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Syftet med uppsatsen ér att ta reda pa vad for innovationer som
uppkommer inom svensk dagligvaruhandel med fokus pa de storsta
aktorerna. Saledes dr malet att ge lisaren en forstaelse for hur det

innovativa arbetet tar plats i undersékta organisationer.

Vad f6r innovativ verksamhet dgnar sig de storsta fOretagen inom
svensk dagligvaruhandel 4t och i viken form uppkommer

innovationer?

Grundliggande for uppsatsen ir teorier som behandlar strategier,

innovationer samt investeringsbeslut.

Kvalitativ  undersékningsmetod —anvinds 1 huvudsak med

samtalsinriktade djupintervjuer via telefon och personliga intervjuer.

I empirin redogors for aktérernas svar betriffande deras strategier,
tankar om innovationer samt handlingssitt vid beslutsfattande om
investeringar av innovativ karaktir. Empirin analyseras med

aterkoppling till teorin.

Inom svensk dagligvaruhandel styr uppstillda strategier i hég grad
utvecklingen. Innovationer i branschen utgérs av férandringar och
forbittringar snarare dn radikala nyheter. Innovationsgenerering ar
framst knuten till speciella avdelningar och darmed kidnnetecknas inte
branschen av att ha innovativ organisationsstruktur. Undersokta
aktorer anvinder varierande investeringsmatt for att berdkna ett
projekts lonsamhet. Samtliga tar hidnsyn till men bortser fran

mojligheten att virdera strategiska mojligheter.

Foretagsekonomi, strategi, innovation, dagligvaruhandel,

investeringsbeslut, investeringsmatt
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KAPITEL1. INLEDNING 1

1 INLEDNING

Kapitlet avser att introducera ldsaren i uppsatsen och ge en inblick i situationen pa den
svenska marknaden for dagligvaruhandel. Bakgrunden smalnar av i en problemdiskussion
som leder till en konkretiserad problemformulering. Syftet formulerar uppsatsens mal varefter

centrala begrepp forklaras for att underldtta det fortsatta ldsandet.

1.1 Bakgrund

Det har till och med f6r den oinvigde varit svart att undga den marknadssituation som under de
senaste aren satt sin pragel pa den svenska dagligvaruhandeln. Hardare konkurrensférhillanden
och marknadskrav har resulterat 1 ett klimat dar féretag allt mer tvingats pressa marginaler vilket
konsumenten markt av i form av sinkta priser pd livsmedel. Genom Sveriges intride 1 EU
Oppnade sig mojligheter f6r nya aktorer pa den svenska marknaden samtidigt som svenska varor
littare kunde exporteras till andra linder. Det innebar en 6kad konkurrens och nya krav pa hela

livsmedelskedjan men dven nya moijligheter (www.kkv.se, 2005-10-04).

Lagprisbutikerna  blir allt fler pa den svenska marknaden. Axfood har expanderat
livsmedelsbutiken Willys, som frin en borjan endast funnits i Géteborgsomradet, till att lata
affirskonceptet bli rikstickande (Axfoods Arsredovisning, 2005). Aven Ica har genom Netto
borjat konkurrera 1 segmentet. Antalet internationella konkurrenter har ocksa 6kat (Daunfeldt,
Rudhol, Bergstrom, 2002). Bland annat har den utlindska lagpriskedjan Lidl etablerat sig och de
marknadsledande foretagen i Sverige har inlett en prisoffensiv (Griepenberg, 2005). Villkoren i
branschen har foérindrats och for att aktorerna pa marknaden skall bibehalla sin konkurrenskraft

kravs foranderlighet.

De tva typer av lagprisbutiker som finns idag kallas ”soft discount” respektive “hard discount”.
”Soft discount” butiker dr de som idr vanligast férekommande och har funnits 1 Sverige sedan en
lingre tid tillbaka. Har blandas lagprisvaror med butikens 6vriga sortiment. “Hard discount”
kinnetecknas av en mer renodlad lagprisbutik, sisom Lidl och Netto, och ir en relativt ny typ av
butik pa den svenska marknaden. Trots sin timligen laga marknadsandel har lagprisbutikerna
bidragit till den 6kade konkurrensen och prispressen (Konkurrensverkets rapport, 2005). Den hir
typen av butiks taktik dr att ha ett begrinsat produktsortiment och fa artiklar 1 respektive
produktomride. Fokus liggs pd en hog volymomsittning for att kunna erbjuda ett ligre pris
(Harvey, 2000).

Foretag har expanderat, fusionerat och specialiserat sig som en f6ljd av mingden nya aktérer som
etablerat sig pa marknaden. Den hardare konkurrensen har lett till en utveckling dir
dagligvarukedjorna integrerat sin roll som grossist och detaljist. Kedjorna har, fér att kunna
konkurrera med lagprisbutikerna, oOkat sin produktion och férsiljning av egentillverkade

varumirken, EMV. Kraven pa leverantérerna har som en f6ljd férandrats avsevirt och priserna
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maste hallas nere for att sta emot butikernas egen produktion och for att inte riskera att férlora
marknadsandelar (Konkurrensverkets rapport, 2005). I och med en hirdare konkurrens har en
del leverantorer inte lyckats halla sig kvar pa marknaden utan endast de med tydliga och starka

varumarken lever kvar (Konkurrensverkets rapport, 2002).

Dagligvaruhandeln kiannetecknas av liga vinstmarginaler och, som féljld av en hog
omsittningshastighet och god avkastning pa eget kapital, en god 16nsamhet (Griepenberg, 2005).
Trots god l6nsamhet gar trenden i branschen mot nya uppslag. Prispressen pa mat har lett till nya
trender inom dagligvaruhandeln siasom férsiljning av non-food produkter, inte matrelaterade
produkter. Sidana produkter har hogre marginaler och kunden erbjuds ett storre utbud av
produkter som traditionellt inte funnits 1 livsmedelsaffirer. Satsningen pa non-food produkter
innebdr ocksa att dagligvaruhandeln kan konkurrera med aktorer utanfér sin huvudsakliga
bransch. Vidare har egna mirkesvaror, EMV, blivit en betydande utvecklingsriktning da
handlarna far storre kontroll, mer makt och dven hir hogre marginaler. Utvecklingen stiller
lagpris, storpack och begrinsat utbud i jimférelse med lyx och matupplevelser. Att kunna erbjuda
ett etniskt sortiment anpassat for manga olika nationaliteter, samt folja med hilsotrenden ér
ytterligare férandringar 1 branschen som far en allt storre betydelse for aktorernas overlevnad
(Ostberg, 2005).

Artikeln Innovation and Competition in UK supermarkets (Harvey, 2000) menar att den brittiska
marknaden for dagligvaruhandel i stor utstrickning kan anvindas som en modell for att beskriva
handeln i Europa. I synnerhet med fokus pa den konkurrens som uppkommer 1 och med hard
discount” butikernas strategier. Den brittiska marknaden har traditionellt kidnnetecknats av
butiker som erbjuder ett bredare sortiment och fler valmaojligheter i bade pris och kvalité. Under
de senaste aren har lagprisbutiker som till exempel Aldi, fran Tyskland, och Netto, frin
Skandinavien, etablerat sig p4 den brittiska marknaden. Annu har inte “hard discount” butikerna
eroderat marknaden for de traditionella butikerna. Frigan som forfattaren stiller sig ar dock hur
marknaden for dagligvaruhandel paverkas av trenden och hur den skulle komma se ut om alla
aktorer skulle drivas av att endast pressa priser och ha en begrinsad grad av standardvaror.
Effekten som redan nu kan hirledas till den 6kade konkurrensen dr som tidigare naimnts en 6kad
andel egna mirkesvaror hos de traditionella handlarna som ett steg i att minska kostnaderna
(Harvey, 2000). Mer radikala férandringar dr att vissa butiker numera erbjuder forsakringar, resor
och abonnemang inom telefoni (www.tesco.com, 2005-11-30). Den brittiska marknaden har stora
likheter med situationen pa den svenska marknaden f6r dagligvaruhandel dar butiker fran ”hard
discount” segmentet har etablerat sig men effekterna r dnnu inte sd tydliga som 1 Storbritannien
(Harvey, 2000).

Som kontrast till lagpris och begrinsat utbud kan radikala exempel ges pa innovationer i
dagligvaruhandeln frin olika konceptbutiker runt om i virlden, dir ny teknik testas och
utvirderas for att i framtiden eventuellt kunna anvindas i fler butiker. I konceptbutikerna

uppdateras priserna automatiskt, kunderna har sin personliga inkopslista pa kundvagnens



KAPITEL1. INLEDNING 3

dataskdrm och informationskiosker pa olika platser i butiken ger kunderna information om vart
butikens produkter finns samt tips pa olika recept, for att namna nagra exempel (Moran, 2004).
”The Extra Future Store” ir ett sadant projekt i Tyskland som upprittats for att implementera
teknologiska innovationer med malet att na effektivare forsiljning. Butiken tillhér Metro Group
som ir den femte storsta aktoren 1 virlden inom dagligvaruhandel. I butiken finns intelligenta
hyllor som automatiskt meddelar lagret nir antalet varor understiger en viss niva. Tekniken kallas
”Radio Frequency Identification”, RFID. Prismirkningen sker ocksa elektroniskt vilket innebir
att personalen inte behéver uppdatera skyltar. Den amerikanska kedjan Bloom har tillsammans
med Microsoft utvecklat fem pilotbutiker som skall skapa innovativa inképsmoéjligheter for
kunden. Food Lion, som pilotbutikerna heter, skall sta for nagot mer dn endast operativ
effektivitet. Butikerna som skall erbjuda kunderna en upplevelse, scanningsverktyg och
interaktiva kiosker dr bara nagra av de nya bidragen till handeln. Forfattaren till artikeln menar att
det inom handeln inte férekommit nagra stora férandringar pa 30 dar men att RFID kan betraktas
som en radikal innovation (Moran, 2004). Forinderlighet kriavs for att vara konkurrenskraftig pa
marknaden. Genom ett innovativt handlande kan konsumenten erbjudas nagonting utover ett
lagt pris. Kan tinkas att innovationsutvecklingen pa den svenska marknaden kan komma att likna

den europeiska och amerikanska marknaden da premisserna ar likartade.

Att marknaden dr forinderlig dr inget nytt fenomen, dven pa 70-talet var nytinkande en
betydande faktor inom dagligvaruhandeln. Da boérjade Ica etablera sig i stidernas ytteromriden.
En investering som senare kom att visa sig vara mycket lonsam da Icas marknadsandel okade
markant gentemot Coop som valt att stanna kvar i citykdrnorna. Icas investering i nya butiker var
pa 70-talet en innovation som erbjod de bilburna kunderna mer anpassade inképsmaojligheter
(Hjelm, 2002). Exemplet illustrerar nodvindigheten av nytinkande for att vixa och vara

konkurrenskraftig men dven férmagan att investera ratt i tiden.

1.2 Problemdiskussion

Priset dr en viktig konkurrensfaktor i dagligvaruhandeln men andra faktorer har ocksa betydelse.
For att undvika att endast konkurrera genom prissittning kan aktorerna forflytta fokus fran pris
till andra virden. Genom processinnovationer kan butiker erbjuda sina kunder férbittrad och
snabbare service, nagot som dagens tidspressade sambhille virderar hogt. Processinnovationerna
tillsammans med produktinnovationer, sisom etisk mat, non-food produkter och EMV, ir tecken

pa dagligvaruhandelns nytinkande. Huvudproblemet lyder:

¥Vad for innovativ verksamhet dgnar sig de storsta foretagen inom svensk

dagligvaruhandeln at och i vilken form uppkommer innovationer?”

Det ar uppenbart att stindig férindring krivs for 6verlevnad men mindre sjalvklart dr valet av
strategi fOr att lyckas. Strategier beskriver hur foretags mal skall uppnis och i en konkurrensutsatt
bransch sasom dagligvaruhandeln 6kar vikten av utrymme for innovationsgenerering for att

kunna vixa. Det forsta delproblemet lyder:



KAPITEL1. INLEDNING 4

”Hur interagerar innovationer och foéretagens strategier?”

Likasd ar det betydande att veta hur medverkande féretag virderar en idé och hur de avgér om
genomforandet kan betraktas som lénsamt. Aven om en investering inte beriknas vara 16nsam
enligt traditionella matt, som exempelvis nettonuvirde och aterbetalningsférmaga, kan den dnda

ur ett strategiskt perspektiv vara lonsam. Delproblem tvi ér:

»Hur virderas innovativa investeringar inom dagligvaruhandeln?”

Delproblemen skall 6ka lisarens forstaelse for aktorernas svar pa uppsatsens huvudproblem.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att ta reda pa vad for innovationer som uppkommer inom svensk
dagligvaruhandel med fokus pa de storsta aktorerna. Saledes dr malet att ge ldsaren en forstaelse
tor hur det innovativa arbetet tar plats i undersékta organisationer och hur innovativa

torindringar paverkar foretagens konkurrenskraft.
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2 METOD

Metoden syftar till att ge ldsaren en bild av hur uppsatsarbetet genomfors. Kapitlet ger dven
en uppfattning om uppsatsens tillforlitlighet.

2.1 Val aviamne

Dagligvaruhandeln ir en féranderlig bransch dir innovationsarbete kan tyckas utgora en liten del
av utvecklingen. D4 innovationer paverkar foretagets framgang pa sikt anser vi att det finns ett
intresse 1 att underscka hur innovationer tar form och utvecklas i en omdiskuterad bransch sisom

dagligvaruhandeln.

Uppsatsen dr av intresse for dagligvaruhandelns aktérer som kan anvinda uppsatsen for att
jamfora sig med sina konkurrenter i frigan om hur de resonerar kring investeringar som beror
innovationer samt betydelsen av innovativitet. Leverantorer till dagligvaruhandeln kan fa inblick i
hur aktorerna pa marknaden resonerar kring framtiden samt utvecklingen av EMV och 6vrigt

sortiment.

2.2 Undersokningens angreppssatt samt undersokningsmetod
Dagligvaruhandeln beskrivs med fokus pa strategier, innovationer och investeringsbeslut. Arbetet
kan klassificeras som deskriptivt da uppsatsen ger en beskrivande bild av branschen. Med ett
deskriptivt angreppssitt 4r ambitionen att mita utan att forsoka ta fram forklaringar till beskrivna
invarianser (Arbnor & Bjerke, 1994).

