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Forord

Detta ar en slutlig avrapportering av ett forskningsprojekt,
som jag har bedrivit vid Ekonomiska Forskningsinstitutet (EFI)
vid Handelshogskolan i Stockholm. Projektet har till stor del
finansierats med bidrag fran Stig Svenssons Minnesfond. Jag ar

mycket tacksam fér detta finansiella stéd.

Studien pabdérjades 1983. En del av studien avrapporterades
1987 i ett vetenskapligt arbete fér erhallande av ekonomie
licentiatexamen (Schuster 1987). Manga av tankegangarna i den
delrapporten aterfinns i foéreliggande rapport i vidarefdéradlad

form.

Studien har genomfdrts under handledning av professor Lars
Ostman, sektionen f£6r redovisning och finansiering vid
Handelshdégskolan i Stockholm. Lars gav pa ett tidigt stadium
viktiga impulser till studien. Ddrefter har han kontinuerligt
givit synpunkter som foért studien framdt. Under projektets
slutskede har detta arbete intensifierats, och jag ar mycket
tacksam 6ver att Lars, trots en tjanstledighet, hjalpt mig pa
detta satt. Hans 6verblick och kdnsla fér vasentligheter har

varit mycket vardefulla.

I handledarkommittén har dessutom ingatt professor Sven-Erik
Johansson, sektionen fé6r redovisning och finansiering vid
Handelshégskolan i Stockholm och professor Lars-Gunnar
Mattsson, sektionen fér distributionsekonomi, strukturekonomi
och marknadspolitik vid Handelshdégskolan i Stockholm. Jag vill
tacka Sven-Erik och Lars-Gunnar for att de vid flera



tillfdllen under projektet 1last valda delar av mitt
arbetsmanuskript, och i projektets slutskede
arbetsmanuskriptet i dess helhet och givit stimulerande
synpunkter betrdffande deras respektive "“specialomraden®". Jag
vill ocksa tacka professor Claes-Robert Julander vid Fonden
fér handels- och distributionsforskning som last
arbetsmanuskript och férmedlat konstruktiv kritik. Professor
Sven-Erik Sjoéstrand har last arbetsmanuskriptet i projektets
slutskede och givit mig nagra synpunkter av betydelse fo6r den

slutliga utformningen av rapporten. Jag ar tacksam f£or detta.

Dessutom vill jag framfoéra ett tack till mina 6vriga kollegor
vid sektionen fér redovisning och finansiering och fonden for
handels~ och distributionsforskning f£6r deras synpunkter, inte
minst i anslutning till framldggningen av den tidigare
omnamnda delrapporten. I detta sammanhang maste ocksa
framhdllas de synpunkter som professor Gunnar Hedlund,
Institutet for internationellt foéretagande, framforde i sin
egenskap av opponent vid denna framladggning. De var av stor
betydelse for inriktningen pd vissa delar av denna rapport.
Ekonomie doktor Kenth Skogsvik och civilekonom Mikael Runsten
har dessutom i projektets slutskede pa Kort varsel varit
behjdlpliga med att lasa och kritisera vissa speciella delar
av rapporten. Tack for det.

Jag vill framféra ett varmt tack till Siv Kretz, som under
studiens inledningsskede hjalpte mig med utskrifter av
manuskript i olika versioner. Siv har ocksd hjalpt mig att
férvandla slututskriften, som jag gjort sjalv med hjalp av ett
ordbehandlingsprogram, till lasbart skick. De tekniska
ofullkomligheter som aterstdr har inte ens Siv lyckats att
avhjalpa, och ansvaret fér dessa vilar uteslutande pd mig. Siv
har dessutom ritat tva av figurerna. John Elton har hjalpt mig

med att sprakgranska den engelska sammanfattningen.

Jag vill dessutom tacka alla de personer inom ICA-Rérelsen som

varit mig behjdlpliga under projektets gang. Jag vill sarskilt



framhdlla direktér Frans-Henrik Schartau som i projektets
startskede, i sin davarande egenskap av VD foér ICA AB,
garanterade ICA:s oreserverade medverkan i projektet pa
forskningsmassigt acceptabla villkor. Frans-Henrik har ocksa,
i sin nuvarande egenskap av VD fér ICA Hakon, tillsammans med
direktoér Svante Nilsson, ICA Hakon, last arbetsmanuskriptet i

projektets slutskede och givit synpunkter.

Jag har under de ar projektet bedrivits ocksa haft formanen
att fa delta i, och under senare ar haft ansvar £foér, avsnittet
om redovisning och finansiering i de foéretagsledar-
utbildningsprogram for grossistforetag som bedrivits av
Institutet for foretagsledning (IFL) med ICA som en av
uppdragsgivarna, de s k MIG- och DIG-programmen. Otaliga ar de
diskussioner jag har haft med foretradare for olika
IcAa-foretag i detta sammanhang, och jag uppskattar verkligen
de méjligheter detta har givit mig att stamma av mina
forskningsidéer mot dessa erfarenheter av den dagliga

verksamheten.

Jag vill slutligen tacka en person, som jag haft ndra kontakt
med under denna studies genomforande, ekonomie doktor
Nils-Erik Wirsdll. Vid manga tillfallen har Nils-Erik, med
ofortrottlig energi, last mina utkast och givit kommentarer av
saval detaljerad som 6vergripande karaktar. Aven betydelsen av
detta fdérbleknar emellertid vid en jamférelse med den
betydelse Nils-Erik har haft som inspirationskdlla och
personligt stéd. Hans uppmuntrande ord har varit en standig
k&dlla till férnyad motivation. Tack &n en gang.

Stockholm i april 1989,

Walter Schuster
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1. Inledning

1.1 Problemomrade

Agandeformens betydelse fér ett féretag ar en omdiskuterad
fraga, som kan angripas fran flera olika infallsvinklar. Den
svenska ICA-Rérelsen har en agandeform av principiellt
intresse. ICA-Rérelsen Ar en av Sveriges stdérsta
foretagsgrupper. ICA ar Sveriges sjatte stoérsta foéretag saval
matt efter omsdttning som matt efter antal anstédllda
(Affdrsvarlden 17/88). YICA-Rdrelsen" bestar av ett antal
féretag i saval detaljhandels-, partihandels- som

tillverkningsledet pa den svenska dagligvarumarknaden.

ICA-Rbérelsen dgs av ICA-képmdnnen. Agandet ar emellertid
utformat pd olika satt i olika ICA~foretag. Ett stort antal
individer (ICA-ko6pmdnnen) bedriver enskilt dgda foretag i
detaljhandelsledet (ICA-butikerna). ICA-képmadnnen &ger vidare,
som kollektiv, ett antal ICA-fdéretag i tidigare led i
distributionskedjan med starka rdrelsesamband med
ICA-butikerna (bland dessa "6vriga ICA-fdretag" finns
"partihandelsféretagen®” ICA Hakon, ICA Eol, ICA Essve m £l
foretaqg) .

Liknande adgandeformer med inslag av bade enskilt och
kollektivt &gande ar alls inte ovanliga i Sverige. ICA kan
emellertid ses som ett ledande exempel pa omradet.
ICA~-ROrelsen har varit framgangsrik i flera avseenden. Den &r
storst pd dagligvarumarknaden. Marknadsandelen inom
detaljhandel (1) uppgick 1987 till ca 33 % (Svensk



dagligvaruhandel 1987-88). Marknadsandelen inom partihandel
(2) uppgick 1987 till ca 36 % ({Svensk Dagligvaruhandel
1987-88) . ICA-ROrelsen har ocksa varit framgdngsrik
finansiellt. ICA-~koncernen hade 1987 ett "riskbarande kapital¥
(3) pa drygt 4 Mdr kr (ICA AB:s koncernredovisning 1987).

Agandeformer av denna typ forknippas emellertid inte
uteslutande med framgang. Det finns manga exempel pa foretag
med agandeformer som liknar ICA-Rérelsens som haft stora
svdrigheter med att innehdlla sd stor del av sitt overskott
fé6r investeringar i kollektivt &gda féretag att den
langsiktiga konkurrenskraften kunnat bevaras. Den gdngse
uppfattningen, se exempelvis Stahl (1979), &r att kooperativa
foretag har problem med tillvaxt i eget kapital.

ICA-ROrelsens framgang har ront stort intresse. Andra foéretag
har varit intresserade av att inféra liknande former. Det &r
framst tva olika férklaringar till ICA:s framgang som brukar
aterkomma ndr fragan berdrs 1 olika sammanhang. Fdrklaringarna
t£ill framgangen anknyter till agandeformen (i vid mening). Den
férsta forklaringen till ICA-Rdrelsens framgdng anknyter till
det faktum att ICA-képmannen sjalv ager sin butik, vilket
exempelvis en butikschef inom konsumentkcoperationen normalt
inte gér, och darmed har en starkare privatekonomisk koppling
till butikens framgédng. Detta goér honom mer motiverad vilket
resulterar i en storre (och kvalitativt battre) arbetsinsats
jamfort med de fall dar den privatekonomiska kopplingen ar
svagare. Den andra foérklaringen till ICA-Rérelsens framgang
anknyter till resurskoncentrationen i de kollektivt &gda
6vriga ICA-foretagen, som bl a kommer till uttryck i en
kraftfull samlad marknadsféring av ICA-butikerna som en enhet.

Det finns nagot av en motsdgelse mellan dessa tva
forklaringar; & ena sidan ar det viktigt att éverskottet i
verksamheten kommer de enskilda ICA-képménnen tillgode, &
andra sidan ar det viktigt att detta &verskott anvands f£f6r att
stdrka kollektivet av ICA-koépmans intressen. I stéllet £6r att



betona denna motsigelse kan man se forklaringarna som
komplement till varandra och ta dem som utgdngspunkt foér
formuleringen av ett forskningsproblem. De berdr férhallandet
ICA-butikerna sinsemellan och mellan ICA-butikerna och de
ovriga ICA-féretagen. I detta férhdllande finns tva, var for
sig fullt legitima, krav pad vad som i allmana termer kan
kallas for "sjalvsté@ndighet” respektive "samverkan®”. Det ar
s4val de enskilda delarnas (butikernas) perspektiv som den
helhets de tillsammans bildar (inklusive de o6vriga
ICA-féretagen vilka tilldelats uppgifter och resurser) som
maste beaktas. Med detta synsatt ar det samspelet mellan dessa
bada perspektiv som &r det intressanta studiecbjektet. Det ar
denna iakttagelse som bildar en utgangspunkt fér studien.

Férhdallandet mellan ICA-butikerna och de &évriga ICA-fdretagen
har i och fér sig ett flertal dimensioner. Jag viljer att
studera detta problemomrdde med utgangspunkt fran dgandeformen
1 foretagen. Jag utnyttjar Johanssons (1983) definition av ett
féoretag som Yett finansiellt system med tonvikt pa& sambandet
mellan & ena sidan generering och anskaffning av finansiella
resurser och & andra sidan av rdrelsen betingade
kapitalbehov®. Det innebar fér det forsta att intresset
inriktas pd& de ekonomiska mekanismer som styr generering och
anskaffning av finansiella resurser. Den totala genereringen
och anskaffningen av finansiella resurser mdste motsvara
ICA~Rorelsens totala kapitalbehov. Detta &r emellertid inte
tillrackligt. I varje enskilt ICA-féretag maste dessutom
generering och anskaffning av finansiella resurser motsvara
det kapitalbehov som uppstar.

Definitionen betonar emellertid ytterligare en dimension;
sambandet mellan generering coch anskaffning av finansiella
resurser coch vad dessa avser att tédcka, det av rdérelsen
betingade kapitalbehovet. Med en sddan ansats &r det méjligt
att analysera vilka rorelsemadssiga faktorer som paverkat det
totala kapitalbehovet i ICA-Rérelsen och férdelningen av detta
totala kapitalbehov pa de enskilda ICA-fdretagen. Detta &r



ocksd av betydelse for samspelet mellan helhetens och de

enskilda delarnas perspektiv.

Av resonemanget ovan framgdr att det sannolikt inte finns
ndgot sjalvklart svar pad fragan hur o6verskottsférdelningen
inom ICA-Rérelsen bdér ske. Agandet av ICA-Rérelsen ar utformat
pa ett sddant satt att agaren/den enskilde ICA-kdpmannen
huvudsakligen tillgodogdér sig avkastningen av verksamheten via
sin butik. En férutsattning £6r att detta skall kunna ske &ar
givetvis att butiken &r konkurrenskraftig och uppvisar en
tillfredsstdllande lénsamhet. En 6verfdéring av det totala
6verskottet till butikerna skulle emellertid ske pa bekostnad
av de 6vriga ICA-foretagens tillvéxtkraft. De starka
rérelsemdssiga samband som finns mellan de &vriga
IcAa-foretagen och ICA-butikerna gér att en utebliven tillvaxt
i de férstndamnda skulle kunna f& negativa féljdverkningar pa
méjligheterna till goda framtida 6verskott i butikerna. Det ar
inte sakert att en férdelning av o6verskottet som innebdr en
maximal avkastning £6r ICA-képmannen pa kort sikt &r foérenlig
med basta méjliga avkastning pd 1lédng sikt. vid férdelning av
6verskottet madste hansyn tas till utvecklingen av de d6vriga
ICA~-foretagens tillvaxt och konkurrenskraft.

Det dr saledes av vikt att analysera de rdrelsemassiga motiv
som finns for tillvaxt i butikerna respektive i de évriga
ICA-fdéretagen. I ICA-stadgans forsta paragraf betonas att
samverkan skall ge medlemmarna och deras foretag "dels
tillgang till tekniska och administrativa stordriftsférdelar,
dels mdjlighet till individuell och lokal anpassning och
utveckling av det egna féretaget®.

Motiv fér tillvaxt i de 6vriga ICA-féretagen ar till exempel
forekomsten av stordriftsfordelar i partihandelsledet, vikten
av en tryggad varufdrsérjning, skapandet av kedjetrohet etc.
Detta skapar behov av samordning. Det finns emellertid ocksa
exempel pa motsatsen. Motiv fér tillvdxt i de enskilda

butikerna &r existensen av rérelsemassiga skillnader mellan



delarna, exempelvis med avseende pa marknadens utseende, som
skapar behov av differentiering. En analys av samspelet mellan
helhets- och delperspektiven efter dessa riktlinjer
férutsatter kdnnedom om de ovriga aktdrerna pa den svenska

dagligvarumarknaden.

Donaldson/Lorsch (1983) konstaterar att for att sdkerstélla
ett foretags langsiktiga fortlevnad erfordras, férutom att
efterfrdgan pd finansiella resurser motsvaras av en lika stor
tillgang pad finansiella resurser, att de krav olika
intressentgrupper stdller pa foéretaget tillgodoses i rimlig
utstrackning. Dessa intressentgrupper bestdr av agare,
langivare, kunder, leverantorer, anstdllda m fl.

FOr att sakerstdlla féretagets langsiktiga fortlevnad maste
det saledes (bl a) uppfylla agarnas finansiella krav. En
viktig fragestdllning ar darfér hur sambandet mellan
generering av finansiella resurser och férdelningen av
eventuella 6verskott i verksamheten ser ut. En annan fraga ar
hur riskfdérdelningen sker. ICA-ROrelsen i dess helhet béar
givetvis de risker som ar férbundna med verksamhet pa
dagligvarumarknaden. Férdelningen av den totala risken ar av
stort intresse.

Om det ar utsikten till privatekonomisk vinning som &r den
dominerande drivkraften bakom enskilda individers
arbetsinsatser, och det &r arbetsinsatserna i detaljhandeln
som &r avgdérande for den totala konkurrenskraften, skulle
detta tala for att en sa stor del av éverskottet som méjligt
skulle foérdelas till butikerna. I princip skulle en enskild
ICA-kopman foredra en sadan o6verskottsfoérdelning som pa lang
sikt ger honom den hégsta avkastningen. Overskottsférdelningen
skulle vara sadan att butikerna skulle vara konkurrenskraftiga
och uppvisa en tillfredsstdllande lénsamhet, samtidigt som de
ovriga ICA-féretagen skulle garanteras en sadan tillvaxtkraft
att de kunde bevara (och eventuellt dka} sin konkurrenskraft.
Vilken férdelning som uppfyller dessa krav ar beroende av



[}

sddana faktorer som t ex den totala marknadstillvaxten,

konkurrenternas beteende och teknologiska forandringar.

Det finns emellertid ytterligare en aspekt pa& problemet.
Frigan om &éverskottsfédrdelningen vore inte trivial ens om det
vore méjligt att forutsdga den framtida avkastningen i
butikerna respektive i de évriga ICA-foéretagen under olika
tankbara framtida utvecklingsméjligheter och
investeringsalternativ. Det kan finnas konflikter mellan béasta
méjliga langsiktiga avkastning fér kollektivet av ICA-képmdn
och mdlsattningar betradffande férdelningen av denna mellan

ICA-képmannen.

En aspekt av samspelet mellan helhetens och de enskilda
delarnas perspektiv, avvagningen mellan ®utdelning® till
ICA-képmdnnen och konsolidering fér att framja ICA-Rorelsens
tillvaxt, ar inte unik fé6r denna typ av féretag, utan
existerar givetvis i alla typer av foéretag. Till skillnad fran
féretag i allmdnhet, dar kund- och &garintressen normalt
foéretrads av olika grupper finns inom ICA en koppling mellan
kund- och &garintressen. De 6vriga ICA-féretagen &gs av
ICA-kopmannen (som kollektiv), som samtidigt driver
ICcA-butikerna, vilka (direkt eller indirekt) &ar de 6vriga
ICA-foretagens kunder. ICA-kopmannen foretrader darmed
gentemot de évriga ICA-féretagen sidviél roérelsemdssiga som
finansiella intressen. Detta faktum &r av betydelse foér
analysen. En studie av det forskningsproblem som skisserats
ovan forutsatter kdnnedom om de enskilda képmadnnens/agarnas
villkor i s&val de enskilt agda butikerna som i de 6vriga
ICA-foretagen.

De 6vriga ICA-féretagen leds av "tjansteman®. Dessa har
tilldelats ansvar och befogenheter att tillvarata hela
ICA-RO6relsens intressen. Deras villkor och handlingsfrihet &r

ocksé av betydelse fér analysen.



1.2 syfte

Studien har tva syften: 1) att analysera en principiellt
intressant adgandeform och férklara dess betydelse fdér ett
féretag och 2) att ge perspektiv pa tva olika modeller for att
forklara dgandeformens betydelse for ett foretag.

Studien har en uttalat empirisk inriktning. Agandeformens
betydelse fér ICA-ROrelsen analyseras utifran mitt empiriska
material med hjalp av tva olika modeller. Det uppstar
darvidlag dessutom vissa méjligheter att utifrdn mitt
empiriska material dra slutsatser om modellerna som sadana och
gora jamférelser mellan dem, vilket studiens andra syfte &r
ett uttryck fér. Denna fragestidllning har givits formen av ett
sdrskilt syfte fo6r att markera dess sjalvstandiga karaktar.

1.3 Avgransningar

Forhdllandet mellan ICA-butikerna och de évriga ICA~foretagen
har, som konstaterats, ett flertal dimensioner. Jag valjer
att studera detta problemomrade med utgangspunkt fran
dgandeformen. Synen pa féretaget som ett finansiellt system
omfattar emellertid sambandet mellan generering och
anskaffning av finansiella resurser och det av rérelsen
betingade kapitalbehovet. Darmed integreras vad jag kallar
rérelsemassiga fragestallningar i analysen. Detta innebédr att
exempelvis traditionellt distributionsekonomiska eller
organisatoriska fragestdllningar berdérs. Analysen ar dock i
detta fall relativt 6versiktlig. Min avsikt ar att fokusera pa
sambandet mellan roérelsemdssiga och finansiella faktorer,

snarare an pa de rorelsemdssiga faktorerna i sig.
1.4 Metod
Projektet har bedrivits under en relativt lang tid.

Utgangspunkten var fran férsta bérjan att i nagon form
analysera den principiellt intressanta dgandeform som



ICA-Roérelsen representerar. Denna utgangspunkt har inte
férandrats. Daremot har studiens inriktning genomgatt

avsevarda férandringar i flera olika omgadngar sedan starten.

Projektet har bedrivits i en vaxelvis samverkan mellan

teoretiskt och empiriskt arbete (se figur 1.1 nedan).

Insamling ——% Modell- —P Insamling —% Avstamning

av data urval av data mot modell
T;—————— Avstamning 4——— Modell-
mot modell utveckling

Figur 1.1 Projektet kannetecknas av vaxelvis teoretiskt
och empiriskt arbete

Det finns i princip ett flertal alternativa modeller for att
férklara agandeformens betydelse for ett foretag. Jag
analyserar agandeformens betydelse fér ICA-ROrelsen utifran
tvad olika modeller. De modeller som utnyttjas for att forklara
agandeformens betydelse for ICA-Rorelsen ar dels en
agentteoretisk modell av ekonomiska organisationsformer, dels
en strukturell modell av helheten och de enskilda delarna.

Den agentteoretiska modellen ar en variant av i litteraturen
forekommande modeller av ekonomisk organisation. Agentteorin
ar en forskningsgren som utvecklats snabbt i USA under 1970~
och 1980-talet. Det ar en formell ansats, vars resultat
hittills genererats under starkt férenklade antaganden med en
begreppsapparat och en analysmetodik hamtad fran
nationalekonomin. Agentteorin har kritiserats fér att dess
antaganden inte férmdr fanga den komplexitet som utmidrker det
enskilda foretaget och de individer som ar verksamma inom det,
och att den vikt teorin faster vid analys av kontrakt &r
éverdriven och missvisande. Det avgdrande skdlet fér att vilja
den agentteoretiska modellen ar den utbredda uppfattningen att
den kanske viktigaste férklaringsfaktorn till ICA:s framgdng
ar att ICA-koépménnen sjdlva ager ICA-butikerna (och darmed har

en stark privatekonomisk koppling till butikens framgang),



vilket 4r i linje med utsagor grundade pd de agentteoretiska
modellerna trots alla deras fdérenklingar. Flera av
ICA~-Rérelsens sidrdrag kan vidare ses mot bakgrund av
grundliggande konflikter mellan olika intressenter i
foretaget; intressekonflikter som kan beskrivas och 1 vissa
fall analyseras pa ett fruktbart satt utifréan en

agentteoretisk ansats.

