelade materialet endast var till for eget bruk. Det
forklarades dven tydligt att uppsatsens forfattare inte hade nagot intresse av att bedoma ICA
och deras verksamhet. Snarare skulle foretaget anvindas for att exemplifiera den svenska
livsmedelsbranschen. Genom att folja ovanstdende etiska principer var forhoppningen att

intervjurespondenterna skulle vaga uttala sig friare.

2.6 Hur gick det?

Som Bryman (2011, s. 354-355) diskuterar dr det for kvalitativa forskningsmetoder, som
amnar tolka den sociala verkligheten, svért att hdvda absolut reliabilitet och validitet. Darfor
anviands ofta fyra andra kriterier for kvalitativ forskning; pélitlighet, Overforbarhet,
trovardighet och en mgjlighet till att styrka och konfirmera. I arbetet med denna kvalitativa

studie har det darfor tagits hinsyn till dessa fyra tillforlitlighetskriterier.

Palitlighet innebdr att tydligt visa hur forskningen genomforts och att pd ett detaljerat sitt
forklara och motivera for valda tillvigagangssitt (Bryman 2011, s. 355). Detta krav anses
uppfyllt genom ett utforligt metodkapitel. Dessutom har alla intervjumallar bifogats och det
har noga hédnvisats till de personer som intervjuats. Alla intervjuer har dessutom spelats in och
transkriberats och finns tillgingliga for den som Onskar kontrollera uppsatsens palitlighet. For
att uppfylla kriteriet for overforbarhet har butiker, lokaliserade pa olika platser inom det valda
geografiska omradet, strategiskt och noga valts ut. Enligt Ryen (2004, s. 140) handlar detta
kriterie om potentialen fOr generaliserbarhet till andra situationer och miljoer. Som det
tidigare diskuterades, dr generaliserbarhet inte uppsatsens fridmsta syfte men genom att
anvinda ICA AB som fallforetag var forhoppningen dnda att kunna diskutera och jamfora
slutsatserna 1 ett storre sammanhang. Pa detta sétt generaliseras inte slutsatserna utan snarare

undersoks om det finns mgjligheter att applicera de 1 ett liknande sammanhang.

For att vidare uppfylla trovirdighetskravet som Ryen (2004, s. 143) och Bryman (2011 s.
352-353) diskuterar har de riktlinjer som finns for semi-strukturerade djupintervjuer som

presenterades tidigare i1 detta metodavsnitt f6ljts. Intervjumallar har forberetts men anvints
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mer 1 ett vigledande syfte och ledande frigor har undvikts. For att o6ka trovirdigheten
ytterligare stilldes kontrollfragor pa svaren som gavs for att forsdkra korrekta tolkningar. Det
fijarde kravet, mojlighet till att styrka eller konfirmera, har hanterats genom att uppsatsens
bada forfattare medverkat vid alla intervjuer och tillsammans transkriberat dessa.
Kontrollfrdgorna som nyss nidmndes stillts styrker ocksa detta d& dessa minimerade risken att
misstolka svaren. Det undveks ocksa att ldgga ord i mun pé respondenterna och minimera
risken for att, trots det konstruktionistiska tolkningsperspektivet, gora allt for stora personliga
tolkningar av det empiriska materialet. Det &r precis detta som det fjarde kravet innebér, enligt

Bryman (2011, s. 355).

3. Teorier och tidigare forskning

I foljande avsnitt presenteras teorier och tidigare forskning som ligger till grund for
uppsatsens analys. Forst presenteras kort strategiska allianser, fordelar och nackdelar med
dessa samt olika typer av allianser. Det redogors sedan for strategiska allianser inom
livsmedelsbranschen. Dd uppsatsen dmnar studera strategiska allianser utifran ett
resursbaserat perspektiv presenteras ddrefter utforligt vad detta perspektiv innebdr samt hur
resurser kategoriseras och vad som krdvs for att de ska ses som strategiska
konkurrensfordelar. Slutligen fors strategiska allianser och det resursbaserade perspektivet
samman och det redogors for hur forskning pa omradet gdllande framforallt strategiska

allianser for e-handelsforetag ser ut.

3.1 Strategiska allianser

Strategiska allianser beskrivs av Dess et al. (2011, s. 226-228), Das och Teng (2000, s. 33)
samt Einsenhardt och Schoonhoven (1996, s. 136) som en samarbetsrelation mellan tva eller
flera foretag. Strategiska allianser har, under de tvd senaste decennierna, blivit en central del i
de flesta foretags konkurrens- och tillvéxtstrategier (Prashant och Harbir 2009, s. 45-46).
Enligt Grant (2010, s. 158-159) ér allianser ett billigare och mindre riskfyllt alternativ till att
kopa upp foretag vilket han menar kostar stora summor pengar. Dessutom kommer de
onskade resurserna med en méngd andra resurser som kanske inte dr intressanta. Det blir d&
en utmaning for foretaget att integrera de 1 den existerande verksamheten. Faulkner (1995, s.
7) definierar strategiska allianser som; A particular mode of inter-organisational relationship
in which the partners make substantial investments in developing a long-term collaborative

effort, and common orientation”. Det dr denna definition av strategiska allianser som anvinds
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1 denna uppsats. Nedan foljer en redogorelse for nagra av de andra fordelar som strategiska

allianser erbjuder.

3.1.1 Ett plus ett ar lika med tre: Att samarbeta for en win-win situation

Prashant och Harbir (2009, s. 45-46) forklarar att allianser kan hjédlpa foretags konkurrenskraft
genom bland annat 6kad effektivitet, tillgdng till nya och kritiska resurser samt tillgang till
nya marknader. Dess et al. (2011, s. 226) utvecklar och menar att foretag med en
framgangsrik produkt eller tjinsteerbjudande som vill introducera dessa pd en ny marknad
ofta stoter pd problem. Problemen kan uppstd som en foljd av till exempel bristande
finansiella medel eller bristande erfarenheter av marknadsforing pd den nya marknaden. Att
ingd 1 en strategisk allians med foretag som besitter kompetenser och resurser inom denna nya
kanal skulle d& kunna gynna foretaget och hjdlpa det in pd en ny marknad. Das och Teng
(2000, s. 34) forklarar pa ett liknande sitt att dd ett foretag vill utveckla en ny produkt eller
tjénst har de tre alternativ; producera den sjdlva, kopa den, eller utveckla den tillsammans
med andra foretag. Samarbetsforetaget kan ocksa gynnas da de pd motsvarande sitt far
tillgdng till partnerforetagets kompetenser. Enligt Dess et al. (2011, s. 291) erbjuder
strategiska allianser speciellt goda mojligheter for tillvixt 4t smé foretag. Genom samarbeten
med andra foretag kan smé och nya foretag expandera och komma in pa fler marknader och,
eller, hantera flera typer av aktiviteter. Faulkner (1995, s. 4) instimmer med ovanstdende och
menar att da det dr viktigt att vara forst pa en ny marknad, dr det fordelaktigt att kunna agera
snabbt. Han menar ocksé att strategiska allianser mgjliggor kostnadsminskningar dé foretag
kan dela pa kapital och virdeskapande aktiviteter. Strategiska allianser har alltsd, enligt Dess
etal. (2011, s. 269) och Einsenhardt och Schoonhoven (1996, s. 136) visat sig vara en effektiv

strategi for foretag att dela pa risker men dven potentiella intidkter och vinster.

3.1.2 Strategiska alliansers morka baksida

Trots fordelarna med strategiska allianser finns det enligt Dess et al. (2011, s. 228),
Einsenhardt och Schoonhoven (1996, s. 136) och Grant (2010, s. 159) potentiella nackdelar.
Wittmann (2007, s. 14) skriver att med tanke pa den hoga andel misslyckade strategiska
allianser &dr det viktigt att foretagsledare forstar vilka faktorer som leder till misslyckanden.
Schreiner, Kale och Corsten (2009, s. 1397) uttrycker att formagan att pa ett effektivt sitt leda
allianser ar en konkurrensfordel i sig. Dess et al. (2011, s. 228) menar att for att en strategisk
allians ska lyckas &r valet av partner av stor vikt, dd varje partner ska bidra med
kompletterande styrkor till relationen. Malet for alliansen bor vara att utveckla synergier

mellan parterna som resulterar i en win-win situation. Vidare hdvdar Grant (2010, s. 159) och
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Dess et al. (2011, s. 228) att det ar viktigt att de inblandade foretagen &r kompatibla och
villiga att lita pd varandra. Dessvérre, menar de, dr detta ofta inte fallet. Det finns dock, menar
Dess et al. (2011, s. 270-271) samt Schreiner, Kale och Corsten (2009, s. 1399) mojligheter
att undvika negativa effekter. Till att borja med ar det viktigt att vid inledandet av en allians
definiera och tydliggéra en strategi som styrks av alla parter. Vidare bor det finnas en
forstaelse gillande de kompetenser och resurser som kommer att vara centrala for alliansen
och dess syfte. Tillit menar Dess et al. (2011, s. 270-271) ar viktigt for att undvika att en part

utnyttjar en annan.

3.1.3 Olika nyanser av allianser

Faulkner (1995, s. 23-24) menar att det finns en méngd satt att klassificera strategiska
allianser pd och att det dr svért att avgora vilken av dessa klassifikationer som &r mest
anvindbar. Han foreslar sjilv att det ar ldmpligt att skilja mellan horisontella och vertikala
allianser. Horisontella allianser dr allianser mellan foretag verksamma inom samma industri
och suddar, 1 alla fall inom definition for alliansens syfte, delvis ut gridnserna mellan
konkurrens och samarbete. Vertikala allianser ldnkar samman kopare och leverantdrer inom
olika industrier. Dessa allianser bidrar till att minska osdkerheten géllande pris och
tillganglighet 1 relationen men pd bekostnad av en potentiellt minskad verkningsgrad av
prismekanismen. Utdver dessa finns det ytterligare en sorts allians, diagonala allianser, som

innebér kooperativa aktiviteter mellan foretag 1 olika industrier.

3.1.4 Storbritanniens hemliga ingrediens for lonsam e-grocery

Quader och Quaders (2008) artikel beskriver hur strategiska allianser mellan stora, etablerade
livsmedelsforetag och mindre, internetbaserade foretag etablerats i Storbritannien som en
framgangsrik strategi for att skapa konkurrenskraftiga e-grocery koncept. Det édr pd grund av
att denna artikel utgér ifran allianser med just mindre, internetbaserade foretag samt att den
ges stort utrymme 1 uppsatsens analysdel som gjort att uppsatsens syfte har valt att fokusera
pa just mindre samarbetspartners. Forfattarna (2008, s. 177-179) menar att e-handel har
potential att transformera hur detaljhandelsforetag gor affdrer. Detta genom att fordndra
foretagens affarsmodeller, bidra till fordndringar 1 marknadsstrukturen och slutligen erbjuda

konkurrensfordelar gentemot konkurrenter.

Miénga av fordelarna med strategiska allianser presenterades tidigare. Quader och Quader
(2008, s. 186-187) diskuterar vissa fordelar som anses speciellt viktiga for livsmedelsforetag.
D4 studien undersoker brittiska foretag dr det den livsmedelsindustrin de utgar frdn. En av

fordelarna de tar upp &r teknologi och de menar att da traditionella livsmedelsforetag ofta
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saknar tidigare erfarenhet av forsdljning online behover de teknologiska kunskaper. En allians
med ett internetforetag, menar forfattarna, skulle kunna ge dem detta. Dessutom, forklarar
Ernst och Hooker (2006, s. 23) att traditionella livsmedelsforetag ocksa stir infor utmaningar
gillande marknadsforing online. De menar att det finns ett behov av att béttre forstd
kvalitetssignaler pd nétet och ett behov av utvecklade och breda uppséttningar av
kommunikation. Dessa kompetenser skulle ett internetbaserat foretag ocksa kunna bidra
med. Traditionellt sett, menar Quader och Quader (2008, s. 186-187), har livsmedelsforetag
stora kundbaser och genom en allians skulle denna kundbas kunna bli dnnu stérre dé de kan ta
del av internetforetagets kundbas. Livsmedelsbranschen dr dven en bransch 1 snabb och
staindig fordndring och som fOrfattarna skriver skulle en allians kunna hjdlpa
livsmedelsforetag att reagera snabbare pa fordndringar och dessutom minska tiden det tar att
utveckla nya koncept Detta genom gemensamma forsknings- och utvecklingsinitiativ.
Livsmedelsbranschen karaktériseras dven av att ha ménga malgrupper. En allians som pa ett
omsesidigt sétt kan 6ka méngden av, och minska tiden till, ldrande skulle darfér kunna vara
fordelaktig. Med detta resonemang visar Quader och Quader (2008, s. 191-192) att trots att
kdrnkompetenserna, produkterna och servicen skiljer sig 4t mellan olika livsmedelsforetag har
de 4nda manga gemensamma kadnnetecken. Detta gor att deras forutsittningar for en potentiell

strategisk allians ser ungefar likadana ut.

Fokus har hittills legat pa strategiska alliansers fordelar for traditionella stora
livsmedelsforetag. Quader och Quader (2008, s. 204-205) diskuterar dock dven pa vilket sétt
dessa allianser kan gynna de mindre, internetbaserade foretagen. Forfattarna menar att de
stora livsmedelsforetagens finansiella kapital, vilket mdjliggdr investeringar i ny teknologi
och sidkerstillande av en kontinuitet, skulle gynna mindre, internetbaserade foretag. Dessutom
kan de dra nytta av livsmedelsforetagens erfarenheter att moéta kunder face-to-face, men
Quader och Quader menar dven att mindre e-handelsforetag ofta saknar ett starkt varumaérke

och skulle gynnas av ett foretag som har det.

3.2 Det resursbaserade perspektivet

Under 1990-talet @ndrades enligt Grant (2010, s. 16) fokus for strategianalyser fran att
tidigare ha fokus pé vinstkéllor 1 den externa miljon till att fokusera pa den interna miljon 1
foretag. Det resursbaserade perspektivet kombinerar enligt Barney (1991, s. 99), Dess et al.
(2011, s. 93) och Hinterhuber (2013, s. 795) tva olika perspektiv pa ett foretags
konkurrenskraft. Dels en intern analys av ett foretag och dels en extern analys av den aktuella

branschen och konkurrenskraften inom den. Genom att integrera bade ett internt och externt
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perspektiv pd en organisation ar detta perspektiv mer heltickande &n andra modeller som ofta
anvéands inom litteraturen for strategiimplementering, som exempelvis SWOT-analyser. Detta
intygas av Priem och Butler (2001, s. 22) samt Andersén (2011, s. 87) som forklarar att
populariteten av det resursbaserade perspektivet blir tydligt vid genomgang av litteratur inom
faltet for strategistyrning. Barney (1991, s. 99), Dess et al. (2011, s. 93), Grant (2010, s. 124),
Das och Teng (2000, s. 31-32) och Hinterhuber (2013, s. 795) menar att det resursbaserade
perspektivet dr anviandbart for att skapa insikter 1 varfor vissa konkurrenter &r mer 16nsamma
an andra. Dess et al. (2011, s. 93) samt Priem och Butler (2001, s. 23) hdvdar ocksé att
perspektivet kan vara anvandbart vid utveckling av strategier for foretag som vill diversifiera

sig och exploatera nya produkt- eller marknadsmdjligheter.

3.2.1 Resurserna ér allt, utan de dr du ingenting...

Wernerfelt (1984, s. 172) var den som utvecklade det resursbaserade perspektivet. Han
beskriver resurser som allting som kan ses som en styrka eller svaghet for ett foretag. Das och
Teng (2000, s. 31-32) definierar resurser pa samma sitt. Andersén (2011, s. 88-89) menar att
definitionen av resurser dn idag &r bred och att resurser ar en forutsittning for att foretag ska
fungera samt bli konkurrenskraftiga och Dess et al. (2011, s. 93) definierar resurser som alla
de tillgdngar, kompetenser och processer som finns 1 ett foretag. Eisenhardt och Martin (2000,
s. 1106-1107) forklarar att resurser dr kdrnan i det resursbaserade perspektivet och avser
fysiska, minskliga och organisatoriska tillgdngar som anvinds for att implementera
viardeskapande strategier. Barney (1991, s. 101-102) menar diaremot att inte alla resurser 1 ett
foretag nddvéndigtvis anvdnds for att implementera viardeskapande strategier, han menar till
och med att vissa resurser i viss man kan motarbeta implementationen av strategier. Barney
kallar de resurser som anvénds for att implementera vardeskapande strategier for strategiska
resurser. I denna uppsats, nir det talas om resurser, avses Dess et als. definition av begreppet.
Barney (2001, s. 43) menar att beroende pa sammanhang ar vissa resurser mer strategiska dn
andra, det beror alltsa pa vilka strategier det dr som ska implementeras. Detta intygas av Ray,

Barney och Muhanna (2003, s. 24).