Uppsatsen ger en kvalitativ analys av svensk dagligvaruhandel. Kvalitativa analyser syftar till en
problematisering och helhetsforstielse av specifika forhallanden. Metoden dr i utpriglad grad
inriktad pa att ge en intensiv djuporientering av valt imne (Befring, 1994). Genom djupintervjuer
skall uppsatsen ge en forstaelse for de specifika férhallanden som giller inom dagligvaruhandel.
Resultatet kan dock inte anvindas for att gora statistiska generaliseringar som kan tillskrivas hela
branschen som ar fallet vid en kvantitativ undersokning (Holme & Solvang, 1999). Resultatet
som framkommer giller endast for de aktorer som medverkar, vilka utgér 75 % av marknaden
(Axfoods Arsredovisning, 2004).

2.3 Datainsamling
Uppsatsarbetet pabotjas genom en omfattande litteratursékning for att understka vad som
tidigare skrivits inom liknande forskningsomrade. Genom tillvigagangssittet fis en djupare

forstaelse for problemomradet som valts att undersoka.

Valet av litteratur diskuteras med Martin Oberg, universitetsadjunkt pi Handelshogskolan vid
Goteborgs Universitet, som dr kunnig inom amnet handel. Utifran diskussionen faststiller vi att
litteratur som ber6r handel kan anvindas for att beskriva dagligvaruhandel och utifran den

analyseras branschen. Bocker till den teoretiska referensramen soks genom Gunda och Libris.
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Vetenskapliga artiklar s6ks i fulltextdatabaserna Business Source Premier, Emerald Insight samt
S-WoBa. Genom att anvinda s6kord som dagligvaruhandel, “retail”; ”innovation”, strategic”,
“investment” med flera letas artiklar. Artiklar som allmint beskriver svensk dagligvaruhandel

patriffas genom Artikelsok och sokning pa Internet via sokmotorn Google.

Med hjilp av bocker fias en Overgripande bild inom omrdadet och genom artiklar ett mer

vetenskapligt perspektiv.

2.3.1 Primardata

Primdrdata ar data som forskaren samlar in specifikt f6r undersokningens dndamal. Det ar att
foredra av den anledningen att datan ger fOrstahandsinformation om det aktuella
problemomriadet. Nir primardata skall samlas in finns det 1 huvudsak tva tekniker att tillga;
enkiter och intervjuer. Valet mellan de olika teknikerna paverkas bland annat av problemets
karaktir, antalet observationer som krivs och vilka resurser som finns tillgangliga (Eriksson och
Weidersheim-Paul, 1997). For att fa en bild av hur aktorerna inom dagligvaruhandeln arbetar
kring innovationer, strategier och investeringsbeslut dr det limpligt att férsoka anvanda
primirdata for att fOrsta foretagens tankesitt och det kommer frimst ske genom intervijuer.
Enkidter dr inget limpligt alternativ da vi vill gora djupintervjuer med representanter frin

dagligvaruhandelns storsta aktorer.

Den primira datan samlas in genom telefonintervjuer som spelas in. Inspelningen gbrs for att
senare kunna lyssna pa respondenterna igen och for att forsdkra oss om att svaren uppfattats
korrekt. For att inte respondenten skall vara styrd under intervjutillfallet viljer vi att genomfora
intervjuer av halvstrukturerad karaktir. Fragorna stills en at gangen och respondenten far prata
fritt. Intervjuareffekt innebdr att respondenten ger olika svar pa fragor de far beroende pa
personen som intervjuar (Denscombe, 2004). Vi idr medvetna om att vi kan paverka
respondenterna omedvetet, exempelvis pd sittet intervjuaren stiller frigorna och personens
tonlage. Faktumet att respondenternas svar skall ingd i en uppsats kan ocksa inverka pa svaret.
Nir empirin borjade sammanstillas fann vi att en del visentlig information saknades och darfor

stalls kompletterade fragor till respondenterna via e-post samt vidare telefonintervjuer.

2.3.2 Sekunddardata

Sekundirdata dr data som redan finns i en eller annan form och som ar mer eller mindre
tillgdnglig. Forskaren bor utnyttja det som tidigare dr kint inom ett omrade. Det dr exempelvis
praktiskt taget alltid bra att ga igenom litteratur vid en undersokning (Eriksson och Wiedersheim-
Paul, 1997). Sekundirdata i1 form av bécker om handel, drsredovisningar och utredningar 6ver
svensk dagligvaruhandel anvinds for att fa en grundliggande forstielse. Tillginglig litteratur
fokuserar mer pa handelns trend med egna mirkesvaror och mindre pa aktorernas Gvriga

strategier fOr att 6verleva en 6kad prispress.

Artiklarna som insamlas for uppsatsens andamal ber6r i vissa fall amnet men dr inte direkt

skrivna 1 enlighet med uppsatsens syfte. Darmed klassificeras informationen som sekundar. Vissa
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artiklar 4r av mer primar karaktir da de beskriver dagligvaruhandeln i enlighet med uppsatsens

syfte.

Problem och nackdelar med sekundardata ar att den ofta inte samlas in f6r samma syfte som den
egna undersokningen och darfor dr det inte sakert att definitioner och mitmetoder ar anpassade
till undersékningens syfte. Definitioner, bortfall och analyser dr ibland svara att exakt utlisa och
darfor kan informationens kvalitet vara svar att tolka. Sekundirdata kan dessutom vara inaktuell
eller ogiltig for den specifika fragestillningen som valts. Férdelarna med att anvinda sig av
sekundardata dr att det dr bade tids och kostnadssparande (Lekvall och Wahlbin, 1993).

2.3.3 Urval

Da undersékningen skall vara av kvalitativ art dr det viktigt att begridnsa antalet respondenter da
den hir typen av undersékning ar djupgaende och relativt tidskravande. Var strivan ar att urvalet
skall vara sa heltickande som moijligt och dirfér undersoks nagra av de storsta aktorerna pa
marknaden. Féretagen som analyseras dr Ica, Coop, Axfood och Bergendahls. Metoden att vilja
respondenter pa det hir sittet benimns medvetet selektivt urval och anvinds nar slumpmissigt
urval inte ar lampligt (K6rner, 1993). Forhoppningen nir uppsatsarbetet inleddes var att komma 1
kontakt med representanter fran Lidl och Netto. Forsoket misslyckas dock da akt6rerna inte dr
intresserade av att delta i undersékningen. Resterande aktérer inom dagligvaruhandeln verkar ofta
1 en viss stad och dr inte nationella (Handelns Utredningsinstitut, 2003). Dirmed ir en
undersokning av de aktorerna av litet intresse for oss dd de endast verkar regionalt. Mahidnda ér
sma aktorer mer innovativa i sina forsok att vara kvar pa marknaden men pa grund av tidsbrist
viljer vi att koncentrera oss pa de storre aktorerna. Genom att fokusera pa de vilkinda aktorerna
har dven fler ldsare mojlighet att relatera omstindigheterna som beskrivs 1 uppsatsen till sin

omgivning.

For att komma 1 kontakt med respondenter fran respektive foretag kontaktas foretag via e-post
och telefonsamtal. Foretagen hjilper oss via vixeln samt studentrepresentanter att komma i

kontakt med limpliga personer som har kunskap inom dmnet och som ir villiga att delta.

Bergendahls representeras i undersdkningen genom sin marknadschef, Axfood genom chefen f6r
dagligvaruhandel, Ica genom en etableringschef och Coop genom VD fér Coop Sverige
Fastigheter AB. Samtliga respondenter har ling erfarenhet av arbete inom dagligvaruhandeln och
har haft olika positioner inom foretaget vilket medfér att de har en god Gverblick av
verksamheten. Alla aktOrer dr intresserade att delta och bidra med sina svar for att senare fa ta del

av Ovriga aktorers syn.

2.3.4 Utformning av intervjuguide

Med stod av teorier som tas i kapitel 3 genomférs empiriinsamlingen. Teorins inriktning utgor

stommen i intervjuguiden. Intervjuguiden finns att lasa 1 bilaga I och II.
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I teorikapitlet behandlas i huvudsak tvd olika strategiskolor samt en artikel som beskriver
fordelarna med att utveckla nya strategier och nya riktlinjer 4n de traditionella. Strategiskolorna
fokuserar pa aktorers positionering i en bransch. Malet dr att beskriva branschen med hjilp av en
koppling till teorin for att fa en bild av hur aktorerna 1 branschen handlar, reflekterar kring sina
strategier samt hur mycket av deras arbete som styrs av innovativa idéer. Fragorna konstrueras

dirmed sa att de skall kunna analyseras med hjilp av beskrivna strategiskolor.

Efter att dagligvaruhandelns aktorers strategier undersokts kommer foretagens tankar kring
innovationer att kartliggas. Teorin menar att innovationer ofta inte uppkommer 1 den
traditionella forsknings och utvecklingsavdelningen utan istillet verkar innovativa idéer komma
upp 1 princip Overallt i féretagen och pa alla nivaer. Vi vill underséka hur dagligvaruhandelns
organisationer ir konstruerade foér att ta hand om och fora innovationer vidare inom
organisationen samt hur de virderas for foretagets utveckling. Produkt- och processinnovationer
anses vara de omraden dir det finns utrymme f6r innovativitet i dagligvaruhandeln och dirmed

kommer de vara i fokus i formulirets fragor.

Slutligen ses det nirmare pda hur foretagen resonerar kring virderingen av innovativa
investeringar. Teorin kring hur strategiska investeringar skall behandlas och varderas skiljer sig at
pa en del punkter men ar enig om betydelsen av att diskontera riskfyllda projekt med en anpassad
diskonteringsrinta. Det kommer att undersckas vad aktorerna anvinder for investeringsmatt nar
de virderar projekt av innovativ karaktir. Det finns fordelar vid virdering att beakta de
strategiska moijligheterna och undersokningen kommer att se hur aktorerna anviander

mojligheten.

2.3.5 Analys av data

Data som samlats in genom intervjuer har analyserats efter att den sammanstillts. Genom att
jimfora teorins utgangspunkt med aktOrernas svar har en analys kunnat gbras. Analysen varvas
med empirin, 1 ett och samma kapitel, for att underlitta lisandet och undvika upprepningar.
Analyskapitlet ar indelat i fyra avsnitt. Det férsta avsnittet ger en kort bakgrund om hur
marknaden forindrats enligt aktorerna direfter foljer de avsnitt som besvarar uppsatsens huvud-
och delproblem. Strategidelen presenteras forst for att ge lisaren en djupare forstaelse for hur

aktOrerna svarar i senare avsnitt.

2.4 Uppsatsens tillforlitlighet och kallkritik
Validitet och giltighet kan definieras som ett matinstruments formaga att mita det som skall
mitas. Det som mits maste ge ett trovardigt svar, finns det anledning att ifragasitta giltigheten

eller validiteten kan hela undersékningen ifragasittas (Korner, 1993).

Faktumet att vi hanvisas till en person pa respektive féretag, som enligt aktorerna sjilva har
kunskap inom omradet, kan innebira att den intervjuade inte dr den mest limpade.

Respondenterna hade kunskapen att besvara fraigorna och dirav antas svaren vara tillforlitliga.
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For en mer representativ population bor flera respondenter frin respektive bolag delta. Vid en
mer omfattande undersokning dr det att rekommendera for att sikerstilla tillforlitligheten. Da
respondenterna representerar foretag de dr anstillda vid kan det férmodas att fragorna besvaras
efter foretagets policy. Det ger fordelen att svaren inte besvaras utifrin en personlig uppfattning

utan 1 enlighet med foéretagets staindpunkt.

Viir medvetna om att empirin kan firgas av vara tolkningar och innehalla missuppfattningar och
tolkningsproblem mellan oss och de personer som intervjuas. Vi forséker undvika
tolkningsproblem genom att lata respondenterna ta del av fragorna innan intervjutillfillet for att
de skall vara forberedda och kunna fraga om oklarheter samt efter fardigstallandet av empirin lita
de intervjuade godkanna sammanstillningen. Vi strivar dven efter att skapa sa tydliga fragor som

mojligt som inte tros vara ledande.

Det ir viktigt f6r oss i uppsatsarbetet att bearbeta och kritiskt granska den information som
himtas ur litteraturen. Vid valet av litteratur till den teoretiska delen av uppsatsen férsoker vi vara
noggranna och endast ha med litteratur som betraktas som tillf61litlig och med det menas artiklar
som refererar till kinda forskare och forfattare inom omradet. Genom att anvinda oss av flera
olika killor kan uppsatsens tillférlitlighet hojas. Till viss del tar vi del av artiklar som inte

betraktas som vetenskapliga men de ger oss en aktuell bild av dagligvaruhandeln.
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3 DE STORSTA AKTORERNA

Avsnittet ger en kort beskrivning av de storsta aktorerna inom svensk dagligvaruhandel.

Presenterade foretag dr de som fokuseras pa och vars intervjusvar uppsatsen grundas pd.

De dominerande aktérerna inom dagligvaruhandeln dr ICA, Coop och Axfood som finns
representerade 1 hela Sverige. 1 sédra Sverige idr Bergendahls en dominant aktor
(www.bergendahls.se, 2005-11-25). Samtliga féretag har en rad olika butikskoncept vars
profilering gér dem litta att identifiera och placera foér konsumenten. Férutom distribution via
handelns egen lagerverksamhet finns, for vissa varugrupper, en omfattande direktdistribution av
dagligvaror fran leverantorer till detaljhandel och restauranger respektive storhushall.

Bryggerivaror, mejerivaror och bréd dr nagra exempel pa varor som distribueras.

Axfood AB bedriver detaljhandel i Sverige med de heligda butikskedjorna Hemkop, Willys och
Willys hemma, totalt 223 butiker med cirka 7800 anstillda, samt partihandel inom Dagab och
Axfood Nirlivs. Dirutéver samverkar Axfood med ett drygt hundratal fristiende handlare
knutna till Axfood av franchise- eller andra avtal. Huvudigare dr Axel Johnson AB som har 45,3
% av aktierna. Foretaget dr noterat pa Stockholmsborsens O-lista och attract40. Axfoods
affirsidé ar att skapa, utveckla och driva 16nsamma matvarubutiker, bade som heligda butiker
och franchise butiker. Marknadsandelen i Sverige uppgir till 17 % (Axfoods Arsredovisning,
2004).

Coop Norden bedriver detaljhandel i Sverige, Danmark och Norge. Coop Norden har fler in
27000 anstillda i Norden och har sammanlagt 1080 butiker, i form av stormarknader,
snabbképs- och ldgprisbutiker. I Danmark och Sverige dger Coop Norden omkring tva
tredjedelar av butikerna medan resterande ags av konsumentforeningar. Coop Sverige dr ett utav
Coop Nordens dotterbolag. Konsumentkooperationen 1 Sverige har cirtka 17,5 % av
dagligvaruhandelns marknad genom Coop Konsum och Coop Forum samt genom de tva nya
koncepten storbutikerna Coop Extra och nirbutikerna Coop Nira. I konsumentkooperationen
ingar dven andra butiker som kallas for detaljhandelsdrivande féreningar, DDF. Coop Norden
dgs sedan bildandet den 20 juni 2002 till 42 % av svenska KF (Coop Nordens Arsredovisning,
2004).