Den agentteoretiska modellen bygger pa att kontrakt sluts
mellan enskilda individer och betonar inte vad man skulle
kunna kalla "organisatoriska" eller "institutionella® aspekter
péd ett fdéretag. Den fangar inte heller upp Omsesidiga
beroendeférhadllanden mellan den rérelse som bedrivs och sdttet
att finansiera denna, utan utgdr fran att den roérelse som
bedrivs ar given. Bland annat dessa aspekter behandlas daremot
i den strukturella modellen av helheten och de enskilda
delarna (som utvecklats med utgangspunkt fradn det resonemang
som foérdes i avsnitt 1.1). Det finns ocksa en annan skillnad
mellan modellerna. Den agentteoretiska modellen a&r en produkt
av en omfattande, generell teoribildning. Den strukturella
modellen har sitt ursprung i en starkt empiriskt orienterad,
relativt nyetablerad forskningstradition. Detta hindrar inte
att jamforelser mellan dem Kan vara meningsfulla. Denna
skillnad innebdr ocksd att min egen insats i hégre grad bestar

av modellutveckling vad betrdffar den strukturella modellen.

Avsikten med att arbeta bade med en strukturell modell och en
agentteoretisk modell ar att de skall ge kompletterande
perspektiv. Enligt min uppfattning ar alla modeller
"partiella®. Ingen modell férmdr ensam att forklara ett
féretags viktigaste egenskaper. Det finns i den bemarkelsen
inte ndgra generella modeller. Mitt synsatt ligger i detta
avseende nara det Perrow (1986) fdresprakar. Perrow menar att
alla teorier foérenklar. Vissa teorier bortser fran aspekter
som andra teorier menar ar centrala och vice versa. Denna
insikt innebar inte att modellorienterade ansatser inte

kan/bdér anvandas. De kan, enligt min uppfattning, anvandas i
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den mdn de férbattrar var férstdelse av empiriska fenomen aven
om detta férutsdtter att man bortser fran vissa faktorer eller
h&ller dem konstanta.

Det finns siledes, som papekades inledningsvis, exempel pd
féretag med dgandeformer som liknar ICA-~Rorelsens som haft
stora svarigheter med kapitaltillvaxt och investeringar i
kollektivt &gda fdretag. Denna studie bygger p& en empirisk
analys av ett féretag som (under den studerade perioden) varit
framgangsrikt. Intresset fokuseras pa ett fdéretag som lyckats,
vilket f£érhoppningsvis ocksd i viss man kan bidra till att oka

kunskapen om de féretag som haft svarigheter i detta avseende.

Alldeles bortsett fran att dgandeformen, som konstaterats,
rara dr en bland flera mdjliga forklaringsfaktorer till ett
féretags framgdng, ar det uppenbart att min ansats innebar
begransningar vad betrdffar méjliga slutsatser om sambandet
mellan agandeform och framgdng. Jag kan inte péd basis av mitt
empiriska material avgdra huruvida ICA~ROrelsen hanterat
samspelet mellan helhetens och de enskilda delarnas perspektiv
p& basta mdjliga sdtt under perioden (enligt den strukturella
modellen) respektive haft den bésta mdéjliga ekonomiska

crganisationen (enligt den agentteoretiska modellen).

En god férmédga att hantera samspelet mellan helhetens och de
enskilda delarnas perspektiv respektive de malkonflikter som
analyseras i den agentteoretiska modellen har emellertid
sannolikt varit en nédvandig foérutsattning fér ICA-Rérelsens
framgang. I den bemdrkelsen kan en studie av hur dessa
forhAdilanden f£drédndrats over tiden bidra till en ékad

forstdelise av dgandeformens betydelse f£ér ettt féretaqg.

Empiriska data insamlades i tre olika steg (valda delar av
erfarsnheterna fran steg I och II avrapporterades i ett
vetenskapligt arbete £6r erhdllande av ekonomie
licentiatexamen ~ Schuster 1987). Undersékningsperiocden
omfattar dren 1948-87.
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1.5 Disposition

I kapitel 2 och 3 vidareutvecklas focrskningsfrégan. Ett antal
fragestallningar identifieras. I kapitel 2 diskuteras den
strukturella ansatsen cch i kapitel 3 den agentteoretiska. T
kapitel 4 diskuteras studiens metod. I kapitel 5 finns en kort
presentation av ICA-Rdrelsens utveckling fére
undersoékningspericden (som bakgrund till de nérmast féljande
kapitlen). I kapitel 6 och 7 presenteras empiriska data
betraffande ICA-Rorelsens utveckling fran rdérelsemdssiga
respektive finansiella utgangspunkter. I kapitel 8
sammanfattas slutsatserna betraffande hur ICA-Rérelsen
hanterat samspelet mellan helhetens och de enskilda delarnas
perspektiv. I kapitel 9 konfronteras den agentteoretiska
modellen med studiens empiriska data. Kapitel 10, slutligen,

bestdr av sammanfattning och slutsatser av studien.
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2. En strukturell modell av helheten och
de enskilda delarna

I detta kapitel vidareutvecklas fragestdllningarna kring den

strukturella modellen av helheten och delarna.

2.1 Strukturella faktorer av betydelse for samspelet mellan

helhetens och de enskilda delarnas perspektiv

Vid beslutsfattande inom ICA-Rorelsen kan bade ett
*delperspektiv® och ett "helhetsperspektiv" anlaggas. Ett
delperspektiv innebar att det i fo6rsta hand &r konsekvenserna
for enskilda delar som beaktas nar beslut fattas. Ett
helhetsperspektiv innebar att det i foérsta hand ar
konsekvenserna foér helheten som beaktas ndr beslut fattas. Det
ar samspelet mellan dessa bada perspektiv som analyseras 1
modellen av helheten och de enskilda delarna.

Ett helhetsperspektiv vid beslutsfattande leder ofta till att
rorelsemdssiga eller finansiella beroendefdrh&llanden mellan
delarna uppstar. Detta &r ett led i en dynamisk process.
Forekomsten av beroendeférhallanden mellan delarna kan sedan
motivera ett helhetsperspektiv vid framtida beslutsfattande,
som i sin tur leder till nya beroendeférhallanden. Ju mer
delarnas villkor, pa& grund av olika typer av
beroendefdérhallanden, avviker fran villkoren fér ett
fristaende féretag, desto mer kan man sdga att

helhetsperspektivet betonas.

En 6kad betoning av helhetsperspektivet kan emellertid ocksa
bli féljden av andra skdl an att beslut fattats i uttrycklig
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mening att ge en sadan 6kad betoning av helhetsperspektivet.
Beslut som fattats utifran ett delperspektiv kan indirekt och
pa sikt fa den effekten, nar konsekvenserna av besluten blir
sddana att beroendefdédrhdllanden mellan delarna goér att det
blir naturligt (eller rent av oundvikligt) att anléagga ett
helhetsperspektiv vid framtida beslutsfattande.

Analysen av samspelet mellan helhets- och delperspektiven
omfattar, som konstaterades i kapitel 1, saval finansiella som
rérelsemassiga fragor. Beroendeférhallanden mellan delarna med
avseende pd generering och anskaffning av finansiella resurser
bor betraktas mot bakgrund av den rérelse som bedrivs. Har
inriktas intresset emellertid till att bdérja med pa

finansiella beroendeférhallanden.

Villkoren fo6r ett foretag som dr finansiellt beroende av andra
féretag skiljer sig fran villkoren foér ett féretag som ar
fristdende i detta avseende. Resurstillvaxten i finansiellt
beroende foretag a&r avhangig av hur det totala dverskottet i
verksamheten férdelas mellan féretagen och hur riskerna

fordelas (se figur 2.1 nedan).

Betoning av
helhetens perspektiv

Finansiellt fristdende |———F| Finansiellt beroende

foretag foretag
# &verskott disponeras # overskott disponeras
av de enskilda delvis fér helhetens
delarna intressen
# de enskilda delarna # helheten bar en del
badr egna risker av delarnas risker

Figur 2.1 Det finns en koppling mellan en betoning av
helhetsperspektivet och férekomsten av finansiella
beroendeférhallanden

Resonemanget anknyter till Ostmans (1984) diskussion. Ostman
diskuterar finansiella beroendeférhdllanden mellan olika
delar, dar delarna ar resultatenheter i en koncern.

Resonemanget ar emellertid av allman karaktdr. Det anvands i
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denna studie som utgdngspunkt fér att analysera samspelet
mellan helhets~ och delperspektiven f6r finansiellt beroende
féretag i en distributionskedja. Férekomsten av finansiella
beroendeférhallanden mellan enskilda féretag gér att de kan
betraktas som "delar"™ i en "helhet®. Ju mer "delarnas®
finansiella villkor avviker fran de finansiella villkoren for
ett ¥fristaende foretag", desto mer kan man saga att

"helhetens" perspektiv betonas.

Det "finansiellt fristdende foretaget” kannetecknas enligt
Ostman (1984) av att "de vinstmedel det sjalvt genererar ar
den helt avgorande basen for foretagets fortlevnad. Dessa
medel ar i sig en finansieringskdlla...Darutéver ar de
genererade vinstmedlen grunden fér att attrahera ytterligare
eget kapital och f£ér kreditvardighet gentemot langivare. Med
de ramar detta innebdr kan styrelse och féretagsledning
bestamma Over foéretagets totala tillvaxt, tillgangarnas

struktur och finansieringsformernas sammansattning.”

Tillvaxt i omsattning medfdr vanligtvis ett oékat kapitalbehov
som mdste tackas. Det ar viktigt fér féretaget att inte dess
tillvaxtplaner hammas av brist pa kapital. En féretagslednings
strategi gar enligt Donaldson/Lorsch (1983) vanligen ut p& att
anpassa den efterfrdgan pad kapital som uppstdr vid tillvaxt
till den tillgang pa kapital som skapas av, i férsta hand,
internt tillfoérda medel och, i andra hand, av en konservativ
uppldning dar langivarna ges en sa bred sdkerhetsmarginal att
de lanar ut pengar pa "armslangds avstand". Donaldson/Lorsch
presenterar en ekvation for "sjdlvfinansierad tillvaxt® som i
olika varianter utnyttjades av flera féretag i deras
undersokning av stora, mogna amerikanska féretag. Ekvationen
ser ut pd foljande satt (4):
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g(S)= g(NA) = r[(RONA)+d(RONA-i)]  dar

g(s) = méjlig tillvaxttakt i omsdttning

g (Na) = M= sysselsatt kapital

r = andelen innehdallna vinstmedel

RONA = avkastning pa sysselsatt kapital efter skatt
d = skuldsdttningsgrad

i = genomsnittlig laneranta efter skatt

Detta ligger nédra det synsatt som foresprdakas av Johansson
(till exempel Johansson 1983). Tillvaxt i finansiell balans
(det vill sdga med ofdrandrad skuldsdttningsgrad) kraver att
relativ tillvaxt i eget kapital &r lika med relativ tillivéxt i
totalkapital. Kravet pa tillvaxt i eget kapital leder i sin
tur, i avsaknad av nyemissioner och vid en given
utdelningsandel av eget kapital, till ett krav pa réantabilitet
pad eget kapital efter skatt. Kravet pa rantabilitet pd aget
kapital efter skatt kan sedan, vid givna varden pa skattesats
och genomsnittlig lanerdnta, brytas ned yvtterligare till ett
krav pa rantabilitet pa totalt kapital fore skatt i den s k

“rantabilitetsformeln®.

P& kort sikt har emellertid foéretaget ett visst
handlingsutrymme vad betradffar konsolideringsnivén. Detta
innebdr att det i en situation med tillvaxtplaner och
kapitalknapphet mdste vaga de rorelsemdssiga risker som ar
forbundna med utebliven tillvaxt (vilket i en vaxande marknad
innebadr relativ tillbakagang) mot de finansiella risker som &r

forbundna med otillracklig konsolideringsniva.

Villkoren £6r resurstillvéxt i finansiellt beroende féretag
skiljer sig fran villkoren £6r finansiellt fristdende foretaq.
Resurstillvaxten i finansiellt beroende foéretag &r avhéngig av
hur det totala 6verskottet i verksamheten fordelas mellan
féretagen och hur riskerna férdelas. Det a&r méjligt att

identifiera nagra strukturella faktorer av betydelse fér
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dverskottsfdrdelningen och riskférdelningen mellan olika
foretag och darmed for samspelet mellan helhetens och de

enskilda delarnas perspektiv.

De grundlaggande villkoren for overskottsfordelningen bestéams
av Agandeformen. Med "adgandeform® avses hdr den juridiska
féretagsformen. Inom ramen fér de grundlaggande villkor fér
dverskottsférdelningen som bestams av dgandeformen spelar
dgarandelarnas férdelning och finansieringspolitiken roll f£oér
férdelningen av finansiella resurser mellan olika enheter. Med
"finansieringspolitik"™ avses hdr nagra sinsemellan starkt
bercende faktorer; konsolideringsniva vid en given
tillgidngsmassa (val av skuldsattningsgrad), utdelnings- och

emissionspolitik samt bokslutspolitik,

Nér det finns finansiella beroendefdérhallanden mellan féretag
tillkommer ytterligare finansieringspolitiska &évervaganden i
jamforelse med finansiellt fristdende féretag. I en del fall
midste exempelvis en avvagning gdéras mellan konsolidering i
wvissa finansiella enheter och konsolidering i andra.

Overskottsfdrdelningens effekt pa respektive enhets kapitalbas
blir tack vare agarkapitalets beldningskapacitet i mdnga fall

avsevart stdrre &n om méjlighet till lanefinansiering saknats.
Dessutom kan en enhets belaningskapacitet utnyttjas for en

annan enhets rakning.

I valet av skuldsattningsgrad ingar ocksa ett val mellan olika
skuldtyper. Ha&r skall endast sarskiljas en aspekt vid detta
val, betydelsen av efterstdllda 1an fran féretagets Aagare.
Denna 1dneform ar av principiellt annan karaktdr &n
traditionella 1lan. Den liknar i vissa avseenden eget kapital,

i andra skulder.

Bokslutspolitiken i finansiellt beroende féretag paverkas
sannolikt i stor utstrackning av de méjligheter som finns att

via avsattning till obeskattade reserver erhalla uppskov med
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skattebetalningar och didrmed ge féretaget en typ av réantefri
kredit. Synen p& konsolideringsnivan i olika enheter i
finansiellt beroende fdretag torde vara beroende av huruvida
ytterligare konsolidering kan ske i form av obeskattade

vinstmedel eller om den maste ske med beskattat eget kapital.

Ndr det ocksd finns rérelsemdssiga beroendefdrhallanden mellan
enheterna, vilket ar fallet nar de ar lankar i en
distributionskedja, spelar ocksad prispolitiken roll £ér
férdelningen av finansiella resursexr mellan olika enheter. Med
"prispolitik" avses har dels prisnivan vid varuleveranser
mellan olika led i distributionskedjan, dels den tekniska

utformningen av prissattningen.

I figur 2.2 nedan illustreras dessa grundldgande samband.

li- Agandeform

Finansierings~-
Prispolitik politik
» +

Fordelning av finansiella resurser
mellan olika enheter

Figur 2.2 Agandeformen, pris— och finansieringspolitiken
ar av betydelse fdér samspelet mellan helhetens
och de enskilda delarnas perspektiv

Foretagets prissattning, som utformas i ett rdérelsemissigt
sammanhang, far finansiella konsekvenser vid sidan av de
rorelsemdssiga nar agaren samtidigt a&r kund i foéretaget. I ett
saddant fall kan en del av det forvantade &verskottet tillfdras
dgaren/kunden redan vid képtidpunkten. Foéretagets prispolitik

méste beaktas samtidigt med dess finansieringspelitik.

Rodhe (1982) beskriver traffande situationen ndr han {fran
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juridiska utgdngspunkter) analyserar svarigheterna att stéarka
borgendrernas stdllning 1 en kooperativ férening genom att
inféra regler fér att tvinga fdreningen att spara, det vill
sdga att innehdlla vinstmedel. Rodhe konstaterar att i ett
féretayg, d&r &garnas framsta intresse &r att begagna sig av
£éreningens tidnster som ett led i1 sin egen verksamhet, kommer
ndgot &verskott 6ver huvud taget inte att uppstd om det inte
féreligger praktiska svarigheter foér fdreningen att tréaffa
exakt ratt vid prissdttningen eller om inte fdéreningen dnskar
konsolidera sig eller utéka sin verksamhet.

FOr att fanga denna dimension valjer jag att i modellanalysen
sadrskilja tvd olika ténkbara utgangspunkter f£ér det enskilda
foretagets prissattning. Fér det férsta kan priserna sattas
utifrin den radande prisnivan fér jamférbara produkter
{("marknadsbaserad prissattning®). Fér det andra kan priserna
sdttas uwtifran foretagets kostnader med ett vinstpaligg
("sjdlvkostnadsbaserad prissattning”). Detta &r givetvis ett
starkt férenklat resonemang. For det forsta gdller ofta
prissdttningen inte en enstaka vara, utan prisnivan f£ér ett
stort antal varor, som ingar i ett sortiment. P& detaljerad
nivé kan prispolitiken vara olika fér olika varor. Har gdrs
férenklingen att prisnivan kan tolkas som det vagda
genomnsnittet foér de varor som ingdr 1 sortimentet. Fér det
andra gidller prissattningen priset pad olika varor, utan att
hénsyn tas till att forsadliningen av dessa varor vanligen ar
forknippad med kringtjénster av olika slag. Produkten (varan
och kringtjanster i samband med kdpet) &r inte jamfdrbar
mellan olika typer av kdpar~/sidljarrelationer. Har gors
férenkiingen att prisnivdn avser varorna inklusive de
kringtjadnster som vanligen ingdr vid kép av sddana varor.
Trots dessa fdrenklingar ar det andd meningsfullt att gdra en

distinktion i dessa termer.

Pa kort sikt och i avsaknad av perfekt konkurrens kan det
enskilda féretaget ha lagre kostnader an andra féretag. En
orsak till att ett féretag kan ha lagre kostnader &n
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konkurrenterna ar fdérekomsten av stordriftsférdelar. Nar
kostnadsnivadn &r lagre &n konkurrenternas blir féljden av en
marknadsbaserad prissattning att ett dverskott genereras i
detta led i distributionskedjan. En lagre kostnadsniva &n
konkurrenterna i kombination med en sjdlvkostnadsbaserad
prissdtitning medfér 1 stdllet att dverskottet vidarefdrs till
ett senare led 1 kedjan. Pa motsvarande satt innebdr en hdgre
kostnadsnivd an konkurrenterna i kombination med en
marknadsbaserad prissattning att ett underskoti uppstayr i
detta led i distributionskedjan. En hégre kostnadsnivd 3n
kenkurrenterna medfdér vid en sjdlvkostnadsbaserad prissdtining

att underskottet vidarefdérs till ett senare led 1 kedjan.

Det a&r den totala resurstillvaxten som tillsammans med
formerna f£ér dess fordelning 3r avgorande for resurstillvéxten
i ¢lika enheter. Den totala genereringen av finansi=lla
resurser 3r en funktion av hur foretagsgruppens rovalse
utvecklias,

Tankegdngar besléktade med dem som hittills beskrivits i datta
avsnitt Aterfinns 1 den organisationsteoretiska litteraturen
om federativa organisationer. Swartz (1987) gdr en bagrepps-
bestdmning av federativa organisationer. Han beskriver en
federativ organisation som "en corganisation G4r sjalvstindiga
organisationer har gatt samman i en gemensam évergripande
organisation®. Swartz fokuserar pd ledningsorganisationen i
federaticonens olika féretag. Detsamma kan sdgas gdlla
Jonnergdrd (1987). Enligt min uppfattning dr teorin am
federativa organisationer i ICA:s fall mest tillamplig pa
samarbetet mellan olika regionféretag, vilket &r en dimension
av samspelet mellan helhetens och de enskildsz delarnas
perspektiv inom ICA-Rérelsen (jadmfdr resonemanget owm tvd olika
nivéer inom ICA-Rérelsen i avsnitt 4.1 nedan). Jomnergird
(1287) diskuterar ocksad vissa mer renodlat finansiella
fragestdllningar med utgdngspunkt fran konsumentkooperativa
foretag. Dessa ar i sin tur besldktade med de fragor kring det

kooperativa féretagets sdrdrag, av exempelvis finansiell
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natur, som behandlas i Skar (1981) och Nilsson (1986).

I den definition av féretaget som ett finansiellt system som
anvdnds i1 denna studie betonas (jamsides med formerna for
resurstillvaxt) sambandet mellan generering och anskaffning av
finansiella resurser och det av rdrelsen betingade
kapitalbehovet. Med en sadan ansats ar det naturligt att
beakta rdérelsemdssiga beroendeférhdllanden mellan olika delar

vid analysen av samspelet mellan helhets- och delperspektiven.

Inom admnescomrddet marknadsforing dgnas stort intresse at den
betydelse hanteringen av de rdrelsemdssiga samband
{betrédffande produktion, produkt~ och marknadsutveckling,
distribution etc.) som finns mellan olika enheter i en
distributionskedja har for att forklara marknadsmassig
framgdng (se t ex Stern/El Ansary (1982) for en o6versiktlig
diskussion av dessa fragor). Det enskilda féretagets beroende
av de dévriga foretagen 1 distributionskedjan framhdlls. Det ar
snarare hela distributionskedjor &n enskilda medlemmar i
kedjorna som konkurrerar med varann. Om det uteslutande &r
delperspektivet som framhdvs och helhetsperspektivet inte
beaktas 1 rimlig utstrickning kommer helhetens (inklusive de

enskilda delarnas) position att férsvagas.

Detta synsatt 3terfinns bl a i de distributionsekonomiska
modeller {se exempelvis Bucklin 1967, 1973) med vars hjalp
upphovsménnen forsodker att forklara varfdr olika
distributionsstrukturer uppstdr. De distributionsekonomiska
modellerna av denna typ betonar de rdrelsemassiga skillnader
som finns mellan olika distributionsstrukturer. 0Olika
konkurrerande distributionskedjor erbjuder konsumenten ett
antal servicefunktioner i varierande omfattning.
Distributionskedjans medlemmar strivar inom dessa ramar efter
att uppnd skalférdelar m a p olika funktioner och darmed
minimera kostnaden foér en given serviceniva. Genom konkurrens
gtableras en distributionsstruktur som &r sa& utformad att det

inte finns nigra alternativa satt att utfdédra dessa funktioner
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som skulle méjliggbra hégre avkastning i distributionskedjan
eller mer konsumentnytta per krona i1 produktionskostnad. En
optimal (samhdllsekonomisk) struktur minimerar systemets
totalkostnad (badde ur féretagens och konsumentens synvinkel)

genom en anpassning av nivan pa de olika servicefunkticnerna.