Barney (1991, s. 101-102) och Dess et al. (2011, s. 93) delar in resurser i tre kategorier;
realtillgangar, immateriella tillgangar och organisatoriska kompetenser. Realtillgdngar ar
latta att identifiera och anvidnds av foretag for att skapa vérde at kunder. Dessa inkluderar
finansiella tillgdngar, fysiska tillgdngar som exempelvis byggnader, organisatoriska tillgdngar
som exempelvis beloningssystem och strategiplaneringsprocesser, samt teknologiska

tillgdngar som exempelvis patent. Immateriella tillgangar ar enligt Dess et al. (2011, s. 93-95)
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och Barney (1991, s. 101-102) svarare att identifiera. Dessa resurser dr inbaddade i foretagets
unika rutiner och har utvecklats under en lingre tid. De inkluderar exempelvis HR rutiner
eller personalresurser sa som tillit, erfarenhet hos personalen, effektivitet i arbetsgrupper och
ledarskapsformédgor. De inkluderar ocksd resurser for innovation. Vidare avser de dven
resurser som har att géra med foretagets rykte, s& som varumérket och gott rykte hos kunder
och leverantorer. Foretagets organisationskultur dr ocksa en immateriell tillgang. Den tredje
typen av resurser, organisatoriska kompetenser, dr inte specifika real- eller immateriella
tillgdngar utan avser kompetenser inom foretaget som anvéinds for att omvandla input till
output. Kortfattat syftar de till foretagets formdga att anvdnda real- och immateriella
tillgdngar Gver tiden och ofta i kombination med varandra. Exempel pa organisatoriska

kompetenser dr enastaende kundservice och dverlidgsna produktutvecklingskompetenser.

3.2.2 ... men resurser i sig ir ingen konkurrensfordel

Barney (1991), Dess et al. (2011, s. 95), Wernerfelt (1984, s. 173-175), Andersén (2011, s.
87-88) samt Hinterhuber (2013, s. 797) menar att resurser i sig inte dr en grund for
konkurrenskraft och det inte &r sjdlvklart att den konkurrenskraft som finns &r hallbar. Barney
(1991, s. 102) och Das och Teng (2000, s. 36) menar att ett foretag &r hallbart
konkurrenskraftigt dd det implementerar en virdeskapande strategi som inte samtidigt
anvands av ndgon existerande eller potentiell konkurrent och nér dessa andra foretag inte har
mojlighet att kopiera strategins fordelar. I en annan artikel menar Peteraf och Barney (2003, s.
313-314) att ett foretag dr konkurrenskraftigt om det skapar mer ekonomiskt virde &n

konkurrenterna. I denna uppsats anviands den forstnimnda definitionen.

I vissa fall menar Dess et al. (2011, s. 95-97) kan en resurs hjilpa ett foretag att 6ka intdkterna
eller minska kostnaderna men bara under en kortare period, dd konkurrenter snabbt finner sétt
att kopiera eller ersitta konceptet. For att fortydliga detta ger Dess et al. (2011, s. 97) ett
konkret exempel ifrén foretaget Monster.com, ett bemanningsforetag, som blev forst med att
Oppna upp tjdnsten online. Trots att deras resurser var virdefulla i andra bemérkelser var det
latt for konkurrenter att kopiera konceptet da e-handel generellt har laga intrddesbarridrer da
kostnaderna for att starta upp en hemsida &r laga. Enligt Andersén (2011, s. 89) och Das och
Teng (2000, s. 32) dr en av utgdngspunkterna for det resursbaserade perspektivet att resurser
ar ojamnt fordelade mellan foretag. De menar att foretag maste ha vissa grundliggande
resurser for att kunna konkurrera inom en viss bransch. Fordelningen av dessa resurser kan
dock se olika ut mellan foretagen. Utover de grundldggande resurserna har foretag dven andra

konfigurationer av resurser. Det dr de olika konfigurationerna av resurser hos foretag,
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verksamma inom samma bransch, 1 kombination med foretagens férmaga att anvinda dessa

resurser, som avgor ett foretags konkurrenskraft.

Det resursbaserade perspektivet innebéar alltsd att foretag kan erhdlla och behélla
konkurrenskraft genom att anvédnda strategiska resurser pa ritt sitt (Ray, Barney & Muhanna
2004, s. 23). For att en resurs ska ridknas som strategisk och alltsa ha potential att forse ett
foretag med héllbara konkurrensfordelar krivs, enligt Barney (1991), Dess et al. (2011, s. 96-
99), Peteraf och Barney (2003, s. 311), Hinterhuber (2013, s. 797), Lin och Wu (2014, s. 407-
408) och Andersén (2011, s. 87-88) att den har fyra attribut. Hinterhuber och Andersén
presenterar 1 sina artiklar det s& kallade VRIO-ramverket, vilket stir for valuable, rare, not
imitable/substitutable och organizied to exploit. Det dr alltsa dessa fyra kriterier en resurs bor
uppfylla for att anses som en strategisk resurs. Hinterhuber (2013, s. 808) forklarar att
attributen valuable och organizied to exploit avser foretagets interna miljo och de ovriga tva
attributen avser fOretagets externa miljo. I denna uppsats oversitts de fyra attributen till;
vdrdefull, sdllsynt, svdr att kopiera/saknar strategiska motsvarigheter samt formagan att
organisera, utnyttjia och distribuera resurserna. Hinterhuber (2013, s. 797) beskriver hur
VRIO-ramverket fran bérjan namngavs som VRIN-ramverket. Ocksa det ramverket inneholl
fyra attribut, men attributet svar att kopiera/sakna strategiska motsvarigheter riknades da
som tva attribut. Det dr detta ramverk Barney (1991) och Dess et el. (2011, s. 96-99) utgar
ifrdn, men da de forsta tre attributen dr identiska i de bdda ramverken anvidnds hir dnda
Barneys och Dess et als. definition av de tre forsta attributen. Det fjarde attributet i VRIO-
ramverket, formagan att organmisera, utnyttia och distribuera resurserna tillkom efter att
VRIN-ramverkets grundare, Jay Barney, ndgra &r senare, observerade att ett innehav av
strategiska resurser inte dr tillrickligt och han kidnde darfor ett behov av att utveckla

ramverket.

Till att borja med bor en resurs vara vérdefull 1 bemirkelsen att den exploaterar mgjligheter,
eller neutraliserar hot, 1 foretagets omgivning. Barney (1991, s. 106-107) och Dess et al.
(2011, s. 96-99) forklarar att resurser gor detta om de mdjliggor for foretag att formulera och
implementera strategier som forbéttrar foretagets effektivitet och prestationsforméga. Vidare
forklarar Dess et al. och Barney att en resurs anses sdllsynt om den &r ovanlig bland foretagets
existerande och potentiella konkurrenter. Om existerande eller potentiella konkurrenter
innehar samma vérdefulla resurs sd dr den inte en killa till konkurrensfordelar eftersom alla
dessa foretag har mojlighet att utnyttja resursen pd samma sétt. Strategier byggda pa en sadan

resurs kommer alltsa inte att generera i konkurrensfordelar for nigot av foretagen. Enligt
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Barney dr det svéart att avgora till vilken grad en resurs bor vara sidllsynt for att rdknas som
strategisk, men han menar att sa lange antalet konkurrenter som besitter resursen dr mindre dn
det antal som kravs for att perfekt konkurrens ska uppsta pa marknaden, kan resursen riknas
som sdllsynt. Det tredje attributet ar att resursen ska vara svar att kopiera/sakna strategiska
motsvarigheter. Dess et al. (2011, s. 96-99) och Barney (1991, s. 107) menar att svarigheter
till kopiering av en resurs dr en nyckel till virdeskapande, d& det begridnsar konkurrens. Om
en resurs dr svar att kopiera dr de genererade vinsterna troligtvis mer hallbara. Att ha en resurs
som konkurrenter litt kan kopiera bidrar endast med tillfdlligt virde. Det hdr ar viktigt
eftersom foretagsledare ofta misslyckas med detta och bygger strategier pa resurser som ir

latta att kopiera. Ett exempel pa detta dr det ovan med bemanningsforetaget Monster.com.

En resurs kan inte vara immun mot kopiering for alltid men déremot kan foretagsledare, enligt
Dess et al. (2011, s. 96-99) och Barney (1991, s. 107-111) forebygga det sa ldngt det gar.
Detta kan goras genom att utveckla strategier kring resurser som har vissa karaktirsdrag.
Exempelvis ér fysiskt unika resurser, per definition, svara att kopiera. Exempel pa fysiskt
unika resurser ar ett hotells vackra strandlokalisering, ett gruvforetags mineralréttigheter och
ett likemedelsforetags patent pd ldkemedel. Manga foretagsledare tror att deras resurser faller
inom denna kategori, men vid ndrmare inspektion dr det f4 som gor det. Ett annat sétt att
skydda en resurs mot kopiering dr om resursen ar utvecklad under lang tid till f61jd av en serie
unika aktiviteter. Detta innebdr att konkurrenter inte kan g& ut och kdpa resurserna snabbt och
enkelt eftersom de maste byggas upp under lang tid, pé ett sitt som ar svart att paskynda.
Exempel pa resurser som ofta dr utvecklade under lang tid till f6ljd av en serie unika
aktiviteter dr varumédrken samt lojalitet och tillit hos anstidllda. En annan faktor som gor en
resurs svar att kopiera ar kausal tvetydighet vilket innebér att potentiella konkurrenter har
svart att se exakt hur resursen skapats. Ofta dr kausalt tvetydiga resurser organisatoriska
kompetenser vilka involverar komplexa spindelnét av sociala interaktioner som dessutom kan
vara beroende av vissa specifika individer. Ytterligare ett satt att undvika kopiering ar social
komplexitet vilket innebér att resurserna inte kan kopieras eftersom de byggts upp via sociala
relationer och dr nagot som foretaget ofta sjdlv knappt kan styra eller kontrollera. Ménga
foretagsresurser kan anses vara just socialt komplexa och exempel inkluderar relationer
mellan anstillda, foretagets kultur och dess rykte bland leverantorer och kunder. Exempelvis
kan flera foretag ha tillgdng till samma teknologi men ett av foretagen kan ha sociala
relationer eller en organisationskultur som gor att de har mojlighet att utnyttja teknologin pa

ett effektivare vis dn konkurrenterna.

20



Utover svarighet till kopiering innehdller det tredje attributet for konkurrensfordelaktiga
resurser ocksa en saknad av strategiska motsvarigheter. Tva virdefulla resurser ar enligt Dess
et al. (2011, s. 96-99) Barney (1991, s. 111-112) strategiska motsvarigheter till varandra nir
de kan utnyttjas separat for att implementera samma strategier. Strategiska motsvarigheter kan
ta sig uttryck 1 minst tva former. Till att borja med kan det, &ven om det dr omdjligt for ett
foretag att exakt imitera en resurs, andd vara mojligt att ersitta denna med en resurs som
mojliggér samma fordelar. Exempelvis dr det omgjligt att exakt kopiera en foretagsledning da
personerna i en sddan dr unika. Dédremot kan en annan foretagsledning utvecklas med
liknande forutsittningar sa som liknande erfarenheter, dldrar och bakgrund hos personerna.
Denna foretagsledning kan da eventuellt bidra till motsvarande konkurrensfordelar. Dessutom
kan strategiska motsvarigheter ta sig uttryck i form av vildigt olika resurser men som pa ett
eller annat sétt 4nda kan ersétta varandra. Exempelvis dr en fysisk bokhandel en strategisk
motsvarighet till en bok-nithandel. Det fjarde och sista attributet i VRIO-ramverket,; formégan
att organisera, utnyttja och distribuera resurser handlar enligt Hinterhuber (2013, s. 797) som
tidigare ndmnt, om fOretagets formdga till organisering pa ett sidtt som utnyttjar och

distribuerar resurserna pa lampligaste sétt.

Barney (1991, s. 106-107; 2001, s. 47) menar att alla de fyra attributen &dr essentiella for att en
resurs ska ses som strategisk och konkurrenskraftig. Han menar alltsd att trots att en resurs
innehar attributen svarkopierad, sillsynt samt vérdefull dr detta inte en konkurrenskraftig
resurs om det for denna finns en lattillgdnglig och prisvérd strategisk motsvarighet. En resurs
som dr svarkopierad, saknar strategisk motsvarighet och ar sdllsynt dr heller inte en strategisk
resurs och konkurrenskraftig om denna inte dr virdefull och sé vidare. For att en resurs utifrén
VRIO-ramverket alltsd ska anses som strategisk maste denne inneha alla fyra attributen.
Barney (1991, s. 106-107) podngterar diaremot att dven om alla resurser inte uppfyller
attributen och kan anses vara konkurrenskraftiga strategiska resurser kan dessa sjalvklart vara

nodvéndiga for foretaget och dess dverlevnad.

3.2.3 Kritikpoliserna efterfriagar ett utvecklat resursbaserat perspektiv

Kritik har riktats mot det resursbaserade perspektivet av bland andra Priem och Butler (2001),
Hinterhuber (2013), Sheehan och Foss (2007) och Cockburn, Henderson och Stern (2000). De
menar att det resursbaserade perspektivet dr bakatstrdvande 1 sokandet efter forklaringar till
varfor vissa foretag dr mer framgangsrika och konkurrenskraftiga dn andra. De hédvdar att
perspektivet saknar en framaétstrivande komponent som inte bara identifierar Overldgsna

konkurrensfordelar utan som ocksd kommer med rekommendationer om hur 1onsamheten kan
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okas ytterligare genom att utveckla de befintliga konkurrensfordelarna eller genom att skapa
nya. Sheehan och Foss (2007, s. 459) beskriver det som att det resursbaserade perspektivet
saknar végledning till foretagsledare. Cockburn et al. (2000, s. 1129) beskriver det som att det
resursbaserade perspektivet ldmnar en fraga obesvarad, hur vet man vilka resurser och
kompetenser som bor utvecklas for att vinna konkurrensfordelar och oOka foretagets
prestationer? Som en 16sning pa ovanstdende foreslar Hinterhuber (2013, s. 802-803) en
utvidgning av perspektivet. Han har dérfor adderat tvd attribut till VRIO-ramverket som
behandlar konsumenternas perspektiv. Detta utvecklade ramverk kallar han for VRIOLU-
ramverket. En modell av detta ramverk presenteras nedan.

RESOURCES AND CAPABILITIES AS SOURCES OF COMPETITIVE
ADVANTAGE - “VRIOLU” FRAMEWORK

LINKED TO UNMET NEEDS? SIZE OF MARKET SEGMENTS LARGE ENOUGH?

THE CUSTOMER

VALUABLE? ORGANIZED TO EXPLOIT? g RARE? NOT IMITABLE/SUBSTITUTABLE?

THE COMPANY THE COMPETITION

Figur 1. The extended resource-based view framework ("VRIOLU”)
(Hinterhuber 2013, s. 808)

Kritiken mot perspektivet har noterats men da det &nda varit populdrt och getts stor
uppmaérksamhet inom faltet for strategistyrning anses det dnda relevant att utgd ifran detta
perspektiv inom ramen for denna uppsats syfte. Detta eftersom den storre delen av kritiken
giller att perspektivet inte ger védgledning till hur nya konkurrensfordelar kan skapas och i
denna uppsats analyseras endast ICA:s fOrutsdttningar inom sammanhanget for e-grocery
utifran redan existerande resurser. Det faktum att VRIO-ramverket saknar ett
konsumentperspektiv har inte heller tagits hdnsyn till i denna uppsats dd det empiriska
materialet grundas 1 ett foretagsperspektiv. Déarfor anvédnds 1 analysen det traditionella VRIO-

ramverket, alltsd de fyra nedersta attributen 1 figuren ovan 6ver VRIOLU-ramverket.