Ica har hela 37,1 % av marknaden och ir dirmed ledande inom dagligvaruhandeln 1 Sverige (Ica
Handlarnas Arsredovisning, 2004). Foretaget erbjuder fyra olika butikskoncept, Ica Nira, Ica
Supermarket, Ica Kvantum och Maxi Ica Stormarknad. Hilften av de svenska butikerna har ett sa
kallat Ica avtal, det vill siga ett aktiedgar- och finansavtal som gor att Ica Handlarnas AB dger
ritten till butiksliget men att handlaren dger och driver sin butik som egen foretagare. Beroende
pa butikens storlek och omsittning betalar handlaren royalty och 1 vissa fall vinstutdelning till Ica
Handlarnas AB (Ica Aholds Arsredovisning, 2002). Ica dgs till 60 % av det hollindska féretaget
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Royal Ahold. Ica omfattar 1 600 snabbkopsbutiker och har 6ver 40 000 anstillda i Sverige. Icas
manga dotterbolag medverkar till foretagets omfattande butiksnitverk dessutom agerar de

leverantorer till restauranger, kommersiella kok samt till serviceindustrin (www.ica.se, 2005-11-
30).

BergendahlsGruppen AB idr ett familjedgt dataljist- och specialvaruféretag. Foretaget bedriver
parti- och detaljhandel 1 heligda butiksdotterbolag under profilerna Ags, EKO och City Gross
(Bergendahls Arsredovisning, 2004). Ovriga bedrivs genom samverkan med kopmannaigda
butiker. Bergendahlsgruppen har ett fullstindigt dagligvarusortiment och ér leverantor till
koncernens detaljhandel. Foretaget har drygt 200 fristiende butiker, med vilka de har ett vil
utvecklat samarbete. Flera av de fristiende butikerna samverkar i Matoppetkedjan medan resten
av butikerna dr helt fria kunder (www.bergendahls.se, 2005-11-30). Marknadsandelen i Sverige
uppgir till 2,9 % (Axfoods Arsredovisning 2004).
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4 TEORETISK REFERENSRAM OCH RESULTAT AV
LITTERATURSTUDIER

Den teoretiska referensramen ger forst en inblick i olika strategiskolor for att ddrefter
beskriva innovationstinkande. Slutligen behandlas strategiska investeringar och dess

utvdrderingsmatt. Kapitlet mynnar ut i en forklaring av undersokningens fokus.

4.1 Affarsstrategier

Ett foretags mojlighet att 6verleva dr beroende av dess férmaga att anpassa sig till den férindrade
omvirlden. Utvecklingen av nya produkter och processer har gett manga féretag moijlighet att
vixa. Det finns ett antal strategier att félja beroende pa exempelvis disponibla resurser,
toretagskultur, kapacitet och strivan (Trott, 1998). Whittington (2002, ss. 7-18) och Trott
presenterar tva olika synsitt av affirsstrategier. Whittington fokuserar pa generellt strategiskt

tankande medan Trott behandlar sambandet mellan innovation och strategi.

Utifran det antal definitioner som finns for begreppet strategi delar Whittington (2002, s. 8) in
dem i fyra olika infallsvinklar. Skillnaderna illustreras i figur 4.1. Den vertikala axeln visar hur
strategierna skall leda till vinstmaximerande resultat eller hur de tilliter andra faktorer att inverka.
Den horisontella axeln bygger pa processer som visar om strategierna ir genomtinkta eller om de
beror pa tillfilligheter, oklarhet eller tréghet. Det klassiska och evolutionistiska perspektivet utgar
ifran vinstmaximering vid utformandet av strategier medan det systemteoretiska och processuella
perspektivet dr mer pluraristiska, det vill siga att de dven utgar fran andra resultat dn
vinstmaximering. Ses teorin utifrin processer istillet for resultat, som nimnts ovan, da hor det
evolutionistiska thop med det processuella perspektivet da strategin uppstir som foljd av
tillfallicheter, oklarhet eller troghet. Det klassiska och systemteoretiska perspektivet

Overensstimmer med varandra da strategierna dr avsiktliga och genomtinkta.

Det klassiska perspektivets menar att planering ar centralt for att kunna styra foretagets inre miljo
och kontrollera den yttre. Genom insamling av information och anvindning av ritt teknik kan
ledningen se till att bade omvirlden och organisationen blir mer flexibel. Det klassiska
perspektivet speglar tillvigagangssittet att maximera fordelar genom en rationell process som
innehaller genomtinkta berikningar och analyser. En rationell analys och objektiva beslut dr vad
som pa lang sikt utgor skillnaden mellan framging och misslyckande. Med evolutionistiskt perspektiv
menas att den harda konkurrens som rader pa marknaden medfor att endast de foretag som ar
bist anpassade for att Overleva klarar sig. Konkurrensen pa marknaden leder till att det inte gar
att planera ldngsiktigt for att Overleva och att endast de foéretag som utvecklar en
vinstmaximerande strategi kommer att Gverleva. Det liknar den biologiska utvecklingen dir
endast de som dr bast anpassade Gverlever. Chefernas roll dr att anpassa sig efter den radande
situationen pa marknaden, det dr marknaden, inte cheferna, som fattar de avgérande besluten

(Whittington, 2002, s. 10). Evolutionisterna skiljer sig fran klassikerna genom att de har mindre
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tilltro pa att foretagsledningen kan planera och agera rationellt. Synsittet yrkar att omgivningen ér
allt for stel och oférutsigbar for att kunna foregripas pa ett effektivt satt (Whittington, 2002, s.
10).

RESULTAT
PROCESSER Vinstmaximerande
A

Analysera Hall kostnaderna

planera chl nere och behall

fatta beslut valfriheten

Klassiskt Evolutionistiskt )
Gradvist
Planerade < »  upptridande
Systemteoretiskt Processuellt

Folj de regler som
giller har

Ligg lagt och
folj med
strommen

Pluralistiska

Figur 4.1 — Strategier (Whittington, 2002, s.18)

Det processinriktade perspektivet anser att manniskor i en organisation dr alltfor olika 1 sina intressen
tor att kunna dela en gemensam forstaelse for hur en perfekt plan skall implementeras. Istallet
utformas en strategi utifran en resultatinriktad process som grundar sig pa misstag, lirande och
kompromisser. Strategin behéver inte vara optimal dd ingen vet vilken som dr den optimala
strategin och hur organisationen skall halla fast vid den. Det leder till att ett misslyckande av
utformandet och genomférandet av strategin inte medfor nagra avgorande nackdelar pa
konkurrensférmagan. Processualisterna samtycker om att planering pa lang sikt till stérsta delen
ar 16nl6s. Men de ir inte fullt lika pessimistiska som klassikerna och evolutionisterna nir det
giller framtiden for de foretag som inte lyckas uppna en optimal passform i férhallandet till
omgivningen. Den sista av de fyra strategiperspektiven édr det systemteoretiska perspektivet, dar
strategin spelar en viss roll men pa ett annat sitt d4n vad klassikerna anser. De dr mindre
pessimistiska 4n processualisterna nér det giller méinniskans formaga att utforma och genomfora
rationella handlingsplaner och mer optimistiska dn evolutionisterna betriffande deras formaga att
planera sina strategier trots radande marknadskrafter. Systemteoretikerna férmedlar insikten att
strategins mal dr beroende av det specifika sociala systemet dar strategin vixer fram. Det idr inte
endast mal som vinstmaximering som ér viktiga utan strategiutformarnas sociala bakgrund spelar
stor roll dd den kan ha utformat andra intressen som spelar in, till exempel makt i féretaget eller

professionell stolthet, och paverkar strategiutformningen. (Whittington, 2002 ss. 10-11).
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Vart och ett av perspektiven som beskrivits ovan har sin egen syn pa vad strategi dr och vilken
betydelse den har for ledarskap. Klassikerna uppfattar strategi som en rationell process dir
planering pa lang sikt 4r av stor betydelse for att sikra framtiden. Evolutionisterna betraktar
framtiden som allt f6r oférutsigbar och det gor att det 4r omdjligt att planera. Fokus skall ligga
pa maximering av mojligheterna att Overleva 1 nuet. Processualisterna menar att en strategi ar en
stindig forinderlig process och tvivlar dirmed pa att vara rationell och planera lingsiktigt. For
evolutioniserna och processualisterna dr inte planering det viktigaste da hindelserna som rader pa
marknaden ir oforutsigbara. Det systemteoretiska perspektivet menar att strategi ar viktigt men
skiljer sig fran det klassiska dé strategierna speglar de sociala system dir de uppstar. Det leder till
att foretag kan komma att skilja sig at nir det giller typiska angreppssitt inom det strategiska

omradet.

Aven enligt Trott (1998) finns det fyra strategier som kan féljas, vilka inte dr Smsesidigt
uteslutande. Den forsta beskrivs som /Jedare/ offensiv och fokuserar pa fordelarna med en
monopolliknande situation dir malet 4r att vara forst med nytinkande pa marknaden. Strategin
fodrar i de flesta fall en betydande FoU-avdelning samt stora marknadsforingsresurser for att
kunna lansera nyheten. Strategin snabb efterfoljare/ defensiv kriver en betydande teknologisk insats
for att kunna tillverka eller skapa forbittrade versioner av originalet 1 termer av ldgre kostnader,
annat utseende eller nya inslag. Féretag som foljer den hir strategin maste ha férméga att snabbt
reagera pa matrknadens forindring, for att kunna folja efter. Strategin, &ostnadsreducering/ imitativ,
baseras pa att vara en liagkostnadsproducent och framgangsrik i att generera stordriftstérdelar.
Den fjirde och sista strategin, marknadssegmentering specialist/ traditionell, arbetar efter att uppfylla de
precisa kraven fran ett speciellt marknadssegment eller nisch. Aktérerna som anvinder sig utav

strategin dr ofta smaskaliga.

For varje av ovanstdende strategier finns implikationer i termer som krdvda resurser. For att
omsitta innovationsprocessen till operativa handlingar krivs begrundan av foretagets tekniska
position di implementeringen av en innovationsstrategi vanligtvis uppnas genom teknisk ledning.
Hur foretaget skall omsitta innovationen dr beroende av vilken position féretaget vill ha

gentemot dess konkurrenter (Trott, 1998).

Strategier handlar ofta om hur foretag skall vara framgangsrika pa en given bestimd plats som
bade ir begrinsad och konstant (Kim och Mauborgne, 2005). Féretag maste vara kapabla att
hantera sin befintliga affirssituation effektivt men pa samma giang maste de uppticka och
utveckla nya affirsidéer och modeller. Det hir kallas for strategisk innovation (Drejer, under
tryckning). For att na framging och fa ett betydande férspring gentemot konkurrenter menar
Kim och Mauborgne (2005) att féretag maste vaga ta steget utanfor sin befintliga marknad. Det
ar dir moijligheten finns till stora marknadsandelar och en god lénsamhet da konkurrenterna
annu inte hittat dit. Den strategi som tyder pa att se méjligheter utanfér sin befintliga marknad
kallas ”Blue ocean strategy”. Virdeinnovation dr en hornsten i strategin dir det handlar om att

skapa ett virde for kunder pa nya marknader. Den studie som presenteras i rapporten visar tydligt
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hur féretag som anvinder sig av ”Blue ocean strategy” 1 forhéllande till de som anvinder ”Red
ocean strategy”’, det vill sidga fortsitter konkurrera pa sin befintliga marknad, dtnjutit betydligt

storre intakter och vinster.

Business Launch

Revenue Impact

Profit Impact

0% 20% 40% 60% 80%  100%

M Launches within red oceans
O Launches within blue oceans

Figur 4.2 — Lonsamhets- och tillvixtkonsekvenser av ”Blue ocean strategies” (Kim och

Mauborgne, 2005)

Ett foretag eller en branschs framgang kan ofta hirledas ifrin en rad viktiga strategiska beslut.
Strategiska beslut kan definieras som beslut om nya produkter eller tjinster som genererar i nya
marknader och ett betydligt forspriang i efterfraigan (Kim och Mauborgne, 2005) vilket vi i dagligt

tal bendmner innovationet.

4.2 Innovationer

Innovation dr ett brett uttryck som kan uppfattas pa olika sitt. De flesta forfattare skiljer
innovationer fran uppfinningar genom att féresla att innovationer giller den kommersiella och
praktiska appliceringen av idén eller innovationen. Innovationen beskrivs dirmed som idéns
oversittning till verklighet (Trott, 1998). Enligt forfattaren Afuah (2003) maste en idé som
uppkommer omvandlas till en produkt eller tjanst som konsumenten vill ha for att fa kallas f6r en

innovation.

Innovationer har linge foresprakats vara motorn for tillvaxt. Schumpeter (1994) var en av de
forsta ekonomer som poangterade betydelsen av nya produkter som stimulering f6r ekonomisk
tillvaxt. Han argumenterade for betydelsen att konkurrera med nya produkter istillet for att
konkurrera med marginella f6randringar i priser for existerande produkter. I tider ddr marknader 1
hog takt dr forinderliga maste fOretag vara innovativa for att sidkra sin framtid. Drejer (e
publicerad) beskriver en hird konkurrenssituation som en situation dar de frimsta
konkurrensfaktorerna beror pa formagan att konstant astadkomma nya produkter, processer eller
tjanster som ger kunden Okad funktionalitet och prestanda. Under sidana forhallanden kan
foretag inte forlita sig pa hallbara konkurrensférdelar utan maste stindigt utveckla sig sjilva 1 nya

riktningar.

Innovationstinkande skall inte lasas till en enhet, da idéer kan uppkomma i hela organisationen

(Tucker, 2001). Oftast uppstar innovationer av en ren slump trots att flera miljoner eller miljarder
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arligen laggs pa forskning. Méanga foretags innovationsprocesser ar slumpartade och i manga fall
allt annat dn konkurrenskraftiga 1 sin ursprungsform, darav spelar formagan att uppticka en idé
och utveckla den en stor roll i innovationsarbetet. Foér att en innovation skall bli framgangsrik
kravs mer dn bara en idé. Foretag maste ha kunskap om att forflytta den hittills okidnda 16sningen
och forvandla den till resultat som skapar verkligt virde for kunden, ger forbattrade processer

eller skapar nya méjligheter (Drejer, ej publicerad).