Resonemanget kan 6verfoéras till en féretagsledningsorienterad
("business strategy¥-) ansats (se exempelvis Stern/El Ansary
1982) . Resursférdelningen mellan olika enheter i en
distributionskedja ses i detta fall som en uppgift f£or
foretagsledningen. Detta forutsatter att en och samma
foretagsledning har inflytande o6ver flera enheter i
distributionskedjan. Med detta synsatt betonas siledes
resursfordelningens rorelsemassiga karaktar. Hanteringen av
vart och ett av fldédena i distributionskedjan kraver resurser.
Resursférdelningen mellan olika led i kedjan ar i detta
avseende en f£6l1jd av arbetsfordelningen inom kedjan. De
resurser som erfordras for att hantera ett visst £fléde (eller
delar av det) i distributionskedijan 6verférs till den enhet
som kan hantera detta fléde till lagsta méjliga kostnad. En
*funktionséverfdéring® fran detalj- till partihandel, av négon
funktion som traditionellt utfoérts av detaljhandeln, skulle
minska kostnaderna i detaljhandeln, samtidigt som kostnaderna
i partihandeln skulle dka. Om kostnadsékningarna i
partihandeln ar mindre &n kostnadsbesparingarna i
detaljhandeln, t ex tack vare stordriftsférdelar, kommer
funktionsdéverféringen att genomféras. Resurser kommer i detta
fall att tilldelas partihandeln. Betoningen av de
rérelsemassiga beroendeférhdllandena mellan olika enheter i
distributionskedjan inom marknadsféringsforskningen innebar
inte att betydelsen av att beakta delperspektivet fér att
forklara marknadsmassig framgdng negligeras. Enskilda delar
kan inte fungera rérelsemdssigt enbart som medlemmar i en
kedja. De har samtidigt behov av att i vissa avseenden agera
som oberoende enheter, dar var och en t ex i viss utstréckning
valjer de produkter och leverantbérer som passar enheten. Det

finns situationer dar denna betoning av delperspektivet har
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prioritet framfoér ett helhetsperspektiv.

Fragestidllningen kring vilka verksamheter som skall bedrivas
inom ramen fdr ett féretag utvecklas ocksa i litteraturen om
“yvertikal integration® (se exempelvis Porter 1980 for ett
foretagsstrategiskt perspektiv pa denna fraga som haft stor
genconslagskraft). Porter diskuterar bland annat férdelar med
vertikal integration som kan hidrledas ur den modell for ett
féretags 1ldénsamhet som en funktion av dess konkurrensposition
pad marknaden han presenterar. Porter sarskiljer fem olika
former av konkurrens, och ger begreppet en vidare innebdrd &n
“rivalitet mellan i branschen verksamma foretag". Dessa
vtterligare former av konkurrens som Porter sarskiljer &r
féretagets férhandlingsposition gentemot kunder respektive
leverantdérer, existensen av potentiella intrddeskandidater pa
marknaden samt forekomsten av méjliga substitut for foretagets
produkter. Det &r intensiteten i dessa olika former av
konkurrens som avgér féretagets loénsamhetspotential. Genom
vertikal integration kan féretagets position starkas i ett
@ller flera av dessa avseenden. Resonemanget kan tilldmpas pa
samspelet mellan helhets-~ och delperspektiven. Genom att
anlagga ett helhetsperspektiv i exempelvis inképsfragor kan

férhandlingspositionen gentemot leverantdérer férstirkas.

I figur 2.3 nedan illustreras kopplingen mellan betoningen av
helhetens perspektiv och rérelsemdssiga beroendefdérhallanden
mellan foretag i distributionskedjan.

Betoning av
helhetens perspektiv

Rérelsemdssigt ———————F | Rérelsemidssigt

fristiende fdéretag beroende foretag

# delarna utfdér funktioner # funktioner utférs av ett
fér att mdjliggdra gemensamt organ foér att
differentiering mdjliggdéra samordning

Figur 2.3 Det finng en koppling mellan en betoning av
helhetsperspektivet och férekomsten av rdérelse-
méssiga beroendefdérhdllanden
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Ett exempel pad en frdga av rdrelsemassig karaktar dar (vad jag
kallar) samspelet mellan helhetens och de enskilda delarnas
perspektiv debatterats livligt pa den svenska
dagligvarumarknaden ar valet mellan en samordnad
marknadsféringsinsats fér alla butiker i en distributionskedja
och en lokalt anpassad, differentierad marknadsmix for de
enskilda butikerna (Julander 1984).

Nar rorelsen utvidgas till angransande verksamheter varvid nya
delar tillkommer innebar detta ofta en o6kad betoning av
helhetsperspektivet eftersom nya beroendeférhallanden uppstar
(se figur 2.4).

Betoning av
helhetens perspektiv

—)
# rorelsen koncentreras # rorelsen utvidgas till
till de ursprungliga angransande verksamheter
delarnas verksamhet varvid nya delar till-

kommer

Figur 2.4 Verksamhetens inriktning &r av betydelse fér sam-
spelet mellan helhets- och delperspektiven

Rorelsemdassiga beslut dr sdledes av betydelse fé6r samspelet
mellan helhets- och delperspektiven. Dels ar de viktiga i sigq,
dels paverkar de kapitalbehovets storlek i olika féretag och
far darmed finansiella konsekvenser. Det ar méjligt att
identifiera nagra strukturella faktorer av betydelse fér
storleken pad det totala av roérelsen betingade kapitalbehovet
inom foéretagsgruppen och dess férdelning mellan olika fdéretag.
Det totala kapitalbehovet &r beroende av sammansattningen av
foretagets affidrsportfélj. Med "sammansattning av
affarsportf6li® avses hir vilka olika verksamheter som bedrivs
inom féretagsgruppen samt hur stora dessa 4r. Vid en given
sammansattning av affarsportféljen ar férdelningen av det
totala kapitalbehovet pa de enskilda féretagen beroende av
foretagets organisatoriska struktur. Med Yorganisatorisk

struktur® avses inom vilka delar olika verksamheter bedrivs.
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De fragestdllningar som diskuteras i denna studie har séledes
ett antal berdéringspunkter med frdgor som behandlats i den
distributionsekonomiska litteraturen. Falk/Julander (1983)
sammanfattar ett antal bidrag inom den svenska
distributionsforskningen (betradffande konsumentvaror). Pionjar
inom detta omrade var Torngvist (1929 m fl). Falk/Julander
(1983) menar att 1950- och 1960-talens arbeten utmarktes av en
gemensam ansats, som fokuserade pa distributionskostnad och
dar explorativa systembeskrivningar spelade en stor roll.
Detta kan ses mot bakgrund av de stora strukturella
férandringar i distributionen som intrédffade under denna tid.
Denna ansats fick en fast teoretisk grund i Mattsons (1969)
studie av integration och effektivitet.

Tonvikten i Mattssons (1969) resonemang ligger pa vad jag
kallar rorelsemassiga fragor. Han diskuterar emellertid ocksa
vad jag kallar finansiella fragor och dessas koppling till de
rorelsemdssiga fragorna. Mattsson definierar salunda
kapitalanskaffning som en aktivitet inom handeln (detaljhandel
och partihandel). Han anger ett antal underaktiviteter;
féorhandlingar betraffande externa kapitalkallor, &éverféringar
av inom systemet tillgdngligt kapital och disponering av
vinster och férluster, och finner att dessa aktiviteters
integrationsgrad 4r olika i olika distributionssystem. Han
analyserar sedan pa ett begreppsmdssigt plan samband mellan
integrationsgrad och systems effektivitet. I Mattssons (1969)
litteraturgenomgdng finns hanvisningar till ett antal
distributionsekonomers uppmidrksammande av olika fragor,
daribland de finansiella frigorna.

I figur 2.5 sammanfattas betydelsen av ndgra strukturella
faktorer fér samspelet mellan helhets- och delperspektivet. I
figuren framhdlls det 6msesidiga beroendet mellan finansiella

och rérelsemassiga aspekter.
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J:T Agandeform ':L

Finansierings-
Prispolitik politik

- v

Metoder fér férdelning av finansiella
resurser mellan olika enheter

v

Total resurs-— Resurstillvaxt i olika enheter

tillvaxt —

Kapitalbehov i olika enheter
+ +
Totalt Férdelning av
kapitalbehov kapitalbehovet
+ 4
Affarsportfdéli Organisatorisk
struktur

Figur 2.5 De finansiella faktorerna av betydelse foér sam-
spelet mellan helhetens och de enskilda delarnas
perspektiv dr relaterade till de rérelsemassiga
faktorerna

Affarsportféljens sammansattning satter granserna foér
helheten. Darmed bestams ocksa det totala av rérelsen
betingade kapitalbehovet. Den organisatoriska strukturen
satter sedan granserna fér de enskilda delarna. Darmed bestams
det totala kapitalbehovets férdelning pa olika enheter.
Kapitalbehovet i varje enskild enhet miaste standigt matchas av
en motsvarande resurstillvaxt i respektive enhet.
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Resurstillvaxten 1 respektive enhet bestams av den totala
resurstillvaxten och dess férdelning mellan olika enheter. Den
totala resurstillvaxten kan ses som en funktion av foéretagens

konkurrensposition pa marknaden.

I figuren framhdlls inte tidsdimensionen. Férhallandet mellan
helheten och dess delar ar inte statiskt. Férandringar pa
produkt- och resursmarknader férekommer standigt. Saval
avgransningen av helheten som avgransningen av dess enskilda
delar foérandras kontinuerligt. Darmed férandras
forutsattningarna for samspelet mellan helhetens och de

enskilda delarnas perspektiv.

2.2 ICA-ROrelsen - helheten och de enskilda delarna

I kapitel 1 konstaterades att ICA-Rérelsen bestar av ett antal
féretag i1 saval detaljhandels-, partihandels- som
tillverkningsledet pa dagligvarumarknaden. ICA-képmannen
driver detaljhandelsrdrelse i ICA-butikerna. Regionféretagen
(ICA Eol, ICA Essve och ICA Hakon) distribuerar varor till
ICA-butikerna i sin respektive region, och betjanar ocksa
dessa med marknadsfoéringsstéd och andra typer av tjanster. De
specialiserade dotterbolagen (ICA Rosterier, BOB Industrier,
Svea choklad, Hjalmar Blomgvist, ICA Frukt och Grdnsaker, ICA
Banan, ICA Forlaget, Képmannatjanst) tillverkar eller képer in
varor, som saljs till regionféretagen foér vidare distribution
till butikerna. ICA AB importerar varor, vilka sdljs vidare
till regionforetagen, samt tillhandahdller administrativ
service till dessa och de specialiserade dotterbolagen.
Dessutom sluts centrala samarbetsavtal med olika leverantorer
for dotterbolagens rakning (se fig. 2.6).
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Speciali-
till- ICA AB serade
verkning mm dotterbolag
parti- ICA Hakon ICA Eol ICA Essve
handel
detalj- ICA-butiker ICA-butiker ICA-butiker
handel i Hakonsregq. i Eolregionen i Essveregq.

Figur 2.6 ICA-RoOrelsen bestdr av foéretag i alla led pa
marknaden.

Det finns viktiga beroendefdérhallanden mellan de olika
ICA~-foretagen. Betydelsen av dessa framgdr kanske tydligast
genom en analys av olika foéretags marknadsandelar pa den
svenska dagligvarumarknaden. Tidskriften "Fri Koépenskaps®
publikation "Svensk Dagligvaruhandel 1987-88" redovisar data
betraffande detalj- och partihandel med dagligvaror 1987 (se
tabell 2.1).

Tabell 2.1 Total detaljhandelsomsdttnings av dagligvaror
foérdelning pa olika grupper (1)

Grupp, kedja mkr %

ICA-gruppen 40 225 33,6
Kooperation 25 906 21,7
D-gruppen 13 726 11,5
Saba-gruppen 8 362 7,0
Bergendahl-gruppen 2 049 1,7
Ovrigt 29 278 24,5
Totalt 119 546 100,0

Detaljhandelsomsdttningen av dagligvaror var starkt
koncentrerad. ICA-gruppen, Kooperationen, D=-gruppen (framst
Vivo-Favér) och Saba-gruppen (framst Ahlens, B&W och Hemkop)
hade tillsammans nastan tre fjdrdelar av marknaden.
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Ett liknande férhdllande gillde pd partihandelssidan. Svensk
Dagligvaruhandel 1987-88 redovisar data betraffande 1987 (se
tabell 2.2).

Tabell 2.2 Total partihandelsomsattnings av dagligvaror
férdelning pd olika grupper (2)

Grupp, foretag mkr %

ICcA 24 387 36,3
Kooperationen 15 332 22,8
Saba 11 655 17,4
Bergendahls 900 1,3
Press-gruppen 3 282 4,9
6vriga 11 643 17,3
Totalt 67 200 100,0

Ibland delas dagligvarumarknaden in i ICA, KF, "det tredje
blocket" och 6vriga. Med "det tredje blocket” avses har pa
detaljhandelssidan D-gruppen, Saba-gruppen och
Bergendahl-gruppen och pa partihandelssidan Saba och
Bergendahls (utvecklingen av institutionell integration p& den
svenska dagligvarumarknaden beskrivs mer utférligt i avsnitt
6.5 nedan) .

ICA-gruppen ar emellertid inte, som pdpekats inledningsvis, en
finansiell enhet. Det finns inte ndgon entydig ICA-grupp i
finansiell bemarkelse. ICA-butikerna ags huvudsakligen av de
enskilda ICA-képménnen. ICA-képmdnnen i de olika regionerna
dger 55 % av regionfdretagen inom deras respektive
verksamhetsomrade (varje képman skall vara aktiedgare. Antalet
aktier &r relaterade till omsattningen i den butik
ICA-képmannen driver). ICA-kopmdnnen dr vidare medlemmar i en
intresseorganisation, den ideella féreningen ICA-Férbundet.
ICA-Forbundet har aktiemajoriteten i ICA AB. ICA AB &ger i sin
tur resterande del av de tre regionfdretagen. ICA AB Aager
ocksa de specialiserade dotterbolagen. Regionféretagen har
dessutom en agarandel i mdnga av ICA-butikerna inom deras
respektive verksamhetsomrade. Detta &r en f6ljd av att i
samband med bildandet (och o6verlatelser) av ICA-butiker spelar

ofta regionfdéretaget en ledande roll som finansidr och
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risktagare. Ett avtal (ICA-avtalet) sluts mellan képmannen och
regionféretaget. Gemensamt bildar man ett aktiebolag fér
butiken, dar regionféretaget har majoritet. En viktig princip
inom ICA-Rérelsen ar emellertid trots detta att ICA-k&Spmannen
som privatperson skall adga sin butik. Darfér ar avsikten att
ICA-képmannen sd smaningom skall éverta alla aktier i butiken,

sS4 nar som pa en, som alltid skall dgas av regionfdéretaget.

Formellt bestdr ICA-koncernen av ICA AB, de tre
regionféretagen (med egna dotterbolag) samt de specialiserade
dotterbolagen. Det ar enbart de butiker dir regionféretaget
har majoritet som konsolideras i regionféretagens
koncernredovisningar (och darmed i ICA AB:s

koncernredovisning). Se figur 2.7.

ICA~FORBUNDET

ICA~KONCERNEN v
ICA AB o 4 SPECIALISER.
DOTTERBOLAG
[
* . .
ICA HAKON ICA EOL ICA ESSVE

!

:

i

ICA-BUTIKER
HAKONSREG.
(GRUNDARPER. )

ICA~BUTIKER
EOLREG.
(GRUNDARPER. )

ICA-BUTIKER
ESSVEREG.
(GRUNDARPER. )

ICA-BUTIKER

ICA-BUTIKER

ICA-BUTIKER

HAKONSREG. EOLREG. ESSVEREG.
(STALVAG.PER) (STALVAG. PER) (SJALVAG.PER)
* s 4
| [ [
ICA-KOPMAN ICA-KOPMAN ICA-KOPMAN

Figur 2.7 ICA-rérelsen kdnnetecknas av ett utbrett inbodrdes
dgande. I figuren finns inte regionféretagens en-
procentiga innehav i de ICA-butiker som omfattas
av ICA-avtalet under sjédlvagandeperioden utritat.
Dessutom saknas regionfdretagens évriga dotter-
bolag och intressebolag.



30

IcA-képmdnnen utdévar inflytande som medlemmar i ICA-Férbundet.
Forbundsstamma halls vartannat ar. Dar utses ICA-FOrbundets
styrelse. ICA-stadgan forutsdtter att ICA-Forbundets styrelse
ocksa valjs till styrelse for ICA AB (WICA-styrelsen").
ICA-koépmannen representeras pa Foérbundsstamman av
"sektionsstyrelseledamdéter”. Varje region ar uppdelad i
sektioner. Dessa sektioner sammanfaller huvudsakligen med
regionféretagets distributionsomrdden. Sektionsstyrelser valjs
pa arsméten med alla ICA-képmdn inom respektive sektion
(sektionsstyrelserna ar dessutom radgivande till respektive
DC-ledning) . Regionféretagens styrelser spelar ocksd en roll
for ICA-képmannens inflytande. De viktigaste formerna foér
ICA-kopmidnnens inflytande sammanfattas i figur 2.8 nedan
(Kalla: Wirsall 1988).

FORBUNDSSTAMMAN

160 sektionsstyrelseledamoter
45 ICA~styrelse~ och regionsstyrelseledaméter
(178 ICA-képmdn och 27 tjanstemdn)

ICA-STYRELSEN

9 ICA-képmén (3 fran varje regionféretag)

1 jurist (extern)

4 tjansteman (VD i ICA AB och i de tre regionfdéretagen)
Fackliga representanter

REGIONFORETAGENS STYRELSER

EOL: 12 ICA~képman - 2 tjadnstemdn
ESSVE: 10 " 2"
HAKON: 16 © 4

Fackliga representanter
SEKTIONSSTYRELSER

1 ledamot f&r varje 25-tal medlemmar i sektionen

FORBUNDSRADET

Sektionsstyrelseordférandena och ICA-styrelsen. Samman—
trdder tva ganger om aret. Forbundsradet ar valbered-
ning fér ICA-styrelsen.

Figur 2.8 Former foér inflytande.
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3. En agentteoretisk modell

I detta kapitel vidareutvecklas fragestdllningarna kring den

agentteoretiska modellen av ekonomisk organisation.
3.1 Agentteorin - de grundlaggande modellerna

Det finns i litteraturen ett antal besldktade modeller for
analys av olika “ekonomiska organisationsformer®™. Enligt dessa
modeller existerar det konkurrens mellan olika ekonomiska
organisationsformer i alla typer av aktiviteter. Det ar en
organisationsforms relativa for- och nackdelar som ar
avgorande for om den blir bestdende. Modellerna utnyttjas for
att forklara forekomsten av olika ekonomiska
organisationsformer, och fér att férutsdga vilka ekonomiska
organisationsformer som kommer att dominera under olika
betingelser. Sddana modeller presenteras av bland andra
Fama/Jensen (1983 a&b), Jensen/Meckling (1979},
Alchian/Demsetz (1972) och Furubotn/Pejovich (1972).
Furubotn/Pejovich &r en litteraturstudie som i sin tur
klassificerar och sammanfattar bland annat ett antal bidrag pa

detta omrade.

Modellerna uppvisar stora likheter med avseende p& urvalet av
faktorer och urvalet av samband mellan dessa faktorer, for att
analysera ekonomisk organisation. I modellerna utnyttjas vad
som har fér enkelhets skull kallas en agentteoretisk ansats
(nadgra bidrag &r i strikt mening féregangare till
agentteorin), fér att séarskilja och utvardera olika ekonomiska

organisationsformer. Agentteorin behandlar férhdallandet mellan
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en uppdragsgivare och en uppdragstagare. Teorin beaktar
uttryckligen att det finns olika partsintressen och att
konflikter mellan dessa kan/kommer att uppsta. For att
analysera dessa intressekonflikter utnyttjas en
begreppsapparat som bygger pa att varje individ antas strava
efter att maximera sin personliga nytta under radande
restriktioner. Traditionell marginalanalys utnyttjas fér att

forklara och forutsdga olika beteenden.

En agentsituation uppstar enligt Jensen/Meckling (1976) nar
det sluts ett kontrakt enligt vilket nagon (huvudmannen)
uppdrar at nadgon annan (agenten) att utfdéra nagonting & hans
vaAgnar, och darmed ger denne ratten att fatta beslut.
Agentteorin behandlar olika satt fér huvudmannen att via
beléningssystem nd 6verensstimmelse mellan agentens
malfunktion och hans egen samt former f£6r huvudmannens
uppfélining av agenten. I en agentsituation uppkommer
regelmassigt vissa typer av kostnader; agentkostnader.
Agentkostnaderna bestdr for det férsta av huvudmannens
kostnader fér uppféljning av agenten. Huvudmannens uppféljning
av agenten ar ndédvandig eftersom denne annars skulle handla
uteslutande i eget intresse. Agentkostnaderna bestar fér det
andra av agentens kostnader for att skapa garantier fér
huvudmannen att han inte kommer att avvika fran dennes
intressen. I vissa fall kan det vara férdelaktigt fér bada
parter att agenten gér ataganden gentemot huvudmannen som
garanterar att han kommer att avstd fran sérskilda, odnskade
handlingsalternativ. Detta forfarande ar fdérenat med
kostnader. Agentkostnaderna bestar for det tredje av den
valfardsforlust som huvudmannen gér genom att acceptera, att
agenten trots allt (i avsaknad av en alltfdr dyrbar "total®
uppfoljning) kommer att fatta vissa beslut som avviker fran
vad som ar foérenligt med nyttomaximering for honom

(huvudmannen) .