3.3 Har vivs det samman: Strategiska allianser ur ett resursbaserat perspektiv
Einsenhardt och Schoonhoven (1996, s. 138) beskriver att om ett resursbaserat perspektiv

antas pa strategiska allianser analyseras partnerforetagen utifrdn sina resurser. Varje foretag
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har en unik portfolj av resurser. Beroende pd hur dessa resurser ser ut internt och hur
marknaden ser ut externt, ser behoven och forutsittningarna for en potentiell strategisk allians
olika ut. Strategiska allianser med fokus pd resurser bildas ofta nédr foretag befinner sig i
utsatta strategiska positioner eller da foretag &r i starka sociala positioner sd att de har de
resurser som krdvs fOr att attrahera och engagera partners. Att studera strategiska allianser ur
ett resursbaserat perspektiv dr relevant da det, som Wittmann (2007, s. 7) och Lin och Wu
(2014, s. 408) skriver, dr utbytet av resurser som dr den storsta underliggande anledningen till

strategiska allianser.

Park, Mezias och Song (2004, s. 8-9) som 1 sin artikel antagit ett resursbaserat perspektiv
studerar strategiska allianser mellan e-handelsforetag vilket de motiverar for d4 de menar att
strategiska allianser traditionellt sett inte undersokts for e-handelsforetag. Park et al. (2004, s.
13) och Dess et al. (2011, s. 228) ndmner att ndgot som generellt sett paverkar foretag dd de
ingdr 1 en allians dr valet av partnerforetag, detta har dven ndmnts tidigare. Ett e-
handelsforetag kan vélja att ingd 1 en allians med ett annat e-handelsforetag eller med ett
vanligt offline-foretag. Park et al. kom dédremot fram till att detta val inte har ndgon storre
betydelse for alliansens virde. Vad som i forsta hand bor avgora valet av partner ér vilket
syfte alliansen ska ha, alltsd vilka resurser foretagen vill at. Utifrdn detta och beroende pa
situationen kan det avgoras om ett online- eller offline-féretag dr den mest lampliga partnern.
For ett online-foretag att ingd 1 en allians med ett offline-foretag menar Park et al. (2004, s.
22) exempelvis kan bidra med storre sdkerhet for investerare. Manga saknar ndmligen
kunskap om e-handelsforetag och vad de gor, vilket ofta skapar osdkerhet vid beslut gillande

lampliga investeringar.

3.3.1 Online-foretagens unika karaktirsdrag

Park et al. (2004, s. 7-8) har definierat de karaktaristiskt viktigaste resurserna for e-
handelsbranschen. Park et al. (2004, s. 8) menar hér att e-handelsforetag framst skiljer sig frén
andra foretag dd de bygger pa en internetbaserad infrastruktur, har en betydligt storre
kontaktrackvidd och &r till stor del informationsbaserade. Detta menar Park et al. (2004, s. 10)
gor att e-handelsforetag snabbare och billigare kan utbyta information. Vidare kan foretagen
aven silja fler produkter, till en bredare kundkrets, och har en fordel géllande insamling av
information om kunder da allt registreras online. Utifran detta menar Katz och Shapiro (1985,
s. 424-425) att foretag som har en bred kundkrets léttare drar till sig ny kunder och att kunder
tenderar att hellre kopa produkter som kopts av manga andra. Amit och Zott (2001, s. 505-

506) havdar dven att rik information om foretagets kunder gor att kunderna tenderar att stanna
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inom fOretaget eftersom detta gor att foretaget kan erbjuda en personligare service. Park et al.
(2004, s. 11) trycker pa att det dr dessa viktiga och karaktéristiska resurser som bor framhévas
1 e-handelsforetag och att det darfor ar viktigt att dessa resurser fir komma till utlopp 1 en

mojlig strategisk allians.

Vidare beskriver Park et al. (2004, s. 12) hur tidigare forskning visat att olika typer av
allianser gynnar foretag olika. De typer av allianser de ndmner dr allianser med fokus pd
produktion, marknadsforing och teknologi. I studien genomford av Park et al. som undersoker
e-handelsforetag har fokus lagts pd strategiska allianser som roér marknadsforing och
teknologi da e-handelsforetag séllan dr involverade i1 produktionsfasen. Utifrdn detta menar
forfattarna att en strategisk allians med marknadsforingsfokus genererar 1 mer positiva
effekter for e-handelsforetag &n en allians med teknologiskt fokus. Park et al. menar ndmligen
att teknologisk kompetens dr sddan kunskap de redan har eller ocksa bestar denna kompetens
av kunskap som foretagen létt kan erhalla av enskilda forséljare. Den tysta kunskapen som
marknadsforingskonsten bestar av och som kan hjdlpa e-handelsforetag att knyta till sig
kunder och gora de lojala bidrar alltsa enligt Park et al. med mer virde for e-handelsforetag.
Park et al. (2004, s. 12) menar ndmligen att trots att e-handelsforetag ofta har en stor rackvidd
och kan nd ut till en bred kundkrets spenderar de fem génger s& mycket pengar pa nya kunder
som de gor pé att behdlla de befintliga. Ofta dr dven kostnaderna som e-handelsforetag lagger
ut pa att attrahera nya kunder storre &dn det helhetsviarde som kunderna i slutindan bidrar med.
Att for ett e-handelsforetag erhélla nya marknadsforingsresurser och genom en strategisk
allians sdnka kostnaderna for att locka nya kunder dr darfor ndgot som kan bidra med mérkbar

nytta och vara av stor vikt for mindre, internetbaserade foretag i en strategisk allians.

Ovanstaende stycke avslutar teoriavsnittet dér strategiska allianser presenterats. Efter att, med
hjilp av frimst Dess et als. (2011, s. 93-95) och Barneys (1991, s. 101-102) definitioner av
resurser, ha identifierat vilka resurser som kan anses viktiga for ICA vid uppstart av e-grocery
anvands VRIO-ramverket 1 uppsatsens analys for att identifiera huruvida dessa resurser kan
anses vara strategiska konkurrensfordelar. Det dr alltsd utifrdn fallforetaget ICA:s resurser
som uppsatsen dmnar analysera potentialen for en strategisk allians vid uppstart av e-grocery.
For att besvara den forsta fragestdllningen som dmnar undersdka ICA:s forutsidttningar och
begridnsningar analyseras 1 analysavsnittet, framst med stod 1 teorier géllande det
resursbaserade perspektivet samt strategiska allianser i1 livsmedelsbranschen, vilka resurser
det dr ICA saknar vid uppstart av e-grocery. Detta gér dven hand i hand med den andra
frigestillningen som dmnar diskutera hur en potentiell allians hade kunnat bidra till uppstart
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av e-grocery. Teorierna som vidver samman det resursbaserade perspektivet med strategiska
allianser anvinds framst for att diskutera den andra fragestédllningen och dd i samband med
vad ett mindre, internetbaserat foretag kan tinkas fa ut av en allians. Teorier som behandlar
strategiska allianser anvédnds ocksa for att kort diskutera hur en potentiell allians skulle kunna
se ut och hur en siddan skulle kunna bidra till uppstart av e-grocery, baserat pé tidigare
slutsatser som dragits. Vidare foljer nu en kort redogorelse for fallforetaget ICA AB si att

lasaren tar med sig dven den informationen in 1 det analysavsnitt som foljer dérefter.

4. ICA — Sveriges storsta livsmedelsforetag

Dd denna uppsats anvinder ICA AB som fallforetag berdttas kort i foljande avsnitt lite om
foretaget. Fokus kommer att ligga pa att beskriva marknaden och ICA Sveriges affdrsmodell.

Detta eftersom ldsaren bor ha en klar bild av ICA innan analysen pdbdrjas.

Foretaget ICA grundades 1917 (Blom 2014) och dr en del av koncernen ICA Gruppen som ar
verksam inom fem geografiska marknader och ett av Nordens storsta detaljhandelsbolag. I
ICA Gruppens bolagsportfolj ingar bland andra inkClub, Cervera, Hemtex samt Kjell &
Company (ICA:s hemsida 2014a). Livsmedelsforetaget ICA &ar ledande 1 Sverige med
marknadsandelar pé cirka 36 procent och 1300 butiker. De storsta konkurrenterna dr Coop,
Axfood och Bergendahls som tillsammans med ICA stir for 70 procent av marknaden. ICA
Sverige har huvudsakligen fyra butiksformat; ICA Maxi Stormarknad, ICA Kvantum, ICA
Supermarket samt ICA Nira (ICA:s hemsida 2014b). Bland dessa butiksformat drivs
majoriteten av fria handlare. Detta innebidr kortfattat att de enskilda handlarna dger butiken
men inom ett antal omraden har centrala avtal med ICA. Av ICA kallas denna affarsmodell

Fria handlare i samverkan (ICA:s hemsida 2014c).

I borjan av 2000-talet gjorde ICA en central satsning pa e-handel. Satsningen var dock
begridnsad och lades snabbt ner. Idag erbjuder nagra enskilda ICA-handlare fortfarande e-
handel som ett eget initiativ (Johnsson och Jonson 2006, s. 39). Enligt ICA Gruppens
arsredovisning (2013, s. 9) planerar koncernen ddremot att under hosten 2014 gbra en ny
storsatsning. I &rsredovisningen (2013, s. 12) skrivs att koncernen anser det vara en viktig
framgédngsfaktor att bli ledande inom e-handel. Detta bekréftar Forne (2013) som redovisar
for en intervju genomford med ICA Sveriges VD, Anders Svensson, dir han menar att mélet
ar att ICA ska bli marknadsledande péd nétet. Hon forklarar ocksd att det brittiska

livsmedelsforetaget Tesco ar forebilden for ICA 1 arbetet med att planera den nya satsningen
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pa e-handel. Da denna uppsats endast anvénder ICA som ett fallféretag &mnas denna specifika

satsning inte analyseras narmre.

5. Den hemliga ingrediensen analyseras

1 foljande analys dmnar vi diskutera och reflektera kring vdrt syfte och fragestdllningarna;
= Utifrin ett resursbaserat perspektiv, hur ser forutsittningarna och begrinsningarna ut
for ICA AB vid uppbyggnad av ett konkurrenskraftigt e-grocery koncept?
= Utifrdn ICA AB:s forutséttningar, definierade utifran det resursbaserade perspektivet,
hur hade en strategisk allians mellan fallféretaget och ett mindre, internetbaserat

foretag kunnat bidra till uppbyggandet av ett e-grocery koncept?

Inledningsvis forhalls empirin till teorier gdllande det resursbaserade perspektivet. Detta
gors genom att ICA:s resurser, viktiga vid uppstart av e-grocery, definieras. Det analyseras
sedan huruvida dessa resurser ocksd dr strategiska konkurrensfordelar utifran VRIO-
ramverket. Ddrefter analyseras empirin utifrdn teorier gdllande strategiska allianser i
livsmedelsbranschen samt det resursbaserade perspektivet. Detta gors for att identifiera de
resurser ICA saknar vid uppstart av e-grocery. Ddrigenom diskuteras den forsta
fragestdllningen. Ddirefter diskuteras den andra frdgestillningen. Aven om fokus i uppsatsen
ligger pa ICA mdste bdada parter gynnas i en allians for att den ska vara mojlig. Ddrfor
diskuteras kort forutsdttningarna for ett mindre, internetbaserat foretag utifran teorier
gdllande strategiska allianser for just e-handelsforetag. Anledningen till att det dr ett mindre
foretag som diskuteras dr, som tidigare ndmnts, for att de teorier som anvdnts utgdr i fran
foretag av den mindre storleken. Den andra fragestdillningen syftar till att, utifran
slutsatserna genererade fran den forsta fragestdillningen, resonera kring hur en potentiell
allians kan bidra till att bygga ett konkurrenskraftigt e-grocery koncept. Slutsatserna
genererade av analysen presenteras sedan i en avslutande diskussion. Med detta uppligg

dmnar vi guida ldsaren med utgangspunkt i uppsatsens syfte och fragestdllningar.

5.1 ICA:s eventuellt strategiska resurser vid uppstart av e-grocery

Bland andra Barney (1991), Dess et al. (2011, s. 93), Hinterhuber (2013, s. 795) och Andersén
(2011, s. 87) diskuterar det resursbaserade perspektivet som ett anvidndbart ramverk for att
skapa forstaelse gillande varfor vissa konkurrenter dr mer Ionsamma &n andra. Hér
identifieras och analyseras, utifrdn det empiriska materialet, fallforetaget ICA:s viktigaste

resurser inom sammanhanget for e-grocery och huruvida de ocksa é&r strategiska

26



konkurrensfordelar. Priem och Butler (2001, s. 23) hédvdar att det resursbaserade perspektivet
ar anvéandbart framforallt vid exploatering av nya marknadsmojligheter, vilket en e-
handelssatsning fran ICA kan anses vara. Identifieringen av resurser gors utifran de tre
kategorier av resurser som Barney (1991, s. 106-107) och Dess et al. (2011, s. 93) presenterar;
realtillgangar, immateriella tillgangar och organisatoriska kompetenser. Barney (1991),
Dess et al. (2011, s. 95), Wernerfelt (1984, s. 173-175), Andersén (2011, s. 87-88) samt
Hinterhuber (2013, s. 797) menar att resurser 1 sig inte &r strategiska konkurrensfordelar utan
att det handlar om hur de anvénds. Enligt Barney (1991), Dess et al. (2011, s. 96-99),
Hinterhuber (2013, s. 797) och Andersén (2011, s. 87-88) krdvs att en resurs uppfyller fyra
attribut for att ses som en hallbar konkurrensfordel; vdrdefull, sdllsynt, svdr att
kopiera/saknar strategiska motsvarigheter samt fOrmdga att organisera, utnyttia och

distribuera resurserna. Dessa fyra attribut &r de som ingar 1 det sé kallade VRIO-ramverket.

5.1.1 Realtillgingarna som konkurrensfordelar

En realtiligang (Dess et al. 2011, s. 93; Barney 1991, s. 101-102) som identifierades under
intervjuerna var ICA Gruppens portfoljbolag. Detta bekriftades av respondent R9 som
uttryckte; “Ja, och inkClub, de tror jag nog kommer bli en san dér viktig resurs da som vi
dger”. Respondent 5 menade att bade ICA och portfoljbolagen har gynnats genom utbyten av
kunskap och gav exemplet; “Allting som var positivt med Hemtex ja men det lyfter man in pa
ICA Special och allting som ICA Special har varit bra pa, ja men det lyfter man in pd
Hemtex” (Intervju, R5). I intervjuerna gavs ofta konkreta exempel utifran specifika bolag i
portféljen och pa hur just dessa bolag gynnat ICA, precis som citaten ovan med inkClub och
Hemtex. Det kan dirfor tdnkas att det inte dr det faktum att portfoljbolag finns som é&r
resursen utan att den egentliga resursen dr de specifika foretagen. Hade portfoljen innehéllit
andra bolag dn dessa hade den kanske darfor inte ansetts vara en viktig resurs. Ovanstdende
resonemang antyder ddremot pa att de specifika portfoljbolagen &dr en av foretagets resurser,
viktiga for ICA:s huvudsakliga verksamhet, nidmligen forsdljning av livsmedel 1 fysiska
butiker. Detta pekar dessutom mot att denna resurs dven kan vara till nytta vid uppstart av e-
grocery d& ICA dven for denna verksamhet kan dra lirdomar av portféljbolagen. Det antas d&
att foretaget inkClub, precis som respondent R9 antyder, kan bidra med extra stor kunskap pa

grund av att detta dr ett e-handelsforetag.

For att avgdra om de specifika portfoljbolagen ocksé &r en hallbar strategisk konkurrensfordel
for ICA vid uppstart av e-grocery analyseras resursen utifran VRIO-ramverket som beskrivs

av Barney (1991), Dess et al. (2011, s. 96-99), Hinterhuber (2013, s. 797) och Andersén
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(2011, s. 87-88). Till att borja med talade méanga respondenter, vilket &ven visades ovan ifran
citat av respondent RS och R9, om portfoljbolagen som virdefulla. Bland annat eftersom de, i
enlighet med Barneys (1991, s. 106-107) och Dess et als. (2011, 96-99) definition av det
attributet, mgjliggdr att ta till sig nya kompetenser och erfarenheter som kan leda till att
foretaget kan implementera virdeskapande strategier. Detta beréttade respondent R7.
Gillande det andra attributet, sdllsynt, nimndes ovan att det dr den unika kombinationen av
bolag 1 portféljen som gor den till en resurs och didrav dr den ocksd sdllsynt bland
konkurrenter d& ingen annan kan ha exakt samma kombination av bolag i1 sin portfol;.
Resursen gér darfor heller inte att direkt kopiera dven om det kan tdnkas att andra
kombinationer av foretag kan generera liknande fordelar och det pd sa sdtt kan finnas
strategiska motsvarigheter. Gillande det sista attributet organisera, utnyttia och distribuera
resurserna (Hinterhuber 2013, s. 797) kan det, utifrdn resonemanget ovan, dir respondent RS
tydligt beskriver hur ICA utnyttjar och distribuerar denna resurs, tydligt ses att foretaget
anvander resursen pa ett lampligt vis dd de gjort detta pa ett sitt som Omsesidigt gynnat

foretagen.