Forfattaren Afuah menar att innovationer har olika inverkan pa foretag. Den forsta paverkan ér
organisatorisk och menar att nir kunskap inom foretaget forbittras leder det till att foretagets
formaga att generera nya produkter forindras. Utifran den organisatoriska infallsvinkeln dr en
innovation radikal om den medfor stora férandringar i den teknologiska kunskapen i férhallande
till de radande. Om den nya kunskapen diremot bygger pa existerande kunskap, som endast
forbittras, kallas innovationen for inkrementell. Det andra perspektivet, det ekonomiska, menar
att innovationer i regel leder till battre produkter vilket kan medféra att befintliga produkter
torlorar sin konkurrenskraft. Perspektivet definierar en innovation som radikal om den nya
torbittrade produkten konkurrerar ut den existerande produkten pa marknaden. Oftast bibehaller
dock den existerande produkten sin konkurrenskraft pa marknaden och innovationen ir da

inkrementell.

Innovationer kan vidare delas in i olika kategorier. Johne (1999) har granskat tva typer av
innovationer som bidrar till organisk féretagsutveckling, niamligen produktinnovationer och
processinnovationer. Produktinnovationer i form av forbittrade och radikalt férindrade
produkter ir nédvindiga for foretagets tillvixt pa ling sikt. Exempel pd innovationer av den hir
kategorin inom  dagligvaruhandeln 4r Non-food, EMV och férindrat sortiment.
Processinnovationer innefattar kvalitetsutveckling och féridling av tekniska processer.
Forbidttringen av processen syftar ofta till att bibehélla prestationen men till en ldgre kostnad
genom effektivare 16sningar. De 1 sin tur reducerar fOretags marginella produktionskostnader
(Neff 2003) och kan beskrivas som nytinkande i processen att distribuera varor till kunden.
Utveckling av leverantérssamarbeten, betalningssystem och tillginglighet dr vidare forbittringar
som inom branschen kan kategoriseras som processinnovationer (Johne, 1999). Som framgir av
nimnda innovationsexempel kan sdgas att dagligvaruhandelns innovationer uppkommer inom

omradena process och produkt.

Att vara innovativ kriver mer dn ledningens debatter om innovationers betydelse samt resurser
att genomfora idéerna. Det kriver dessutom organisatorisk kultur som syftar till att leda de
anstillda att striva efter innovationer och ett klimat som leder till kreativitet. For att vara proaktiv
och utvecklas genom organisk tillvixt krivs kontinuerlig férindring och inte bara foérindring
genom enstaka tillfilliga innovationer (Johne, 1999). Drejer (e¢j publicerad) skriver att
organisationer behéver vara innovativa och proaktiva i deras strategiska tinkande. Strategiska
innovationer beskrivs som formagan att skapa och vitalisera foretagsidén samt foéretagets

koncept.
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Ahmed (1998) havdar att praktiskt taget alla fOretag pratar om innovationer samt betydelsen av
att vara innovativ men att endast ett fatal, trots att manga forsoker, dr framgangsrika. Sanningen
ar att manga ar ridda for att genomfora sina innovationer da de kan vara kopplade till en risk. Att
kunna virdera en investering och att uppskatta de olika parametrarna, som ingar i investeringen,

kan hoja tillforlitligheten vilket leder till att risken kan reduceras.

4.3 Strategiska investeringar
Scott och Moe (1997) beskriver vikten av total samordning av foretagets alla enheter innan en ny
produkt skall lanseras. En utvecklingsplan for nya produkter maste inkludera intikter och mojlig

tillvaxt samt en plan for vilken roll den nya produkten skall fylla.

Det finansiella perspektivet pa genomférandet av investeringar i detaljhandeln dr av stor vikt
(Walters & Hanrahan, 2000, ss. 61-70). Innan det kan fattas beslut om en ny idé eller strategi dr
det nodvindigt att den finansiella genomforbarheten faststills. Om inte investeringen beridknas
medféra en acceptabel forsiljningsvolym bor inte utvecklingsarbetet fortsitta. Detaljister skall
ocksa faststilla den potentiella tillvixten for varje ny vara eller tjanst som de har menar Berman &
Evans (2004, ss. 347-348). Fragor som berér hur inom viken tidsperiod den nya produkten
kommer att kunna siljas och i vilka volymer maste ocksa Overliggas. Ett verktyg som kan
anvindas for att uppskatta nimnda faktorer ir produktlivscykeln som visar en produkts eller
tjansts férvantade mottagande Over tiden. I introduktionsfasen bor produkten eller tjansten testas
1 mindre skala och distributionen bér vara begrinsad till ett avgransat distrikt (Berman & Evans
2004).

Scott och Moe (1997) menar att avkastningen ar storre vid utveckling av expansiva produkter
men likasd ar risken storre. En bra balans bor finnas genom ritt vikt av nya produkter for att

maximera foretagets avkastning i forhallande till risk.

4.4 Utvardering av innovationer och dess lonsamhet

Initialt bedéms investeringsbeslut endast pa subjektivt uppfattade virden sisom huvudsakliga
kostnader, férdelar och risker. Investeringsbeslut dr av central betydelse f6r foretagets mojlighet
att na framgang och alla projekt maste utvirderas grundligt 4ven om de uppfattas som 16nsamma
(Krantz och Thomason, 1999). Investeringar kan kriva en pataglig kapitalinsats och fa
konsekvenser lingt in i framtiden. Tillgaingarna som anskaffas idag kan bestimma inom vilken
bransch foretaget dr bundet till for ett betydande antal ar framéver (Brealey et al, 2003). Det finns

olika metoder for att virdera ett projekts l6nsamhet.

Nettonuvirdet (Net Present Value, NPV) ir nuvirdet av alla kassainfloden subtraherat med
nuvirdet av samtliga kassautfloden. Investeringsregeln siger att alla projekt som har ett positivt
nettonuvirde skall accepteras. Fér 6msesidigt uteslutande projekt skall det projekt viljas som har
hogst nettonuvirde. Utgangspunkten i nettonuvirdesmetoden dr att fOretagsledningen skall

acceptera alla virden som Okar dgarnas vilstind genom att acceptera alla projekt som ar virda
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mer 4n vad de kostar. Nettonuvardet anses vara den teoretiskt mest korrekta metoden for att

berikna investeringars 16nsamhet (Brealey et al, 2003, kapitel 7).

NPV:C0+ZZ1C,( ; 1eN,r>0

_r
1+7)

Internrintan (Internal Rate of Return, IRR) dr den rinteniva som medfor att projektets NPV ar
lika med noll. Om projektets IRR idr storre dn alternativkostnaden for kapital, det vill sdga rintan
pa riskfritt sparande, skall projektet accepteras enligt beslutsregeln. IRR kan inte ranka 6msesidigt
uteslutande projekt (Brealey et al 2003, kap 7).

1
(1+7r)

0=C0+ZLCt

Aterbetalningstiden (Payback) definieras som den tidsperiod det tar att tjina in den ursprungligen
investerade summan. Metoden tar varken hinsyn till inflation, avkastningskrav eller alternativa

investeringsméjligheter (Brealey et al, 2003, kap 7).

Avkastningen pa investerat kapital, (Return On Invested Capital, ROIC), dar omfattande da mattet
ar ett resultat av de tva virdedrivarna, rorelsemarginal samt omsittningen pa kapital. Definitionen

pa ROIC innan skatt ar:

EBIT y Sales
Sales investedcapital

ROIC =

ROIC dr anvindbart da det dar mojligt att pavisa investeringens paverkan i resultatrikningens och
balansrikningens alla steg. Det dr mojligt att pavisa alla enskilda poster i resultatrakningen dnda
ner till informationen om de enskilda produkterna med syfte att mita exempelvis en produkts

prestation (Copeland et al, 473-474).

En investering kan medféra valmojligheter bade vid dess uppkomst och under tiden den ar i
bruk. Fran att de forsta besluten tas for en investering till att den tas 1 bruk kan omstindigheterna
forindras och dirmed kan ocksa en del beslut behéva omarbetas (Brealey et al, 2003, s5.654-655).
Realoptioner ger mdjligheten att fatta beslut efter hand férhallanden forindras och medfor en
flexibilitet som bor beaktas vid virdering av investeringar (Sandahl och Sjogren, 2005). Alla

investeringar medfor dock inte méjligheten att kunna fatta beslut efter hand.

Sandahl och Sjégren (2003) har undersokt vilka kalkylmetoder som féretag anvinder sig av vid
investeringsbeslut. Aterbetalningstiden 4r det vanligaste utvirderingskriteriet. Férklaringen till det
ir metodens enkelhet att anvinda. Dessutom anvinds metoden i hilften av de undersokta

foretagen som komplement till ndgon annan metod. Nettonuvirdesmetoden anvinds av mer dn
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hilften av foretagen och ir efter aterbetalningsmetoden den vanligaste. 22,7 % anvander sig av
IRR. I unders6kningen anvande sig inte nigra av foretagen av realoptioner troligtvis beror det av

att gamla rutiner och traditioner i hog grad styr foretagens kalkylarbete.
Osikerhet och risk

En innovativ detaljist har stora méjligheter med att vara forst pa marknaden med nyheter men att
vara forst innebédr samtidigt stora risker. Faran finns att nya produkter eller processer inte tas
emot pa ett positivt sitt (Berman & Evans 2004). Dessutom finns andra osidkerheter som r6r
framtiden sasom hur konkurrenter reagerar, politiska férindringar samt ekonomiska faktorer, till
exempel rinta och inflation. Samtliga maste pa ett eller annat sitt beaktas vid virdering av en
investering. For att fa en uppfattning om hur investeringar skall bedémas med hinsyn till risk

skildras nedan ett tillvigagangssitt betriffande virderingen.

Krantz och Thomason (1999) menar att virdering av ett projekt skall borja med att utveckla en
prelimindr kassaflodesmodell som skall innehalla uppskattade intdkter, kostnader, slutvirden,
inflation, diskonteringskostnader, skattekostnader samt tidpunkten f6r intikterna och
kostnaderna. Modellen ger en prelimindr uppskattning av det monetira virdet fér projektet.
Forfattarna foreslar direfter att riskerna som ar férenande med projektet skall virderas. Genom
en Monte Carlo simulerings modell och med hjilp av utvalda scenarier kan en bra virdering goras
for att visa virdet av alternativa resultat. De signifikanta variablerna som paverkar resultatet dr i
en Monte Carlo simulering inom ett visst mojligt intervall istillet f6r som i vanliga fall ett enstaka
virde. Svirigheter med att definiera immateriella fordelar tyder ofta pa att det finns en hog risk
och osikerhet tillhérande foérdelarna med projektet. Sadana investeringar skall diskonteras med en

hog rinta.

4.5 Teorins svar pa problemformuleringen

Beroende pa vilken strategi ett foretag viljer kan det innovativa perspektivet skilja sig at.
Exempelvis ar det mer troligt att ett foretag som kinnetecknas av, som Trott (1998) benimner
det, att vara ledare dgnar mer tid at innovativ verksamhet dn ett efterfoljande foretag.
Whittingtons (2002) strategiperspektiv ger en forklaring till foretags forhallande till huruvida
oplanerade aktiviteter, sasom ofta den innovativa verksamheten, tillits influera strategierna.
Drejer (ej publicerad) férklarar vikten av innovationsskapandet for att bibehalla och framforallt
Oka moijligheten till tillvixt. Med hjalp av innovationer sisom produkt- och processtérandringar
(Johne, 1999) kan dagligvaruhandeln stirka sin konkurrenskraft och na framgang. Tucker (2001)
belyser faktumet att innovationer ofta uppkommer oplanerade och i hela organisationen varpa
vikten av att hela féretaget strivar mot nytinkande. Aven om traditionella investeringsmatt
pavisar att ett projekt ar mindre 16nsamt sa ar det viktigt att komma ihdg att virdera de strategiska
mojligheterna som innovationer kan innebira. En innovativ detaljist har mojligheten att vara
forst pa marknaden vilket férutom fordelen att 6ka marknadsandelar dven medfor en risk
(Berman & Evans 2004).
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5 EMPIRI OCH ANALYS

Kapitlet presenterar insamlat material om dagligvaruhandelns instdllning till betydelsen av
innovationer, strategiutformning samt hur innovativa investeringar vdrderas. Kapitlet inleds
med en beskrivning av hur aktorerna upplever dagens marknad. Fragorna, vars svar
bearbetas i kapitlet, finns att ldsa i bilaga I och II. I vissa fall har fragor sammanfattats for
att tydligare knyta an till teorin. Genomgaende presenteras det empiriska materialet direkt
under respektive rubrik och direfter analyseras underlaget. Avsnitt 5.2.3 skiljer sig dock

ndgot da empirin analyseras i bade text och bild.

Aktorerna paverkas pa olika sitt av de forindringar som sker inom dagligvaruhandeln. Dels har
nya aktorer dykt upp men samhillet forindras ocksd snabbare idag. Litteraturen belyser
betydelsen av foérinderlighet pa konkurrensutsatta marknader varpa innovativitet ar en mojlighet

och nistintill ett maste for tillvixt och for att pa sikt kunna overleva.

5.1 Aktorernas reaktioner pa marknadens foranderlighet

Coop arbetar idag snabbare och mer 6versiktligt istillet for att utreda och analysera saker pa
djupet. De stindigt forindrade férutsittningarna medfor att foretaget tvingas ta genvagar och ga
snabbare fram. Coop menar att de maste “anvinda maggropen lite mer idag” (L. Nilsson,
personlig kommunikation, 5 december, 2005). Ica kidnner att den 6kade konkurrensen kriver
kontinuerlig rationalisering. De arbetar effektivare idag och producerar mer per anstilld.
Dagligvaruhandeln ir oerhért volymkinslig vilket driver utvecklingen mot storre butiker. Storre
butiker 6ppnar ocksa upp mojligheten f6r utdkat sortiment, vilket Ica utnyttjat. Marginaler pa
sallankopsvaror ar hogre dn for dagligvaror och om Ica har en bra marknadsplats inom
dagligvaruhandeln kommer ocksa ett stort antal kunder att handla sillankopsvaror hos féretaget.
Bittre utbud stirker ocksa bolagets marknadsposition. Ett konkret exempel pa Icas agerande ér
deras uppstart av Maxi Ica Stormarknad, i borjan av 90-talet, for att kunna konkurrera med Coop.
Coop koépte strax innan B&W och var di ensam pa marknaden med att erbjuda sillanképsvaror
tillsammans med dagligvaror. Aven Bergendahls pipekar betydelsen av att “ligga pa” (P. Firdig,
personlig kommunikation, 13 december, 2005) for att inte tappa marknadsandelar. Genom att
studera hur andra arbetar, framforallt aktérer i utlandet, kan de fa idéer hur de skulle kunna
forbattra sin verksamhet. Prispressen dr viktig f6r Bergendahls dven om de tror att den alltmer ar
pa vag bort, istallet férsoker de hitta andra virden an bara priset till exempel service och kvalitet.
Axfood har varit pa marknaden sedan 2000 och redan da var nya aktorer pa vig till Sverige. Den
lokala marknaden forindras fran dag till dag och Axfood arbetar fér att stirka sin plats pa

marknaden.