Det agentteoretiska synsdttet tillampas i de modeller som har

diskuteras pa fdérhallandet mellan "agare” (huvudman) och
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“féretagsledning® (agent). Ett viktigt sardrag f£or dessa
agentteoretiska modeller jamfért med traditionell
kapitalmarknadsteori &r att de beaktar att ett sarskiljande av
dgande och ledning av ett féretag inte enbart innebar foérdelar
(till exempel betraffande kapitalanskaffning och riskdelning)
i jamférelse med ett féretag, dar dgaren och foretagsledaren
ar en och samma person, utan att denna utformning kan innebéara
nackdelar fradn ett agentkostnadsperspektiv. Kontroll av
agentproblem dr en viktig frdga ndr agande och ledning av
féretaget ar atskilda, eftersom detta innebdr att agarna har
delegerat ratten att fatta beslut till féretagsledningen.
Féretagsledningen traffas ju inte av de fulla
férmégenhetsmassiga effekterna av sina beslut. Utan ett
omfattande (och darmed dyrbart) kontrollsystem ar det
sannolikt att féretagsledningen fattar beslut som avviker fran
dgarnas intressen. Darfér maste foérdelar med ett sdrskiljande
av agande och féretagsledning avvagas mot dess nackdelar vid

utformningen av den ekonomiska organisationen.

Agentteorin behandlar foérhallandet mellan en uppdragsgivare
och en uppdragstagare utifran formerna foér kontrakt mellan
parterna. vid utnyttjandet av en agentteoretisk ansats fér
utvardering av ekonomiska organisationsformer ses ett
"féretag” egentligen endast som ett centrum fér kontrakt
mellan individer (vars intressen till en del sammanfaller och
till en del star i konflikt med varann). Det ar en typ av
marknadsplats. Foretaget ar endast en forbindelselank mellan
kontrakten. Med detta synsatt blir ett foretags utveckling en
£61jd av en (komplicerad) jamviktsprocess som grundas pa ett
(ofta stort) antal individers beteenden. Agentteorins
foresprakare (se exempelvis Jensen/Smith 1985) menar
foljaktligen att det a&r missvisande att betrakta ett fdéretag

som om det vore jaémférbart med en individ.

De centrala kontrakten i en organisation omfattar enligt
modellerna framst tva olika omraden. For det foérsta hur ratten
till eventuella framtida éverskott i verksamheten, residualen,
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utformas (vem/vilka far 6verskottet alternativt blir utan
ersattning om det inte uppstdr nagot overskott?). Fér det
andra hur ¥Ybeslutsprocessen® i fér organisationen viktiga

fragor utformas (vem/vilka leder foéretaget?).

Ratten till residualen definieras av Fama/Jensen (19283 b) som
ratten till nettokassafldéden (net cash flows) fran foéretaget,
efter att samtliga 6vriga kontraktsenliga
betalningsférpliktelser fullféljts. Innehavaren av denna ratt
kallas residualrédttsinnehavare. Den som har ratten till
residualen bar ocksa motsvarande risk att bli utan ersattning

om nettokassafldédet inte medger detta.

Jag har valt att klassificera de effekter av
kontraktsutformningen som beaktas i modellerna i tva olika
huvudgrupper. Sattet att utforma kontrakten far foér det foérsta
effekter pa den enskilde residualrattinnehavarens villkor och
férhallandet mellan olika residualrattsinnehavare. Detta kan,
nagot férenklat, sammanfattas som effekter pa
kapitalkostnaderna. Sattet att utforma residualratten far foér
det andra effekter pa férhallandet mellan
residualrattsinnehavarna och foretagsledningen. Detta kan,
likaséd férenklat, sammanfattas som effekter pa
agentkostnaderna. Enligt modellerna ar det de relativa
férdelarna med avseende pa (vad jag kallar) kapital=- och
agentkostnader i en given rérelse som forklarar en ekonomisk
organisationsforms férmaga att 6verleva i konkurrens med andra
former. Kapital- respektive agentkostnadernas betydelse
varierar mellan olika typer av rodrelser.

3.2 Agentteoretiska modeller i relation till annan forskning

Agentteorin skiljer sig i vissa betydelsefulla aspekter fran
annan organisationsteori. Detta framgdr tydligt vid en konkret
jamférelse. Moe (1984) gor en jamforelse mellan agentteorin
och ett i hans tycke alternativt synsatt, den
beteendevetenskapliga traditionen (som han férknippar med
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Simon 1947, Cyert/March 1963 m fl). Trots att det finns
omrdden dar teorierna &éverlappar tycks det enligt Moe sta
klart att agentteorin och den beteendevetenskapliga
traditionen kommer att bli de viktigaste konkurrerande
perspektiven vid studier av ekonomisk organisation (har skall
noteras att Moes diskussion uttryckligen galler analys av
offentliga organisationer, men att den till sitt innehdll ar
av mer allman karaktdr). For att ge en bakgrund till
jamférelser gér Moe en indelning med utgangspunkt fran
*neoklassisk teori”. Jag har forsoékt att illustrera den i
figur 3.1 nedan.

Neoklassisk teori —# oligopolteori,
teorier kring
osakerhet,
informationsteori etc

L l

Alchian Coase Simon
{(det natur- (marginal=- (begransad
liga urvalet) kostnads- rationalitet)
analys)
Alchian/
Demsetz
»
Agentteori |Jensen/ Baiman Cyert/
Meckling March

Figur 3.1 Ett satt att relatera agentteorin till annan
forskning

Den neoklassiska teorin kan enligt Moe karaktdriseras som en
grupp av teorier som bygger pa samma grundldggande antaganden.
Detta ar snarare teorier om marknader an teorier om
organisationer. Organisationen ses som likvardigt med en
entreprendr.



36

Ur de neoklassiska modellerna har andra synsatt pa foéretaget
utvecklats. Coase (1937), Simon (1947) och Alchian (1950) ar

exempel pd denna vidareutveckling.

Coase utvecklade en grundldggande modell fér foéretagets
karaktar, dar han fokuserade pa kostnader fér att anvdnda en
marknad for att effektuera kontrakt och utbyten. Coase menade
att aktiviteter utfoérdes inom ett foretag ndr kostnaderna for
detta var liagre an foér att utnyttja 6ppna marknaden. I jamvikt
skulle marginalkostnaden fér att utfora en aktivitet i ett
visst foretag vara lika stor som marginalkostnaden for att
utféra den i ett annat foretag eller pa oppna marknaden. Detta
ar en allmdn, men principiellt viktig iakttagelse. En
tillampning foérutsatter en precisering av vilka kostnader som
avses och ett meningsfullt satt att mdta dessa (detta synsatt
har utvecklats av bl a Williamson (1975) som i sin
transaktionskostnadsanalys betonar skillnader mellan marknader
och foretag med avseende pa beldnings- och

uppféljningssystem) .

Simon menar att det &r m6jligt att ta hénsyn till relevanta
aspekter av den manskliga naturen (human psychology) och
samtidigt utnyttja aspekter av ekonomisk metodolcgi. Alchian
menar att det finns en naturlig urvalsprocess bland fdéretag,
som fungerar sa att de féretag som ar effektiva blir
framgangsrika, medan ineffektiva féretag pa sikt forsvinner
fran marknaden. Coase ansats kan, tillsammans med Alchians
ideér om det naturliga urvalet bland féretag, sdgas leda fram
till Alchian/Demsetz (1972) teori om "lagarbete" (teams), som
i sin tur 4r en viktig féregdngare till agentteorin.

Agentteorin kan uppdelas i en strikt matematisk gren som
representeras av bl a Baiman (1982) och en huvudsakligen
icke-matematisk som representeras av bl a Jensen/Meckling
(1976) . De modeller som diskuteras i denna studie kan, menar
jag, ses som tillampningar av den icke-matematiska agentteorin

pa omradet ekonomisk organisation. Detta omrdde har &agnats
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intresse ocksa fran andra utgangspunkter. Berle/Means (1932)
har exempelvis agnat intresse at sarskiljandet av dgande och
"kontroll" i (stora) foéretag.

De agentteoretiska modellerna utnyttjar juridiska begrepp.
Inom den s k "mellanmansratten® aterfinns saval begreppet
"huvudman” som begreppet "agent". En analys av mellanmansratt
har vanligen ett helt annat syfte &n en analys utifran de
agentteoretiska modellerna fér ekonomisk organisation. I det
férra fallet (se Tiberg (1977)) &r avsikten vanligen att
faststdlla om mellanmannens handlingar &r rattsligt bindande
£f6r huvudmannen gentemot tredje man. I det senare fallet &ar
avsikten att jamfora olika organisationsformers effektivitet.
Begreppen ges inte samma inneboérd i de tva fallen.
Agent~begreppet ar vidare i amerikansk lagstiftning, och
omfattar uppdragsférhdllanden mer allmidnt. Motsvarande svenska
regler finns i den s k sysslomannalagstiftningen. Den ligger
till grund f6r speciallagstiftning som exempelvis
Aktiebolagslagens femtonde kapitel om skadestdndsansvar m m.

3.3 Ekonomiska organisationsformer - nagra typer

Den agentteoretiska modell jag utnyttjar sammanfattas i figur
3.2 nedan.

Typ av residualratt:

Ekonomisk 1) Ledningskopplad
organisations-~ 2)YAvskiljbar
form 3)Kooperativ
[
2
Effekter pa Effekter pa
agentkostnader kapitalkostnader
I ]
-
Konkurrenskraft

Figur 3.2 Den agentteoretiska modellen
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Den ekonomiska organisationsformen, det vill saga utformningen
av ratten till residualen, paverkar dels agentkostnaderna,
dels kapitalkostnaderna. Det 4r den sammanlagda effekten pa
agent- och kapitalkostnader som ar avgérande for en ekonomisk
organisationsforms relativa konkurrenskraft. Jag behandlar i
modellanalysen tre olika satt att utforma ratten till
residualen av sadrskilt intresse i detta sammanhang;

ledningskopplad, avskiljbar och kooperativ residualratt.

En vanlig typ av ekonomisk organisationsform ar den dar &agande
och ledning av féretaget sammanfaller. Alchian/Demsetz (1972)
identifierar en féretagstyp (the classical firm) som
kdnnetecknas av ndgra olika egenskaper. Produktion sker med
gemensamma insatser (joint inputs), vars marginella
produktivitet ar svar att mata. En part ar gemensam fér alla
kontrakt. Den gemensamme kontraktsparten (foretagsledaren) har
ratt att omférhandla enskilda kontrakt. Han har ocksa ratt
till eventuella framtida 6verskott, samt méjlighet att

o6verlata denna ratt.

Fama/Jensen (1983 b) identifierar en féretagstyp (the closed
corporation) som har liknande egenskaper. Denna féretagstyp
kadnnetecknas av att residualratten huvudsakligen innehas av en
(eller ett fatal) viktig(-a) beslutsfattare i féretaget (som
har ratt att 6verlata residualrdtten). Fama/Jensen faster dock
inte samma vikt vid produktion med gemensamma insatser som
Alchian/Demsetz. Detta ar i linje med Jensen/Mecklings (1976)
kritik av Alchian/Demsetz. Kontraktsmassiga relationer finns
pa alla nivaer i foéretaget, menar Jensen/Meckling. Den
betydelse Alchian/Demsetz faster vid produktion med gemensamma

insatser ar missvisande.

Jag anvander begreppet "ledningskopplad residualratt® fér
ekonomiska organisationsformer didr féretagsledningen spelar
denna dominerande roll. Med ledningskopplad residualriatt avser
jag fortsattningsvis det fall dar residualratten a&r knuten
till foéretagsledaren. Residualratten avser aterstoden av
foretagets 1liv och ar fritt éverlatelsebar.
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Fama/Jensen (1983 b) staller upp hypotesen att en
ledningskopplad residualriatt ar vanlig i "sma, okomplicerade
foretag”. I sddana féretag ar den for foretagsledning och
uppf6ljning erforderliga kunskapen koncentrerad till en eller
ett fatal agenter (féretagsledningen). D& uppvager foérdelarna
med en ledningskopplad residualratt, i form av lagre
agentkostnader, de nackdelar i form av hégre kapitalkostnader
(och avsaknad av specialisering m a p beslutsfattande - se

S. 40 nedan om férdelar med en s k "avskiljbar residualratt?)
det medfodr.

I modellerna betonas betydelsen av tillgadng till respektive
avsaknad av en marknad fér residualratten. Ekonomiska
organisationsformer som méjliggdér tillgang till en marknad for
residualrdatten agnas stort intresse. Alchian/Demsetz (1972)
identifierar en féretagstyp (the corporation) som ké&nnetecknas
av att det finns manga (smd) &agare med ett begransat ansvar
for foretagets skulder och med ratt att 6verlata sina andelar
i foretaget utan 6vriga &gares medgivande. Furubotn/Pejovich
(1972) identifierar en féretagstyp (the modern corporation)
som kannetecknas av att det finns manga (aktie-)dgare med ratt
att fritt 6verlata aktierna. Fama/Jensen (1983 b) identifierar
en foretagstyp (the open corporation) som kannetecknas av att
residualratten kan vara fristdende fran 6vriga intressen i
foretaget, ar fritt 6verléatelsebar och galler aterstoden av

foretagets 1liv.

I ekonomiska organisationsformer ddr residualratten kan
skiljas fran 6vriga funktioner i féretaget kan den bli féremal
£f6r handel pad en marknad. Modellernas upphovsmdn refererar
till kapitalmarknadsteorin fér att pavisa de férdelar ur
kapitalkostnadssynpunkt som sddana ekonomiska
organisationsformer har; o&kad méjlighet till
kapitalanskaffning, méjlighet till diversifiering £6ér &garna

och (under relativt starka antaganden) enighet mellan agarna
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om resursfdrdelningsbeslut i vissa avseenden (for en
éversiktlig diskussion av dessa egenskaper se t ex
Copeland/Weston 1983). Om residualratten kan skiljas fran
andra funktioner i féretaget kan detta samtidigt ge
specialiseringsférdelar med avseende pa beslutsfattande pa
féretagsledningsnivd. Féretagsledningen kan valjas pa basis av
skicklighet att fatta beslut, utan att hansyn behéver tas till
férmégenhet eller riskbendgenhet.

Jag anvander begreppet "avskiljbar residualratt® for de
ekonomiska organisationsformer dar ratten till residualen
innehas av individer som inte har ndgra andra funktioner i
foretaget. Med avskiljbar residualratt avser jag
fortsattningsvis det fall dar residualratten ar fristaende

fran dvriga intressen i foéretaget och fritt Sverlatelsebar.

Fama/Jensen (1983 b) stdller upp hypotesen att en avskiljbar
residualratt a4r vanlig i "stora komplicerade féretag®. Dar

dominerar kapitalkostnadsaspekter &ver agentkostnadsaspekter.

Det finns emellertid ocksa andra ekonomiska
organisationsformer dar &gande och ledning sarskiljts (och dar
specialiseringsférdelar féljaktligen ocksd uppnds vid
ledningen av foéretaget) utan att det darfér finns tillgéng
till en marknad fér andelarna i féretaget. Alchian/Demsetz
(1972) identifierar en féretagstyp (mutual firm; mutual
savings bank, mutual insurance company, "coop") sonm
kdnnetecknas av att flera andelar i féretaget inte kan innehas
av en individ, och att andelarna inte ar foéremdl for handel pa
en marknad. Detta ar vanligt nar residualrattsinnehavarna
ocksd ar delaktiga 1 féretagets rérelse. Furubotn/Pejovich
(1972) diskuterar arbetarigda foéretag i Jugoslavien. De
anstallda ar residualrattsinnehavare, men de kan varken sidlja
denna ratt, eller ta den med sig om de slutar sin anstdllning.
Jensen/Meckling (1979) identifierar en féretagstyp
(cooperative) som kdnnetecknas av att medlemmarna innehar
ratten till framtida overskott. Denna ratt har de sd lange de
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ar medlemmar. Varje medlem har vanligen en lika stor del i
tillgangarna och i kassafldédet fran foretaget. Nya medlemmar
kan ansluta sig utan kapitalinsats. Enskilda medlemmars
residualratt &r inte féremdl foér handel pa en marknad.

Medlemmarna valjer en féretagsledning.

Jag anvander begreppet "kooperativ residualratt" f£or de
ekonomiska organisationsformer dar rdérelsen har en direkt
inverkan pd residualrdttsinnehavarens egen affarsverksamhet.
Med en kooperativ residualratt avser jag fortsdttningsvis det
fall dar residualratten inte ar fristdende fran ovriga
intressen i1 féretaget, utan kopplad till ett kollektiv av
produkt- eller resursmarknadsintressenter (anstallda,
leverantérer, kunder etc.). Den enskilde
residualrattsinnehavaren innehar residualratten endast under
den tid han ar produkt- eller resursmarknadsintressent. Jag
gor ytterligare en precisering betradffande oéverskottets
férdelning mellan olika residualrdttsinnehavare i en ekonomisk
organisation med kooperativ residualratt. Det kan forekomma
att residualrattsinnehavaren gér en (begransad) kapitalinsats.
Denna kapitalinsats ar emellertid inte kopplad till féretagets
varde. Residualrattsinnehavaren far del av o6verskottet i
proportion till sina rérelsemassiga mellanhavanden med
foretaget i stdllet foér i proportion till hans kapitalinsats.
Residualrattsinnehavaren saknar mdéjlighet att fritt éverlata
ratten till residualen vid uttrdde ur den ekonomiska
organisationen. Residualrédttsinnehavaren aterfar vid uttriade

endast sin kapitalinsats.

Jensen/Meckling (1979) stdller upp ett antal hypoteser
betraffande problem med Ycooperatives®. Dessa hypoteser kan
éverforas pad vad jag kallar en ekonomisk organisation med
kooperativ residualratt. Problemen a&r (i min indelning) 1)
horisontproblemet, 2) problemet med gemensam egendom, 3)
portfdljvalsproblemet, 4) beslutsfattarproblemet samt 5)
uppféliningsproblemet. De fyra férsta omfattar vad jag har
kallat effekter pd kapitalkostnaden. Horisontproblemet och
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probiemet med gemensam egendom berdr kapitalanskaffningan.
Portfélijvalsproblenet berdr riskdelningen.
Beslutsfattarproblemet berdr eventuell enighet kring
resursférdelningsbesiut. Uppfdéliningsproblemet, slutligen,
omfattar vad jag kallar effekter pé agentkostnaden.

"Horisontproblemet” uppstiar som en féljd av att residualritten
inte &y fritt dverlatelsebar vid uttrédde ur fdretaget. Detta
innebiyr att betalningskonsekvenser bortom denna tidshorisont
(ntirédestidpunkten) saknar betyvdelse for
rasidualrétitsinnehavaren. Horisontproblemet aterfinns ocksa
hos Yana/Jensen (1983 b). Fama/Jensen menar att den begriansade
tidshorisonten nedfdér att inte alla investeringar med positivt
navidrde kommer att gencmfdras, eftersom inte det fulla virdet
av en investering kapitaliseras i1 vardet av agarnas andelar i

°

féretaget pd en andrahandsmarknad. Konkurrerande ekonomiska

investeringar med positivt nuvidrde genomfdrs kommer darvid att
kunna leverera produkter till lédgre priser an de féretag som
inte investerayr enligt denna regel och darmed bli wmer
konkurrenskraftiga.

Horisontproblemet diskuteras ocksd av Furubotn/Pejovich {(1972)
betréffande de arbetardgda foretagen i Jugoslavien.
Furubotn/Pejovich konstaterar att de anstdllda i dessa
féretag har tva alternativ att disponera residualen: antingen
kan de 18ta en del av residualen std kvar i féretaget fér

inveasteringar eller ccksad kan de ta ut hela residualen i form

&

zv 1dn £Or att sedan investera kapital privat. Skillmaden ar

i)J

+t i det férstndmnda alternativet erhdller den anstédllde
vikastningen frén féretagets investeringar i form av tiliskott

i

[

o

111 lonen endast sa lédnge han &r anstdlid. Tidshorisonten
eyl

#ansas péd detta satt (Furubotn/Pejovich drar slutsatsen att

3

avkastningen pd en investering i foretaget miste vara avsevart
hégre &n pd en privat investering £6r att detta alternativ
skall vara att féredra (5)).
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I exemplet pd en kooperativ utformning av residualrédtten fran
de arbetarigda foretagen 1 Jugoslavien finns ytterligare en
restriktion som inte finns i alla ekonomiska
organisationsformer med en kooperativ residualratt. De
anstdllda har ingen foérfoganderatt over féretagets kapital,
endast en ratt till avkastningen av detta. Fdéretaget méste,
enligt lag, bibehdlla vardet av det insatta kapitalet £dr all
framtid. Horisontproblemet &r mindre om
residualrittsinnehavare har méjligheten att sdlja rérelsen,
eller delar av den, och foérdela kdpeskillingen sinsemellan.

“Problemet med gemensam egendom® uppstidr som en £81lid av att
nytillkommande residualrédttsinnehavare erhdller samma ratt som
de fdrutvarande utan ndgon kostnad. Detta innebdr ux
investeringssynpunkt att det inte &r tillridckligt att ett
potentiellt investeringsprojekt genererar ett positivt
kassafldde £o6r att det skall genomféras. Om detta santidigt
innekbdr fler residualrdttsinnehavare kommer investeringen bara
att genomféras om kassaflddet per residualrattsinnehavare

dkar.

Jag menar att en variant av problemet med gemensam egendom AY
att i1 de fall ndr nya residualréattsinnehavare trots allt
tillkommer utan att nettokassaflédet per medlem dkar, &r de
forutvarande residualrattsinnehavarna utsatta £ér vad som i
aktiemarknadstermer brukar bendmnas "utspadningseffekter®*, det
vill sdga att deras del av tillgangarna i féretaget och
kassaflddena fran féretaget minskar.

"Portfdljvalsproblemet?® uppstdr eftersom
residualréttsinnehavare i en ekonomisk organisaticn med
kooperativ residualratt har begrénsade mdjligheter att
diversifiera sin portfélj av tillgangar. Det finns inte samna
méjligheter till specialisering med avseende pa risktagande,
det vill sdga férdelning av risken mellan individer med clika
formégenhet och riskpreferens, som nadr andelarna ar foremal
fér handel pad en marknad, och darfér ar riskférdelningen
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ineffektiv. Residualrattsinnehavare tvingas vidare att bara

risker som skulle kunna diversifieras bort.

“"Beslutsfattarproblemet® uppstdr i en ekonomisk organisation
med en kooperativ residualratt, eftersom det saknas en marknad
f6r andelarna. Foéretagsledningen saknar beslutsregler for att
avgéra vilka beslut som skall fattas, nar olika
residualrattsinnehavare har skilda preferenser, for t ex

konsumtion och sparande.