Respondent R7 som &r en del av ICA:s sd kallade riksprofilrdd ansdg de finansiella
tillgdngarna vara viktiga och tillrackligt starka for att I[CA ska kunna genomf6ra satsningar
och fortsitta vdxa. E-grocey kan anses vara en sadan satsning. Det kan ocksa tidnkas att utan
likvida medel hade ICA inte haft mojlighet att bygga upp den bolagsportfélj] som ovan
identifierades som en av fOretagets resurser. Finansiella tillgdngar &r ldngt ifrédn allt som
rdknas 1 ett bolag men det mojliggdr givetvis investeringar som kan bidra till att stirka
varumérket ytterligare. D& de finansiella tillgdngarna enligt respondent R7 skulle hjdlpa ICA
att implementera nya strategier, exempelvis e-grocery, har de i enlighet med Dess et als.
(2011, s. 93) och Barneys (1991, s. 106-107) definition av resurser, identifierats som en viktig
realtillgdng f6r ICA vid uppstart av e-grocery.

I enlighet med Barneys (1991) och Dess et als. (2011, s. 96-99) attribut for konkurrenskraftiga
resurser ndmnde respondent R7 att de finansiella tillgdngarna mojliggdr att attrahera
kompetens till foretaget och déarfor anses resursen uppfylla kriteriet véirdefull. De finansiella
tillgdngarna anses dock inte vara en svdrkopierad resurs och ménga av foretagets
konkurrenter dr ocksd ekonomiskt starka vilket antyder pd att resursen inte ar sdllsynt.
Strategiska motsvarigheter till finansiella tillgdngar dr mojliga 1 den mén fGretaget har ndgot
annat att erbjuda som ersittning. Ddremot dr pengar en viktig del av foretag och forutom for

ideella organisationer &r finansiell vinst malet for de flesta verksamheter. En annan ersittning
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hade mojligtvis accepterats vid ett enstaka tillfalle men inte varit lika betydande i 1dngden och
darfor anses det trots detta inte finnas ndgon strategisk motsvarighet till denna resurs.
Gillande det sista attributet organisera, utnyttia och distribuera resurserna (Hinterhuber
2013, s. 797) ér det svirt att avgdra exakt hur ICA anvénder sina finansiella tillgdngar. Att
ICA éar storst pa marknaden antyder dock pd att foretaget dr bittre pd att utnyttja och

distribuera denna resurs dn konkurrenterna.

Négot som diskuterades 1 alla intervjuer var ICA:s affairsmodell med enskilda handlare. En del
respondenter benimnde den som en positiv resurs for foretaget vid uppstart av e-grocery.
Foljande citat frdn intervjun med respondent R2 visar pd en av fordelarna med

(3

affarsmodellen; “...det dr ju det som ar grunden till framgéngen. De dr for att vi dr egna
foretagare och vi har helt andra incitament dn vad de andra har, de andra kedjorna som ar
kedjebundna”. Respondenten diskuterar att han som enskild handlare anser sig ha storre
incitament att driva en framgangsrik butik &n vad en butikschef 1 en kedjedriven butik har.
Detta eftersom han dger butiken och personligen har investerat i den. Pa detta sdtt menar han
att ICA-handlarna generellt dr bittre pa att se till den lokala marknaden. For ett foretag som
ICA, representerat 1 minga geografiska omrdden med manga malgrupper, kan det anses
viktigt att ha kinnedom om kunderna och marknaderna, da de férmodligen skiljer sig at. Det
kan ténkas att det skulle vara en stor utmaning fér en ledningsgrupp att centralt att anskaffa
sig dessa kunskaper. Uppsatsen inledning visade att en svérighet med e-grocery dr att fa
kunderna att bryta sina tankemonster och dérfor kan stor kundkdnnedom anses viktigt vid
uppstart av ett sddant koncept. Det antas dven ddrigenom, utifran citatet och Dess et als.

(2011, s. 93) och Barneys (1991, s. 106-107) definition av resurser, att I[CA:s affarsmodell ar

en viktig resurs vid uppstart av e-grocery.

Trots att ICA:s affarsmodell kan hjdlpa foretaget att samla kinnedom om dess kunder, vilket i
sin tur kan gynna ett e-grocery koncept, finns det inget som sdger att de inte hade kunnat
inhdmta denna kunskap pa andra sétt &n genom affiarsmodellen. Det kan alltsa, for denna
resurs, inte hdvdas att ndgon strategisk motsvarighet inte hade fungerat lika bra. Gillande
attributet svarighet till kopiering hade andra foretag kunnat anvinda en snarlik modell och pa
sd satt fa tillgdng till stor kundkdnnedom. Dock bor pdpekas att ICA arbetat med denna
affarsmodell lange och anvédnder den 1 cirka 1300 butiker. Det kan dérfor tinkas att modellen,
for en konkurrent, inte skulle ge samma utslag. Respondenterna menade &ven att
organisationskulturen dr en stor del av affirsmodellen och att dessa resurser byggts upp

tillsammans, 1 stor skala, under ldng tid. P4 grund av detta antas att mojligheterna till
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kopiering av affirsmodellen dr moderata. For att vidare utgd ifran VRIO-ramverket som
Barneys (1991), Dess et al. (2011, s. 96-99), Hinterhuber (2013, s. 797) och Andersén (2011,
s. 87-88) talar om dr ICA, inom ramen for den svenska livsmedelsbranschen, ensamma med
denna affarsmodell. Utifran intervjuerna blev det tydligt att handlarna anser att affairsmodellen
bidrar till stora mojligheter gdllande implementering av nya strategier dd handlarna &r sa pass
engagerade 1 verksamheten. Av denna anledning anses resursen ocksd vdrdefull.
Affarsmodellen anses ocksd uppfylla det attribut Hinterhuber (2013, s. 797) bendmner
organisera, utnyttjia och distribuera resurserna. Detta eftersom den anses vara en av

grunderna till foretagets framgéing, att ddma av citat ovan fran respondent R2.

Utifran ovanstadende antas alltsa att tre av ICA:s viktigaste resurser for uppstart av e-grocery
ar; ICA Gruppens portfoljbolag, fortagets finansiella tillgangar och affirsmodellen med
enskilda handlare. Dessa resurser definieras som realtillgdngar da de uppfyller Dess et als.
(2011, s. 93) och Barneys (1991, s. 106-107) definition av realtillgdngar som léttidentifierade
och anvénds for att skapa virde at foretagets kunder. Utifrdn Barneys (1991), Dess et als.
(2011, s. 96-99), Hinterhubers (2013, s. 797) och Anderséns (2011, s. 87-88) utldggning for
VRIO-ramverket analyserades dven dessa resursers konkurrenskraft. Det visade sig att ingen
av resurserna, inom ramen for e-grocery, uppfyllde alla VRIO-ramverkets attribut. Pa grund
av detta antas de vara viktiga for uppstarten av e-grocery men de kommer inte att bidra till att

e-grocery konceptet blir konkurrenskraftigt.

5.1.2 De immateriella tillgingarna som konkurrensfordelar

Vidare identifieras och analyseras ICA:s immateriella tillgangar som konkurrensfordelaktiga
resurser. Dess et al. (2011, s. 93-95) och Barney (1991, s. 101-102) definierar sddana som
svarare att identifiera &n realtillgdngar, ofta inbdddade 1 foretagets rutiner och utvecklade
under 1ang tid. Under intervjuerna fick respondenterna beritta hur de hamnat pa ICA och hur
lange de jobbat inom foretaget. Det stod da klart att manga av respondenterna var uppvixta,
eller ingifta, 1 familjer som varit ICA-handlare under flera generationer. Pa grund av detta och
pa sittet respondenterna talade om ICA, som en stor familj som stéttar varandra, antas att [CA
har en stark organisationskultur. Affirsmodellens namn Fria handlare i samverkan antyder
ocksa pa en familjar kénsla. Det blev i uppsatsens inledning klart att uppstart av e-grocery
innebdr stora utmaningar for ett livsmedelsforetag och nya sétt att tinka kring
forsdljningskanaler. Att ha ett stottande team av medarbetare som strdvar mot samma maél

antas darfor vara en viktig, immateriell resurs vid uppstart av ett sddant koncept.
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I enlighet med VRIO-ramverket och de attribut for konkurrensférdelar som presenterades av
Barney (1991), Dess et al. (2011, s. 96-99), Hinterhuber (2013, s. 797) och Andersén (2011, s.
87-88) ar det svart att hdvda att organisationskulturen 1 sig kan bidra till att neutralisera hot.
Déremot kan den bidra till att exploatera mojligheter genom att medarbetarna dr samspelta
och har samma visioner. Det kan darfor tinkas att om en mojlighet uppstar, identifieras den
av alla och motarbetas inte. Av denna anledning anses organisationskulturen som resurs vara
vdrdefull. Huruvida en stark organisationskultur finns hos konkurrenter dr svart att avgora, da
konkurrenterna inte legat 1 fokus for denna undersokning. Men da organisationskulturer
utvecklas under lang tid kan det dnda forestéllas att en stark kultur ar sdllsynt. Strategiska
motsvarigheter till en stark organisationskultur &r troligtvis inte heller manga pd grund av den
sociala komplexitet en sddan innebdr. Organisationskulturer dr, av samma skél, samt att de ar
kausalt tvetydiga och svara att identifiera, formodligen ocksd svdrkopierade.
Organisationskulturer byggs, som tidigare ndmnts, upp under ldng tid. D4
organisationskulturen ndmndes som ndgot positivt 1 flertalet av intervjuerna med personal pa
ICA och 1 manga olika sammanhang antas den, i alla fall delvis, uppfylla det attribut

Hinterhuber (2013, s. 797) bendmner som organisera, utnyttja och distribuera resurserna.

ICA:s styrkor &r ju att dels sé har ju vi vildigt, valdigt hog kompetens nir det géller detaljhandel
va och det dr ju fi som kan matcha oss pa det va. Och sen da att varje handlare dessutom &ar

vildigt mén eller varldsméstare i sin marknad brukar vi kalla oss... (Intervju, R9).

S4 jag tror nog dir &r att vi har kunskapen och styrkan bakom oss. Och vi har varit med pé taget
en gang innan eller om man ska séga satsningen. Fastdn vi var lite for tidiga med det da, s& de

har ju dven de misstagen med sig (Intervjun, R7).

ICA etablerades redan ar 1917 (Blom 2014) och har lang erfarenhet av detaljhandeln. I det
forsta citatet ovan forklarar respondenten hur erfarenhet gynnar foretaget da de kdnner sina
kunder och marknader. Det andra citatet ovan visar pa att respondenten anser erfarenhet av att
gora, och ldra sig av misstag vara av stor vikt. Erfarenhet kan alltsd definieras olika beroende
pa sammanhang eller person. Da det ddremot var ndgot som aterkom vid alla intervjuer, vid
diskussion om vilka resurser som skulle kunna komma att bli viktiga for ICA vid uppstart av
e-grocery, tyder detta, 1 enlighet med Dess et als. (2011, s. 93) och Barneys (1991, s. 101-102)
definition av resurser, pa att erfarenhet dr en betydande immateriell resurs for foretaget vid

uppstart av e-grocery.

ICA:s erfarenhet anses ha potential till att exploatera mojligheter eller neutralisera hot i

omgivningen dd foretagets langa erfarenhet, 1 form av bland annat tidigare misstag, troligtvis
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gjort att de genom &ren, tvingats hantera en mingd situationer. Detta 6kar mojligheten for att
ICA, da liknande situationer uppstar, kan agera snabbt. Av denna anledning anses resursen
vardefull 1 enlighet med attributen 1 VRIO-ramverket (Barney 1991; Dess et al. 2011, s. 96-99;
Hinterhuber 2013, s. 797; Andersén 2011, s. 87-88). Erfarenhet dr dock nadgot som existerande
konkurrenter ocksa har, men som potentiella konkurrenter formodligen saknar. De potentiella
konkurrenterna, 1 sammanhanget e-grocery, har troligtvis inte samma erfarenheter av
dagligvaruhandeln Overlag, d& e-handel &r ett nytt fenomen och det ar svart att tinka sig att
dessa foretag funnits i mer dn 20 ar. Daremot kan potentiella konkurrenter, som den utldndske
aktoren Ocado som ndmndes i uppsatsens inledning ténkas ha erfarenheter inom att bedriva e-
handel. Daremot har ICA ocksé erfarenhet av e-handel, dd de faktiskt testade for nagra ar
sedan, och som respondent R7 sa har ICA lért sig av misstagen sen dess. Detta bekriftades av

respondent R4;

Vi behérskar inte ndthandeln, det gjorde vi inte fran borjan. Vi har fatt 14ra oss for varje dag som
gér. Vi har gétt pa hur ménga pucklar och buggar som helst som vi har kunnat rétta till darfor att

vi har hunnit va, darfor att vi har vixt sakta (Intervju, R4).

Det faktum att ett flertal ICA butiker drivit e-handel pa egen hand kan ocksa ses som en
erfarenhet. Det blev tydligt under intervjun med respondent R4 déir han forklarade att ICA

varit 1 kontakt med honom géllande butikens drift av e-handel;

...jag har haft representanter frdn ICA som har suttit, precis som ni, och fragat mig lite grann

vad &r det vi ska tdnka p4, vad dr det man ska se upp med... (Intervju, R4).

Utifran ovanstdende antas att erfarenhet inte ar sdllsynt bland existerande konkurrenter men
formodligen hos potentiella konkurrenter. En strategisk motsvarighet till erfarenhet kan
tinkas vara kompetens. Daremot kan det diskuteras huruvida kompetens kan métas med
erfarenhet. Hur mycket som @n kan ldsas 1 manualer kan det alltid hidnda oforutsedda saker
och dd dr nog erfarenhet en viktigare resurs d@n kompetens. Erfarenhet dr ocksa, med
utgangspunkt i Dess et als. (2011, s. 96-99) och Barney (1991, s. 107-111) fyra faktorer for att
forebygga kopiering, svdrt att kopiera. Erfarenhet har exempelvis ingenting med fysiska
etableringar att gora och de dr uppbyggda under lang tid. Dessutom dr de kausalt tvetydiga da
de dr svéra att identifiera 1 efterhand och, till en viss grad, socialt komplexa d& erfarenheten
till viss del troligen ligger inbdddad i foretagets personal. Géllande det sista attributet som
Hinterhuber (2013, s. 797) bendmner organisera, utnyttja och distribuera resurserna anses

det svért att avgéra hur ICA har utnyttjat resursen erfarenhet. Daremot antyder tidigare
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resonemang, om hur ICA emellan portfoljbolagen utbytt erfarenheter pa att de arbetar mycket

med att just distribuera resursen vél inom fOretaget.

“ICA ar ju dnda ett sa pass starkt foretag och man kan ju dndra synen beroende pa vem det ar
som startar upp” (Intervju, R3). Citatet syftar till en resurs som nidmndes vid varje intervju,
ICA:s varumirke. Respondenten forklarar hur denne tror att en del kunder kan 6vertalas till
att testa e-grocery pa grund av att just I[CA gor det. Ett varumérke med makten att fi kunder
att testa nagot nytt, de inte skulle testat om det erbjods av ett annat foretag, anses starkt.
Dérfor definieras varumairket, 1 enlighet med Dess et als. (2011, s. 93-95) definition av

resurser, som en viktig immateriell tillgdng, vid uppstart av e-grocery.

Varumairket anses vara virdefullt 1 enlighet med VRIO-ramverket (Barney 1991; Dess et al.
2011, s. 96-99; Hinterhuber 2013, s. 797; Andersén 2011, s. 87-88) da det kan bidra till att
neutralisera hot 1 omgivningen. Intervjurespondent R7 sa; “...det har vil varit lite med olika

2

kottskandaler och sddant dir igen...” och konstaterade att sadana héndelser skapar
problematik for ICA. Det kan ténkas att dd skandaler sker bidrar ett starkt varumarke till att
minska de negativa effekterna, eftersom konsumenterna kénner tilltro till foretaget och ar
beredda att ge det en andra chans. Ett starkt varumirke &r ddremot inte sdllsynt bland
konkurrenterna, dd sdvdl Coop, Axfoods och Bergendahls har starka varumirken. Under
intervjun med respondent R5 diskuterades ICA:s varumirke. Respondenten forklarade att han
tror att varumérket kommer stirkas da en del konkurrenter dr pa vag utfor. Exempelvis sades
foljande; “Ja och ndgot mer som skulle kunna gynna oss ér hela den hiar Coop grejen ju. Att

Coop drar tillbaka sin dterbaring” (Intervju, R5). S& trots att starka varumérken inte &r séllsynt

bland konkurrenterna kan detta komma att forandras.