Att marknaden har férindrats kinner de flesta till. Den 6kade pressen har lett till att aktorerna far
handla allt mer effektivt och vara lyhérda pi marknadens trender. Atminstone uttalar sig
aktorerna att de handlar snabbare, satsar mer och dr mer vigade idag for att bibehilla sin

position. Om de verkligen agerar annorlunda idag dn f6r 15 ar sedan 4r svart att siga. Dock
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mirks att aktorerna férséker erbjuda konsumenterna andra virden in ett lagt pris genom storre
fokus pa service, kvalitet, utbud och butiksutformning. Alla aktérer dr 6verrens om att kraven har
forindrats. Prisutvecklingen dr dock inte enbart ett resultat av att nya aktorer har etablerat sig pa
den svenska marknaden utan férindringar har pagatt sedan 90-talet. Trots att trenden pagatt
under en lingre tid dr den idag mer pataglig f6r konsumenten i och med 6kade valmaojligheter och

minskade livsmedelsutgifter f6r hushallen.

5.2 Aktorernas strategier

Genom att studera vad aktorerna anser sig ha for strategier ges en bild av vad de har f6r mal och

hur de vill bli uppfattade av omvirlden.

5.2.1 Konkurrensstrategier

Coop tillimpar strategin att vara ledande nir det giller ekologi och miljé och har inte nagra hard
discount butiker. EMV tillimpas for att kunna matcha marknadens priser. Axfood har strategin
att vara en utmanare med tydliga varumirken. Bergendahls anser sig konkurrera genom sitt breda
sortiment med fokus pa svenska fdrskvaror till laga priser. Icas strategi dr att vara
marknadsledande pa de marknader de finns representerade. Fokus skall riktas mot att tydliggora
Icas 6verordnade varumairke, de olika butiksprofilernas strategier vad avser bland annat pris,
sortiment och service. Ica, som till 60 % ir dgt av Royal Ahold, poangterar vikten av att ha starka
och kunniga dgare. Aven om Ica ir marknadsledande i Sverige si ir de medvetna om att de ur ett
internationellt perspektiv inte dr en stor aktor som till exempel Lidl vilka har totalt tre ganger sa
manga butiker som Ica i Europa. "Marknaden fér dagligvaruhandel ér internationell, dynamisk

och ensam ir inte stark” (M. Herner, personlig kommunikation, 8 december, 2005)

Aktorerna har pa olika sitt inriktat sig pa ett eller flera specifika omriden dels genom
produktkategorier eller genom olika butikskoncept. Det enda tydliga som alla aktorer har
gemensamt, forutom Bergendahls, i&r EMV. EMV kan sigas vara dagligvaruhandelns respons pa
att forsoka matcha prispressen som blivit en allt mer visentlig faktor i och med Lidl och Nettos

etablering pa den svenska marknaden.

5.2.2 Position pd marknaden

Strategierna ger en forstaelse for hur foretaget agerar gentemot dess konkurrenter. Att placera in
foretagen i en renodlad strategi dr inte mojligt da strategierna inte dr 6msesidigt uteslutande men
utifrin stoéd frin empirin kan vissa monster utlisas hos aktérerna. Ica dr ledare/ offensiv pa
marknaden. Genom ett starkt dgarskap forsoker foretaget sdkra sin  position som
marknadsledande. De ir vil medvetna om att den utlindska konkurrensen kan komma att utgora
ett hot om till exempel Lidl viljer att expandera aggressivt, vilket lagprisjatten gett signaler om.
Vetskapen medfér att Ica redan i dagsliget planerar for marknadsférindringar. Exempelvis
konkurrerar de idag i lagprissegmentet genom Joint Venture foretaget Netto. Fordelen med att
konkurrera med ett annat butiksnamn dr att inte associationen till varumarket Ica paverkas.
Axfood profilerar sig pa marknaden genom ett eget koncept, Willys. Det dr ett sitt att vara offensiv
och erbjuda kunden ett brett utbud i lagprissegmentet. Likt Ica konkurrerar féretaget i olika
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segment med hjilp av butikskoncept som alla har en tydlig profilering. Agerandet kan ses som ett
forsok att forbereda sig pd hardare konkurrensforhallanden. Bergendahls har en tydlig
marknadssegmentering i och med sin satsning pa svenska varor. De har tidigare varit geografiskt
koncentrerade men deras pagiende expansion tyder pa ett mer offensivt handlande. Coops sena
uttridande ur citykidrnan pa 70-talet samt en sen lansering av etnisk mat, tre ar efter Axfood,
stitker virt antagande om att de intar rollen som efferfoljare/ defensiv pa marknaden. Efterfoljare
vintar och ser hur andra aktorer agerar pi marknaden for att sedan ta efter. Att inta den har
positionen har sina fordelar och nackdelar. Risken finns att foretaget hamnar efter 1 utvecklingen
och tappar marknadsandelar men samtidigt dr det kostsamt att ligga fOrst pa marknaden och ta

fram nya idéer som sedan andra aktérer kan komma att ta efter.

Kim och Mauborgne (2005) beskriver fordelarna med att vaga ta steget utanfor sin befintliga
marknad. Samtliga av foretagen har till viss del tillimpat tillvigagangssittet di de numera dven
konkurrerar med bland annat hemelektronik, husgerad och kliader. Férst med att erbjuda det hir
konceptet var Coop genom butiken B&W med viken mdjligheten Oppnades for att oka
marknadsandelen och avkastningen. Numera kan inte sillankopsvaror betraktas som ”Blue-ocean
strategy” dé alla aktorer tillhandahaller det. Utmaning for svensk dagligvaruhandel ar att hitta

nista nya marknad for att 6ka sin lonsamhet.

5.2.3 Strategiutformning och bearbetning med hdnsyn till innovationer
Da marknaden férandras kontinuerligt maste aktérerna anpassa sig darefter. Icas olika profiler
utvecklas stindigt och deras produktutveckling bygger pa “best practice” i butik, kund- och
konsumentundersokningar kombinerat med vad de sjilva forvintar sig trendmissigt kommer att
hinda i framtiden. Aven Bergendahls gér kontinuerliga kundundersékningar, ser sig om i virlden
for att forutse trender och lyssna pa vad kunden vill ha f6r att méta marknadens behov. Axfood
beskriver vikten av att vara kundorienterade som en mycket viktig del i att vara
konkurrenskraftig. Att forsta kundens nuvarande och framtida behov och preferenser ir a och o,
ddrav utgir ocksa deras arbete utefter marknadens forindringar. Coops mal ér inte att vara fOrst
pa marknaden utan har som princip att se hur andra aktérer agerar och direfter anpassa sig pa ett
sitt som ir ekonomiskt férsvarbart. Aven om Coop kommer pi en ny idé som de sedan utvecklar

sa ar det inte inrotat i strategierna att ligga fOrst, det dr 1 dagslaget alldeles f6r kostsamt.

Foretagets strategier ar planerade riktlinjer for det framtida arbetet medan innovativa idéer
uppkommer oplanerat vilket leder till problematiken att férena dem. Strategiarbetet sker i
huvudsak pa koncernniva hos samtliga intervjuade féretag. Ica menar att en strategi kontinuerligt
maste utvecklas dd marknaden stindigt fordndras. Hos foretaget finns uppfattningen att
innovationer har betydelse for foretagets utveckling men att det dr de 6verordnade strategierna
som styr vid beslutsfattande. Axfood menar att innovationer uppkommer i enlighet med
strategierna och att endast innovationer som dr i linje med fOretagets strategi behandlas.
Strategierna fungerar alltsa fOr att prioritera vilka projekt som bor genomféras. Axfood anser sig

vara sina strategier trogna och att det dr en forklaring till deras framgang. Coop ser pi
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strategiutformningen som en anpassning till vad som hinder pa marknaden. Innovationers
betydelse i strategierna ir relativt liten da det frimst dr foretagets allmidnna positionering som
behandlas och planeras i strategiarbetet. Fragor som var de skall finnas och med vilka koncept
samt hur de skall samarbeta pa nordisk basis spelar istillet en stérre roll. Bergendahls diremot ger
stort utrymme for innovationer da de anser att de har stor betydelse i strategierna. Foretaget ar
det minsta av de fyra aktGrerna och anser sig stindigt fa arbeta fOr att synas var pa innovativitet
ir en viktig faktor. Bergendahls arbetar efter planer som 16per 6ver ett, tre samt fem ar. De

utvirderas varje ar och om det sker stora forandringar sa omarbetas planerna.

For att forankra fOretagets strategier i organisationen fOrsdker Ica involvera si manga
medarbetare som mojligt 1 utvecklingsfasen av nya strategier. Koncernledningen ligger stor vikt
vid att alla medarbetare skall ha insikt i hur kundens beteende samt hur marknaden férindras for
att forsta behovet av stindig utveckling. Hos Axfood genomsyrar strategierna hela
organisationen. De 6vergripande strategierna ar ett val utvecklat och strukturerat system och olika
strategier finns for de olika avdelningarna. Coop kommunicerar strategierna via olika
kommunikationsmedier. Internet, personliga méten, chefer som for informationen vidare, interna
tidningar och ibland dven via massmedia dr ndgra exempel. Hos Bergendahls forankras
strategierna hos ledningen vilka sedan butikscheferna far ta del utav genom kontinuerliga méten
varje minad. Det dr sedan butikschefernas ansvar att férmedla strategierna vidare i

organisationen.

Vid strategiutformning maste organisationen enas och aktorernas motsittningar hanteras for att
kunna utveckla en strategi anpassad for hela féretaget. Genom en 6ppen dialog och strivan efter
delaktighet forsoker Ica forma de anstillda att se de underliggande motiven till en viss strategi.
Efter ett beslut har fattats skall alla verka efter faststillandet da inget annat accepteras. Ar det en
tydlig och vilkommunicerad strategi, siger Axfood, ses nyttan som sjilvklar for foretagets bista.
Coops strategier utvecklas av foretagsledningen och styrelsen fattar sedan beslutet. Strategierna
beskriver vart foretaget ar pa vig och diskussionerna som kan uppkomma sker framfoérallt 1
ledningsgruppen. Vidare kan strategiarbetet ses som en implementeringsfraga da underchefer och
mellanchefer far ett uppdrag att genomféra det som redan beslutats. Hos Bergendahls far
foretagets medarbetare tydlig information i god tid innan nagot nytt strategiskt sker da de ér

medvetna om att méinniskor behéver tid f6r att vinja sig infor en férdndring.
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Utifran aktérernas arbete kring strategiutformning samt hur de anpassar sig efter marknadens

forandringar kan aktorernas strategier skonjas.

RESULTAT
Vinstmaximerande
PROCESSER
A
Axfood Ica
Bergendahls
Coop
P o Gradvist
Planerade < > upptridande

v

Pluralistiska

Figur 5.1 — Aktorernas strategier

Det ir viktigt att kunna omsatta idéer till operativa handlingar och att foretagets strategier har
utrymme f6r innovativitet. Dagligvaruhandeln kidnnetecknas inte utav att vara innovativ utan
mycket styrs utifran strategier, det vill sdga planerat arbete och mindre impulser. Ica och Axfood
har ndstan samma syn pa innovationers roll, det vill siga att innovationer som genomfors ar i
enlighet med strategierna och har en viss betydelse for foretagets utveckling. Da innovationer
oftast leder till nya produktionsmetoder eller nya varor kan det leda till att Axfood eventuellt
himmar utvecklingen av nya idéer 1 foretaget eftersom endast innovationer som ir i enlighet med
strategierna genomfors. Den aktor som utmirker sig fran de andra 4r Bergendahls som anser att
innovationer 1 hoég grad paverkar strategiutformningen. Kanske 4dr det bittre att lata
innovationerna paverka strategiernas utformning likt Bergendahls arbetssitt. Da blir foretaget
mer positivt till forindringar och vagar satsa mer pa radikala idéer som inte alltid gar hand i hand

med strategierna.

Det som skiljer Axfood frin Ovriga aktorer ar att Axfood ér vildigt strategitrogna. Strategierna
kinnetecknas som vilarbetade och strukturerade. Planering och analysering av strategierna, som
arbetas fram utifran raidande marknadssituation, tas pa stort allvar. De andra aktorerna lagger inte
lika stor vikt vid planering utan forindrar sina strategier efter hur marknaden férandras. Coop
sager sig sjilva inte alltid utveckla idéer utan vintar pa marknadens respons efter att andra aktorer
presenterat nya losningar. Foretaget ligger snarare lagt och foljer med strommen dé det anses mer

ekonomiskt forsvarbart. Coop kan dock med strategin ha svart att uppna de riktigt stora
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vinsterna som kan fds genom att vara forst pa marknaden med nyheter. Icas strategier ir en
anpassning efter vad som hinder pa marknaden f6r att stindigt kunna erbjuda det som
marknaden efterfragar. Beteendet medfor att foretaget har mojlighet att bibehalla och forbittra
sin omsittning och inta en marknadsledande position. Bergendahls intar en ledande position i
sodra Sverige. Foretaget ar vaksamt pa omvirldsforindringar och lyssnar till kundens behov for

att erbjuda kunden attraktiva processer och produkter och diarmed sikerstilla sin position.

5.3 Dagligvaruhandelns arbete kring innovationer

Definieringen av begreppet innovation utgdr en viktig grund fér en vidare forstaelse kring

verksamheternas arbete och syn pa férindringar och innovationer.

5.3.1 Definition av begreppet innovation

Aktorerna inom dagligvaruhandeln har ndgorlunda lika definition pa begreppet innovation. Coop
beskriver en innovation som en forbittring av relationen till kund och effektivisering av motet
med kunden. Foretaget skiljer sig fran Ovriga intervjuade som samtliga poingterar att en
innovation dr nagot nytt. Axfood definierar en innovation som en ny idé eller 16sning. Ica menar
att en innovation ar att tinka nytt och annorlunda samt att bli bittre pa befintliga arbetsomraden.
Innovationer berér hos Ica allt fran detaljfrigor sisom sma logistikforindringar till stora
forindringar som exempelvis nya butikskoncept. Pa Bergendahls beskrivs en innovation som
nagot nytt som inte existerat pa den svenska marknaden tidigare och som ruskar om rejilt” (P.

Fardig, personlig kommunikation, 13 december, 2005).