"Uppfoéljningsproblemet” ar knutet till agentproblematiken, som
finns 1 alla de former av ekonomisk organisation dar &agande
och fdéretagsledning ar skilda at. En foljd av att
foretagsledningen inte traffas av de fulla
formégenhetsméssiga konsekvenserna av sina beslut &r enligt de
agentteoretiska modellerna att det uppstdr intressekonflikter
mellan foéretagsledningen och residualrattsinnehavarna.
Furubotn/Pejovich (1972) sammanfattar synen i modellerna pa
foljande satt: Givet att konsumtion av fritid, attraktiva
arbetsvillkor, tid att prata med arbetskamrater o d ingdr i en
individs nyttofunktion, och att denna konsumtion &r svar att
observera for uppdragsgivaren, kommer en betald uppdragstagare
att ha incitament att konsumera dessa pd uppdragsgivarens
bekostnad. Detta kallas konsumtion via arbetet ("consumption
on the job").

En sérskild intressekonflikt som agnats intresse i
litteraturen &r féretagsledningens incitament att &ka
foretagets storlek, aven om detta inte &r férenligt med
valfardsmaximering for &garna. Detta kan ha flera orsaker. Ju
stérre foéretag, desto stérre méjligheter till konsumtion via
arbetet. En annan effekt ar knuten till uppdragstagarens
ersattning. Furubotn/Pejovich konstaterar att féretagets
storlek har betydelse foér foretagsledarens 1lén. Ju stoérre

tillgdngar och personalstyrka, desto hégre 16n.

I de fall residualratten &r avskiljbar och féremal fér handel
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pad en marknad finns mekanismer som reducerar agentkostnaderna.
Uppféljningproblemet i en ekonomisk organsiation med
kocperativ residualrdtt ar en f6l1jd av att avsaknaden av en
andrahandsmarknad f£6r residualrdtten bl a innebar att den
kontinuerliga uppféljning av foretag som sker pa
kapitalmarknaden genom olika former av finansanalys inte har
nagon motsvarighet foér denna typ av foretag. Det finns
emellertid ocksd marknadsmassiga mekanismer, som bidrar till
att minska agentkostnaderna, som ar oberoende av utformningen

av residualratten.

P4 aktiemarknaden prissatts andelarna i féretaget och dar ges
mdéjlighet till omsattning av aktier till, relativt sett, laga
transaktionskostnader. Aktiekurserna ar signaler om foérvantade
kassafldéden fran foretaget till residualrattsinnehavarna.
Detta innebdr i sig en patryckning gentemot beslutsfattarna
att ta hansyn till residualrittsinnehavarnas intressen. Om
beslutsfattarna avviker alltfér mycket fréan
residualrattsinnehavarnas intressen kommer detta att resultera
i att relativt sett fler andelar bjuds ut till férsaljning
vilket paverkar kurssattningen negativt. Om det dessutom finns
en take-overmarknad, dar presumtiva féretagsledningar
konkurrerar med nuvarande féretagsledning, kan (nya)
kapitalplacerare byta féretagsledning efter uppkép av
andelarna i foretaget (majoriteten darav) pa
andrahandsmarknaden. Ju lagre aktiekurser, desto lagre kostnad
fér en sadan aktion. Alchian/Demsetz (1972) betonar att det
inte bara ar utsikten att kunna byta féretagsledning/strategi
i sig, som efterstravas av de nya intressenterna. Det
kapitaliserade vardet av framtida forbadttringar kommer
dessutom att &terspeglas i kursdkningar, som kommer de nya

intressenterna till godo.

I en ekonomisk organisationsform med en kooperativ utformning
av residualratt traffas inte heller féretagsledningen av de
fulla formégenhetsmassiga effekterna av sina beslut.

Agentkostnader uppstar. Alchian/Demsetz (1972) diskuterar
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agentkostnaderna fér dessa ekonomiska organisationsformer
utifrdn méjligheterna fér residualrittsinnehavare att byta
féretagsledning ifall de inte skulle vara néjda med den
nuvarande. Fdérdelarna med att byta féretagsledning, £o6r dem
som initierar férandringen, Ar mindre i ett sadant fall (&n
vid avskiljbar residualréatt), menar Alchian/Demsetz, eftersom
vardet av framtida férandringar inte kapitaliseras i nagot
varde av andelarna pa en andrahandsmarknad, som kan komma dem
som ager andelarna till godo. Nya presumtiva
féretagsledningars méjligheter att konkurrera med de
existerande foérsvdras dessutom av att dessa ekonomiska
organisationsformer kdnnetecknas av att flera andelar inte kan
innehas av samma person. Man borde darfér, enligt
Alchian/Denmsetz, férvanta sig stdrre avvikelser fran agarnas

intressen i dessa ekonomiska organisationsformer.

Furubotn/Pejovich (1972) diskuterar agentkostnaderna i en
sarskild typ av ekonomisk organisation med kooperativ
residualratt (arbetardgda foéretag i Jugoslavien). DAr sluter
de anstallda, via ett demokratiskt valt "arbetarrad® alla
kontrakt. Furubotn/Pejovich stdller fragan om de anstalldas
kostnader fér att félja upp ledningens beteende ar lagre i
jémforelse med i kapitalmarknadsfdéretag eftersom de sjalva
deltar i produktionen. De konstaterar emellertid att sd inte
behoéver vara fallet, eftersom de anstallda kan férvantas ha
mindre kunskaper om affdrsméjligheter jamfért med
kapitalplacerare pd en marknad, och avsaknaden av de signaler
en vardering av foretaget pa en marknad ger ar ett annat

faktum som kan tala mot det arbetaragda foretaget.

Fama/Jensen (1983 a&b) diskuterar en ekonomisk
organisationsform fér vissa "finansiella aktiviteter®
(foéretagens tillgangar &r huvudsakligen av finansiell
karaktar, Fama/Jensen namner bl a férsakring och
kapitalforvaltning) dar, i likhet med (vad jag kallat)
kooperativ residualratt, residualratten innehas av ett
kollektiv av produktmarknadsintressenter. Ett viktig sdrdrag
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fér denna ekonomiska organisationsform gentemot den
kooperativa ar att residualratten pa residualrattsinnehavarens
anfordran &r inlésensbar hos foretaget, en s k inldsensratt,
till ett pris som bestams enligt en pa fdérhand uppgjord
formel, en s k prissattningsformel. Prissattningsformeln
anknyter till vardet pad foretagets tillgangar, medan
residualrattsinnehavare vid en kooperativ utformning av
residualratt endast aterfdr sin insats vid uttrade.
Genomférandet av inldsen i ett sadant féretag kan, enligt
Fama/Jensen, liknas vid en partiell take-over eller
likvidation i sd matto att foéretagsledningen frantas
kontrollen 6ver dessa tillgdngar. Ratten till inldsen kan
utdévas oberoende av 6vriga residualridttsinnehavares intressen.
Detta kan ses 1 kontrast till situationen i
kapitalmarknadsféretag, dar kundreaktioner och kurssattning i
och for sig ger signaler, men dar dessa i avsaknad av
ytterligare atgdrder som vidtas antingen internt eller pa
takeovermarknaden trots allt ihnebér att tillgangarna kvarstar
under foéretagsledningens kontroll. Darmed skulle denna

ekonomiska organisationsform ha en relativ fordel.

Fama/Jensen stdller upp hypotesen att denna ekonomiska
organisationsform inte fungerar foér "icke-~finansiella®
foretag. Ett sddant foretag skulle adra sig stora kostnader
nar det skulle vara tvunget att sdlja organisationsspecifika
tillgadngar (tillgangar med ett lagre andrahandsvarde utanfoér
rorelsen) for att finansiera det kapitalbehov som uppstaxr vid
inl6ésen. Innehavet av residualratten i icke-~finansiella
foretag medfor vidare en ratt till ett osdkert framtida
kassafldde. I avsaknad av en andrahandsmarknad f£oér andelarna
finns inget palitligt satt att uppskatta vardet av
residualritten, och alla férsdk att faststdlla utformningen av
en prissattningsformel blir godtyckliga.

Det finns i de agentteoretiska modellerna inte p&visat nagra
situationer dar det finns entydiga férdelar med en kooperativ

residualratt (utan inlésensratt) i jamférelse med en
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avskiljbar residualratt. Ekonomiska organisationsformer med en
kooperativ residualratt borde enligt Alchian/Demsetz (1972) i
princip vara lampliga fér aktiviteter dar stdérre avvikelser
frin Agarnas intressen ar onskvdrda, och fér vilka en &andrad
fdretagsinriktning till f6l1jd av férandringar i marknadsvérdet

av foéretagets tillgangar ar mindre o6nskvard.

En viktig iakttagelse betraffande dess potentiella nackdelar
Ar emellertid att effekterna av utformningen av residualratten
réd férhdllandet mellan residualrdttsinnehavare och
féretagsledning (uppféljningsproblemet) miste ses mot bakgrund
av att det finns marknadsmdssiga mekanismer, som kan bidra
till att reducera agentkostnaderna, som ar oberoende av
utformningen av residualrdtten. Sadana mekanismer ar
arbetsmarknaden for chefer och konkurrensen mellan foéretag (se
Fama 1980). Dessa fungerar i alla ekonomiska
organisationsformer och gor att det ar svart att faststalla
genomslagskraften i agentproblematiken vid kooperativ

residualratt.

I foretag som kd@nnetecknas av ett sarskiljande av agande och
féretagsledning uppstar agentkostnader. Dessa méste hallas
inom rimliga gréanser. Fama/Jensen (1983 a) menar att sadana
féretag forsoker att minimera agentkostnaderna genom att
sarskilja "decision management® och "decision control®.
Beslutsprocessen bestdr, enligt Fama/Jensen, av fyra olika
steg: 1) initiering, 2) ratificering, 3) implementering och 4)
uppféljning. Initiering och implementering kan sammanféras i
begreppet "decision management® och ratificering och
uppfélining kan sammanféras i begreppet "decision control®™. De
mekanismer som utnyttjas £ér att sdrskilja dessa delar av
beslutsprocessen och darmed minska agentkostnaderna &ar
“hierarkiska organisationsformer®, “émsesidig &évervakning® och
"styrelser”. Hierarkiska organisationsformer minskar
agentkostnaderna genom att agenter pa hégre niva i
organisationen ratificerar och fdljer upp agenter pa lagre

nivaer och utvarderar deras prestationer. Med "Omsesidig
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6vervakning” avses informell uppféljning inom féretageit till
£61jd av att agenter pa lagre niva aktivt sdker
karridrméjligheter inom féretaget, och som ett ied i detta
“utviarderar” overordnades beslut. Férekomsten av en styrelse
ses som ett uttryck fér att "decision management® och

"decision control®” sarskiljs ocksa pad hogsta niva i féretaget.

3.4 Kritik av agentteorin

Agentteorin har kritiserats fér sina antaganden. Perrow (19886}
formulerar denna kritik pa ett tydligt satt. Pexrrow delar upp
agentteorin i tva grenar. Fér det forsta bestar den av
matematiska modeller med ett begrénsat antal variabler, sonm
inte utnyttjar empiriska data. For det andra bestar den av mexr
komplexa modeller som i viss omfattning utnyttjar empiriska
data (jamfér avsnitt 3.2). Han diskuterar endast de senare.

Neoklassisk teori jamstédller organisationen med en
entreprendr. Dess fdresprdkare vet naturligtvis battre, sigexr
Perrow, men teorin arbetar pd en férstoringsnivad dar
forenklingen kan ske. Det star varje teori fritt att valia
férstoringsniva och ignorera komplexiteten i nivaerna &ver och
under den valda, enligt Perrow. Genom att valja en stérre
forstoringsniva, enskilda foéretag och beslutsfattare i dessa i
stallet for marknaden, vidareutvecklar agentteoretikerna den
neocklassiska teorin. De ifragasatter emellertid inte dess
grundlaggande antaganden, som avviker starkt fran dem som
ligger till grund f£6r den sociologiska litteraturen om
organisationer. Individen ar i fokus 1 stallet £46r gruppen,
strukturen eller kulturen. Individen &r en rationell
nyttomaximerare, dar nyttan 6kar i proportion till
ersattningen och minskar i proportion till arbetsinsatsen, i
stallet for att kdnnetecknas av malkonflikter, vaga
varderingar, personliga bindningar till andra etc. Féretaget
efterstravar effektivitet i den snéva bemdrkelsen maximering
av agarnas valfard, i stdllet for att ha ett vidare

effektivitetsbegrepp , som exempelvis samhdllets valfard.
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Aven om alla teorier férenklar maste deras mest extrema
férenkiingar ligga ovanfédr och under den forstoringsniva de
arbetar pd. P4 den valda nivan maste de vara innehallisrika och
komplexa. Necoklassiska ekonomer rér sig medvetet pa en
ahstraktionsnivad som ignorerar Komplexiteten i en
organisation. Detta ar foérsvarbart nar marknaden ar i fokus,
mnen knappast ndr det enskilda féretaget stdr i centrum, havdar

Perrow.

Kontraktet star i centrum fér agentteorin. Foretaget ar fdéga
mer #n 2n samling kontrakt som slutits mellan parterna och som
kan sigas upp av endera parten. Perrow ifragasdtter om det
finns ndgra generella férdelar med att reducera komplexa
fenomen som tillit, normer, tradition etc. till kontrakt.
Kontrakt Ar viktiga ibland, ibland inte, menar han. Perrow
menar ocksd att den vikt modellerna faster vid egenintresset
dr missvisande. Egenintressets betydelse fdér en individs
beteende Ar inte ka&rnan i en organisation. Organisationsteorin
har, med all ratt enligt Perrow, sysslat framst med
strukturella prob;em, Egenintresset ar emellertid av intresse

som en variabel bland andra.

Perrow kritiserar ocksa agentteorins ideologiska grund.
Agentteorin bygger pad en konservativ ideologi. Ett stort
problem 8r att relationen mellan huvudman och agent inte &r
symmetrisk. Agentteorin antar att bada sidor fritt kan bryta
ett kontrakt. Teorin antar vidare att det alltid &r agenten
som “maskar¥. Om huvudmannens handlande skulle ifragasattas
skulle detta emellertid innebdra en fokusering pad hans
dverliige gentemot agenten. Deras relation baseras pa
auktoritet i stdllet fér frivillighet. Detta onskar inte
agentteorins féresprakare. I agentteorin laggs ingen vikt vid
den ojdmlika férdelningen av makt och resurser i ekononiska
organisationer. En fara med agentteorin ar, enligt Perrow, att
man tolkar verkligheten i enlighet med denna teori samt att

man upptrader som om dess antaganden gallde.
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Sammanfattningsvis menar Perrow att det finns saker atit lira
av agentteorin, men som alla teorier har den ocksd
begransningar. Teorins missvisning ar emellertid enligt Perrow

88 stor att den fértar vadrdet av insikterna.

Moe (13984) kan sdgas ha samma uppfattning som Pervow i det
avseendet att han menar att det finns saker att lé&ra av
agentteorin, men att den ocksé& har begraénsningar. Moe dvay
emellertid en annan slutsats av detta. Férdelen med de
férenklade modeller av den typ som finns representerad inom
agentteorin &r, enligt Moe att organisationsfragor kan
formuleras pad ett klart, precist sdtt som tilliter
utnvttiandet av konventionella ekonomiska metoder. En nackdel
med en sddan ansats &r & andra sidan att den ibland ledsyr till
en nycket komplex matematisk analys av triviala probklem;
formen &verskuggar innehdllet och analytiska fragor far sttt
egaet 1liv som inte har mycket att gbra med forklaring av
empiriska fenomen. Det finns dock motverkande krafter till
denna utveckling, havdar Moe. En ar den huvudsakligen
icke-matematiska grenen av agentteorin. En annan motverkande
kraft ar den beteendevetenskapliga forskningen. Dess bastoning
av anpassning, larande, sdkande m m som viktiga aspekter awv
organisatoriska processer paminner om att de agentheorvetiska
modellerna bortser fran mycket av vad en fullsténdig
organisationsteori maste innefatta. En tredje motverkande
kraft 4rv existensen av verklighetens komplexa organisaticnsar,
vars egenskaper det i madnga fall tycks ligga bortom de
férenklade modellernas formédga att forklara (denna iakthagslse
férefaller rimlig mot bakgrund av den diskussion som f£érdes 1
avsnitt 3.3 om alla problem vid en kooperativ residualritt som
foreligger enligt de agentteoretiska modellerna. En beridttigad
fraga ar vad det &r som goér denna form av ekonomisk
organisation livskraftig i konkurrens med andra formeyr. Det &r
ju ett ovedersdgligt faktum att olika typer av kooperativa
féretag sedan lange existerar). Givet dessa motverkande
krafter, och givet organisationsteorins bredare uppgift kommer

den nuvarande entusiasm som kadnnetecknar det férenklade
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agenitperspektivet att ersdttas av en metodologi ddr modellerna

0]

pelar en mindre framtradande, men integrerad roll, enligt

=

oe.

3.5 ICA-Rérelsen 1 ett agentteoretiskt perspektiv

I studiens syften ingdr att dra slutsatser om betydelsen av
ICA-ROrelsens agandeform utifrdn en agentteoretisk modell. Den
agentteoretiska modell som beskrivits i detta kapitel
behandlar féretagets ekonomiska organisation i en relativt
sndav bemarkelse (med utgangspunkt fran de kontrakt som
reglerar dverskottsdelning och ledningsorganisation). En del
intressekonfliikter inom ICA-Rérelsen kan emellertid formuleras
p& ett Fdrhdllandevis precist satt, och i vissa fall

analyseras, m hi a den agentteoretiska modellen.

I denna studie identifieras foéljaktligen hur kontrakten fér
fordelning av ett eventuellt overskott samt
iedningsorganisation ser ut inom ICA-Rorelsen och vilka
kapital- och agentproblem som darvid eventuellt kan uppsta.
For det férsta har det noterats att det faktum att en
ICa-putik som regel ags av den képman som driver butiken (och
som darmed far oOverskottet) skapar goda forutsdttningar foér
ett stdrre dverskott an om képmannen inte samtidigt varit
agare. En annan f£ordelning av overskottet skulle inte
noédvandigtvis ge ett lika stort 6verskott, eftersom
motivationen hos ICA-kopmannen inte skulle vara lika hog.
Denna lakttagelse rér i agentteoretiska termer kontraktet for
Gverskottsférdelning och kontraktet £6r ledningsorganisation i
ICcA-butiken. Ett féretag som &gs av foretagsledningen har
légre agentkostnader. Genom en detaljerad analys av dessa
kontrakt kan klargéras vilka ICA-Rérelsens forutsattningar var
i detts avseende och hur de fdérandrades under perioden.

Fdr det andra har det noterats att det finns ndgot av en
motsdgelse mellan ma@lsattningen att 6verskottet i

ICA-Rérelsens verksamhet skall komma de enskilda ICA-kdpmannen
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tillgodo genom deras butiker, och 3 andra sidan malséattningen
att overskottet skall anvandas for att starka kollektivets
intressen genom de 6vriga ICA-~fdretagen. Denna iakttagelse rér
i agentteoretiska termer kontraktet for oéverskottsférdelning i
den enskilda ICA-butiken och kontraktet f£or
overskottsférdelning i de 6vriga ICA-féretagen. Genom en
detaljerad analys av dessa kontrakt kan klargdras vilka
ICA~-Rérelsens férutsidttningar var i dessa avseenden och hur de
férandrades 6ver tiden.

For det tredje har det noterats att de dvriga ICA-fdretagen
inte leds av ICA-kdépmannen utan av en anstalld féretagsledning
("tjanstemannastyre"). Denna iakttagelse rdér kontraktet £or
ledningsorganisation (och indirekt kontraktet foér
overskottsférdelning) i de 6vriga ICA-féretagen. Genom an
detaljerad analys av kontrakten fér o6verskottsdelning och
ledningsorganisation i évriga ICA-féretag kan klargdras vilka
ICA~ROrelsens foérutsattningar var i detta avseende och hur de
forandrades 6ver tiden.
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4. Metod

I ett férsta steg av insamlingen av empiriska data fér
forskningsprojektet gjordes en inledande kartldggning av ICA:s
uppbyggnad 1 stort, dels av de finansiella
beroendefdrhidllandena mellan de olika féretagen, dels av de
rérelsemdssiga. Denna baserades huvudsakligen pd externt
publicerat material. Nagra intervjuer med ledande
befattningshavare i de gemensamt dgda ICA-féretagen
utnyttijades ocksd. Darefter utarbetades en preliminar
strateyi. Dess slutliga utformning i termer av kopplingen
mellan syftena, de olika modellerna och det empiriska

materialet sammanfattas i figur 4.1 nedan.

Analysera en prin- Ge perspektiv pé
cipiellt intressant tvda olika model=-
dgandeform och ler f£ér att
dess betydelse for férklara &agande-
ett foretag formens betydelse
| |
& ¥
En strukturell En agentteoretisk
modell modell

I

@

Empiriska data
fran ICA-Rdrelsen

Figur 4.1 Kopplingen mellan studiens syften, de olika
modellerna och det empiriska materialet
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Studien utnyttjar tvd olika modeller parallellt, en
strukturell modell av helheten och de enskilda delarna och en
agentteoretisk modell av ekonomisk organisation. Analyserna
utifran dessa gdrs delvis med utgangspunkt fran samma

empiriska material, men vinklar data pda litet olika satt.

I studien sarskiljs ett antal faktorer av huvudsakligen
strukturell natur (affdarsportfélj, organisatorisk struktur,
agandeform, pris- och finansieringspolitik) av betydelse for
samspelet mellan helhets- och delperspektiven (det andra
steget i datainsamlingen). En del av de empiriska data av
strukturell natur som anviands i samband med tilldmpningen av
den strukturella modellen utnyttjas ocksd i samband med

tillampningen av den agentteoretiska modellen.