Strategiska motsvarigheter till ett starkt varumirke kan vara andra faktorer som attraherar
kunder, som laga priser eller extraordindr kundservice. Men ett starkt varumirke inkluderar
mer dn sd och det antas darfor finnas fa strategiska motsvarigheter. ICA:s varumairke ér ocksa
svdrkopierat for existerande, eller potentiella, konkurrenter eftersom det finns representerat
inom ménga geografiska omréden, och snart dven pa internet. Varumaérket har dven byggts
upp under lang tid med nidra koppling, att doma av intervjuerna, till affirsmodellen. For
konkurrenter hade det darfor tagit lang tid och krévt stora finansiella resurser att kopiera den
styrkan som ICA:s varumirke besitter. Gillande det sista attributet som innebér att
organisera, utnyttjia och distribuera resurserna (Hinterhuber 2013, s. 797) ndmndes av

respondent R2 att det ifrdn ICA finns tydliga instruktioner om att varumérket maste synas,
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trots att alla butiker drivs av enskilda handlare. Detta tyder pa att ICA jobbar med att 1ata

varumadrket synas och dérigenom véxa sig starkt.

Sammanfattningsvis dr de tre viktigaste immateriella resurserna for ICA vid uppstart av e-
grocery deras; organisationskultur, erfarenhet och varumirke. Dessa identifierades 1 enlighet
med Dess et als. (2011, s. 93-95) och Barneys (1991, s. 101-102) definition av resurser. Med
hjilp av VRIO-ramverket (Barney 1991; Dess et al. 2011, s. 96-99; Hinterhuber 2013, s. 797;
Andersén 2011, s. 87-88) analyserades dessa resursers konkurrenskraft. Det visade sig att
ingen av de uppfyller alla attributen och alltséd kan de inte anses vara strategiska resurser for

ICA vid uppstart av e-grocery.

5.1.3 En oslagbar kombo som konkurrensfordel

Den tredje typen av resurs Dess et al. (2011, s. 93-95) och Barney (1991, s. 101-102)
diskuterar dr organisatoriska kompetenser som foretaget anvinder for att omvandla input till
output. Den storsta organisatoriska kompetensen som identifierats for fallforetaget utifran det
empiriska materialet 4r formégan att kombinera de finansiella tillgdngarna och affarsmodellen
med varumirket. Manga av respondenterna forklarade att de anser att ICA lyckats pd grund
av deras unika affarsmodell, men att framvixten aldrig varit mojlig utan det starka varumarket
eller finansiella tillgdngar som mdgjliggjort nya investeringar och lokaliseringar. Det dr allts
delvis denna kombination av resurser som mojliggjort for ICA att bli storst pA marknaden.
Dérfor antas hér att denna kombination dr ICA:s fridmsta organisatoriska kompetens gillande

uppstart av e-grocery da den mojliggdr nya investeringar for foretaget.

Formagan att omvandla input till output genom att kombinera de finansiella tillgdngarna,
affarsmodellen samt varumirket har, som empirin och ovanstdende resonemang visade,
mojliggjort for ICA att bli storst pd marknaden. Det antas alltsd av denna anledning att denna
resurs uppfyller attributen vérdefull i VRIO-ramverket (Barney 1991; Dess et al. 2011, s. 96-
99; Hinterhuber 2013, s. 797; Andersén 2011, s. 87-88). Kombinationen av dessa resurser
talar for att resursen dr svdrkopierad. Dessutom dr tva av tre resurser i kombinationen,
varumadrket och affirsmodellen, 1 enlighet med tidigare resonemang, 1 sig svara att kopiera.
Det faktum att ICA har de storsta marknadsandelarna visar tydligt att ingen av konkurrenterna
innehar dessa attribut, vilket gor resursen sdllsynt. Att det dr just denna specifika kombination
av resurser som bidragit till I[CA:s marknadsandelar och att en annan kombination av resurser
inte hade kunnat generera samma resultat dr dock inget som kan sdkerstéllas. Strategiska

motsvarigheter till denna resurs kan alltsd finnas. Hinterhuber (2013, s. 797) bendmner, som
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tidigare namnt, det sista attributet organisera, utnyttjia och distribuera resurserna. Att inneha
organisatoriska kompetenser som resurs innebédr per definition att foretaget har en forméga att
kombinera, distribuera och utnyttja resurser som kompletterar varandra, pa ett lampligt sitt.
For detta sista attribut kan darfor sdgas att ICA genom denna resurs 1 sig, visat sig ha denna

formaga.

I detta avsnitt har de resurser som kan tdnkas bli viktiga for ICA vid uppstart av ett e-grocery
koncept identifierats och analyserats utifran VRIO-ramverket. Som det ndmndes tidigare
maste en resurs for att anses som héllbar och strategisk uppfylla alla VRIO-ramverkets tyra
attribut. Det har 1 ovanstdende resonemang blivit klart att ingen av resurserna gor detta. De
identifierade resurserna kan dirfor, 1 sammanhanget for e-grocery, inte anses vara strategiska
konkurrensfordelar. Men som teoriavsnittet visade betyder inte detta dr resurserna 1 sig ar
obetydliga. De sju resurser som identifierades ovan ir alla viktiga for ICA vid uppstart av e-
grocery. Det faktum att ingen av resurserna anses vara strategiska konkurrensférdelar gor
dock att det dr tveksamt om ett e-grocery koncept startat av enbart ICA hade blivit
konkurrenskraftigt. Av denna anledning anses det alltsd relevant att vidare undersdka
potentialen for en strategisk allians. En sddan kanske skulle kunna kombinera de béda
parternas resurser pa ett sétt som gor att nya strategiska, konkurrensfordelar bildas som bidrar

till ett konkurrenskraftig e-grocery koncept.

5.2 Vilka resurser saknar ICA vid uppstart av e-grocery?

Quader och Quader (2008) har studerat strategiska allianser mellan stora livsmedelsforetag
och mindre, internetbaserade foretag och kommit fram till att dessa allianser bidragit med
fordelar for livsmedelsforetag 1 Storbritannien da de valt att starta e-grocery. Detta eftersom
de brittiska livsmedelsforetagen genom en siddan allians kunnat inhdmta resurser de tidigare
saknade. Ovan fokuserades pd ICA:s befintliga resurser som kan gynna uppstart av e-grocery.
Hér identifieras, 1 enlighet med det resursbaserade perspektivet, de resurser som saknas och

som skulle kunna inhdmtas fran en potentiell strategisk allians.

5.2.1 Innan vi borjar... Finns det nigot som siiger att det inte skulle fungera i Sverige?

I teoriavsnittet presenterades faktorer Quader och Quader (2008, s. 186-187) anser viktiga for
livsmedelsforetag att ta hansyn till gillande e-grocery. D4 studien bygger pa Storbritanniens
livsmedelsindustri dr det inte sjdlvklart att samma forutsdttningar géller 1 Sverige. Darfor fors
hir forst en diskussion om huruvida det finns skillnader mellan livsmedelsindustrierna som

bor beaktas. Respondent R9 menade att; “...ndr man pratar om England ménga génger och om

35



Tesco s dr det London, och det dr lite skillnad va. 12 miljoner ménniskor inom de dir
ramarna”. Respondenten verkar alltsd anse att en skillnad 4r antalet konsumenter. Respondent
R2 forde ett liknande resonemang och péd fragan om han trodde det finns skillnader svarade
han; “Sjalvklart. Framforallt dr det betydligt farre invanare hiar. Man glommer ganska snabbt
bort att England eller Storbritannien dr ett jatteland”. Utover dessa skillnader var en annan

skillnad som diskuterades butikssidan. Respondent R9 menade nédmligen;

Ja, det finns det ju, pa butikssidan en stor skillnad. Ja det &r ju bara integrerade kedjor som verkar
dér och den hér framgéngsrika handelsformen vi har i Sverige med ICA-handlarna va och som

star for 50 procent av handeln, den finns ju inte dir (Intervju, R9).

Déremot giéller detta inte for hela den svenska livsmedelsindustrin, dd ICA &r ensamma pa
marknaden med sin affarsmodell. Vissa respondenter ansag att det inte finns négra egentliga
skillnader utan att det dr en tidsfrga; “Jag tror bara att det ar tiden. Att vi ligger 10 ar efter
eller ndgonting kanske” (Intervju, R4). Respondenterna var alltsd inte eniga om huruvida det
finns skillnader mellan livsmedelsindustrierna. I avsnittet om ICA presenterades att de
faktiskt har inlett en satsning pd e-handel och att brittiska Tesco &r forebilden. Det antas alltsd
att ICA inte heller ser ndgon skillnad som bor tas till hdnsyn. Dessutom menar Quader och
Quader (2008, s. 191-192) att trots att kairnkompetenser, produkter och service skiljer sig &t
mellan livsmedelsforetag har de ménga gemensamma tecken. Med detta som bakgrund antas
att det inte finns nagra skillnader mellan den svenska och brittiska livsmedelsindustrin som
gor att Quader och Quaders faktorer inte skulle kunna gélla dven 1 den svenska

livsmedelsbranschen.

5.2.2 ICA:s behov av teknologiska kompetenser for e-grocery

Den forsta resursen for livsmedelsbranschen som Quader och Quader (2008, s. 186-187)
diskuterar dr viktig vid e-grocery dr teknologi. De menar att livsmedelsforetag ofta saknar
erfarenhet av att driva e-grocery, samt de teknologiska resurser som krdvs. ICA har dock
tidigare erfarenhet av forsdljning online. Dels 1 form av en tidigare, misslyckad, e-
handelssatsning och dels d& de salt andra produkter pd nétet under konceptet ICA Special.
Anda diskuterades teknik som en svarighet i samband med e-grocery under nistan alla

intervjuer. En respondent sa exempelvis;
...bara lek med tanken att vi liksom skulle dra igdng hela den hér systemet sjdlva. Alltsd att hitta

ett system for detta sjdlva och en hemsida och ett, jag vill inte ens rdkna pa vad det hade kostat

alltsd men lek med tanken att ett par miljoner i alla fall for att f4 ihopa négot sddant (Intervju, RS5).
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Respondent RS, affdarsutvecklare pa ett e-handelsforetag, forklarade att det dr vanligt att

foretag som hor av sig till dem ofta bara ser den tekniska biten som ett problem;

...s& tinker man att det dr ett IT-projekt. S& da kastar man alla den andra kunskapen och sa
fokuserar man bara pa de tekniska problem som ska I18sas. Och de problemen ser man sa stor att

man orkar inte ta med det andra, men det 4r det som &r det viktiga... (Intervju, R8).

Utifrdn ovanstdende konstateras att ICA har erfarenhet av forsdljning online och just
erfarenhet identifierades tidigare med hjdlp av VRIO-ramverket (Barney 1991; Dess et al.
2011, s. 96-99; Hinterhuber 2013, s. 797; Andersén 2011, s. 87-88) som en av foretagets
viktiga resurser for e-grocery. Daremot identifierades teknik inte som en resurs ICA besitter.
Med tanke pa att teknik efterfrdgades av respondenter antas det dérfor att ICA kan gynnas av
en allians med ett internetforetag som kan erbjuda de tekniska resurser som saknas. I enlighet
med Dess et als. (2011, s. 93) och Barneys (1991, s. 101-102) definition av resurser skulle de

tekniska kompetenserna innebéra en ny realtillgdng for ICA.

5.2.3 ICA:s behov av marknadsforingskompetenser online for e-grocery

Det blev tydligt under intervjun med respondent R8 att teknik dr langt ifrdn den viktigaste
resursen vid uppstart av e-grocery och det antas darfor att trots att tekniska resurser behdvs, sa
ar det inte den frimsta anledningen for ICA att ingé i en strategisk allians. Ernst och Hooker
(2006, s. 23) diskuterar att marknadsforing online dr en viktig resurs da livsmedelsforetagen
formodligen har en brist av erfarenheter inom detta. Detta bekriftades stimma under

intervjuerna. Citatet nedan visar pa ett behov av dessa kompetenser och resurser;

Eeeh, sen dr det ju ingen tvekan om att vi behdver kunskap inom e-handelsutformning och att
forstd de behov, for vi har ju varit vildigt fokuserade pa att bygga och forstd butiker och hur man

kommunicerar med kunden diar men nu maste vi ju vidare (Intervju, R9).

...sen tror jag fortfarande att vi &r lite osdkra p4 om kunderna kommer acceptera prisskillnaden fran

butik (Intervju, R9)

...Ja, sa det tror jag kan bli ett problem. Att locka &ver kunderna till var sajt om man séger sa eller
varje butiks sajt. Och sen dr vil problemet lite ocksa kanske, ja men med prisséttning ocksé och

sadér (Intervju, R7)

Att doma av citaten dr respondenterna, trots att de tidigare diskuterats vara vérldsmaéstare pa
sina egna marknader, osdkra pé vad kunder har for behov online. Under intervjuerna ndmndes
aldrig marknadsféring online som en av ICA:s resurser vid uppstart av e-grocery, vilket ar

ytterligare ett tecken pa att sddana resurser saknas inom foretaget. En strategisk allians med
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ett mindre, internetbaserat foretag som besitter dessa resurser kan alltsd gynna ICA med
kompetens inom marknadsforing online. I enlighet med Dess et als. (2011, s. 93-95) och
Barneys (1991, s. 101-102) definition av resurser skulle dessa marknadsforingskompetenser

innebéra en ny immateriell resurs for ICA.

5.2.4 ICA:s behov av att forutsiga snabba forindringar pa marknaderna

Ytterligare ett karaktarsdrag for livsmedelsbranschen ar enligt Quader och Quader (2008, s.
186-187) snabba fordandringar p4 marknaderna. Detta kan tdnkas bli &nnu viktigare vid e-
grocery dé internet innebdr snabba informationsfloden. Park et al. (2004, s. 8-10) menar att e-
handelsforetag karaktériseras av en internetbaserad infrastruktur och &dr informationsbaserade.
Detta gor att e-handelsforetag snabbare och billigare kan utbyta information. Vidare kan
foretagen dven silja fler produkter, till en bredare kundkrets, och har en fordel géllande
insamling av information om kunder di allt registreras online. I en strategisk allians skulle ett
mindre, internetbaserat foretag alltsd kunna hjilpa ICA hantera dessa snabba fordndringar pa
marknaderna och framforallt pa marknaden for e-grocery. Detta bekridftades 1 empirin av

respondent RS;

Ja och det finns ju ingenting som kunder behdver sd& mycket som nadgon annan som utifrdn haller
pé att bevaka det hér och ar aktiv och tittar dn att du sjdlv som &r uppe i elden och jobbar mitt i det

endast ska behdva halla reda pé allt annat ocksé (Intervju, RS).

Enligt Quader och Quader (2008, s. 186-187) karaktiriseras livsmedelsbranschen ocksd av
manga malgrupper. Detta dr ytterligare en anledning till att det dr viktigt att kunna agera
snabbt da de finns ménga mélgrupper och behov att ta hdnsyn till. Forfattarna menar att en
strategisk allians mellan ett stort livsmedelsforetag och ett mindre, internetbaserat foretag kan
oka méngden ldrande samt minska tiden till det. Detta kan alltsd gynna ICA di de med méinga
malgrupper kan tdnkas stindigt behova ta till sig nya ldrdomar, for att snabbt agera efter
kundernas behov. Detta kan komma att bli d&nnu viktigare for ICA vid uppstart av e-grocery,
da det visat sig, bland annat 1 uppsatsens inledning, att kunder tdnker annorlunda online 4n
vad de gor 1 fysiska butiker. Affarsutvecklaren pd Wipcore bekriftade detta och forklarade att
ju mer tva foretag arbetar ihop desto effektivare blir processen for att ldra av varandra
(Intervju, R8). Ett ytterligare bevis for att ett mindre, internetbaserat foretag hade kunnat dka
ICA:s mingd av lirande om sina manga malgrupper ges av Park et al. (2004, s. 8-10) som
menar att e-handelsforetag har en betydligt storre kontaktrickvidd &n offline-foretag. I
enlighet med Dess et als. (2011, s. 93-95) och Barneys (1991, s. 101-102) definition av

resurser skulle denna kompetens innebéra en ny immateriell resurs for ICA.
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Sammanfattningsvis saknar alltsa fallforetaget ICA, for sammanhanget e-grocery, resurser i
form av teknik, marknadsforingskompetenser online och en forméaga att snabbt forutsdga
fordndringar pd marknaden. Dessa resurser skulle daremot kunna tillskansas i en potentiell
strategisk allians med ett mindre, internetbaserat foretag under fOrutsittningarna att det

mindre e-handelsforetaget besitter dessa resurser.