Begreppet innovation ir relativt vagt vilket medfér problematiken att manga olika definitioner
kan ges. I dagligvaruhandeln ar aktorerna eniga om att en innovation medfér en forindring av
nagot slag. Troligen definieras innovationer olika 1 olika branscher beroende pa exempelvis hur
teknikintensiv branschen dr samt hur viktig del forskning och utveckling utgér. Ica och Coop
menar att en innovation likavil kan vara en liten forbattring eller forindring. Definitionen som
Coop ger tyder pa att verksamheten ar vildigt kundorienterad vad giller betraktandet av
forindringar medan Ica snarare fokuserar pa kostnadsbesparningar. Bade Coop och Icas svar
tyder pa att de har uppfattningen att en innovation ar nagot som litteraturen benimner
inkrementell. Generellt verkar dagligvaruhandelns innovationer vara av inkrementell natur da de

innebir forindringar och férbittringar men inga revolutionerande nyheter.

5.3.2 Betydande innovationer

For att exemplifiera vad aktérerna sjilva upplever vara innovativa l6sningar lit vi dem beskriva
innovativa forindringar som nyligen genomférts 1 foretaget. En innovativ produkt som Coop
lanserat ar sjilvscanningen, vilket innebdr att kunden sjilv scannar sina varor. Axfood har svarat
for innovativitet genom ett nytt butikskoncept, ”SuperWillys” som idr en sa kallad “compact hyper”.
Konceptet ar en kombination av en livsmedelsbutik och en halv stormarknad. De varor som
tillkommer i och med stormarknaden ér varor som kan betraktas som mer litthanterliga medan
klider och skor, som anses mer komplicerade exkluderas ur konceptet. Ica tror att interaktionen

mellan butik och leverantér kommer att fa 6kad betydelse i framtiden. En innovativ 16sning som
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Ica kommit med nyligen dr autoordern dir lagerbestind kontrolleras automatiskt. Lagret far
signaler nir antalet artiklar i butik understiger en viss niva. I framtiden kommer signalerna att
kunna sindas direkt till leverantér. Bergendahls virderar processinnovationer som de mest
betydelsefulla f6r foretagets utveckling. Konceptet ”City Gross” har utvecklats vilket dr en
traditionell stormarknad men pd mindre yta. Tanken bakom konceptet dr att inte alla
konsumenter har den tid som krivs for att handla i ett stort varuhus men 4dnda vill ha ett

komplett sortiment.

Den gemensamma nimnaren for vad foéretagen klassificerar som innovativa 16sningar ar att
samtliga intervjuade nimner foreteelser som kan hirledas till processinnovationer. Losningar som
forandrar processen i arbetet att leverera varor till kunden verkar vara de vanligaste inom
dagligvaruhandel. Det kan bero pa att aktoérerna har fullstindig kontroll Gver
distributionsprocessen och utrymme fér nya losningar finns dirfor. Bergendahls och Axfood ger
konceptforindringar som exempel pa innovativitet vilka dr bra exempel pa hur dagligvaruhandeln
kan foérindra sig och erbjuda nya l6sningar. Dels kan butikskoncept férindras for att pa ett battre
sitt erbjuda marknaden traditionella dagligvaror men butikens sortiment kan ocksa dndras sa att
produkter med anknytning till sillanképskategorin sisom klider och husgerdd innefattas.
Processinnovationer exemplifieras 1 Coops fall av sjilvscanning som férandrar och underlittar
ink6p och betalning f6r kunden och visar aterigen pa Coops kundfokus. Ica papekar autoordern
som den mest betydande innovationen som uppkommit pa senare tid. Autoordern ger
kundférdelen att konsumenten inte behéver drabbas av slutsalda varor men ar fraimst ett redskap
som innebir besparingar i bade tid och personal dir bestillning av nya varor skots automatiskt.
Losningen paminner om l6sningen RFID som anvinds av en tysk butikskedja. For 6vrigt dr den
svenska dagligvaruhandelns innovationer dnnu inte lika radikala som de pa den amerikanska och

tyska marknaden.

5.3.3 Innovationers betydelse for verksamhetens utveckling

Representanterna fran dagligvaruhandelns storsta aktorer anser att innovationer har betydelse for
verksamheten och betydelsen tar form i olika uttryck. Innovationer kinnetecknas hos Coop ofta
av sma forbittringar som inte ar av lika revolutionerande karaktir som i teknikintensiva
branscher. Ibland intriffar storre forindringar som exempelvis nya betalningssystem samt nya
butikskoncept vilka ocksa ses som innovationer. Innovationer dr fér Coop en viktig del for att
bibehilla sin konkurrenskraft. Axfood belyser betydelsen av att foérandra sig 1 en mogen bransch
genom att 6ka kundnyttan och skapa nya virden for att bibehilla sin stillning pa marknaden.
Innovationer skapar férutsittningar att 6ka omsittningen, bruttovinsten samt minska kostnader,
menar representant fran Ica. Bergendahls dr den enda aktéren som menar att innovationer i form
av nya processer har betydelse for verksamheten. En forklaring till uttalandet dr att de inte

producerar nagra egna produkter utan det dr leverantérerna som svarar for att leverera nya varor.

Schumpeter betonade pi sin tid betydelsen av innovationer for att ett foretag skall vixa istillet

for att endast konkurrera med pris. Genom att aktorerna forflyttar fokus fran pris till att erbjuda
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kunden nya inkopsmdjligheter, exempelvis sjilvscanning som fler foretag dn Coop numera
erbjuder, kan ett hogre pris motiveras. Andra forfattare betonar ocksia betydelsen av att vara
innovativ i branscher som kinnetecknas av forinderlighet vilket dagligvaruhandeln gor.
Aktorerna maste tinka i nya banor, dels for att mojliggora storre vinster och marginaler vilket kan
gbras genom forindringar som sparar kostnader samt erbjuda kunden nya koncept som gér dem
villiga att betala ett hogre pris. Trots att Coop podngterar att de inte har fOr avsikt att vara forst
pa marknaden med nya idéer hivdar de att innovationer ir en viktig del for féretagets utveckling.
Uttalandet kan verka motsigelsefullt men Coops definition av en innovation menar att en
innovation inte behover vara nagot nytt utan kan lika vil vara en imitation av konkurrenters nya

16sningar.

5.3.4 Hantering av nya idéer

For att fa forstdelse for var innovationer uppkommer i organisationen och hur de behandlas
underséks det om foretagen har separata avdelningar som arbetar med utveckling av
innovationer. Coop har ingen speciell avdelning utan arbetet sker huvudsakligen pa koncernniva.
Dir finns en affirsutvecklingsfunktion som arbetar med forindringar av koncept och
organisation. En del av arbetet gillande konceptforindringar skots av marknadsavdelningen.
Aven pa Bergendahls skéter marknadsavdelningen generingen av nya koncept men ansvarar
ensamma foér arbetet. Axfood och Ica har liknande struktur da bada pa koncernnivd har en
affirsutvecklingsavdelning som arbetar med strategier for framtiden. Axfood har ocksa
affirsutvecklingsansvariga i respektive kedja och partihandel. Inom Ica finns en avdelning for

affirsutveckling pa detaljhandelsnivd samt en speciell avdelning for logistikfragor.

Undersokningen visar att aktorerna arbetar pa olika sitt for att fanga upp innovationer som
uppkommer i organisationen. Ica, Axfood och Coop menar att idéerna kan komma fran alla
nivaer 1 organisationen men det ar inte avgorande vart ifran de kommer da de transporteras
vidare till ritt avdelning. Ica berittar att butikspersonalen stir for en del idéer men att de ofta
saknar helhetsbilden. Bergendahls har inget specifikt system som behandlar tillvaratagandet av
innovationer. Innovationer vixer fram pa marknadsforingsavdelning och idén férankras sedan i
organisationen. Coop har inget strukturerat system for att finga upp en idé. Diremot kan alla
anstillda ha idéer som kan foras vidare till utvecklingsavdelningen. Axfood anser att nitet for
uppfangning av innovationer i organisationen ér viktigt dd innovationer kan uppkomma i hela
koncernen. Idén skall kunna transporteras vidare till ritt niva for att dir kunna ta ett beslut om

ett eventuellt genomforande ar aktuellt.

Ofta uppstar innovationer av en ren tillfallighet trots att stora resurser liggs pa forskning och
utveckling. I alla foretag finns det goda idéer som kan forbittra foretagets arbete. Idéerna finns
bland annat hos medarbetare som befinner sig pa andra nivaer och avdelningar dn ledningsniva
och utvecklingsavdelning. De kan vara forbattringar men ibland av en mer innovativ karaktar.
Innovationer behandlas hos samtliga aktorer pa speciella avdelningar. De storre aktorerna verkar

ha ett mer strukturerat system for att ta hand om innovationer da de tycks inse vikten av att
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plocka upp idéer som uppkommer pa andra avdelningar 4n pa utvecklingsavdelningen. Det krivs
mer dn en bra idé for att nd framgang, kraften att omvandla idén till verklighet maste ocksa
finnas. Overlag verkar inte dagligvaruhandelns aktdrer organisatoriskt uppbyggda for att finga
upp medarbetares idéer utan utvecklingsarbetet kan till stor del hirledas till bestimda avdelningar.
Axfood belyser diremot vikten av att finga upp innovationer och ger intrycket av att det dr nagot
viktigt f6r foretagets utveckling. Ica tycks inte se lika stor potential i att fainga upp idéer ur
organisationen. Coops organisation verkar ocksa ofullkomlig nir det giller uppfingningen trots
att potentialen av medarbetares idéer inses. Bergendahls idégenerering ar fraimst begransad till en
avdelning. Aktorerna skulle kunna dra férdelar av att forankra innovativt tinkande pa alla nivaer i
organisationen da personal pa olika nivaer har olika probleml6sningar och synvinklar. Exempelvis
skulle ett beloningssystem kunna uppmuntra anstillda till att uttrycka sina idéer. Kunskap som

finns i hela organisationen skulle pa sa vis kunna tillvaratas.

5.3.5 Utvdrderingsprocessen

Processen innan en innovativ 16sning eller produkt limnar projektstadiet for att lanseras kantas
av olika tester. Pa Ica gar projekt av innovativ art genom fyra olika steg innan en lansering pa
marknaden dr mojlig. Forst genomférs en forstudie som foljs av ett projektgenomférande.
Direfter foljer en testutvirdering och till sist sker lanseringen. Inom varje steg avgors om
projektet skall avbrytas eller fortsittas. En ytterligare och sista kontroll sker pa butiksnivé i och
med att butiksigarna kan avgéra om de vill lansera idén. Bergendahls konsulterar olika
undersokningsinstitut som dr kunniga inom dagligvaruhandel. Inom féretaget sker
utvecklingsarbetet ~ genom  samarbete mellan den  operativa  verksamheten  och
affirsutvecklingsavdelningen. For varje butiksprofil finns ett eget utvecklingsutskott dir dven
representanter frin dgarna till butikerna ingar. Efter ett ar har gatt gér de tillsammans med
undersokningsinstitutet en undersékning som miter hur konsumenten reagerat pa férindringen
eller nyheten for att analysera om idén dr l6nsam att genomféra. Senare, efter att projektet
genomforts, anvinds en sd kallad nollpunkt som jimfér hur situationen var innan projektet
genomférdes med situationen efter. Nollpunkten fungerar alltsa fOr att utvdrdera projektet.
Axfood genomfor en kostnads- och intiktskalkyl for att se om innovationen ar l6nsam och har
potential. Visar kalkylerna ett positivt virde sitts ett sa kallat pilottest upp, det vill sdga att
foretaget testar innovationen i en butik, en kassa eller en viss del av butiken. Efter pilotperiodens
slut utvirderas projektet. Innovationsarbetet hos Coop ir en form av projektarbete. Forst gors en
forstudie med en lonsamhetskalkyl for att se om projektet eller produkten har potential att
lanseras pa marknaden. Lonsamhetskalkylerna stélls mot de strategiska mojligheterna sasom vad
innovationen kan bidra till 1 form av 6kad kundlojalitet och kundtillstromning det vill sdga 6kad
konkurrenskraft. Idén provas direfter for att se marknadens respons och vid beslut om vidare

utredning gors en efterkalkyl.

Samtliga intervjuade fOretag testar innovativa nyheter innan beslut tas att de i full skala skall
lanseras pa marknaden. Ofta sker testerna genom att det nya konceptet provas i en eller ett

begrinsat antal butiker for att senare utvirderas. Investeringsbeslutet som féljer efter nimnda
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tester dr av central betydelse for foretagets framgang. Fordelar med utvirdera resultatet fran ett
testprojekt som genomférts pa en mindre avgrinsad marknad dr att resultatet kan ge en
indikation pa projektets l6nsamhet i ett storre perspektiv. Genom ett sadant forfarande far
investeringsbeslutet en hogre tillf6rlitlighet. For mindre féretag som Bergendahls kan det ha en
stor betydelse av att ga till viga som ovan beskrivits, da ett felaktigt beslut kan fa férédande
konsekvenser. Investeringar kan i vissa fall, sisom inférande av nya butikskoncept, kriva
patagliga kapitalinsatser och fi konsekvenser lingt in i framtiden. Aven fér de stora aktdrerna ir

det viktigt att genomféra lonsamma projekt.

5.3.6 Resurser for innovationsarbete

Kostnaderna som avsitts for innovationsarbete visar ett foretags stravan att utvecklas och tinka
nytt. Inom Ica dr det svart att uppskatta kostnaderna som uppkommer f6r innovationsarbete da
utvecklingen sker I6pande i1 organisationen samt inom de separata enheterna. Som f6ljd av att
konkurrensen inom dagligvaruhandeln okar tror Mats Herner fran Ica att ocksd kravet pa
kreativitet och effektivitet kommer att 6ka. Bergendahls uppskattar att cirka 5 % av allt
utvecklingsarbete gar till att arbeta med innovativa 16sningar. Marknadsféringsavdelningen svarar
for arbetet och vill stindigt ha mer resurser vilket inte alltid dr sia latt att motivera for
foretagsledningen. Axfood uppger inte kostnaderna férknippade med innovationsarbete. Coop
berittar att kostnaden inte kan uppskattas da den inte f6ljs upp pa samma sitt som i renodlade

innovationsforetag.

Ingen av de intervjuade kan ge klara uppgifter om hur stora summor som avsitts for utveckling
av innovationsarbete. Att de har svart att uppskatta kostnaderna kan forklaras ur ett
branschperspektiv. Hade dagligvaruhandeln wvarit en forskningsintensiv bransch hade nog
medvetenheten om en sadan kostnadspost varit hégre vilket Coop poingterar. Nu édr det arbete
som till stor del skéts i affirsutvecklingsavdelningen och dirmed integrerat i det strategiska

arbetet.