Vid sidan av dessa data av strukturell natur, som avser hela
undersékningsperioden, sarskiljs ytterligare data fran nagra
specifika tillfdllen, s k "milstolpar” (det tredje steget i
datainsamlingen). Dessa utnyttjas bade i den strukturella och

den agentteoretiska modellen.
4.1 Den strukturella modellen

Undersoékningsperioden omfattar aren 1948-1987. Fér
undersokningsfragorna viktiga uppgifter som gdller
férhallandena fére undersdékningsperiodens bérjan 1948
behandlas kortfattat for att ge den nédvandiga bakgrunden. En
del av de under senare delen av undersdékningsperioden radande
férhdllandena dr fortfarande giltiga. Undersdékningsperioden
behandlas emellertid konsekvent som avgransad fran den tid som
forflutit darefter (beskrivningen av férhdllandena gérs i

imperfektum, oavsett om de fortfarande ar giltiga eller ej).

I de inledande kapitlen av denna studie gjordes endast
distinktionen mellan ICA-butikerna och "évriga ICA-féretag".
Jag har i den strukturella analysen valt att diskutera
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samspelet mellan helhets- och delperspektiven pa tva olika

nivder inom ICA-ROrelsen:

1) For det forsta finns ett samarbete mellan ett antal
enskilda ICA-butiker inom ett geografiskt omrdde och ett

regionféretag i omrdadet.

2) Fér det andra finns ett samarbete pa riksniva mellan olika
sddana regionforetag.

Regionféretaget tillsammans med samtliga ICA-butiker i
regionen utgdr i férsta fallet "helheten®, i det andra utgodr

de en "del" i en stérre "helhet" (se fig. 4.2 nedan).

Niva 1

"delar”: 4 ¥ ‘Yhelhet¥:

Enskilda Regionféretaget

ICA-butiker och samtliga ICA-

i en region butiker i
regionen

Niva 2

"delar": +4 P "helhet™:

Enskilda ICA AB

regionféretag specialiserade dB

med butiker samtliga region-

foretag & butiker

Figur 4.2 Det finns tva nivder vid analysen av samspelet
mellan helhets- och delperspektiven

Denna uppdelning pa tvd nivaer ar inte invandningsfri. Det
finns beroendeférhdllanden mellan de tva nivaerna.
Uppdelningen ger emellertid méjlighet att analytiskt renodla
fragestallningen och fértydligar vissa empiriska iakttagelser.

For studien av samspelet pa nivad 1 inhamtades av
forskningsekonomiska skdl empiriska data i férsta hand fran en
region; regionféretaget Hakon och ICA-butikerna i
Hakonsregionen. Det finns flera motiv till att vilja Hakon.
Hakon ar det aldsta och storsta regionféretaget. Andra
regionforetag organiserades efter Hakons monster. Likheterna
mellan Hakon och de o6vriga regionféretagen i de avseenden som
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ar av betydelse f6r denna studie bedémdes vara stora (vissa
jadmférelser gjordes mellan regionféretagen med avseende pa

empiriska data).

Jag har valt att i sd& stor utstrackning som méjligt konsekvent
anvanda samma begrepp for detalj- och partihandelsféretagen
under hela undersékningsperioden, och oavsett vilken niva inom
ICA-ROrelsen som diskuteras. Detaljhandelsféretagen kallas i
studien genomgaende for "ICA-butiker" och deras foéretagsledare
for "ICA-képman®. Under den tidigare delen av
undersodkningsperioden var detta inte ndgra vedertagna begrepp.
Detaljhandelsenheterna inom Hakonsomradet kallades "den till
Hakon anslutna detaljhandeln® etc. Partihandelsféretagen
kallas i studien genomgdende foér "“regionforetag®. Detta
begrepp uppstod egentligen férst 1972. Dessfdédrinnan kallades
partihandelsféretagen "inképscentraler®. De tre
regionféretagen kallas "Hakon®, "Eol" och "Essve¥.
Partihandelsfdéretagens lokala underenheter kallas i studien
genomgaende fo6r "distributionscentraler (DC)". Under den
tidigare delen av perioden var inte heller detta nagot
vedertaget begrepp. Dessa enheter kallades
"férsdljningskontor" respektive "filialkontor" (de mindre). De
féretag inom ICA-ROrelsen som inte direkt sysslar med parti-
och detaljhandel kallas foér Ycentralorganisationen" respektive
"de specialiserade dotterbolagen". Centralorganisationen

omnamns “ICA ABY.

Denna standardisering av begreppen har den nackdelen att vissa
nyansskillnader riskerar att gd foérlorade. Nir begreppet
"regionforetag” anvidnds i en diskussion som gidller
férhdllandena under den tidigare delen av
undersoékningsperioden ger det andra associationer betraffande
partihandelsféretagets férhdllande gentemot andra féretag inom
ICA-RO6relsen a4n det mer neutrala "inképscentral®. Denna
nackdel uppvags dock mer a&n val av de fordelar i form av
éverskadlighet och jamférbarhet som ett konsekvent anvandande
av samma begrepp innebar. Avsteg fran denna regel gérs vid
direkta citat.
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I ett férsta steg av analysen av hur ICA-Rorelsen hanterat
samspelet mellan helhets- och delperspektiven gérs en
uppdelning pad roérelsemdssiga och finansiella faktorer. Sedan
integreras i ett andra steg rérelsemdssiga och finansiella
aspekter. Analysen av hur samspelet mellan helhets- och
delperspektiven i rorelsemdssiga fragestallningar foérandrats
6ver tiden utnyttjar data betrdffande affarsportfolijens

sammansidttning och féretagsgruppens organisatoriska struktur.

Den viktigaste kdllan fér dessa data ar foretagens
arsredovisningar 1948-87. De innehdller, foérutom
sifferuppgifter, som har utnyttjats foér sammanstdllningar och
berdkningar, en stor mangd information av kvalitativ natur om
foretagens verksamhet. Data betrdffande sammansattningen av
affarsportfdljen baseras pa uppgifter i arsredovisningarna
under perioden om vilka féretag som ingick i ICA-ROrelsen,
vilka verksamheter de bedrev samt deras storlek (omsdttning).
Detta innebar begransningar i ett par avseenden, dels
sarredovisas inte alla verksamheter, dels tas ingen hansyn
till skillnader mellan olika verksamheter med avseende pa
kapitalbehov per férsdljningskrona. Den organisatoriska
strukturen analyseras utifrdn uppgifter i arsredovisningarna
om 6verforingar av bolag mellan olika ICA-~foéretag och om
funktionséverforingar mellan olika ICA-féretag. En uppdelning
goérs mellan a) traditionell parti- och detaljhandel och b)
ovrig verksamhet utanfér denna.

Analysen av affarsportféljens sammansidttning och
féretagsgruppens organisatoriska struktur éver tiden
kompletteras av uppgifter om bakgrunden till denna utveckling.
Dessa baserar sig pad de foérklaringar son ges i
arsredovisningarna, de ovannamnda intervjuerna med ledande
befattningshavare inom ICA-ROrelsen och analyser av
dagligvarumarknaden som publicerats i olika sammanhang. Dessa
analyser av dagligvarumarknaden omfattar totalmarknadens
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utveckling, utvecklingen av olika foéretagsgrupperingars
marknadsandelar samt utvecklingen av institutionell
integration pa& marknaden. Det empiriska materialet avseende
dagligvarumarknaden 1 dess helhet ar sdledes sammanstallt fran
i andra sammanhang tidigare publicerade uppgifter. Detta gérs

av forskningsekonomiska skal.

En nackdel med att sammanstdlla uppgifter fran olika kdllor ar
att uppgifterna vanligen inte ar helt jamférbara i olika
avseenden. I Koncentrationsutredningen (1968) konstaterades
att det visserligen finns ett rikt material som behandlar
handelns utveckling, men att det &r svart att jamféra olika
studier pd grund av olikheter i terminologi och
klassificering. Min uppfattning ar emellertid att man utifran
uppgifter fran olika k&llor kan fa en uppskattning av
férhdllandena som ar tillrackligt bra f£6r att man skall kunna
analysera de rdrelsemdassiga faktorerna av betydelse for

samspelet mellan helhets- och delperspektiven.

Analysen av hur samspelet mellan helhets- och delperspektiven
i finansiella fragestallningar foéradndrats éver tiden utnyttjar
data betraffande agandeformer, pris- och finansieringspolitik.
Data betraffande agandeformerna baseras pd uppgifter i
arsredovisningarna och, f£6r ICA-butikerna, standardiserade
avtal. Data betraffande pris- och finansieringspolitiken
bygger pa data fran olika ekonomiska utredningar. Material har
haémtats fran fyra utredningar av denna typ som genomférdes
under perioden. Dessa utredningar bendmnes fortsattningsvis
“"Framtidsutredningen® (1954), "Finansieringsutredningen®
(1961), "Ekonomiutredningen® (1966) respektive
%“Kapitalutredningen® (1975). Framtidsutredningen och
Finansieringsutredningen behandlar ett enskilt regionféretag
(Hakon) , medan de 6vriga tva utredningarna behandlar hela
ICA-Rérelsen. Data betraffande pris- och
finansieringspolitiken bygger dessutom pa empiriska data
betraffande l6nsamhet, finansiering och tillvaxt fran ett av

regionféretagen (Hakon). Analysen betonar sambanden mellan
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dessa faktorer. Den omfattar en liangre tidsperiod (1948-87),
och gérs med utgdngspunkt fran redovisningsmdtt och -samband.
Metoden utnyttjas i bl a Bertmar/Molin (1977) och Werding
(1979) och begreppsapparaten sammanfattas av Johansson (1983).

Det finns fall nar beslut som pdverkade samspelet mellan
helhets~- och delperspektiven fattades inom ICA-Rorelsen som
kan tolkas relativt entydigt. Det framgdr direkt av uttalanden
i samband med beslutet eller indirekt genom karaktdren pa den
diskussion som férdes eller genom sjdlva beslutets natur att
det fattades utifran ett helhetsperspektiv. Besluten ledde
ocksa till att beroendefdrhallanden mellan delarna uppstod
eller foérstidrktes och medfdrde en férvantad okad betoning av

helhetsperspektivet.

Nar iakttagelser om férandringar i perspektiv baseras pd en
analys av beroendefdérhdllanden mellan delarna finns ofta ett
stérre utrymme fér alternativa tolkningar av samspelet mellan
helhets~ och delperspektiven. En orsak till detta kan vara att
effekten av férandringen av ndgon strukturell faktor,
exempelvis &gandeformen, ar avhangig utformningen av en annan
strukturell faktor, exempelvis finansieringspolitiken. I ett
sadant fall ar det inte meningsfullt att analysera effekten av
var och en av dessa forandringar. Den sammanlagda effekten bor
analyseras i stallet.

Det ar viktigt att klargdra att méjligheten att faststalla
riktningen pa en férandring inte s&ger nagot om vad som i
absoluta termer &r en stark/svag betoning av olika perspektiv.
Detta kan innekara tolkningssvdrigheter om effekterna av flera

férandringar skall vagas mot varandra.

Andra fall som ar mer svartolkade ar nar beslut, som i och fér
sig fattats utifran ett delperspektiv, indirekt och pd sikt
far sddana konsekvenser att beroendeférhdllanden mellan
delarna gor att det blir naturligt att anlagga ett
helhetsperspektiv.
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Det tredje steget i insamlingen av empiriska data bygger pd en
uttalad uppfattning om i vilka sammanhang malkonflikter mellan
olika intressen och samspelet mellan olika perspektiv framgar
som tydligast. Malkonflikter markeras tydligast vid de
sarskilda tillfallen ndr viktiga beslut fattas betraffande
foretagets framtida inriktning, "milstolpar".

Definitionen av dessa milstolpar ar en central frdga. Enligt
Donaldson & Lorsch (1983) fattas standigt olika beslut i ett
foretag. Dessa dagliga beslut kan sedan, retrospektivt éver en
langre tidsperiod, sagas reflektera féretagets strategi. Med
detta synsatt blir milstolparna fa och svara att urskilja.
Aven stérre forandringar far karaktdren av en stegvis
omorientering. Vid vissa tillfé&llen uppstar dock dramatiska
situationer dar foéretaget upplevs std infér ett vagval (aven
om dessa val oftast bara ar en naturlig £f6ljd av manga
informella diskussioner och mindre beslut som féregdtt dem),

menar Donaldson & Lorsch.

Det ar inte sjalvklart att en analys av ett antal milstolpar
ger en heltackande bild av madlkonflikter mellan olika
intressen och samspelet mellan olika perspektiv. Det &r
tankbart att viktiga malkonflikter inom ett foéretag kan leda
till att nagra milstolpar &6ver huvud taget aldrig uppstar
eftersom olika intressen neutraliserar varandra. I detta fall
framstod dock pd ett tidigt stadium de férandringar som
forefdll att kunna klassificeras som milstolpar (och som
senare valdes) som tillfdllen ndr mdlkonflikter mellan olika
intressen och samspelet mellan olika perspektiv markerades
tydligt.

Vad som klassificeras som en milstolpe ar i viss grad beroende
av tidsperspektivet. En héndelse som tycks framtriddande i ett
femarsperspektiv kan tyckas vara av underordnad betydelse om
man ser over flera decennier. Ju langre tidsperiod som
betraktas, desto stérre borde méjligheten att identifiera
milstolpar vara. Tidsperspektivet i denna studie, fyrtio ar,
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ger enligt min uppfattning ett bra utgdngslage i detta
avseende. En sjalvklar nackdel med ett 1langt tidsperspektiv ar
emellertid att de hadndelser som ligger langre tillbaka i tiden
oftast ar svdrare att dokumentera. De skriftliga kallorna ar

vanligen farre och manniskors minnesbilder otydligare.

Milstolparna valdes fran tva utgdngspunkter. For det forsta
skulle de vid respektive tidpunkt framstd som foéradndringar av
stor betydelse for foretagets framtid. Foér det andra skulle de
ha ett tydligt inslag av samspelet mellan helhets~ och
delperspektiven fran finansiella aspekter. De tre milstolpar
som analyserades ("Hakonsgiven®, "ICA-avtalet® och
"ICA-koncernen®) framstod som givna kandidater fran dessa
utgdngspunkter. De representerar tillsammans samspelet mellan
helhets~ och delperspektiven pd bade niva 1 och nivd 2. Nagra
alternativ som skulle ha kunnat ersatta ndgon eller ndgra av
dessa beddémdes inte finnas. Om ndgon annan milstolpe skulle ha
analyserats skulle antalet ha behévt utdékas. Tre milstolpar
bedomdes vara ett tillrackligt antal foér att uppna syftet med

analysen.

Erfarenheterna frdn den strukturella analysen 1a4g till grund
for utformningen av milstolpesanalysen. Detta material gav
férutsattningar for en djupare forstdelse av de olika
fragestdllningarna. Den kan ses som ett led i en stréavan att
forsdka undvika att en ansats som bygger pa en undersdékning av
ett fatal tillfallen skall bli alltfér ytlig eller kortsiktig.

Milstoclparna analyserades med hjdlp av sekundardata i form av
externt publicerat material samt interna protokoll och PM. I
ett fall studerades protokoll, som in extenso aterger
yttrandena fran sammantrddena med den kommitté som hade till
uppgift att bereda fragorna kring denna milstolpe. Detta ger
en méjlighet att félja resonemangen pd detaljerad niva.
Dessutom genomfdordes ndgra intervjuer med personer som varit
verksamma inom ICA-ROrelsen och som har ingdende kdnnedom om
dessa fordandringar i syfte att kontrollera vissa sakuppgifter
och tolkningen av de olika milstolparna.
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Det ar vanligt att "anonymisera®” fdéretag som blir foéremdl for
vetenskapliga studier dir for foretaget kansliga
fridgestillningar berdrs. Forskare far tillgang till
fullstdndig information och garanterar i gengald att
behandlingen av informationen blir konfidentiell. Nagon sadan
"anonymisering" (pa foretagsnivad) hade givetvis inte varit
sdrskilt meningsfull i detta fall. Detta skulle kunna innebdra
risk fér att fér forskningsfragan vasentlig information inte
stdllts till férfogande eller att information visserligen
ldmnats men att detta inte &terspeglas i behandlingen av
fragestallningen i studien. Fo6r att undvika detta
sdkerstalldes pa ett tidigt stadium foretagets oreserverade
medgivande att medverka i studien pa forskningsmiassigt

acceptabla villkor.

4,2 Den agentteoretiska modellen

Vid en tillampning av det agentteoretiska synsattet pa
detaljerad niva a&r ICA-koépmédnnen i vissa relationer huvudman
och 1 andra agenter. Det gemensamma for de kontrakt som
studeras 4r att ICA-képmannen i en 6vergripande mening ar en
part i dem. ICA-képmannen ar huvudman och tjadnstemannen i
ICA-foretagen ar agenter i en 6vergripande mening. Eventuella
svarigheter att faststalla ett renodlat huvudman/
agentforhdllande ar fér 6vrigt av underordnad betydelse, menar
Jensen/Meckling (1976). Deras standpunkt ar att agentproblemen
existerar dven om det inte finns nagot renodlat

huvudman/agent-férhallande.

Clark (1985) kritiserar de agentteoretiska modellerna fér att
de behandlar Kontrakten som om de slots mellan fysiska
personer, ndr de i sjalva verket i madnga fall sluts mellan
juridiska personer. Detta ar en viktig iakttagelse. Aven om
intresset i den agentteoretiska modellen fokuseras pa

individen ar det vid en analys pa detaljerad niva inte
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ovasentligt att kontrakten de facto vanligen sluts med en
juridisk person. De flesta foéretag ar ju sjadlvstdandiga
juridiska personer. Den juridiska foéretagsformen ar av
betydelse eftersom olika juridiska féretagsformer lyder under
skilda bolagsrattsliga regleringar (och dessa kan sdgas ange

de yttre ramarna for vilka kontrakt som kan slutas).

Jag menar emellertid att denna begransning kan &verkommas
genom en vidareutveckling av modellerna med bibeh&llande av
deras grundlaggande antaganden. Valet av juridisk féretagsform
kan ses som en del av kontraktsutformningen som dr gemensam
£f6r médnga av kontrakten i ett "fdéretag"™. Begreppet ¥ekonomisk
organisationsform®” &r emellertid inte synonymt med den
juridiska féretagsformen (4ven om skilda féretagsformer ofta
har olika ekonomisk organisation). Inom ramen f6r en viss
foretagsform, till exempel aktiebolaget, kan kontrakten mellan

intressenterna utformas pad viasentligt olika satt.

Eftersom madnga av kontrakten de facto sluts mellan en
privatperson och en juridisk person (ICA AB, ett specialiserat
dotterbolag, ett regionféretag, en ICA~butik etc.) eller
mellan tvd juridiska personer kommer en betydande
variationsrikedom med avseende pa kontraktsparter och

kontraktsutformning att uppstda pa en mer detaljerad niva.

Vid detaljerade studier av specifika kontrakt a&r en viktig
friga vad som skall antas ingd i kontraktet. En méjlighet ar
att inkludera endast formella kontrakt, det vill sidga
skriftliga avtal mellan tvd (eller flera) parter. En annan
mdéjlighet ar att ocksa ta med informella kontrakt i analysen.
Vad som avses med informella kontrakt maste da specificeras.
Med informella kontrakt kan avses allt fran de lagregler som
gdller for en viss juridisk foretagsform till underférstadda
6verenskommelser om hur parterna skall upptrada. Jag valjer
att inkludera skriftliga avtal mellan tva parter betraffande
6verskottsdelning och/eller ledningsorganisation. Jag tar

ocksa med ¥"standardiserade kontrakt® av typen lagregler fér en
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viss juridisk féretagsform (det antas att i och med valet av
féretagsform har det avtalats att félja vissa givna regler foér
6verskottsdelning och ledningsorganisation). Bland kontrakten
ingadr ocksd andra dokument som reglerar en organisation, till
exempel bolagsordning och stadga. Foér tolkningen av vissa av
ovannamnda kontraktstyper inkluderas ocksd andra objektivt
verifierbara observationer, till exempel férdelningen av

aktierna respektive résterna i ett aktiebolag.

I de agentteoretiska modellerna gors vanligen inte nagon
distinktion mellan olika satt att utforma prispolitiken.
Modellerna utgdr fran att det finns ett givet marknadspris for
féretagets produkter. Rohdes exempel som atergavs i avsnitt
2.1 belyser pa ett utmarkt satt den nara kopplingen mellan
prissattningen och &verskottsfdérdelningen i en ekonomisk
organisation med kooperativ residualratt. Ett viktigt sidrdrag
fér en ekonomisk organisation med kooperativ residualratt ar
sattet att tillfdéra residualrattsinnehavaren residualen. Med
en kooperativ residualratt dar dgaren samtidigt ar kund kan en
del av den forvantade residualen tillféras
residualrattsinnehavaren/kunden redan vid koéptidpunkten i form
av en prisnedsattning. Det &r méjligt att éverféra residualen,
eller delar darav, i de 6vriga ICA-fdretagen till
ICA~-butikerna via férsédljningspriserna. En fraga blir darmed
péd vilket satt residualen tillférs ICA-képmédnnen, via
prissattningen gentemot ICA-butikerna eller via utdelning till
IcA-kopmannen i deras egenskap av adgare. De ¥*kontrakt" som rér
varuhandel mellan olika ICA-féretag blir viktiga jamsides med
kontrakten fér overskottsférdelning. Med "kontrakt® foér
varuhandel avses de grundldggande principerna fér

prissattningen mellan olika ICA~fdretadq.

Enligt modellens enkla logik innebdr det faktum att den
ekonomiska organisationsform som ICA-fdretagen representerar
existerar, att den har fdérdelar jamfort med alternativa
ekonomiska organisationsformer. De olika kontrakten kan
emellertid inte betraktas fristdende utan det &r viktigt att
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géra en samlad beddmning av effekterna av flera kontrakt.
ICA-ROrelsen som helhet kan ha férdelar jamfort med andra
ekonomiska organisationsformer fér att distribuera

dagligvaror.
4.3 Perspektiv pa modellerna

Denna studies andra syfte ar att ge perspektiv pa tva olika
modeller for att forklara dgandeformens betydelse foér ett
foretag. Detta sker genom att tilldmpa dem pa empiriska data

pa detaljerad niva.

Friedman (1953) sarskiljer tva olika egenskaper hos en teori.
En teori kan for det forsta utnyttjas fér att generera
hypoteser som sedan kan jamforas med empiriska observationer.