5.3 Vad skulle di ett mindre, internetbaserat foretag fa ut av en allians med ICA?
Bada parter méste gynnas 1 ett samarbete. Det dr darfor hir relevant att fora en kort diskussion
utifran ett e-handelsforetags perspektiv. Enligt Dess et al. (2011, s. 291) erbjuder strategiska
allianser goda mgjligheter for smé foretag att expandera. Det kan darfor tinkas att smé foretag
ser det som en stor chans att ingd 1 en allians med ett vélkédnt och stort foretag som ICA.
Denna syn stimmer dverens med Einsenhardt och Schoonhovens (1996, s. 138), d& de menar
att foretag 1 starka, sociala positioner ofta drar till sig partnerforetag. Daremot bor podngteras
att det kan finnas anledningar att inte vilja inga 1 en sddan allians. Exempelvis kan det tdnkas
att ett mindre foretag kdnner sig underldgset gentemot det storre foretaget och dérfor dr radda
att forlora sin sjdlvstdndighet. Det empiriska material som samlats in identifierar dock framst

positiva effekter. Detta blev tydligt 1 intervju med respondent R8;

Ja vi tar ju med oss av varje kund vi traffar sa 1ar vi oss ju ndgot nytt som vi ldgger pa var bas och

som vi kan ta med oss. S& man lir sig ju alltid nagot... (Intervju, R8).

Respondent R8 menar att de genom samarbeten alltid ldr sig ndgot nytt. Respondenten
diskuterar inte vad just det specifika foretaget kan bidra med utan det faktum att lardomar kan
dras ifran alla samarbeten. Park et al. (2004, s. 8 & 11) som undersokt strategiska alliansers
effekter pa e-handelsforetag, menar dock att det &r viktigt att lata foretags karaktéristiska och
unika resurser f4 komma till utlopp. I kontrast till citatet ovan ar det alltsd, enligt forskarna,
viktigt att fokusera pa det specifika valet av partner for att alliansens resultat ska bli si bra
som mdjligt. Utifrdn detta antas det att alla samarbeten bidrar med ldrande, men att vissa
partners kan vara mer ldmpliga @n andra. Dess et al. (2011, s. 228) dr inne pa samma spar som
Park et al. och menar att valet av partner &r viktigt d4 malet med allianser &r att komplettera
varandra. Park et al. (2004, s. 12) har, utifran resonemanget att de karaktéristiska dragen ska
fd komma till utlopp, kommit fram till att den mest gynnsamma formen av allians for e-
handelsforetag dr marknadsforingsallianser. Detta eftersom e-handelsforetag karaktériseras av

formégan att knyta till sig en bred och lojal kundkrets.
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5.3.1 Vad har ICA att erbjuda?

Utifrén Park et als. (2004, s. 12) teori kan det tinkas att det ar fallforetagets starka varumaérke,
erfarenhet samt portféljbolag som ér de resurser som skulle gynna ett e-handelsféretag mest.
Dessa tre resurser skulle ndmligen bidra till att ett e-handelsforetag kan forbéttra sina
marknadsforingsstrategier och gynna formagan att knyta till sig en bred och lojal kundkrets.
Precis som Park et al. (2004, s. 22) diskuterar har ett vilkint varuméirke en positiv inverkan
pa investerare. De berittar att investerare ofta dr mer villiga att investera i ett e-handelsforetag
som &r i allians med ett vilkdnt offline-foretag eftersom manga saknar kunskap om e-
handelsforetag och vad de gor. Darfor har troligen varumaérket ocksé en positiv effekt pa ett e-
handelsforetags formaga att knyta till sig en bred och lojal kundkrets. Vidare kan
fallforetagets erfarenhet samt bolagsportfolj ockséd ha en positiv effekt pd dessa formégor.
ICA hade exempelvis utifrdn detta kunnat lira ett mindre e-handelsféretag hur kunder téanker
och hur de arbetar med face-to-face moten, bade inom livsmedelsbranschen och
detaljhandeln. Ett e-handelsforetag hade dé& kunnat forbéttra formégan att knyta till sig en bred
och lojal kundkrets.

Aven Quader och Quader (2008, s. 204-205) diskuterade vilka resurser mindre e-
handelsforetag kan dra nytta av ur en allians med ett storre livsmedelsforetag. De identifierade
tre resurser som kan vara extra gynnsamma; finansiellt kapital, erfarenhet av face-to-face
moten, ett starkt varumirke. Tva av attributen, varumirke och erfarenhet av face-to-face
moten, stimmer Overens med ovanstidende resonemang vilket styrker att just dessa resurser
hade kunnat gynna ett e-handelsforetag. Vidare &r finansiella tillgdngar en av de resurser som
identifierades for ICA. En strategisk markandsforingsallians mellan ICA och ett e-
handelsforetag hade formodligen alltsa, utifran ovanstaende teorier, kunnat gynna ett mindre

e-handelsforetag.

5.4 Hur skulle en strategisk allians kunna bidra till uppstart av e-grocery?

Under denna rubrik diskuteras utifrdn de teorier som presenterats samt det empiriska material
som samlats in, pa vilka sitt en potentiell strategisk allians mellan ICA och ett mindre,
internetbaserat foretag hade kunnat bidra vid uppstart av ett konkurrenskraftigt e-grocery

koncept.

5.4.1 Jakten pa en passande affirsmodell
Quader och Quader (2008, s. 177-179) menar att e-handel har potential att fordndra sittet
foretag gor affdarer pa. ICA erbjuder idag inte ndgon e-handel och uppstarten av ett e-grocery

koncept skulle alltsd mojliggora ett nytt sitt att gora affarer pa.
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...forr eller senare &dr det nog oundvikligt eh, att inte ha ndgon form av e-handelslésning och dit

tror jag sikert att vi ocksé &r pa viag. Men vi ska bara hitta den, en bra modell (Intervju, R3).

Citatet visar att respondenten anser det oundvikligt att inte satsa pa e-handel, vilket
bekriftades 1 flera intervjuer. Da det fragades om e-handeln i1 branschen kan tidnkas oka,
svarade respondent R9; “Jo, men assd det maste man ju inte vara ndgon Einstein for att fatta
va”. P4 samma frdga svarade respondent RS; “Ja, alltsa det dr framtiden”. Av detta att doma
ar ett e-grocery ndgot att satsa pa. Daremot finns det, som det forsta citatet ocksa visar, en
tveksamhet géllande hur konceptet bor utformas. Denna oro uttrycktes av alla respondenter.
Miénga ansag att den storsta svarigheten vid uppstart av e-grocery &r att hitta en lonsam
modell. Bland annat gavs detta svar; “Det dr alltsd att f4 ihop kalkylen. Att en butik kénner att
kalkylen gér ithop” (Intervju, R6). Respondent R2 uttryckte det som att han inte kénde till
nagon ICA-butik som pa egen hand lyckats 4 16nsamhet pa e-grocery och han ténker darfor
inte prova forrdn; “...jag kan hitta ett system som gor att jag tjdnar pengar pa det” (Intervju,
R2). Diaremot menade han samtidigt att ICA; “kommer bli storst om de hittar en affarsmodell
som gor att vi tjdnar pengar 1 butik” (Intervju, R2). Utifrdn ovanstdende resonemang kan det
konstateras att ICA, vid uppstart av e-grocery troligtvis skulle kunna gynnas av att inga i ett
samarbete med ett foretag som skulle kunna hjdlpa de att hitta den passande affirsmodell som

intervjurespondenterna efterfragar.

Tidigare diskuterades att fallforetagets affarsmodell dr bade en mdojlighet och svéarighet.
Minga respondenter ansdg dock att affirsmodellen kan komma att skapa bekymmer i ett
eventuellt e-grocery koncept, darfor diskuteras den hir. Respondent R2 menade att; “...ni ska
veta att vi handlare, de 4r manga av oss som dr skeptiska. Ja, for vi vill ju inte ta pa oss grejor
som vi inte kan tjdna pengar pa”. Respondent R1 menade 1 sin tur att en svarighet ar att; “Fa
alla ICA butiker att vilja satsa”. Till skillnad frén andra livsmedelskedjor bestimmer inte ICA
over sina handlare. Dirfor kan tédnkas att de fir problem om de investerar i nigot som
handlarna sedan inte tar till sig. Detta bekriftas av respondent R2; “...de kan inte tvinga oss
till ndgot 6ver huvud taget” och respondent RS; “Ja det &r alltid svarare ndr man sitter, hur
manga ICA butiker finns det? 15007 Sitter det 1500 handlare som tycker och tdnker liksom”.
En strategisk allians med ett mindre, internetbaserat foretag skulle kunna minska denna
svarighet eftersom foretaget kan ta fram en passande modell for e-grocery som ICA kan
presentera for handlarna. Dessutom kan foretaget hjidlpa handlarna forsta varfor det dr viktigt

att satsa pa e-grocery.

41



5.4.2 Utokade kundbaser och ett snabbt intride till nya marknader

Quader och Quader (2008, s. 186-187) diskuterar att livsmedelsforetag ofta har stora
kundbaser. Detta stimmer vl in pad ICA som é&r storst pd den svenska marknaden. En del
respondenter ansag det viktigt att 6ka marknadsandelarna. Respondent RS menade att storsta
anledningen till att satsa pa e-grocery var just att; “kunna ta mer forsdljning fran
konkurrenterna”. Enligt Quader och Quader kan en allians hjdlpa stora livsmedelsforetag att
utoka sin kundbas, da internetforetagets existerande kundbas blir tillgénglig dven f6r dem. Det
kan ses som en mdjlighet for ICA att fa nya kunder utan att behova betala de initiala
kostnader det ofta innebér att vdrva nya kunder, exempelvis marknadsforingskostnader och

tid.

En potentiell allians hade ocksa kunnat gynna ICA d& Prashant och Harbir (2009, s. 45-46)
forklarar att det kan oka foretagets konkurrenskraft genom okad effektivitet och dppna upp
for mgjligheten att ta sig in pa nya marknader, s som e-grocery. | teoriavsnittet presenterades
att Faulkner (1995, s. 4) instimmer med detta och anser det vara viktigt att snabbt kunna ta
sig in pa nya marknader. Detta bekriftas av respondent R7 som pa fragan om ICA hade klarat
av att starta e-grocery pa egen hand svarade; “Ja, jo absolut. Men det hade tagit langre tid. Ja,
och ICA har ju inte tid att vinta”. Dessutom menar bade Faulkner (1995, s. 4) och Eisenhardt
och Schoonhoven (1996, s. 136-137) att strategiska allianser mgjliggdér kostnadsminskningar
da foretag kan dela pa kapital och viardeskapande aktiviteter. Bdde de kostnader och den tid
det skulle ta for ICA att ta sig in pa den nya marknad e-grocery innebér, skulle alltsd kunna

minskas av en potentiell allians.

5.4.3 Att overtala handlarna
Just kostnader och tid diskuterades under intervjuerna som ett problem 1 fall ICA skulle starta
e-grocery pa egen hand; “Det kostar alldeles for mycket pengar. Tar alldeles for mycket tid.

Och vi har en kiarnverksamhet och det ar att sélja mat i butiker” (Intervju, R6).

Det dr A och O for oss. Alltsa vi har en kdrnverksamhet, och aterigen, det ar att sélja mat i butiken.
Detta dr en sidoverksamhet vi pratar om. Och den méste du tjdna pengar pa om du ska satsa pa den

(Intervju, R6).

Ja och jag som é&r en citybutik, ja med allt vad det innebér, s& maste jag ju lagga tid pé butiken, jag
har inte tid att sitta hdr och ha ndgon hobbyverksamhet och hélla p4 med néthandel. Det &r ju inte

de man tycker ér viktigt (Intervju, R2).
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Under intervjuerna stod det klart att flertalet av respondenterna kinner oro infor att en ny
forsdljningskanal pd internet kommer drabba deras huvudverksamhet, att sdlja mat 1 butik.
Detta bekréftas dven av respondent R7; “Ja, och det dr ju var huvudverksamhet”. Ytterligare
en positiv effekt av denna potentiella strategiska allians skulle alltsd kunna tdnkas vara att e-
handelsforetaget kan lara ICA-handlarna hur dessa kanaler kan samspela. Denna positiva
effekt var ndgot som diskuteras tidigare i1 analysen och affirsutvecklaren pa Wipcore
forklarade; “For e-handel ér ju inte en separat grej, det dr ju bara ytterligare en kanal for
forsdljning” (Intervju, R8). Alltsa skulle handlarna genom alliansen kunna erhélla ett bra stod
ifrdn e-handelsforetagen vilket var ndgot som respondent R8 ocksd tog upp da han sade;
“...alltséd jag hoppas ju att jag &r liksom lite pain in the ass till mina kunder och sédger ifrdn nir
jag tror att det inte kommer fungera, for att fungera som ndgon slags sundhetsmotor...”
(Intervju, R8). Utdver detta skulle alliansen innebéra att handlarna inte sjdlva behdver skota
den dagliga driften av e-grocery utan fortsitta fokusera pd det de som de anser sig vara bast

pa, ndmligen att mota kunderna face-to-face och halla en fin butik.

5.5 Ar strategiska allianser det bésta alternativet?

Utifran analysen antas att en strategisk allians kan gynna fallféretaget vid uppstart av e-
grocery, da en allians mgjliggor utbyte av resurser och kompetenser (Park et al. 2004, s. 8).
Det identifierades att ICA saknar resurser som ett mindre, internetbaserat foretag under vissa
forutsittningar skulle kunna erbjuda. Detta bekriftades under intervjuerna och pa fragan om
ICA bor alliera sig vid uppstart av e-grocery blev svaren exempelvis; “Ja, men det tror ju jag,
att de knyter till sig de d&. For de maste de ju gora, annars gar det ju inte.” (Intervju, R1) och
“Jag tror inte det dr 16nsamt att starta det pa egen hand. Definitivt inte. Utan 1 sddana fall att

du gar in 1 ett redan fardigt bolag som har varit igdng...” (Intervju, R6).

Det kan dock, i enlighet med Grants (2010, s. 158-159) resonemang, diskuteras huruvida en
strategisk allians &r ldmpligast eller om ICA bor kdpa upp ett foretag istéllet. Det har redan
identifierats att ICA har finansiella tillgdngar till att kopa in de resurser som kréavs. Detta
bekriftas av respondent R7; “Och sen tror jag att det finns de ekonomiska resurserna ocksa
for att kanske ta in de ritta folket som de kanske behdvs da”. Det kan ddremot tinkas att det
internetbaserade foretaget, utover det dnskade resurserna, har en méangd resurser som ICA inte
behodver och som kan komplicera integrerandet av foretaget till den existerande verksamheten.
D& ICA Gruppens bolagsportfolj identifierats som en resurs vid uppstart av e-grocery kan det

vara riskabelt att addera nya foretag till den. Det antas dérfor att det lampligaste alternativet 1
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dagsldget dr att ingd 1 en strategisk allians. Om samarbetet fungerar vil si kan ICA eventuellt

kopa upp foretaget 1 framtiden.

Utifran tidigare analys, exempelvis om vilka resurser som med fordel kan utbytas, antas att
det Faulkner (1995, s. 23-24) definierar som en marknadsforingsallians dr lampligast. Detta
grundar sig 1 att det empiriska materialet visade att tekniken gillande e-grocery inte dr sa pass
viktig som generellt antagits. Dessutom hade de flesta av de utmaningar med e-grocery som
diskuterades under intervjuerna ingenting med teknik att géra utan snarare om kunders behov.
En marknadsforingsallians kan fa de tveksamma ICA-handlarna att inse att de inte behdver
vara rdadda att forlora alla sina fysiska kunder, da inte alla kunder lockas till e-handel.
Respondent RS, affdrsutvecklaren pa Wipcore, forklarar; “Ja, men de kanske inte ska locka

alla till e-handel?”. Respondenten vidareutvecklar och forklarar;

...att man jobbar Over flera kanaler det 4r ju ocksa en grej som man forsoker fa dem att fatta. For
e-handel &r ju inte en separat grej, det dr ju bara ytterligare en kanal for forsiljning. Ja och da
kanske du ska anvinda, bade den digitala butiken och den andra och sa ska du se hur du kan fa
ihop det. Vilka delar gor du bést i butiken och vilka delar gor du bést pa nétet? Du kanske borde
borja i ena dnden och sluta i andra sé att man sen kénner igen sig hela vigen. Om jag dé& gér in och
tittar och sen kommer till butiken sé ska de ju vara som att fortsitta. Ja och det &r vil den kanske
svarast grejen att fa foretag att fatta. Men det ar nir de faktiskt fattar de som de inser att det hir ger

ju faktiskt pengar (Intervju, R8).