5.3.7 Fordndring i sortimentet

Innovationer tar ofta form genom produkt- eller processférandringar. Produktinnovationer visar
sig ibland genom férindringar i sortimentet medan processinnovationer férindrar sittet att
erbjuda konsumenten varor. Férindringar i sortimentet kan paverkas dels genom interna idéer
men aven externa patryckningar. Ica blir allt tuffare mot leverantérerna. Erhalls inte ritt villkor ar
Ica beredda att ompréva varans plats 1 hyllan vilket skedde da de ansag sig fatt ett f6r hégt pris
fran foretaget Gillette plockades produkterna ut ur sortimentet. Enligt Ove Larsson som arbetar
pa "The Core Company” finns dock idag produkten ater 1 sortimentet pa grund av sitt starka
varumirke och patryckningar fran kunder. EMV &kar av olika anledningar, bland annat i de
segment dir Ica upplever att de har svirt att férhandla med leverantorerna. I sadana fall viljer de
att producera sjilva genom upphandling. Axfood har kategoriansvariga som arbetar med
sortimentsutveckling. Vanligast dr att producenter vinder sig till bolaget med nya produkter och
forslag pia nya produkter men Axfood kan dven sjilva initiera en produkt. Aven inom

Bergendahls finns det kategoriansvariga som bestimmer om och nir nya produkter skall tas upp 1
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sortimentet och de blir i sin tur ofta paverkade av leverantorer. Kunderna kommer i stor
utstrackning med 6nskemal om produkter de saknar i sortimentet, det upplever bade Bergendahls
och Ica. Coop menar att det dr marknadens efterfriga som styr férindringar 1 sortimentet.
Leverantorerna kommer med manga nya idéer och forslag till féretaget och beslut om huruvida
de skall tas upp i sortimentet eller inte fattar produktcheferna. Ove Larson har manga av
dagligvaruhandelns leverantérer som sina kunder och kan dirmed fora leverantérernas syn pa
utvecklingen av EMV. Leverantorerna ser pa EMV som plagiat av originalprodukten och att
dagligvaruhandeln 1 huvudsak kopierar leverantorernas storsiljande produkter. For att inte bli av
med hyllplats tvingas leverantorerna dels att producera at dagligvaruhandeln men samtidigt att bli
mer innovativa i sin produktutveckling si att de inte snabbt blir imiterade. Produkter som det
ligger mycket forskning bakom ér allmint svarare att kopiera och kan motstd konkurrensen
bittre. Leverantorerna uppfattar dagligvaruhandelns utveckling av. EMV snarare som en

imitation 4an innovation.

Diskussionen huruvida EMV kan betraktas som nagot innovativt eller inte, kan ses ur olika
aspekter. Mahinda dr inte en sadan produkt i sig sdrskilt innovativ utan, i enlighet med vad
leverantérerna pastar, imitativ. Faktumet att Ica, Coop och Axfood har bérjat erbjuda kunderna
sina egna produkter ar ett tecken pa forindring och en slags vertikal integration. For att indirekt
ut6éva makt 6ver leverantorerna blir de genom sin forsiljning av EMV konkurrenter da féretagets
egen producerande varor kan konkurrera med leverantérernas prissattning. De kan dven avgora
upptagandet av leverantérernas produkter i sortimentet pa ett helt annat sitt an om de inte hade
haft en egen vara att erbjuda konsumenten. Beteendet med EMV kan dels betraktas som ett steg
bakat 1 utvecklingen da dagligvaruhandelns produkter faktiskt dr kostnadsmassigt billigare
imitationer och produkter som inte erbjuder kunden nagot nytt utan snarare nagot befintligt men
till ett ldgre pris. Handlandet kan ocksa leda till en 6kad press pa leverantérerna att utveckla och
leverera innovativa produkter for att behalla sin position pa marknaden. Produkterna maste
standigt utvecklas for att kunderna skall vilja kopa dem i framtiden. De maste tinka lingre an till
sjdlva konsumtionen av produkterna det vill siaga att forsta vad som hander fore och efter
konsumtionen. Produkten méste ge mervirde for kunden for att kunna motivera ett hogre pris.

For slutkonsumenten kan dock EMV vara ett steg 1 att erhalla stérre valméjligheter 1 pris.

5.3.8 Fordndring av distribution

Distributionsférandringar kan bland annat ske i form av ny butiksutformning och teknik som
forandrar servicen mot slutkonsumenten. For dagligvaruhandeln, speciellt i ett glesbefolkat land
som Sverige, ir logistikkostnaderna héga. Det finns med andra ord stor potential att genomféra
besparingar och Ica har en speciell utvecklingsavdelning for logistik. Axfoods
distributionsférindringar styrs utifran kundperspektivet och hur foéretaget skulle kunna ©ka
kundnyttan. Coops distributionsférandringar bestims i hog grad av kostnadsbesparingar som kan
uppnis genom kortare logistikkedjor. Utvecklingen skots framférallt av Coops egen avdelning for
logistik men dven leverantérerna kommer med l6sningar som forbattrar arbetet med att erbjuda

kunden varor snabbt och effektivt. Bergendahls menar att de ar en for liten aktér fOr att ha en
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egen utvecklingsavdelning. Istillet reser de runt i virlden, till bland annat USA, Storbritannien
och Asien, och inspireras av praktiska 16sningar. En del av losningarna anpassas senare till

Bergendahls verksamhet pa den svenska marknaden.

I distributionen aterfinns, som tidigare nimnts, kirnan till innovativitet i dagligvaruhandel. Hir
har dagligvaruhandeln kontrollen och har mdijlighet att paverka utvecklingen. Traditionellt dr
dagligvaruhandelns aktorer distributionsforetag trots inslag av, pa senare tid, egen produktion.
Bergendahls utmairker sig genom att uttala att inspiration frin andra marknaders 16sningar ar den
huvudsakliga killan for forandringar. Huruvida det kan betraktas som en innovation, att ta efter
nagon annan, dar svart att avgora. Dock dr det nya konceptet troligtvis en innovation for
Bergendahls dven om det inte dr en innovation sett till hela marknaden. For att referera till
Bergendahls definition av en innovation, “nigot som ruskar om rejilt”, kan sigas att det ofta
forhaller sig till foretagets egen miljo. De andra aktérerna har inte nimnt att influenser himtas
fran andra delar av virlden utan har endast forklarat hur det internt skapas foérindringar i
distributionen. Den interna utvecklingen verkar dirmed vara den primira for forindring.
Bergendahls dr mycket mindre dn Ica, Axfood och Coop sa foérklaringen till det avvikande sittet

att arbeta finns troligtvis i foretagets relativa storlek och kostnader som egen utveckling medfér.

5.4 Vardering av innovativa investeringar i dagligvaruhandeln

Investeringar av innovativ art dr av en speciell kategori da de kan vara svara att virdera och risken

svar att avgora. AktOrernas hantering av problemet beskrivs och analyseras 1 f6ljande kapitel.

5.4.1 Innovativa kontra underhdallsinvesteringar

Investeringar som kan hirledas till innovationer kan skilja sig fran foéretagets
underhallsinvesteringar. De innovativa investeringarna dr allt som oftast av en mer riskfylld
karaktir da de dr oprévade idéer menar Coop, och dirmed bér de behandlas annorlunda. Den
kalkyl som sitts upp for en innovativ investering innehaller madnga osikra parametrar.
Osikerheten grundar sig just 1 att det ar nagot nytt som skall na ut till marknaden och att det ér
svart att veta hur férindringen kommer att tas emot. Foretaget maste alltsa géra en form av
framtidsbedomning dir dven paverkande faktorer uppskattas och bidrar till osdkerheten 1
kalkylen. Axfood har en liknande syn péd innovativa investeringar. I och med att det ar helt nya
produkter eller processer som skall ut pa marknaden maste investeringen visa en tydlig Ilonsamhet
1 ”business caset” som genomfors for att kunna sta emot eventuella osikerheter. Diremot ser
Axfood en betydelse av ha ett visst tilamod samt att vara realist och fatta balanserade beslut vid
bedémningen av den hir typen av investering. Aven Ica behandlar innovativa investeringar
annorlunda. Oprovade idéer maste genomga tester innan de genomférs i full skala och varje
projekt fir en viss summa tilldelat sig som skall anvindas for tester i olika former.
Genomférandet av ett innovativt projekt, som genomgatt ett antal tester, respektive ett mindre
riskfyllt projekt, dr likadant och projekten har samma avkastningskrav om det beslutas for att
lanseras siger Ica. Bergendahls innovativa investeringar for med sig en betydligt mer omfattande

process dn vad en underhallsinvestering skulle medfora. Antalet inblandade personer ar fler och
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oftast behover beslut fattas av ledningen om en investering skall genomféras eller inte, nigot som

inte behovs vid en underhiéllsinvestering.

Samtliga aktérer skiljer pa investeringar av innovativ karaktir och sia kallade
underhallsinvesteringar pa grund av att de forstnimnda ofta medfor en 6kad risk. Ica skiljer sig
diremot en aning fran Ovriga aktorer da de inte har samma fokus gillande virdering av de
strategiska mojligheterna. Ica har lika héga krav pa en innovativ investering som Ovriga
investeringar 1 organisationen. Projektet far emellertid en extra summa pengar for att genomga ett
visst antal tester, innan det eventuellt vidareutvecklas, men direfter virderas den utan nagon
storre hinsyn till dess maoijliga tillvixtpotential. Till viss del kan det hir bero pa att Ica definierar
en innovation nagot annorlunda i forhallande till de Ovriga aktérerna, det vill saga att de dven ser
mindre férindringar som innovationer (se 5.2). En forindring dr oftast inte lika riskfylld som
nagot helt nytt. En aktor som tar stor hinsyn till de strategiska mojligheterna som innovationer
kan medfora dr Axfood vilka belyser betydelsen av att ha ett visst talamod f6r den hir typen av

investeringar.

5.4.2 Utvarderingsmatt

En mingd olika matt finns for att utvirdera projekt av innovativ karaktir. Aktorerna i
dagligvaruhandeln anvinder sig av olika matt och en del anvinder sig dven av fler dn ett matt for
att berikna l6nsamheten. Coop anvinder sig av projektets aterbetalningstid tillsammans med
projektets nettonuvirde och internranta. Kostnader och intikter gar att se, dock ir de indirekta
effekterna svarare att berdkna i det enskilda fallet och virderingen gbrs dirav utifran projektets
individuella férutsittningar. “Return on Invested Capital” dr det matt som Axfood utgar fran vid
virdering av innovativa investeringar och dr ensam om att anvanda mattet. Vid fortsatt utveckling
av projektet betraktar de forindringar 1 rorelseresultatet. Ica brukar likt Coop nettonuvirdet.
Bergendahls anvinder sig endast utav aterbetalningstid vid den férsta virderingen och senare

beaktas hur projektet har paverkat bruttovinsten.

Coop ir den aktér som anvinder fler an ett matt vid 16nsamhetsberidkning av ett innovativt
projekt. Genom ett sadant tillvigagingssatt Okar sannolikheten att se eventuella brister eller
fordelar med projektet, trots att ett matt visar ett visst resultat kan ett annat matt visa motsatsen.
Internrintan och nettonuvirdet dr tvd matt som ofta skiljer sig at beroende pa fGretagets
avkastningskrav. Coops utvirderingsmetod, med tre olika matt, kan ses som ett tecken pa viljan
och strivan efter att hitta nya tillvixtmojligheter men med viss eftertinksamhet.
Aterbetalningstiden som anvinds av Coop och Bergendahls kan tyckas vara ett bra matt om
malet ar att investeringen skall aterbetala sig inom en snar framtid. Pa det sittet som Coop
anvinder det, som komplement till andra matt, dr att foredra dd metoden inte tar storre hinsyn
till risk och forbiser tidsvirdet. En anledning till att Bergendahls anvinder projektets
aterbetalningstid kan vara metodens anvindarvinlighet. Andra berikningar dr betydligt mer

omfattande och kriver en hel del resurser for att rikna fram.
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5.4.3 Avkastningskrav

Avkastningskravet pa en innovativ investering skiljer sig 4t hos de olika aktérerna i
dagligvaruhandeln. En del, bland annat Axfood har inget specificerat krav utan det specifika fallet
avgor vilken avkastning som projektet bor ha. De forséker dock gora en kvalificerad bedémning
6ver hur potentialen ser ut och dess mojliga l6nsamhetsutveckling. Coop har ett krav pa 15 % av
sysselsatt kapital och att investeringen maste ha en dterbetalningstid pa max tre till sex ar
beroende pa vad det dr for typ av investering. Ibland dr mojligheten till en kort dterbetalningstid
vad som krivs for att projektet skall anses vara l6nsamt i nuliget och dirmed genomforas. Icas
avkastningskrav ir beroende av riskexponeringen men det far aldrig understiga bolagets generella

avkastningskrav vilket ar interna uppgifter. Bergendahls har ingen klar angivelse pa kravet.

Aktorernas vaga avkastningskrav tyder pa svarigheten att bedéma huruvida en innovation anses
vara lamplig att utveckla eller inte. Trots att de utfér en mangd lonsamhetsberakningar betyder
det inte att de tillhandahaller det ratta svaret. Det kan ha sin foérklaring 1 att

innovationsinvesteringar ir av mer riskfylld karaktir dir manga osikra parametrar uppskattas.

5.4.4 Riskhantering

Den risk som projektet bedoms medféra paverkar 16nsamhetsberakningarna varierande beroende
pa hur bolaget justerar for den. Bade Coop och Ica justerar diskonteringsrintan. Icas
diskonteringsrinta dr beroende av hur riskfyllt projektet dr. Coop utfér diremot justeringen
framforallt pa grund av externa faktorer sisom den allminna rintan. Projektets risk hanteras i
kanslighetsanalyser for att se hur férindringar av kostnader och intikter kan komma att férandra
investeringens lonsamhet i férhdllande till grundkalkylen. Axfood arbetar pa ett liknande sitt.
Mojliga risker och konsekvenser sammanstills i en risk- eller scenarioanalys. Bergendahls
betraktar risk som nagot som ar forenat med tillvixtmojligheter. Till vilken risk olika projekt skall
accepteras avgor ledningen. Mojligheten att ta beslut efter hand eller sa kallade realoptioner ér
inget vilkint begrepp bland aktérerna. Diremot finns en del stadier i utvecklingen av
investeringen dir foretaget kan vilja att ga vidare, avbryta eller foérandra processen. Mojligheten
finns i nistan samtliga fall och bedéms darfor inte tillféra mervirde till projektet nagot som giller

samtliga undersokta foretag.