Den agentteoretiska modellen av ekonomisk organisation
befinner sig i ett relativt tidigt utvecklingsstadium (detta
gdller i an hégre grad fér modellen av helheten och delarna).
Det 4r inte meningsfullt att generera hypoteser och testa
dessa i1 egentlig mening. En sadan ansats forutsdtter for
ovrigt ett annat empiriskt material a&n det jag har. I basta
fall kan min ansats ge en antydan om hur en framtida mer
strikt hypotesgenerering och hypotesprévhing utifran modellen

skulle kunna ske.

Friedman (1953) menar emellertid att en teori ocksa kan ses
som ett spradk som utvecklats fér att framja ett systematiskt
satt att resonera. Den kan liknas vid ett
klassificeringssystem, och bér beddémas efter samma Kkriterier
som ett sadant system (klara och precisa definitioner av
klasserna, heltdckande klassindelning, mdéjlighet till entydiga
klassificeringar av observationerna etc.). Detta resonemang
kan o6verféras pa modellerna. Ett satt att ge perspektiv pd dem
dr att utnyttja dem fér att beskriva ett heterogent empiriskt

material.
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De empiriska data som unyttjas f6r analysen utifrin modellen
av helheten och delarna utnyttjas ocksa fér analysen utifrén
den agentteoretiska modellen. De olika ICA-fdretagen
klassificeras enligt modellerna. Viktiga egenskaper enligt
modellerna for skilda ekonomiska organisationsformer relateras
till empiriska iakttagelser i ICA-féretagen. Detta ar ett siatt
att ge perspektiv pa de agentteoretiska modellerna av

ekonomisk organisation.

Hagg m f1 (1977) konstaterar att i en modell ingar ett urval
av faktorer, och ett urval av samband mellan dessa, som svarar
mot aspekter av verkligheten. Alla modeller &ar foérenklingar.
Férenklingarna ar emellertid av olika karaktdr. Olika modeller
skiljer sig &t med avseende pd vilken vikt de faster vid olika
faktorer och olika samband. Ett annat satt att ge perspektiv
pd modellerna ar att fokusera pa skillnader i detta avseende.

Det ar méjligt att ge en narmare belysning av de
agentteoretiska modellerna genom att detaljerat granska nagra
specifika "kontrakt®”. Milstolparna ar av stor betydelse fér
utvecklingen av adgandeformen inom ICA-Rérelsen. Milstolparna
kan analyseras med utgangspunkt fran de "kontrakt® de utgor.
Detta ger méjlighet att gora ytterligare iakkttagelser kring
de agentteoretiska modellerna. Jag studerar hur kontrakten
faktiskt tillkommer samt vad som paverkar deras
detaljutformning.
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5. Viktiga héandelser och forhallanden
fore undersdkningsperioden

Undersékningsperioden tar sin bérjan 1948. Fragor betraffande
féretagets affiarsportfélj, organisatoriska struktur,
dgandeform samt pris- och finansieringspolitik var givetvis
inte nagra nya féreteelser som uppkom forst under den

studerade perioden. De hade funnits tidigare.

Detta gdller inte minst fér frigestdllningar pa "niva 1¥.
Foéretaget Hakon hade bedrivit verksamhet i ca trettio ar.
Nygren (1965) beskriver hur det hela bérjade. 1917 startade AB
Hakon Swenson sin verksamhet i Gavle genom 6vertagande av en
rorelse. 1918 pabdrjades verksamhet i Vasterds. Senare samma
ar o6ppnades avdelningskontor i Karlstad och Borlénge. 1922
utvidgades verksamheten i Vasteras. Fér att battre kunna
betjadna kundkretsen i Vastergétland inrdttades 1924 ett lager
i Lidképing, sorterande under Karlstad-kontoret. Detta blev en
stor framgidng liksom etableringen i Uppsala. Sedan byggdes
kontorsnatet ut bit fér bit, i vissa fall genom &6vertagande av

befintliga partihandelsrérelser.

Agandeformen i Hakon hade undergdtt betydande forandringar.
Nygren (1965) konstaterar att redan fran starten ndr Hakon
Swenson tillsammans med ndgra andra bildade ett
partihandelsféretag var tanken att f4 uppslutning £ér
ekonomisk intressegemenskap bland detaljister fér att kunna
konkurrera med konsumentkooperationen. 250 detaljhandlare

fanns bland aktietecknarna.

Féretagets grundtanke var "Erfarenhet fran engroshandelns
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omrdde i nara liering med detaljhandelns koépkraft och med
kapitaltillskott fran bada parter®™. Aktietecknare férutom
képmdnnen var foretagets grundare. Wirsdll (1988) berattar att
Hakon Swenson egentligen var motstdndare till att tjansteman
skulle vara delagare. Det var emellertid nédvandigt 1 starten
for att visa att han trodde pa féretaget och idén. Det gjorde
det lattare "att hévda ett langre perspektiv a&n det narmaste
arets omsattning®.

vid 1931 Ars bolagsstamma framlades planer fér ett utvidgat
samarbete mellan parti- och detaljhandel. Samarbetet innebar
att genom en utbyggnad av Hakons skulle man skapa ett
“kopmdnnens eget inkdpsorgan'. Kdopmd@nnen erbjoéds att allmant
inga som deladgare i Hakon. Hakon fick genom en nyemission
1931-32 1212 nya detaljhandlare som aktieadagare. Antalet
delagare inom kundkretsen uppgick darmed till ca 1500 (se
vidare Nygren 1965).

Det ar en viss nyansskillnad mellan "Erfarenhet fran
engroshandelns omrade i nara liering med detaljhandelns
képkraft och med kapitaltillskott fran bada parter® och
"kdépmannens egen inkoépscentral®™., Det hade skett en
tyngdpunktsférskjutning gentemot ett stoérre
képmannainflytande.

"Erfarenhet fran engroshandelns omrade...” hade salunda fran
boérjan varit en ledstjdrna for Hakon. Initiativtagare var en
grosshandlare med detaljhandelskunnande. Wirsall (1988) menar
att det var naturligt att denne skulle leda féretaget. Detta
skedde tillsammans med anstdllda tjédnsteman. Képménnen hade
majoritet i styrelsen, och representerades ocksa i s k
fértroenderad som héll lépande kontakt med féretagsledningen.

Fér att planerna pd en utbyggnad av Hakons skulle kunna
férverkligas var det nédvandigt att képmidnnen koncentrerade
sina inkép till Hakon. 1935 tillkom Hakonsmédrket som en
gemensamhets- och samarbetssymbol. Det dkade samarbetet mellan
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regionféretaget och butikerna bér ses mot bakgrund av
konkurrenternas beteenden. Den viktigaste av dessa var
konsumentkooperationen. Dess uppkomst och utveckling beskrivs
i Kooperationsutredningen (1979). De foérsta
konsumentfdéreningarna hade tillkommit redan pa 1850-talet, och
1899 bildades Kooperativa Férbundet (KF). 1905 ombildades KF
till en affarsdrivande kooperativ partihandelscentral, vilket
lade grunden till en samordning mellan parti- och
detaljhandel. Lokala forsaljningskontor upprattades for att
férmedla foreningarnas kontakt med KF:s centralt inkdpande

varuavdelningar.

Det fanns emellertid samarbetsstravanden ocksa pa andra hall
an inom ICA-RO6relsen (och inom konsumentkooperationen). Det
som langt senare skulle bli det s k "tredje blocket™ har sitt
ursprung i Aktiebolaget Svenska kolonialvarugrossister (ASK).
ASK uppstod 1937 som ett gemensamt inképsbolag for fristaende
kolonialvarugrossister. Wirsall (1988) berattar att ASK vid
starten hade 137 medlemsforetag. I Koncentrationsutredningen
(1968) konstateras att ASK:s framsta uppgift var att sluta
fordelaktiga ramavtal med grossisternas leverantorer.
Varubeordring skedde direkt fran grossist till leverantér,
medan ASK stod for faktureringen. De flesta av ASK:S
medlemsféretag var smd och arbetade pa lokala marknader.
Overvidgande delen av ASK-grossisterna bedrev tidigt en med
detaljistledet integrerad verksamhet. Frivilliga
detaljistkedjor grupperades kring dem. Formellt utgick
initiativet till detta fran detaljistledet, men reellt torde
agrossistledet ha spelat en stor roll fér att fa samarbetet
till stand. Inom ASK:s intressesfar fanns en detaljistgrupp
som hade sitt ursprung i detaljistkedjan "Bla Fénstret"™, som
bildades 1935 och bestod av samtliga kunder till
partihandelsfoéretaget Manne Tossberg (sedermera Favlér - se
vidare Orre 1985 for en detaljerad beskrivning av ASK:s

utveckling).

Inte heller fragestdllningar pa niva 2 var "nya" foér
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undersdkningsperioden. Hakons verksamhet var begransad
omradesmdassigt. Aven pd andra stdllen féljdes liknande linjer.
1922 bildades AB Svenska Varor (sedermera AB Speceristernas
Varuinkép - det vill sdga Essve) i Stockholm som en
inképscentral fér huvudstadens speceri och livsmedelshandel.
Nygren (1965) konstaterar att detta féretag fran bdrjan
inriktades pa en slags samképsrérelse, och inte agdes av
kunderna. Sa smaningom blev emellertid verksamheten allt mer
lik Hakonbolagets (se vidare Rock 1971 fO6r en beskrivning av
Essves uppkomst). I Sundsvall ombildades AB Gottfrid Sjdman &
Co till ett eget inképsorgan foér képménnen i Medelpad. Pa
samma satt bildades Orebro Képmanna, som koncentrerade sin
verksamhet till 6rebro och den ndrmaste omgivningen. Bade
Orebro Képmanna och Gottfrid Sjéman & Co uppgick sedermera 1
Hakon. Emil Clemedtson, chef fér AB Ekstrém & Leffler i
Géteborg (och samtidigt ordfdrande i Sveriges Grossistfdrbund)
ombildade 1938 sitt féretag, efter ménster av Hakon, till en
inképscentral fér detaljhandeln i vastra och sédra Sverige
under namnet AB Eol (se vidare Allberg 1976 f6r en detaljerad
beskrivning av Eols uppkomst). 19238 tillkom ett liknande
féretag i Nerrland, Nordsvenska Képmannnabeclaget AB, grundat
efter ombildande av K.J.Karlsson i Ostersund.

Allt detta innebar en ékad betoning av helhetens perspektiv.
Ett samarbete kom omedelbart till stdnd mellan de fyra
inképscentralerna. Eol och Nordsvenska Képmannabolaget
organiserade pd kort tid ett filialndt efter Hakons monster.
Samarbetet tog sig vidare uttryck i dels ett gemensamt agt
foretag, Inképscentralernas AB ICA, och dels en
férbindelselank i det ideella samarbetet, ICA-Férbundet.

Inkopscentralerna tecknade ocksa aktier i varandra.

Fragan om en sammanslagning av inképscentralerna kom upp.
Wirsall (1988) berattar att Eols ledning i slutet av 20-talet
i samband med diskussionerna om ett samarbete mellan
inképscentralerna féreslog en sammanslagning av Hakon cch Eol

med Hakon Swenson som fdéretagsledare. Hakon Swenson avvisade
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emellertid forslaget Aarfdr att det skulle bli ett alltfér
stort fdéretag. De finansiella pafrestningarna skulle bli fér
stora. 1945 aterkom fragan om en sammanslagning, den héar
gangen mellan alla fyra inkopscentralerna, men Hakon Swenson
avvisade aterigen fdérslaget med motiveringen att det skulle
bli f6r stort.

Ett antal gemensamma satsningar pa nivd 2 inom évriga
verksamhetsomraden hade ocksa genomfdrts fore
undersékningsperiodens bérjan. 1938 startade Képmannatjénst.
1942 startade ICA-FOrlaget. 1942 startade ICA Industrier. 1942
startade ICA Restauranger. 1945 ICA Frukt och gronsaker (se
vidare avsnitt 6.3 nedan £6r en beskrivning av dessa foretag).
Utvidgningen av rérelsen till angransande verksamheter skall
ses mot bakgrund av bland annat KF:s satsningar pa industriell
verksamhet.

KF utvecklades fran att enbart ha sysslat med férsaljning av
livsmedel till att ocksd bedriva industri och handel.
Foretaget hade tidigt en viss lokal tillverkning av bréd och
charkuterier, men den industriella tillverkningen upptogs pa
allvar pa 1920-talet. Under 1920-, 30~ och 40-talet startades
eller foérvarvades ett betydande antal tillverkande foéretag (se
Kyleback 1983).
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6. Perspektiviordndringar 1 rOrelsemas-
siga fragor

I kapitel 2 presenterades en begreppsapparat dar
rérelsemdssiga beslut ar av betydelse fér samspelet mellan
helhetens och de enskilda delarnas perspektiv. De
rorelsemdssiga besluten ar viktiga i sig. De far ocksa
indirekt finansiella konsekvenser genom att de paverkar
storleken pa det totala kapitalbehovet i féretagsgruppen och
dess foérdelning pa& olika foretag, via affarsportféljens
sammansattning och féretagets organisatoriska struktur. Detta
synsatt skall har till att bdérja med tilldmpas pa niva 1 inom
ICA-R6relsen. Jag sarskiljer tre typer av férandringar som
paverkar detta samspel i rorelsemdssiga fragor. Dessa &r
férandringar i formerna fér inkép och distribution,
funktionsdverfoéringar och utvidgning av rérelsen till

angransande verksamheter. Dessa faktorer ar inte oberoende.

Ett samarbete mellan ett antal detaljister och ett
partihandelsféretag inriktas naturligen i1 férsta hand pa de
aktiviteter dar detalj- och partihandel méts; detaljhandelns
inkép &r partihandelns forsdljning. Utformningen av
forsaljning och distribution paverkar samspelet mellan
helhets~ och delperspektiven. En utformning av férsdljning och
distribution som syftar till att skapa stérsta mdéjliga
flexibilitet betraffande butikernas inkép innebdr en betoning
av de enskilda delarnas perspektiv. En utformning av
forsaljning och distribution som ddremot kopplar butikernas
inkép till partihandelsféretaget innebar en betoning av

helhetsperspektivet.
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Valet av inom vilka organisatoriska enheter olika funktioner
akall utféras paverkar samspelet mellan helhets- och
delperspektiven. En organisation ddr var och en av de enskilda
butikerna utfér i detaljistledet férekommande rdrelsemdssiga
funktioner innebdr en betoning av de enskilda delarnas
perspektiv. En organisation dar vissa roérelsemdssiga
funktioner 1 detaljistledet utfors av butikerna gemensamt
innebiy en betoning av helhetsperspektivet. Nar det etableras
ett samarbete mellan ett antal detaljister inom ett
geografiskt omrdde och ett partihandelsféretag i omradet, kan

parvtihandelsféretaget bli den organisatoriska enhet inom
vilken de £é6r detaljhandeln gemensamma aktiviteterna utfdrs. I
ett siddant fall kan det roérelsemdssiga beroendet formuleras pé

f&liande satt:
# partihandelsféretaget utfdr vissa traditionella
detaljhandelsaktiviteter £6r att méjliggdra samordning

Ett samarbete mellan detalj- och partihandel kan utstrackas
©111 att ocksad omfatta aktiviteter utanfér traditionell
detali~ och partihandel, men av gemensamt intresse fér bdada.
Detta galler exempelvis £6r aktiviteter i tidigare led i
distributionskedjan. Detta paverkar samspelet mellan helhets-
och delperspektiven. En koncentration av rérelsen till
traditionell parti- och detaljhandel innebdr en betoning av
delperspektivet. En utvidgning av rérelsen till angrdnsande
verksanmheter varvid nya delar tillkommer och nya
hercendefdrhéllanden uppstar innebir en betoning av
helhetsperspektivet. Om partihandelsfoéretaget &r den
organisatoriska ephet till vilken de gemensamma aktiviteterna
£5riagts kan &ven dessa nya verksamheter utfdras inom

partihandelsfdéretagets ram.

Effekterna av forandringar i formerna £6r forsaljining och
distribution, funktionséverfdringar och utvidgning av
verksamheten pd samspelet mellan helhets- och delperspektiven

pd nivd 1 inom ICA~-ROrelsen sammanfattas i figur 6.1 nedan.
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Betoning av helhetens

perspektiv
———t
# Formerna f£or inkdp och # Formerna fér inkdp och
distribution &r sadana distribution ar sidana
att de medger storsta att de kopplar butikernas
mdjliga flexibilitet inkdép till regionfdretaget

fér butikernas inkép

# butikerna utfér var och # vissa rérelsemdssiga
en alla i detaljistledet aktiviteter i detalijist-~
férekommande rorelse- ledet Overfdrs till
massiga aktiviteter regionféretaget

# verksamheten koncentreras # rorelsen utvidgas till
till traditionell parti- angransande verksarheltar
och detaljhandel varvid nya delar tillkommer

inom regionféretagets ranm

Figur 6.1 Det roérelsemdssiga samspelet mellan helhetens och
de enskilda delarnas perspektiv paverkas av Ffdrand-
ringar i formerna fér f£érsadlining och distribution,
funktionséverféringar och verksamhetsinriktning.

Sadana férdndringar till f61jd av en annan utformning av
£6rsaljning och distribution, funktionsdverfoéringar och
breddning av verksamheten &terspeglas 1 affarsportféliens

sammansattning och féretagets organisatoriska struktur.

6.1 Utformning av férsdljning och distribution i region-

foretaget
6.1.1 Milstolpen "Hakonsgiven¥

Den s k Hakonsgiven 1948 ar den i kronologisk ordning férsta
milstolpen. Hakonsgiven berdrde forha&llandet mellan
ICA-képmannen och regionféretaget Hakon (Hakonsgivens idéer
upptogs senare av de dvriga regionfdéretagen). Formerna for
Hakons férsaljning och distribution av varor till
ICA-butikerna férandrades. Bland annat ersattes foérsalining
via handelsresande och telefonkontakter av ett skriftligt
ordersystem (Hakonsgiven beskrivs i Hakons medlemsbok (1248}

och i arsredovisningen 1948. Den kommenteras relativt

utférligt av Wirsdll i Affarsekonomi 8/49 och 18/50}.
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Hakonsgivens framsta syfte var en rationell arbetsfdrdelning
mellan parti- och detaljhandel och att uppnd dkad koéptrohet
gentemot regionféretaget. Den Skade koptroheten uppnaddes,
dels genom att formerna fér inkdép och distribution forandrades
sd att inkdépen koncentrerades till regionfoéretaget, dels genom

inférandet av ett bonussystem med en progressiv skala.

De skriftliga orderna som blev resultatet av Hakonsgiven kom
att omfatta endast kolonialvarusortimentet, och upprattades péa
grundval av en varukatalog, dar varorna var ordnade
varugruppsvis pd det satt de vanligen var placerade i butiken.
Systemet med en varukatalog innebar till att bdérja med att ett
likartat sortiment infdérdes pad de olika
distributionscentralerna. Antalet artiklar i katalogen
begransades till ca 2500 st, vilket innebar en kraftig
minskning jamfoért med tidigare. Antalet artiklar i

regionfdéretagets sortiment hade tidigare varit ca 4000 st.

Férutom att rationalisera férsdaljningsarbetet, var syftet med
Hakonsgiven ocksa att rationalisera expeditions- och
transportarbetet. Leverans till ICA-~-butikerna kom att ske i
huvudsak en gadng i veckan. Transporterna utférdes med
regionfdéretagets egna bilar och skedde direkt till respektive
ICA-kopmans butik. For de tunga varorna socker och mjol
arbetade Hakon med stdende order och direktleveranser fran
sockerbruk och kvarnar till medlemmarna. Inkopsfrekvensen hade
tidigare varit relativt hég. Butikerna kopte ofta varor flera
gdnger i veckan. Detta ledde till att inképen skedde i smd
kvantiteter, och att det i praktiken var regionforetaget som
lagerh6ll manga varor. Konkurrensen mellan olika grossister
hade lett till att leveranser ofta skedde narhelst kunden sa
énskade. Detta hade givetvis inneburit en ojdmn belastning av

transportapparaten for regionféretagets del.

Det star klart att dven om det fanns f& tvingande regler
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betraffande butikernas inkép fran regionfdéretaget medférde
Hakonsgiven att formerna foér inkdép och distribution
forandrades i1 en sddan riktning att butikernas inkép
koncentrerades till regionforetaget. Infdérandet av en
varukatalog (dar varorna var ordnade varugruppsvis pa det satt
de vanligen var placerade i butiken) medférde att det blev
enklare att koépa in de varcr som fanns representerade i
katalogen jamfoért med de som inte var det. Upplaggningen av
fasta kérturer for regionforetagets varubilar direkt till
kundernas butiker medférde vidare att det blev svart foér en

enskild butik att "dra sig ur" systemet.

Hakonsgiven syftade till en héjd effektivitet. Den innebar en
okad betoning av helhetsperspektivet. Det var emellertid inte
sjalvklart hur effektivitetssambanden sdg ut pa detaljerad
nivé. Det kunde medfdéra nackdelar nar delperspektivet blev
mindre framtradande. Det fanns ett antal oklara punkter. En av
dessa var Kknuten till den kraftiga minskningen av sortimentet.
Sortimentet var ett viktigt konkurrensmedel i butikerna. Ett
alltfér litet sortiment skulle kunna medfora en forlorad
férsadaljning. En annan kritisk punkt var den kraftiga
begransningen av antalet leveranser. For lag leveranstathet
skulle kunna medféra att kunderna overgick till andra
leverantorer. En tredje frdgestallning var om partihandeln
enbart skulle tillhandahdlla originalkolli (helkolli), eller
om man skulle std for ompackning och leverans av delkolli.
Expediering av delkolli innebar betydligt langre hanteringstid
an helkolli. Manga butiker hade emellertid inte en omsdttning
som medgav inkoép av helkolli utan alltfor héga
lagringskostnader. En alltfér snabb 6vergang till ett system
med en minimigradns foér kundernas &rsinkép befarades vidare
medfdéra att regionféretaget gick miste om framtida
férsaljningsméjligheter, genom att den som kunde ha utvecklats
till en god kund avslogs.

Det var dessutom tankbart att kopmadnnen skulle stdlla sig
negativa till att sjdlva fylla i sina order. Det skulle kanske
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bli svarare att formedla den marknadsinformation, som tidigare
givits av resande och telefonfdérsdljare till koépmadnnen, och
att over huvud taget uppratthalla den allmana kontakten med
dessa. Hakonsgiven inférdes inte pa alla regionféretagets
distributionskontor pa en gang, utan man startade en
forsdksverksamhet pa ett antal kontor. Det var fraga om en

genomgripande forandring.