En marknadsforingsallians ter sig ocksd ldmpligast da Park et al. (2004, s. 12) hdvdar att
denna typ av allianser dr mest gynnsam for ett e-handelsforetag. Faulkner (1995, s. 23-24)
menar att allianser klassificeras pd olika sitt och foreslar att de lampligast definieras enligt
horisontella, vertikala eller diagonala allianser. I detta sammanhang anses en horisontell
allians lampligast. Detta innebér en allians mellan ICA och ett mindre, internetbaserat foretag
1 samma industri, inom definitionen for alliansens syfte. D4 syftet med denna potentiella
allians skulle vara att utveckla ett framgangsrikt e-grocery koncept kdnns det relevant att bada
parter har erfarenhet av forséljning av livsmedel. Detta eftersom livsmedel dr en komplex
kategori av varor att sélja, framfor allt 6ver nétet, dd det méste tas hinsyn till faktorer sa som
temperaturskillnader, datummaérkningar och paketering. Genom ICA Gruppens portfdljbolag
kan det dessutom antas att [CA redan har tillging till en del av de fordelar som kan utvinnas

genom en vertikal- eller diagonal allians.
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5.5.1 Att hantera nackdelarna

I teoriavsnittet presenterades av bland andra Dess et al. (2011, s. 228), Eisenhardt och
Schoonhoven (1996, s. 136) och Grant (2010, s. 159) potentiella nackdelar med strategiska
allianser. Grant (2010, s. 159) och Dess et al. (2011, s. 228) menade att tillit dr viktigt.
Respondent R5 visade sig vara medveten om detta och forklarade sin syn pé strategiska
allianser som att; “Det blir alltid hemligheter. Alltsé tyvirr dr det sid. Alltsd om vi gor bara
nagot samarbete sd dr det ndgon som inte vill berdtta fér den andra”. Han var darfor av asikten
att det var béttre att kopa upp ett foretag. Som diskuterades tidigare kan det andé tinkas att en
strategisk allians dr det mest 1dmpliga 1 dagsldget. For att undvika det problem respondent RS
diskuterade finns det enligt Dess et al. (2011, s. 270-271) och Schreiner et al. (2009, s. 1399)
atgirder att vidta. Exempelvis dr det viktigt att i inledningsskedet klargéra gemensamma
strategier och syften 1 alliansen. Empirin visade att respondenterna ocksa ansag detta vara
viktigt. Respondent R4 forklarar; “Om man bedriver nithandel som vi gor, dd maste man ha
en maélsittning, vad dr anledningen till att vi ska bedriva ndthandel?”. Enligt teorin som
presenterats dr det viktigt att det finns en forstielse for de resurser som kommer vara centrala
for alliansen. Det verkar utifrdn ovanstaende analyser som att fallféretaget 4r medvetna om
vilka resurser de besitter och vilka de saknar och skulle 6nska tillskansa sig 1 form av en
allians. Ocksa tillit beskrevs 1 teorin vara viktigt och det blev klart att dven respondenterna
ansag det, exempelvis 1 citatet ovan frdn respondent RS som forklarade att risken for
hemligheter var stor. Vissa respondenter var alltsd nagot tveksamma till en strategisk allians

men de verkar ocksd vara medvetna om vad som krévs for att undvika de negativa effekterna.

Sammanfattningsvis skulle, trots vissa tveksamheter frdn respondenterna, en strategisk allians
troligtvis kunna gynna fallforetaget 1 uppstarten av ett e-grocery koncept. P4 grund av de
risker som finns med att kdpa upp andra bolag verkar en allians, utifrdn denna studie,
lampligast 1 dagsldget. For att den ska lyckas och generera de konkurrensférdelar Schreiner et
al. (2009, s. 1397) diskuterar &r det dock viktigt med tillit och klargérande av alliansens syfte.
Den typ av allians som ter sig mest ldmplig 1 detta sammanhang &r en horisontell

marknadsforingsallians.

6. Avslutande diskussion

Avslutningsvis presenteras i foljande avsnitt de overgripande slutsatserna och uppsatsens tvd

fragestdllningar besvaras i ordningsfoljid. Utifrdan detta resoneras sedan kring uppsatsens
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syfte och slutligen diskuteras framtiden gdllande e-grocery forslag ges pa omraden ddr det

finns utrymme for vidare forskning.

6.1 ICA:s forutsiattningar och begrinsningar for uppbyggnad av e-grocery

Uppsatsens forsta fragestillning syftar till att beskriva hur ICA:s forutséttningar ser ut for
uppbyggnad av ett konkurrenskraftigt e-grocery koncept. For att besvara denna fragestillning
analyserades, utifrdn VRIO-ramverket, ICA:s viktigaste resurser 1 ett e-grocery sammanhang
och huruvida dessa &r strategiska konkurrensfordelar. Sju resurser identifierades; ICA
Gruppens  portfoljbolag,  foretagets  affairsmodell,  deras  starka  varumérke,
organisationskulturen, erfarenhet och en organisatorisk kompetens 1 form av en kombination
av affarsmodellen, varumérket och finansiella tillgdngar. Ingen av dessa uppfyllde kraven for
strategiska konkurrensfordelar. Slutsatsen blev att resurserna kan gynna ICA vid uppstart av
e-grocey men de kommer inte bidra till att konceptet blir hdllbart konkurrenskraftigt. Denna
slutsats visar pa en potential till en strategisk allians di en sddan eventuellt hade kunnat bidra
till att e-grocery konceptet blir mer konkurrenskraftigt, dd de bdda foretagens resurser
kombineras och kan tillsammans ge upphov till strategiska konkurrensfordelar. Det
analyserades ocksé vilka resurser ICA eventuellt saknar for att bygga ett konkurrenskraftigt e-
grocey koncept. Det visade sig att ICA framforallt saknar marknadsféringskompetenser
online. Dessutom saknar de dven teknologisk kompetens och en formaga att snabbt forutsdga
fordndringar p4 marknaden. Slutsatser frdn analysen visade att ICA darfor skulle kunna
gynnas av att ingd 1 en potentiell strategisk allians med ett mindre, internetbaserat foretag som
besitter dessa resurser. For att vidare undersoka mojligheterna for en strategisk allians
undersoktes hur ett mindre, internetbaserat foretag kan dra fordel av en potentiell allians med
ICA. Aven om ett specifikt internetbaserat foretag inte identifierats i denna uppsats
analyserades fordelarna for ett sidant foretag, da en strategisk allians &r omdjlig om inte bada
parter gynnas. Slutsatser visade att framforallt tre av ICA:s resurser skulle vara intressanta for
ett sddant foretag; det starka varumarket, erfarenheten samt bolagsportfoljen. Detta eftersom
dessa  resurser kan bidra till att forbdttra ett mindre e-handelsforetags
marknadsforingsstrategier och gynna deras formaga att knyta till sig en bred och lojal

kundkrets.

6.2 Hur hade en strategisk allians kunnat bidra till e-grocery?
Den andra fragestdllningen @mnar diskutera hur en strategisk allians mellan ICA och ett
mindre, internetbaserat foretag hade kunnat bidra till uppstart av e-grocery. Slutsatser visade

att ICA, vid uppstart av ett e-grocery koncept, eventuellt gynnas av att ingd i en allians med
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ett e-handelsforetag som kan hjdlpa de att hitta en 16nsam affirsmodell for att overtyga
handlarna. Ytterligare en effekt av detta skulle kunna bli att handlarna da kan fortsatta att
framst koncentrera sig pé sin kidrnverksamhet. En allians skulle d&ven kunna gynna ICA 1 form
av Okat ldrande och en storre kundbas. Det analyserades vidare huruvida en strategisk allians
ar det lampligaste alternativet eller om det &dr bittre att kdpa upp ett foretag som besitter de
onskvirda resurserna. P4 grund av de risker som finns med att kopa upp foretag drogs
slutsatsen att en strategisk allians dr ldmpligast 1 dagsldget. Ytterligare en slutsats som drogs
var att 1 dagsldget och under de specifika forutsittningar analysen diskuterat, dr troligtvis en
horisontell marknadsforingsallians ldmpligast. Detta pa grund av att ICA framforallt saknar
marknadsforingskompetenser online och pa grund av att denna typ av allians visat sig vara
den mest gynnsamma for e-handelsforetag. En horisontell allians vore lampligast vid uppstart
av ett e-grocery koncept di forsdljning av livsmedel pa nitet dr komplext och skiljer sig fran
forsdljning av manga andra varor. En strategisk allians har potential till att kunna gynna
uppstarten av ett e-grocey koncept dd en sadan kan minska tiden och kostnaderna det tar att
bygga upp ett sadant. Detta dr vésentligt da analysen visade att det dr viktigt i dagens
samhdlle att vara tidigt ute pd en ny marknad. Genom en potentiell strategisk allians skulle
forhoppningsvis bdda parter kunna dra nytta av varandra och dela pa risker samt sd
smaningom dven potentiella intdkter och vinster frdn ett konkurrenskraftigt e-grocery

koncept.

6.3 Resonemang kring uppsatsens syfte

For att kunna resonera kring uppsatsens syfte och undersoka huruvida den typ av strategiska
allianser som fungerat for foretag 1 Storbritannien hade kunnat fungera dven 1 den svenska
livsmedelsindustrin undersoktes i uppsatsen om det fanns ndgra vésentliga skillnader mellan
landerna 1 detta sammanhang. Analysen visade att den storsta skillnaden som kan pédverka
detta dr folkmingden. Bara inom ramen for London bor det 12 miljoner ménniskor jamfort
med Sveriges totala befolkningsmingd pa cirka nio miljoner. Déremot finns det annat som
pekar pa att tiden dr den enda faktorn som spelar in, att svenskarna kanske inte varit redo.
Slutsatsen som drogs var att skillnader finns, men att dessa inte dr avgdrande for potentialen

for en strategisk allians inom e-grocery i Sverige.

Uppsatsens analys utgick fran fallforetaget [ICA AB och det var utifrn deras resurser de stora
livsmedelsforetagens forutsdttningar for en potentiell strategisk allians analyserades. Det
visade sig ddremot, bdde 1 teorin och analysen, att livsmedelsforetag har manga gemensamma

karaktdrsdrag. Utifran detta skulle det kunna antas att manga av analysens slutsatser kan gélla
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dven for andra stora livsmedelsforetag 1 Sverige. Det som framst talar emot detta &dr ICA:s
affarsmodell. Detta eftersom modellen ar unik 1 den svenska livsmedelsbranschen vilket gor
att forutsdttningarna for en potentiell allians kan se nadgot annorlunda ut. Det har bland annat
visat sig att det kan bli svart att Gvertala alla de enskilda handlarna om att hoppa pa ett centralt
e-grocery koncept. Detta skulle inte vara ett problem for ménga av ICA:s konkurrenter med
andra affarsmodeller. Det har ocksa visat sig att ICA har marknadsféringskompetenser som
till stor del byggts upp genom deras affarsmodell och som dérfor kan vara svérare att hitta hos
konkurrenter. D4 marknadsféringskompetenserna visade sig vara en av de resurser som skulle
vara mest intressant for ett internetbaserat foretag kan det tdnkas att det 1 det avseendet inte
skulle vara lika attraktivt for att sddant foretag att inga 1 en allians med ett annat stort svenskt
livsmedelsforetag. Utifran detta antas det att lardomarna frin analysen kan appliceras 1 ett
storre sammanhang, forutsatt att andra véletablerade, fysiska livsmedelsforetag 1 Sverige, har
nagon annan resurs eller marknadsféringskompetens som skulle kunna attrahera ett mindre

internetbaserat foretag.

Syftet med denna uppsats var att, utifrdn ett resursbaserat perspektiv, resonera kring
potentialen 1 strategiska allianser mellan véletablerade, fysiska livsmedelsforetag och mindre,
internetbaserade foretag i uppbyggandet av ett e-grocery koncept. Statistik i uppsatsens
inledning visar att efterfragan pa e-grocery okar i Sverige. Uppsatsens analys visade dessutom
att detta ar ndgot livsmedelsbranschen dr medveten om. Av detta att doma &r e-grocery ndgot
att satsa pd. Det diskuterades ocksé att det dr viktigt att snabbt ta sig in pd nya marknader for
att uppratthalla konkurrensformigan. En av uppsatsens slutsatser visade att en strategisk
allians av denna sort skulle kunna minska bdde tiden och kostnaderna det tar {for att bygga upp
ett framgangsrikt e-grocery koncept. Uppsatsens analys visade ocksa att en allians av den hir
sorten pa ett Omsesidigt sdtt kan gynna bada parter 1 alliansen genom ett utbyte av resurser.
Dessa resurser kan sedan anvéindas tillsammans 1 alliansen for att bygga upp ett e-grocery
koncept. Det visade sig alltsd, att inom ramen for e-grocery skulle en allians av den hér typen
av foretag kunna leda till att ett e-grocery koncept kan byggas upp snabbare och med mindre
kostnader &dn vad som varit mojligt om foretagen arbetade enskilt. Pa detta sitt och genom en
ideal kombination av resurser som kompletterar varandra och ger upphov till synergier kan ett
framgéingsrikt e-grocery koncept skapas dir de béda parterna delar pa savél risker som

vinster.
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6.4 Framtiden for e-grocery

Uppsatsens inledning visade pa att e-handeln idag okar och dven om livsmedelsbranschen i
Sverige ligger langt efter andra ldnder gillande e-grocery sa ses en 6kning dven av detta, om
an liten. Sverige ligger ldngt fram géllande teknikanvdndning i andra avseenden och detta
tyder pa att forutsittningarna for e-grocery redan finns. Dessutom har Sverige foljt andra
lander géllande utvecklingen av handeln generellt, till exempel Storbritannien, sa det r svart
att se varfor Sverige inte skulle f6lja d&ven denna utveckling. Detta var nagot som diskuterades
under alla de intervjuer som genomforts i denna undersdkning. Aven om méanga handlare var
skeptiska mot att sjdlva driva ett e-grocery koncept, pa grund av tveksamhet gillande
lonsamhet 1 dagsldget, fanns en Overtygelse om att detta d&nda ar framtiden. Det antas darfor
hér att det kommer bli oundvikligt for svenska livsmedelsforetag att inte erbjuda forsidljning
av mat pad nitet och detta inom en snar framtid. I takt med att den yngre generationen,
uppvixta med teknik som en del av vardagen, védxer upp, skaffar familj och gor karriér
kommer troligtvis efterfrdgan péd e-grocery véixa ordentligt. Detta eftersom e-grocery har visat
sig, bdde 1 forundersokningar till denna uppsats samt under insamlandet av det empiriska
materialet, locka kunder med lite tid och mycket pengar. Forfattarna till denna uppsats ar

darfor av asikten att e-grocery dr en del av framtiden for den svenska livsmedelsindustrin.

6.5 Forslag till framtida forskning

Denna uppsats har studerat strategiska allianser mellan offline- och online-foretag utifran ett
resursbaserat perspektiv, med fokus pa den svenska livsmedelsindustrin och framforallt e-
grocery. | forundersdkningen till denna uppsats konstaterades att det finns en bristande mangd
forskning pd dmnet strategiska allianser for e-handelsforetag samt litteratur som utifrén ett
resursbaserat perspektiv undersoker allianser mellan online- och offline-foretag. Det
uppmérksammades dven brist pa litteratur gillande ett resursbaserat perspektiv pé strategiska
allianser inom livsmedelsbranschen. Uppsatsen &mnade dérfor borja fylla dessa luckor. Denna
uppsats dr dock bara en borjan. Vidare forskning hade med fordel undersokt hur en allians
som den uppsatsen analyserat mer praktiskt skulle fungera och vilka potentiella utmaningar
som kan uppstd. Da uppsatsen visade att foretagens affarsmodeller paverkar potentialen f6r en
strategisk allians hade det varit intressant med en studie som undersoker 1 vilken utstrackning
olika affarsmodeller har en pédverkan pé strategiska allianser. Detta &r endast forslag till
kommande forskning inom omradena. Som tidigare papekats dr de identifierade luckorna
inom forskningen relativt outforskade, speciellt inom e-grocery dd det &r ett s& pass nytt

fenomen. Dérfor dr mojligheterna till vidare forskning inom omrédet stora.
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Bilaga 1 - Intervjurespondenter

Intervjurespondent 1
Per Eriksson — Butikschef. ICA Supermarket Perstorp. Arbetat i samma butik inom ICA 1 9
ar. Intervjun genomford 2014-04-14, kl. 13:15 1 butiken. Bedriver e-handel.