Pa ett eller annat sitt tar aktorerna hinsyn till risk i sina berdkningar. Ingen anvinder dock
mojligheten att virdera de valméjligheter som uppkommer efterhand i och med deras sitt att
utveckla innovationer. Vid flera tillfillen kan de stanna upp i processen och utvirdera projektet
for att se hur och om de bor ga vidare. Att virdera mojligheten att forindra sig under tiden vore
egentligen optimalt for féretagen. Realoptioner ger en mer rattvis bild av hur riskfyllt projektet
egentligen ar och vad det skulle kosta respektive tillféra foretaget beroende pa hur den innovativa
idén kan komma att utvecklas. Axfood och Ica ir de aktérer som idag arbetar pa ett sitt som
mest liknar tillimpningen av optionstinkandet. De férandrar parametrar f6r att se hur osikra
faktorer kan paverka resultatet. Det som faller utanfor berikningarna dr virdet av optioner det

vill sidga att kunna agera annorlunda beroende pa hur omgivningen forindras. Genom att vardera
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mojligheten att i senare skede kunna forindra sig skulle foretagen kunna bli bittre strategiskt
rustade. Att foretagen inte anvinder sig av realoptioner beror troligtvis pa att metoden har relativt

liten spridning i niringslivet.

All innovativitet behéver inte vara riskfylld. Produktinnovationer inom dagligvaruhandeln kan i
vissa fall tillh6ra helt riskfria innovationer. Ndrmast riskfria innovationer verkar vara nagot som
aktorerna genomgiende ligger mindre vikt vid. Aterigen kan det ha med hur de definierar
innovationer. Ofta menar de nagot nytt da de talar om innovationer. Tydliga innovationer som ar
nagot nytt var bland annat dd Coop lanserade sjilvscanningen och Ica autoordern. EMV ir nagot
nytt for dagligvaruhandeln men produkterna innebdr 1 regel ingen nyhet for kunden.
Leverantorerna till dagligvaruhandeln ser pa EMV som kopior av sina befintliga produkter,
produkter som de en ging i tiden tog till hyllorna. Nir Ica, Axfood och Coop talar om
innovationen EMV kan det ifrdgasittas om det verkligen dr en innovation eller om begreppet
innovation som nagot nytt bor tinkas 6ver. Det som resonemanget vill mynna ut i dr att
innovativitet inte boér himmas pa grund av att det férknippas med en stor risk. I de flesta fall kan
det finnas stora mojligheter till en god 16nsamhet, ibland till en storre risk men i vissa fall utan 1
stort sett nagon risk. Det giller att hitta en balans mellan risk och méjlig avkastning. Aven om
projektet uppfyller verksamhetens uppstillda avkastningskrav och visar god l6nsamhet ar det inte

sikert att det kan eller bér genomféras.

5.4.5 Beslutsfattande

Vem som tar beslutet beror hos samtliga pa investeringens omfattning. Ar det ett stérre projekt
ir det allt som oftast ledningen som har det slutliga ordet menar Coop. Hos Axfood fattas
beslutet 1 styrgruppen for projektet men aven har behovs ett godkidnnande frin ledningen om det
ir av storre karaktdr. Ica har ett organiserat delegationssystem ddr medarbetarna har olika
befogenheter att fatta beslut pa olika nivaer. Ar det stora frigor som medfér en betydande
summa pengar tas beslutet pa koncernniva. Bergendahls olika féretagsgrupper har befogenhet att
fatta beslut om investeringar som understiger fem miljoner kronor. Overstiger investeringen fem

miljoner kronor tas besluten av ledningen.

Ledningen i bolaget eller koncernen dr det organ som beslutar om innovationer. Det kan
forklaras av att innovationer i manga fall dr riskfyllda projekt som medfér stora kostnader. Ica
och Bergendahls har tydliga riktlinjer nar det giller vad som menas med stora summor pengar
och nir beslut behéver tas till en hogre niva. Med tydliga riktlinjer likt deras kan tinkas att

innovativiteten 1 foretaget 6kar da beslutsprocessen kan ga snabbare.
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6 SLUTSATS

Slutligen redogors for innovationers betydelse i dagligvaruhandeln och hur aktorerna
resonerar kring strategier och investeringsbeslut forenade med innovationer. Resultatet av
empiriskt material sammanstdlls under respektive fraga med syfte att lyfta fram kdrnan i

uppsatsen. Avslutningsvis skildras ndagra overgripande tankar kring uppsatsarbetet som
helhet.

?Vad for innovativ verksamhet dgnar sig de storsta foretagen inom svensk

dagligvaruhandeln at och i vilken form uppkommer innovationer?”

I dagligvaruhandeln ir innovationer allt som oftast inte nigot som foriandrar radikalt utan snarare
sma forindringar eller forbittringar det vill siga inkrementella innovationer som bygger pa
befintlig kunskap. Det behover inte bara ha sin grund 1 att aktérerna ar strategitrogna utan aven i
att branschen ir relativt lagteknologisk och for slutkonsumenten genomfors inga férindringar
som kinns lika omfattande i jimférelse med om Volvo skulle lansera en ny bilmodell. Dock har
en del forindringar som genomforts haft omfattande betydelse for de olika verksamheterna.
Sjilvscanning, EMV och konceptutveckling 4dr ndgra forindringar som kan riknas till
innovationer bland berérda aktorer och dr som synes av en mer radikal karaktir dd de medfor
stora forindringar for foretagen i form av modernisering, kostnadsbesparing och nyetablering.
Dagligvaruhandeln arbetar innovativt pa sitt sitt och forandringarna som genomférts har, i

exempelvis sjdlvscanningens fall, helt férandrat kopprocessen.

”Hur interagerar innovationer och féretagens strategier?”

Utveckling och foriandring dr nyckeln till framgang. Det ar viktigt att vara innovativ, speciellt 1 en
forinderlig bransch som dagligvaruhandeln.  Trots vikten av att vara innovativ tar
innovationsarbete relativt liten plats i berérda organisationer. Aktdrerna inser betydelsen av
forandring men de har inget innovativt perspektiv. Kanske kan det grunda sig 1 att aktorerna inte

har en klar definition pd det vaga begreppet innovation.

Dagligvaruhandeln kiannetecknas av att féretagen i stor grad 4r sina strategier trogna.
Innovationer som uppkommer skall gi 1 linje med strategierna for att genomféras. Det har giller
for alla undersokta aktorer forutom Bergendahls som till en hogre grad later innovativa idéer
paverka fOretagets strategiutveckling. Planering tycks wvara ett nyckelord fér branschen.
Strategierna dr vad som formar den framtida utvecklingen av branschen vilket medfor att
innovationer av banbrytande slag forkastas om de inte forhaller sig till foretagets faststillda
strategier. Pa sa vis fraingar aktorerna mojligheterna att na ut till nya marknader och kunder varpa

de stora tillvaxt- och 16nsamhetsmoijligheterna minskar. Samtidigt finns det stora fordelar i att
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arbeta efter en tydligt formulerad strategi, dels skapas en tydlig profil f6r kunden men dven

medarbetare far en klar bild av om vilken riktning foretaget stravar.

»Hur virderas innovativa investeringar i svensk dagligvaruhandeln?”

Aktorerna dr vil medvetna om att innovationer inte bara ar kapitalintensiva utan ocksa relativt
riskfyllda. I och med att det ofta dr nagot nytt som inte tidigare testats Okar risken for
genomforandet. Nagra av aktorerna har vil utvecklade metoder for att berdkna mojlig avkastning
1 forhéllande till risken. Framtagning av kalkyler och andra férberedande arbeten dr kostsamma
och omfattningen kan darfor stillas 1 forhéllande till foretagets storlek. Mer utvecklade analyser
gor det mojligt att se riskerna men ocksa potentialen med projektet. Obeprévade idéer dr allt som
oftast riskfyllda men nyheter gér det méjligt att na ut till nya marknader och kunder och det ar
dir de stora méjligheterna finns. Dirfér dr det de stora aktorerna som kan se potentialen 1 mer
riskfyllda projekt och framforallt har resurserna till att fullgéra en prévning av dem. Bergendahls
har inte samma moijlighet utan istallet s6ker de idéer fran den utlindska marknaden for att sedan

ta hem till Sverige. Idéerna ér da testade och risken pa si vis mindre.

Innovationer forknippas ofta med en omfattande kapitalinsats. Inom dagligvaruhandeln borde
inte sd vara fallet dd innovationer inte alltid 4r férknippade med en omfattande teknisk utveckling
vilken ofta kidnnetecknas av héga kostnader. Dessutom har aktorerna i manga fall méjlighet att
prova nyheter 1 liten skala for att sedan, om de viljer att fortsitta arbetet, 6ka omfattningen.
Tillvigagangssittet kan medfora, beroende pa vad det dr for projekt, att kapitalinsatsen ar som
storst forst efter att marknaden gett sitt godkdnnande och risken att misslyckas ar ddrmed
betydligt mindre. De totala kostnaderna kan visserligen vara stora vid tidpunkten men att risken
ir mindre maste tas med i1 berdkningarna. Mojligheten att avbryta projekt, om de inte far den
respons som foretaget hoppats pa dar ocksa nagot att ta hidnsyn till vid uppskattning av
kapitalomfattningen. Aktorerna uttalar sig om att forinderlighet, som innovationer kan medfora,
ar viktigt for framgang men trots det laggs inte sa mycket kraft for att stimulera innovativitet. Da
innovationer i1 branschen ofta utgbérs av forindringar som inte behover medfora stora

kapitalinsatser kan branschen ha fordel i att ligga mer resurser pa 16sningar som férdndrar.

Fortsatta studier

I den hir undersékningen har fokus riktats pa respondenters syn frin foretagets Gvergripande
funktion. Fortsatta studier skulle kunna innebira en undersokning dir respondenter fran olika
nivaer i organisationen intervjuas med ambitionen att se om uppfattningen dr likartad pa alla

nivaet.
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BILAGA 1. INTERVJUGUIDE A 1

BILAGA I - INTERVJUGUIDE A

Del 1- Aktérernas strategier
= Pivilket sitt anser ni er konkurrera pa marknaden?
* Hur anpassar sig foretaget efter marknadens férutsittningar?

= Vad anser ni vara fOretagets positioneringsstrategi?

Vad har innovationer for betydelse for foretagets strategier?
* Hur forankras strategierna hos medarbetarna i organisationen pa alla nivaer?

= Hur gar ni tillviaga for att f6rs6ka ena olika viljor inom féretaget till en strategi?

Del 2—- Foretagets tankar kring innovationer och dess betydelse f6r verksamheten

=  Hur definierar ni en innovation?

Vad har innovationer for betydelse f6r er verksamhet?

Finns det en separat avdelning som arbetar med generering av innovationer?

=  Hur ser processen for innovationer ut fran det att en idé uppkommer till att den nar
marknaden?

Vad dr det som bestimmer fordndringar 1 sortimentet ndr det giller produkter som inte
tidigare ingatt?

* Hur uppkommer vanligtvis forindringar 1 distributionen, det vill siga férindrad
butiksutformning, ny teknik etc. for att forindra servicen mot slutkonsumenten?

Hur utvirderar ni innovationen under utvecklingsprocessen?

* Nir anser ni att innovationen ar lIonsam respektive olénsam att genomfora? (hur varderas
de strategiska mojligheterna?)

Hur mycket tid och pengar avsatts for innovationsarbete?

* Kinner ni att det dr lagom eller skulle ni vilja avsitta mer eller mindre resurser for
innovationsarbetet?

Har foretaget under den senaste tiden genomfért niagon innovation som haft stor
betydelse?



BILAGA 1. INTERVJUGUIDE A II

Del 3— Virdering av innovativa investeringar i dagligvaruhandeln

* Bedoms innovativa investeringar annorlunda dn investeringar sisom underhalls
investeringar?

= Vad anvinder ni for investeringsmatt for att utvardera projekt av innovativ karaktir?
= Vad har ni for avkastningskrav?

* Hur bedéms risk?

= Realoptioner, moijligheten att ta ytterligare beslut efter hand hur virderas det?

= Vem tar besluten om projekten ar lonsamma att genomfoéra eller ej?

Allmint: Arbetar ni idag annorlunda kring innovationer dn vad ni gjorde fOr ett antal ar sedan,
det vill siga innan manga utav de nya aktérerna dok upp pa marknaden?
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BILAGA II — INTERVJUGUIDE B

Med leverantorer 1 fragorna nedan menas dagligvaruhandelns leverantorer.

= Vilka leverantorer dr det som arbetar med er?

* Hur definierar leverantérerna en innovation?

* Arinnovativitet viktig for leverantérerna?

® Vad ir det for forandringar och forbattringar som leverantorer jobbar med?
®  Vad gor leverantorerna for att inte forlora samarbetet med grossisterna?

= Vilken strategi anvinds for att kunna konkurrera med grossisternas EMV?
=  Hur har leverantorernas strategier andrats de senaste aren?

»  Ar det allt vanligare med vertikal integration bland leverantérerna?

»  Ar det stora skillnader i krav mellan de olika aterforsiljarna?

® Hur beriknas I6nsamhet pa innovativa investeringar?

® Hur ser leverantérerna pa risk?
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BILAGA III - BEGREPP

Supermarket: Dagligvarubutik eller livsmedelsavdelning 1 stormarknader med en siljyta pa minst
400 m? (Konkurrensverket, 2002).

Stormarknad: Varuhus med minst 2500 m? siljyta som dr externt beldgen, har ett brett

sortiment, Overvagande sjalvbetjaning och minst 300 parkeringsplatser (Konkurrensverket, 2002).

Lagprisbutik: Begreppet saknar en etablerad definition. Kinnetecken for en lagprisbutik i
forhéllande till 6vriga dr deras enklare inredning, begrinsade service och att det dr vanligare med

fasta priser 4n med tillfilliga extrapriser (Konkurrensverket, 2002).

Business case: Ett strukturerat forslag for forbittring som anvinds for att underlitta
beslutsfattandet. I ett business case ryms en analys av foretagets verkstillande behov och
problem, méjliga 16sningar, forutsittningar, vad som maste goras samt en risk justerad kostnads-

och intaktsanalys (www.ichnet.org).



BILAGA IV. FORETAGSDATA \%
BILAGA IV - FORETAGSDATA
. . Parti Antal Antal Distributions
Standard*  Lagpris handel artiklar butiker centraler

Ica ICA Nira X 3-5000 765

ICA Supermarket X 6-10000 512

ICA Kvantum X 15000 131

MAXI ICA

Stormarknad X 45000 37
Totalt 1445
Axfood Hemkép X 10-15000 90

Willys X 7500 88

Willys hemma X 3000 45

Dagab X - - 3

Axfood Nirlivs X - - 4
Totalt 223
Coop Coop Konsum X 4-7000 209

Coop Forum X 43

Coop Extra X 9000 24

Coop Nira X 4-5000 101

uppgift uppgift

DDF saknas saknas
Totalt 377
Bergendahls  Ags X 12-15000 16

Eko X 100000 168

City Gross X 50000 7

Mat Oppet X 5-6000 64
Totalt 255

* Standardpriser, ¢j ligptis