Intervjurespondent 2

Pontus Olsson — Handlare. ICA Kvantum Oj! Helsingborg. Uppvéxt i en familj av ICA-
handlare. Pappa drev samma butik innan. Intervjun genomford 2014-04-15, kl. 15:00 1
butiken. Bedriver ej e-handel.

Intervjurespondent 3

Filip Cronberg — Handlare. ICA Kvantum Klippan. Uppvéxt i en familj av ICA-handlare.
Arbetat 1 butiken 1 3,5 ar. Intervjun genomford 2014-04-22, k1. 15:00 1 butiken. Bedriver ej e-
handel.

Intervjurespondent 4
Robban Engel — Néthandelsansvarig. ICA Maxi Helsingborg. Arbetat inom ICA 1 6,5 &r.
Intervjun genomford 2014-04-23, k1. 11:00 1 butiken. Bedriver e-handel

Intervjurespondent 5

Daniel Henrysson — Butikschef. ICA Kvantum Oj! Astorp. Uppvuxen i en familj av ICA-
handlare. Pappa drev ICA 1 Héssleholm. Arbetat i denna butik 1 9 ér, varav 4 som butikschef.
Intervjun genomford 2014-04-29, kl. 11:00 1 butiken. Bedriver ej e-handel.

Intervjurespondent 6

Regina Issal — Handlare. ICA Kvantum Landskrona. Arbetat 1 livsmedelsbranschen sedan
1990. Fore detta tjansteman pa ICA centralt. Arbetat inom ICA sedan 1997 och drivit butiken
16 ar. Intervjun genomford 2014-04-30, k1. 09:00 1 butiken. Bedriver e-handel

Intervjurespondent 7

Sofia Morell — Handlare. ICA Néra City Helsingborg. Uppvéxt i en familj av ICA-handlare.
Arbetat inom ICA pa riktigt 1 cirka 10 ar. Intervjun genomford 2014-05-06, kl. 12:00 1
butiken. Bedriver ej e-handel.

Intervjurespondent 8
Mattias Ekestena — Affarsutvecklare. Wipcore. Arbetat inom Wipcore 1 12 ar. Intervjun
genomford via telefon, 2014-05-07, kl. 10:00.

Intervjurespondent 9:
Roger Johnsson — Handlare. ICA Supermarket Brunnen Helsingborg.
Intervjun genomford 2014-05-14, kl. 10:00 1 butiken. Bedriver ej e-handel.



Bilaga 2 — Intervjumall till intervju med e-handelsforetaget Wipcore

Inledande fragor

1. Ar det okej for dig att vi spelar in intervjun?

2. Kan du beritta lite om dig sjélv och vad du gor?
3. Hur ldnge har du arbetat pa Wipcore?

Wipcore

4. Som vi har forstatt det &r Wipcores framsta tjénst att erbjuda helhetslosningar f6r e-handels

koncept till foretag, stimmer detta?

5. Det vi dr intresserade av dr e-handel med livsmedel. Vi har sett att ni 1 alla fall tidigare
samarbetat med och varit med att bygga upp Mataffdren.se. Kan du beritta om hur detta
samarbete sag ut?

. Hur ser/har de samarbeten med livsmedelsforetag som ni arbetat/arbetar med sett ut?

. Med vilka tjénster stodjer ni foretagen i1 forsdljningen av mat pa nétet?

8. Hur uppfattar ni att e-handel med livsmedel skiljer sig fran e-handel med 6vriga

produktkategorier?

9. Vilka ar de frimsta svarigheterna som ni stoter pa i arbetet med e-handelslosningar for

livsmedelsforetag?

10. Hur har ni mérkt av den utveckling som e-handeln gatt igenom de senaste aren och da

frimst den utvecklingen som skett inom livsmedelsbranschen?

~N N

Var uppsats

I var kandidatuppsats skriver vi om e-handel med livsmedel och strategiska allianser...

11. Vad ir dina spontana tankar kring detta?

12. Tror du att strategiska allianser hade kunnat vara en potentiell 16sning pa problemet med
att starta framgéngsrika e-handelskoncept 1 den svenska livsmedelsbranschen?
Varfor/varfor inte?

13. Tror ni att de tjanster som ni erbjuder era kunder hade blivit &nnu béttre om ni hade ett
nidrmre samarbete med era kunder?

14. Vi vill undersoka de strategiska alliansernas potential utifrin ett resursbaserat perspektiv,
alltsd har vi funderat kring vilka som ar det stora svenska livsmedelsforetagens fraimsta
resurser. Vad skulle du sdga att de ar?

15. Tror du att e-handeln 1 den svenska livsmedelsbranschen kommer att 6ka? Varfor?

16. Vilka anser du vara de storsta anledningarna till att satsa pa e-handel med livsmedel?

Avslutande fragor

17. Har du sjdlv handlar livsmedel pd nitet nagon géng?

18. Nér/om du handlar livsmedel pa nétet, vilka faktorer skulle vara viktiga for dig att ta
hénsyn till?

19. Finns det ndgonting du vill tilligga?

20. Fér vi ndmna dig vid namn eller vill du férbli anonym 1 vér uppsats?



Bilaga 3 — Intervjumall for ICA butiker som samarbetar med Market
Online/Information Factory

Inledande fragor

1. Ar det okej for dig att vi spelar in intervjun?

2. Kan du beritta lite om dig sjélv och hur du hamnade pa ICA?
3. Vilket &r ditt huvudsakliga arbetsomrade?

4. Hur lange har du arbetat inom ICA?

E-handeln i er butik

5. Vi har sett att er butik erbjuder e-handel med livsmedel men dock verkar det som att ni
endast erbjuder tjdnsten till foretag, stimmer detta? I sddana fall, varfor har ni valt att
endast inrikta er pd foretag?

. Vilka typer av foretag dr det som handlar mat pa nétet av er?

. Ungefar hur ménga foretagskunder har ni och hur ofta handlar dessa 1 snitt?

8. Har ni upplevt en efterfragan pa e-handel med livsmedel ocksa fran privatpersoner? |

sadana fall vilka typer av kunder ar det som efterfragar detta?
9. Hur lénge har er butik arbetat med e-handel och hur har utvecklingen av er e-handel sett ut?

~N N

Hur fungerar det praktiskt?

10. Skiljer sig priserna pa varorna fran de priser ni har 1 butiken?

11. Nér vi kollade pé er “digitala butik™ och utbudet dér upplevde vi att en hel del produkter
saknade bilder och dessutom saknades specifik information om produkterna, som
exempelvis ursprungsland och innehallsférteckningar. Vad beror detta pa och hur stéller
ni er till detta?

12. Har kunderna ndgon mojlighet att specificera sina kop? Vi har sett att man kan skriva
noteringar till varje vara, anviands detta for att exempelvis klargora specifika onskemaél
etc?

13. Plockas varorna 1 butiken eller fran butikens lager/ndgot annat lager? Om fran butik,
upplever ni att det kan uppsta problem da personalen plockar varor i butiken samtidigt
som andra kunder ar dir och handlar?

14. Vem skoter leveransen av varorna?

15. Vi har sett att ni tar ut bdde leveransavgifter och faktureringsavgifter, tror ni att detta kan
“avskricka” potentiella kunder?

Samarbeten med andra foretag

16. Vi har sett att ni samarbetar med foretaget Information Factory och deras tjénst
MinMatbutik, hur ser detta samarbete ut och varfor initierades det?

17. Med vilka tjanster stodjer Information Factory er e-handel?

18. Vi har sett att Information Factory dven har flera av era konkurrenter som kunder, t.ex.
Bergendahls och Coop, hur stéller ni er till detta?

19. Har ni alltid samarbetat med foretag som erbjuder e-handelslosningar eller forsokte ni att
starta upp e-handeln det pa egen hand forst?

20. Ar Information Factory det enda liknande foretag ni arbetat/arbetar med?

21. Var det butikens eget initiativ att starta upp e-handel? Och vilket stdd har ni fran central
niva pd ICA 1 arbetet med er e-handel?

22. Upplever ni att det finns nagra problem/begransningar med att outsourca delar av er e-
handelsprocess?

23. Vilka positiva effekter har samarbetet med Information Factory?

24. Skulle ni séga att er e-handel dr 16nsam och adderar nagot till er butik?



25. Vi har last 1 ICAs arsredovisning att foretaget planerar att starta upp e-handel pa central
niva till hosten 2014. Kan du beritta nagot om detta?

26. Tror du pa idén att pa central niva, utveckla e-handeln for privatpersoner?

27. Vad kommer/tror du att detta kommer innebéra for driften av er butiks e-handel? Kommer
t.ex. samarbetet mellan er butik och Information Factory att avslutas?

Avslutande fragor

28. Tror du att e-handeln i den svenska livsmedelsbranschen kommer att 6ka? Varfor?

29. Har ni mérkt av konkurrensen frdn en vdxande e-handel 1 branschen?

30. Vilka anser du vara de storsta anledningarna for ICA att satsa pa e-handel med livsmedel?
31. Vilka anser du vara de storsta svarigheterna med att silja livsmedel dver internet?

32. Finns det ndgonting du vill tilldgga?

33. Fér vi ndmna dig vid namn eller vill du forbli anonym 1 var uppsats?



Bilaga 4 — Intervjumall for ICA butik som samarbetar med MatOnline

Inledande fragor

1. Ar det okej for dig att vi spelar in intervjun?

2. Kan du beritta lite om dig sjélv och hur du hamnade pa ICA?
3. Vilket &r ditt huvudsakliga arbetsomrade?

4. Hur lange har du arbetat inom ICA?

E-handeln i er butik

5. Du skrev 1 ett mail att er butik endast erbjuder e-handel till hemtjénsten men kollar man pa
er hemsida far man ett annat intryck. Vilken slags e-handel erbjuder ni?

6. Hur kommer det sig att ni inte tydliggjort detta pa er hemsida?

7. Om flera kundgrupper (privat/féretag/hemtjénst), vilken kundgrupp ér storst?

8. Om bara hemtjdnsten, har ni ndgon ging erbjudit e-handel till privatpersoner eller andra
typer av foretag?

9. Ungefar hur mycket forséljning har ni online? / Hur minga aktorer?

10. Hur ser efterfragan ut pd e-handel med livsmedel fran privatpersoner?

11. Hur ldnge har er butik arbetat med e-handel och hur har utvecklingen av er e-handel sett

ut?

Hur fungerar det praktiskt?

12. Skiljer sig priserna pa varorna fran de priser ni har 1 butiken?

13. Nér vi kollade pé er “digitala butik™ och utbudet dér upplevde vi att en hel del produkter
saknade bilder och dessutom saknades specifik information om produkterna, som
exempelvis ursprungsland och innehdllsforteckningar. Vad beror detta pa och hur stéller
ni er till detta?

14. Har kunderna ndgon mojlighet att specificera sina kop?

15. Plockas varorna 1 butiken eller fran butikens lager/ndgot annat lager? Om fran butik,
upplever ni att det kan uppsta problem da personalen plockar varor i butiken samtidigt
som andra kunder ar dir och handlar?

16. Hur sker leveransen av varorna?

17. Vi ser ocksa att ni tar ut avgifter for plock och leverans, vilka kostnader ar det som géller?

18. Tror du att detta kan “avskridcka” potentiella kunder?

19. Nir man besoker er hemsida framgér det inte tydligt att ni erbjuder e-handel... Ar detta ett
medvetet val? Varfor?

Samarbeten med andra foretag

20. Vi har sett att ni samarbetar med tjansten MatOnline, hur ser detta samarbete ut och varfor
initierades det?

21. Med vilka tjanster stodjer MatOnline er e-handel?

22. Har ni alltid samarbetat med foretag som erbjuder e-handelsldsningar eller forsokte ni att
starta upp e-handel péd egen hand forst?

23. Ar MatOnline det enda liknande foretag ni arbetat/arbetar med?

24. Var det butikens eget initiativ att starta upp e-handel? Och vilket stdd har ni fran central
niva pa ICA 1 arbetet med er e-handel?

25. Upplever ni att det finns nagra problem/begransningar med att outsourca delar av er e-
handelsprocess?

26. Vilka positiva effekter har samarbetet med MatOnline?

27. Skulle ni séga att er e-handel dr 16nsam och adderar nagot till er butik?

28. Vi har last 1 ICAs arsredovisning att foretaget planerar att starta upp e-handel pé central
niva till hosten 2014. Kan du beritta nagot om detta?



29. Tror du pa idén att pa central niva, utveckla e-handeln for privatpersoner?

30. Vad kommer/tror du att detta kommer innebéra for driften av er butiks e-handel? Kommer
t.ex. samarbetet mellan er butik och MatOnline att avslutas?

I vér kandidatuppsats hade vi tinkt undersoka...

31. Tror du att strategiska allianser hade kunnat vara en potentiell 16sning pé problemet med
att starta framgéangsrika e-handelskoncept i den svenska livsmedelsbranschen?
Varfor/varfor inte?

Avslutande fragor

32. Har du sjélv handlat livsmedel pa nétet ndgon gang?

33. Nér/om du handlar livsmedel pa nétet, vilka faktorer skulle vara viktiga for dig att ta

hénsyn till?

34. Tror du att e-handeln i1 den svenska livsmedelsbranschen kommer att 6ka? Varfor?

35. Har ni mérkt av konkurrensen fran en vixande e-handel i branschen?

36. Vilka anser du vara de storsta anledningarna for ICA att satsa péd e-handel med livsmedel?

37. Vilka anser du vara de storsta svarigheterna med att silja livsmedel dver internet?

38. Finns det ndgonting du vill tilldgga?

39. Fér vi ndmna dig vid namn eller vill du forbli anonym 1 var uppsats?



Bilaga S — Intervjumall for ICA butiker som ej bedriver e-handel

Inledande fragor

1. Ar det okej for dig att vi spelar in intervjun?

2. Kan du beritta lite om dig sjélv och hur du hamnade pa ICA?
3. Vilket &r ditt huvudsakliga arbetsomrade?

4. Hur lange har du arbetat inom ICA?

Ingen e-handel i er butik

5. Vi har sett att er butik inte erbjuder e-handel med livsmedel vare sig till privatpersoner eller

foretag, stimmer detta?

6. Har ni upplevt nigon efterfragan pa e-handel frén era kunder? I sdana fall, vilka typer av

kunder &r det som efterfragat detta?

7. Varfor har ni valt att inte erbjuda e-handel?

8. Har ni aldrig haft e-handel?

9. Har ni ndgra planer pé att inféra e-handel?

10. Vi har last 1 ICAs arsredovisning att foretaget planerar att starta upp e-handel pa central
niva till hosten 2014. Kan du beritta nagot om detta?

11. Tror du pa idén att pa central niva, utveckla e-handeln for privatpersoner?

12. Tror du att e-handel skulle vara I6nsamt och addera nagot till er butik?

13. Vad kommer/tror du att ICAs uppstart av e-handel kommer innebédra for er? Har ni tagit
stéllning till huruvida er butik kommer att utnyttja mojligheten att starta upp e-handel
under ICAs ledning?

14. Har du sjdlv handlar livsmedel pd nitet nagon géng?

15. Nér/om du handlar livsmedel pa nétet, vilka faktorer skulle vara viktiga for dig att ta
hénsyn till?

Var uppsats

I vér kandidatuppsats hade vi tinkt undersoka...

16. Tror du att strategiska allianser hade kunnat vara en potentiell 16sning pd problemet med
att starta framgéangsrika e-handelskoncept i den svenska livsmedelsbranschen?
Varfor/varfor inte?

Avslutande fragor

17. Tror du att e-handeln i1 den svenska livsmedelsbranschen kommer att 6ka? Varfor?

18. Har ni mérkt av konkurrensen fran en vixande e-handel i branschen?

19. Vilka anser du vara de storsta anledningarna for ICA att satsa pa e-handel med livsmedel?
20. Vilka anser du vara de storsta svarigheterna med att silja livsmedel 6ver internet?

21. Finns det ndgonting du vill tilligga?

22. Fér vi ndmna dig vid namn eller vill du férbli anonym 1 vér uppsats?