Bonussystemet sades ge Hakon "tillfalle att leda den relativt
heterogent sammansatta medlemskretsen...in pa ett mer
rationellt té&nkesatt". Bonussystemet skulle premiera
medlemmarnas prestationer pa ett rattvist sitt. Systemet
inneh6ll tre olika komponenter. De skriftliga orderna
premierades med 1 % pad orderbeloppet (samtliga kolonialvaror
exklusive socker, mjoél, fodervaror, tobak och charkuterivaror
ingick i det bonusgrundande beloppet. P4 de ovanndmnda
stapelvarorna ansags att marginalerna var sa laga att de inte
tillat att inképen dessutom var bonusgrundande). Detta
kallades for en "orderpremie"™. Dessutom skulle en sarskild
"medlemsbonus” utdelas. Medlemsbonusens storlek i form av
procent pd inkopssumman skulle fastslds av styrelsen varje ar
(efter en glidande skala). Skalan som utformades pa grundval
av kostnadsstudier bdérjade vid sammanlagda arsinkép pa 5 tkr
(1%) och steg successivt upp till 150 tkr (1,7 %). Den tredje
komponenten i bonussystemet, "Hakonspremien", anknét till
medlemmens képtrohet. Den enskilde medlemmens prestation
bedémdes med hdnsyn till hans méjligheter. Hakonspremien

skulle lamnas om regionforetagets resultat medgav detta.

Medlemsbonusen grundades pd sammanlagda arsinkép i stdllet for
inképen vid ett visst tillfdlle (vilket var vanligt i
branschen) darfor att Hakon menade att detta minskade risken
for att kopmannen lockades att férképa sig och darmed adrog

sig fér stora lagringskostnader.
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6.1.2 Forsaljning och distribution i regionfoéretaget under

undersdkningsperioden

Hakons totala férsdljning okade kraftigt under perioden.

100 kY
1000 /
s
500
o ] — I — S ——

1930 35 60 63 70 7S 80 85

Figur 6.2 Hakons fdérsaljning (moderbolaget) 1948-87.
Fasta priser.

Den traditionella parti- och detaljhandeln inom Hakon och till
Hakon anslutna butiker kdnnetecknas av betydande strukturella
férandringar under perioden. Utvecklingen beskrivs i
arsredovisningarna. Det var nédvandigt med nyinvesteringar i
partihandelsféretaget for att kunna genomfoéra forandringarna i
férsdljning och distribution. Investeringarna i partihandeln
utgjordes i forsta hand av lagerfastigheter och

transportmedel.

Férutom férandringarna i samband med Hakonsgiven 1948 framstar
ett annat skede sdrskilt tydligt i detta avseende. 19262 antogs
en langsiktig strukturférandringsplan foér distributionsnatet
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{denna reviderades vid Hakons fusion med Nordsvenska
Képmannabolaget 1965). De stora forandringar som dessa
initiativ medfdrde tog sig inte enbart uttryck i etablering av

helt nya, respektive nedlaggning av gamla,
tillbyggnad av befintliga distributionscentraler.

Antalet distributionscentraler minskade under

undersokningsperioden (i fig. 6.3 redovisas data ).

Ui

()
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19390 35 &0 €3 70 73 80 83

Figur 6.3 antalet distributionscentraler inom Hakon 1948-87

1948 hade Hakon 28 distributionscentraler. Detta antal bestod
sedan fram tiil 1957. 1958 bérjade en utveckling som innebar
att antalet distributionscentraler successivt minskade fram
i 64 d& antalet var 21. 1965 avbréts denna utveckling
1ligt i och med att antalet distributionscentraler efter
fusionen med Nordsvenska Képmannabolaget dkade till 31,
Darefter fortsatte emellertid nedgdngen och 1968 var antalet
re {19 st} a&n vid tidpunkten ndrmast fére fusionen. 1971
ninskade antalet distributionscentraler fran 18 till 13, och
adret darefter till 12. Detta antal behdélls sedan fran 1972
€11l undersdkningsperiodens slut 1987.
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Den stora férsaljningsdékningen och det minskade antalet
distributionscentraler medfdrde att den genomsnittliga
partifdérsdaljningen per DC inom Hakon dkade kraftigt under

perioden (se fig. 6.4).
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1950 35 60 63 0 73 80 83

Figur 6.4 Genomsnittlig partihandelsférsalijning per distri-
butionscentral inom Hakon 1948-87. Fasta priser.

1965 var, foérutom 1949 (ndr totalforsaljningen minskade) det
enda 4r nar genomsnittsfdérsdljningen per distributionscentral
minskade. Distributionscentralerna blev under
undersdékningsperioden mer likvardiga storleksmassigt. I figur
6.5 redovisas andelarna av total partihandelsférsalining for
den distributionscentral inom Hakon som hade stérst respekiive
lidgst andel av den totala fdérsdljningen under varie enskilt

ar.
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Figur 6.5 Den stérsta ("max") respektive minsta (¥min®)
distributionscentralens andel av den totala
partihandelsférsaljningen

Den stérsta distributionscentralens andel av den totala
forsaljningen a&r relativt konstant under perioden. Andelen
steg frdn 9 till 10 % (lagst 8 hdgst 12 %). Den minsta
enhetens andel av den totala fdérsaljningen steg emellertid
kraftigt under perioden, fran 1 till 6 %. Den stora
férandringen intrédffade 1972 i och med att det sista

“filialkontoret” lades ned.

Antalet butiker minskade under undersékningsperioden (i fig.

6.6 redovisas data ).
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Figur 6.6 Antalet butiker inom Hakon 1956-87.

Den genomsnittliga partihandelsférsdljningen per butik inom

Hakon (se fig. 6.7 ) steg kraftigt under perioden.
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Figur 6.7 Genomsnittlig partihandelsférsdlining per butik
1956~87. Fasta priser.
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Denna utveckling kan hdrledas till tva olika faktorer, dels
dkade butikernas storlek, dels dkade deras koéptrohet (andelen

av dess totala inkép som sker fran regionforetaget).

Vvid ICcA-Fdrbundets arsmote 1968 hade beslutats att
ICA~RSrelsen skulle satsa pa s k "stormarknader", d v s
butiker utanfdér egentligt byggomrade med goda
parkeringsmdjligheter, ett stort sortiment och med stor
forsaliningsyta (totalyta over 3000 kvm). Detta var i och for
sig inte nagot sjalvklart beslut. Vid det forsta sammantradet
i den kommitté som skulle utreda formerna fér finansiering av
IcA-butikerna, &gandekommittén (4/11 ~-69), deltog ICA AB:s VD,
Stig Svensson, som konstaterade att "uppfattningen har brutit
fram hos medlemmarna, att vi maste vara med och bevaka var
andel (av marknaden). S&som en motpol fér andra. A andra sidan
sdger man: Ar det verkligen meningen att en ekonomisk
kdpmannacrganisation skall satsa pd sddana foéretag som skall
kunna bli konkurrenter till de egna medlemmarna?...Vi inom ICA

formar var policy utan att influeras av kortsiktiga argument.®

1 en presentation av Agandekommitténs foérslag infor
forvaltningsradet (2/10 -72) konstaterades senare att: "Med
60-talet och sjalvbetjaningshandelns definitiva genombrott kom
den stora strukturomvandlingen inom livsmedelsdetaljhandeln.
Fér samtliga konkurrerande parter pa marknaden stod det klart
att nyetableringsverksamheten skulle komma att spela den
avgérande rollen fér framtida marknadsandelar. Under 60-talets
senare del kom ocksd sortimentsexplosionen och
priskonkurrensen. Bada dessa faktorer kunde endast métas med
rationella, d v s stdrre butiksenheter...®

6.2 Funktionsdverfoéringar fran ICA-butikerna till region-
foéretaget

Nyetablering av butiker &r en aktivitet som tidigt bedrevs av
Hakon. Verksamheten beskrivs i Hakons arsredovisningar under
perioden. Hakon bevakade den enskilda handelns intressen inom
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nya bostadsomrdden i olika stader. Fran 1954 och framat
aktualiserades en sanering av aldre bebyggelse i sté&derna
(jamsides med utbyggnaden av nya bostadsomréden), vilket
paverkade etableringsverksamheten i hég grad. Butiker i nya
bostadsomraden krévde stora investeringar. Frén Hakons sida
havdades att dad "fran konsumentkooperationens sida tydligs
stravanden gjort sig gadllande att erhdlla hegemoni inom nys
bostadsomrdden och inga anstrangningar eller kostnader synas
underlatas f6r att na sddana mal ar det fdér havdande av
enskild handels intressen ofrdnkomligt att verksamheten ocksa
fran Hakonbolagets sida i detta avseende fortgar p& eti
effektivt och malmedvetet om &n kostnadskravande sditt®. Detta
skedde dels genom stédkreditgivning (se narmare avsnitt 7.5

nedan), dels genom andra stddatgarder.

Hakons Butiksférmedling var ett serviceorgan som férmedlads
kontakter mellan sadljare och képare av butiker, och som ocksé
tog initiativ till strukturférédndringar i butiksiedet.
Reglonfdretaget hade redan 1 bdrjan av 1950~talet s k
"putikskonsulenter® placerade vid huvudkontoret. Bland deras
uppgifter marktes detaljhandelsekonomi- och

" nyetableringsdrenden.

Marknadsféring gentemot konsument kom ocksd att till viss del
bedrivas av Hakon. Verksamheten beskrivs i arsredovisningarna
under perioden. Detta Ar ett annat exempel pa en
funktionséverféring fran detalj- till partihandel.
Investeringarna 1 gemensam marknadsfOring i Hakons regl bestod
vid undersékningsperiodens bdérjan av saval goodwill- som
varumdrkesannonsering. Ett flertal andra media utnyttiades
dessutom. Ica-Kuriren var ett wviktigt inslag i

marknadsfoéringen.

1949 konstaterades i Adrsredovisningen att den omfattande
reklam och propagandaverksamhet som bedrevs av Hakon syftade
till att hos allménheten sprida kunskap om Hakon och det

samarbete som forekom med den anslutna detaljhandeln {under
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Hakonsmarket) och att underlatta férsdljningen av Hakons
markesvaror. Det stdrsta antalet varuannonser gallde
kaffemdrkena Luxus och Corona-Mocca. Markesvarureklamen
koncentrerades i bérjan pd 1950-talet till Luxus i och med att
detta markeskaffe fick en landsomfattande spridning som

gemensamt riktmdrke fo6r hela ICA-roérelsen.

Hakon bidrog vid periodens bérjan vidare med ett vasentligt
belopp f£or att tacka kostnaderna for den gemensamt med
medlemmarna bedrivna spaltannonseringen. P4 1950-talet bérjade
den typ av marknadsféring som skulle komma att dominera under
1260~ och 1970-~talen att finna sin form. 1952 fdérekom s k
punktannonsering om aktuella varor i stor utstrackning. 1953
£6ljdes punktannonseringen upp genom skyltningar och andra
reklamdtgdrder 1 butikerna. Genom gynnsamma inképsvillkor for
sddana punktartiklar fick medlemmarna méjlighet att ge sina
kunder lockande erbjudanden. Dessa atgdrder fick en speciell
utformning i aktivitetskampanjer, typ "“Varfejardagar".
Kampanjen fick stérre genomslagskraft i butikerna med hjalp av
det utsé&nda reklammaterialet fran Hakon. I slutet av
1850~talet startades saljargrupper, med anslutning av ca 800
butiker, £6r vilka genomfdérdes regelbundet Aaterkommande
direktreklam. Varuannonseringen koncentrerades alltmer till
veckocannonser i ortspressen gallande aktuella varor
{successivt Aven farskvaror). 1961 genomférdes for forsta
gangen en kontinuerlig veckoannonsering inom hela omradet,
jamsides med goodwill-annonseringen for Hakonsmarket. Redan
£6xe 1963 3rs borjan presenterades detta ars saljprogram foér
medlemmarna i form av ett noggrant utarbetat programhafte. I
detta angavs vecka for vecka de olika reklamatgarder
regionforetaget skulle vidta respektive de atgarder man
rekommenderade medlemmarna att vidta. Fadrgglada
*tips-radd-recept™, som utarbetats av ICA Provkék,
distribuerades i 500.000 exemplar. Férsdaljningsaktiviteterna
bestod varje mdnad av en speciell kampanj, som stéddes av
rikligare och mer pakostat butiksmaterial. Hakon utbildade

sdrskilda sdljledare som stéd £6r marknadsfédringsprogrammet.
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Introduktionskampanjen fér det nya ICA-mdrket intog en
framskjutande plats i Hakons marknadsféringsprogram 1964.
Sdljledarnas verksamhet samordnades battre med sdljprogrammet.
Det nya saljprogrammet 1965 byggde pad en stravan efter en
battre samordning med olika fabrikanters kampanjer.
Veckoannonseringen byggdes ut ytterligare och nadde detta &ar
96 % av antalet hushall inom Hakons verksamhetsomrade.
Arbetsfordelningen mellan medlemmarna och inkopscentralen
utvecklades ytterligare, och inkdpscentralens service

foérstarktes.

1968, i samband med 50-arsjubiléet, distribuerades ett
extranummer av ICA-Kuriren till 1.200.000 hushall. Flygblad
med kampanjvaror och rabattkuponger distribuerades ocksa i
stor skala. Malsattningen for sdljprogrammet var att minska
antalet artiklar i veckoannonseringen och dka
farskvaruannonseringens attraktivitet. Satsningen i
sadljprogrammet 1969 inriktades framst pa varuomradena kott,
frukt och grénsaker. Detta 4r distribuerades sex reklamblad i
flerfargstryck till samtliga hushdll inom Hakons
verksamhetsomrade. Under 1971 och 1972 utdkades det antal
flygblad som distribuerades, samtidigt som antalet wvaruutbud
och betoningen pa "passa-~pa-priser" okade. Symbolen ICANDER
introducerades. Ca 2 miljoner enheter PR-material
distribuerades under &ret. 1973 fick flygbladen en ny
utformning och inom butiks- och miljématerialomradet tillkom
ett flertal nyheter. Under 1974 annonserades i ett 80-tal
dagstidningar med en sammanlagd upplaga av ca 1 miljon
exemplar. Flygbladen distribuerades vid 11 tillfallen till ca
1,4 miljoner hushdll inom regionen. Saljprogrammet utdkades
ytterligare under 1975. Képmadnnen fick publikationen
“Idéborsen” som innehéll tips och férslag om exponeringen foér
varje kampanjtillfalle for att konsekvent kunna félja upp
sadljprogrammet. 1976 innehéll saljprogrammen fler
varuavbildningar an tidigare. Flygbladens antal och upplaga
6kade stédndigt. 1977 distribuerades 15 flygblad. 1981 delades
flygbladet "ICA-aktuellt® ut vid 24 olika tillf&llen med en
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upplaga pa 1,6 miljoner exemplar. 1982 delades de ut varje
vecka. Detta innebar att totalt ca 80 miljoner exemplar
distribuerades. 1986 distribuerades ICA-Aktuellt till 1,8

miljoner hushdll, darav 200 000 i Norge och Finland.
6.3 O6vrig verksamhet

Vid undersdékningsperiodens bdérjan bedrevs redan en del
verksamhet utanfér traditionell partihandel i Hakons regi.
Verksamheten beskrivs i arsredovisningarna. Hakon agde ett
antal foretag via ett heldgt férvaltningsbolag; Hakonbolaget
AB. Detta bolag hade strax fore

undersdékningsperiodens bdérjan fatt nya foérvaltningsuppgifter
av betydande omfattning. Till stor del bestod dessa av olika
former av detaljhandelsfinansiering som féretogs i Hakons regi
(se vidare kapitel 7). 1951 beskrevs Hakonbolagets inriktning
i drsredovisningen som att omhdnderta uppgifter som "icke har
ett omedelbart och direkt samband med moderbolagets verksamhet
som inképscentral®.

Hakon bedrev saledes tidigt ett antal verksamheter utanfor
traditionell parti- och detaljhandel. I figur 6.8 nedan
sammanfattas de viktigaste av dessa.

Traditionell
partihandel
Byggande Glas/ Frukt- Textil Bageri
porslin ind. ind. ind.

Figur 6.8 Verksamheter inom Hakon tidigt under perioden

Hakondi, som hade bildats 1944, agdes till lika delar av Hakon
och Byggnadsfirman Anders Didés och hade till uppgift att
uppféra och férvalta fastigheter (1961 6verférdes aktierna i
Hakondi fran Hakonbolaget till moderbolaget). Bland de av

Hakonbolaget fdérvaltade foretagen midrks vidare Sjdémans textil,
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vars industriella verksamhet startat 1946 och Corona-bageriet,

for vilket en byggnad uppférts 1947.

1949 forvarvade Hakon aktiemajoriteten i Hjalmar Blomgvist.
Detta var ett grossistfédretag fér glas och porslin. Samma &r
paboérjades ocksd produktion i Kumla Frukt AB. Detta foretag
sysslade med tillverkning av saft och sylt. 1949 ar
forvarvades aven majoriteten i textilféretaget AB John Erikson
& Co. John Erikson samordnades sedermera med Sjoémans textil.
1951 startades Dalabagerier. 1963 o6verlats aktierna i
Coronabageriet (med dotterbolaget Gavlebagarn) till

Dalabagerier.

Férutom dessa foretag startade Hakon 1950 Tekniska fabriken St
Orjan dar diverse verksamheter bedrevs fram till 1959. 1956
dterupptogs en sedan nagra ar vilande verksamhet i Upsala
Bensin och Oljebolag for att drivas fram till 1965. 1959
overfordes aktierna i Dalabagerier fran Hakonbolaget till

moderbolaget.

1969 startade verksamheten i Vinica. Detta bolag &gdes till
halften av vardera Hakon och Systembolaget. Dess huvudsakliga
uppgift var att i egen regi uppféra och férvalta fastigheter
med lokaler fér ICA- och systembutiker. Under 1970-talet
forvarvade Hakon Bengt Heidenborg AB och 50 % av EDE-bolaget
(1980 forvarvades resterande 50 %). Bengt Heidenborg drev
grossistroérelse i Karlstad med inriktning pa storhushall och
servicehandel i Varmland och angransande omraden. EDE-bolaget
bedrev samma typ av verksamhet i mellersta Norrland. 1982
nystartades verksamheten i ICA Barhandel (f.d. Bjorks
lingonexport) i Hakons regi. Verksamheten avsag uppkdp av bar
framst fran ICA-butiker via regionféretagens
distributionscentraler. 1982 dverléats bagerirérelsen till
Skogaholms broéd. 1983 startade AB ICA Hakon Finans. Bolaget
sysslade med leasingverksamhet gentemot féretag utanfér
ICA~ROrelsen. 1985 forvarvades aterstoden av aktierna i

Hakondi fran Didés. 1986 renodlades detaljhandelsfastighets-
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férvaltningen i Hakonbolaget. 1986 bildade Hakon tillsammans
med tvd andra féretag kommanditbolaget Trippeln, vars syfte
var att bygga upp ett bestand av kommersiella fastigheter.
Fran och med 1987 administrerade Hakoninvest AB
leasingverksamhet gentemot ICA-butikerna. Hakoninvest blev
likasad moderbolag fér de ICA-butiker som genom ICA-avtalet
ingick 1 Hakons-koncernen.

Eftersom ett regionféretag och ICA-butikerna inom dess omrade
utgdér en helhet pa niva 1 ar det naturligt att férhallandena
kan skilja sig &t mellan olika regionfdéretag. Den mest
betydande skillnaden under undersdékningsperioden uppstod 1982
nadr Eol forvarvade damkonfektionskedjan Lindex (se vidare
avsnitt 6.6 nedan).

6.4 Affarsportfdélj och organisatorisk struktur pd niva 2

ICA-ROrelsens olika regionféretag hade en likartad
forsdljningsutveckling. Det fanns fyra regionféretag fram till
1965 da tva av dessa, Hakons och Nordsvenska Kdpmannabolaget,
fusionerades. De olika regionféretagens andelar av den totala
regionféretagsférsaljningen var relativt konstant (se figur
6.9 ).
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Figur 6.9 De olika regionféretagens andelar av den totala
regionféretagsférsdljningen (partihandel) 1948-87.

Hakon var under hela perioden det storsta regionféretaget I
anslutning till fusionen med Nordsvenska Képmannabolaget hade
man ca halften av den totala férsdaljningen. Andelen 1lag under
perioden mellan ca 40 och 50 %. Eol var det nast storsta
foretaget med en andel mellan ca 30 och 40 %. Essves andel har
under perioden legat mellan 10 och 16 % och var darmed det
minsta av regionféretagen vid periodens slut. Nordsvenska
Képmannabolaget som 1965 fusionerades med Hakon hade fram till
1961 en utveckling av férsaljningsandelen liknande Essves fast
pad en till tva procentenheter lagre niva. De sista aren fore
1965 var Nordsvenska Kopmannabolagets andel vikande. I maj
1965 traffades ett avtal om samgaende mellan Hakon och
Nordsvenska Képmannabolaget. I Hakons arsredovisning 1965
konstaterades att samgdendet skedde fér att "pa basta satt
tillvarataga ICA-medlemmarnas intressen® och att det var i
konsekvens med den 1962 antagna ICA-stadgan vars syfte var att
"forstdarka samverkan mellan ICA-foretagen och att skapa
underlag fér ytterligare effektivisering och rationalisering

av ICA-organisationens kommersiella verksamhet®.
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Ett viktigt inslag i samarbetet mellan regionfdéretagen var den
samordning av inkdpen som skedde genom att ramavtal sléts med
olika leverantdérer. Inom ICA-Rérelsen fanns ocksd ett antal
kommittéer med representanter fér de olika regionforetagen foér
samordning av verksamheten. Nagra stora funktionsdéverféringar
skedde emellertid inte. Regionféretagens huvudkontor hade i

stort sett ofdérandrade uppgifter under perioden.

1972 kom samtliga regionfdretag att ingd i den nybildade
ICA-koncernen (denna milstolpe analyseras mer ingdende fran
finansiella utgangspunkter i avsnitt 7.2.1 nedan). Vid
bildandet av ICA-koncernen var den viktigaste rorelsemassiga
frdgan om det fanns ytterligare samordningsvinster att géra
mellan regionféretagen eller om férandringar i riktning mot en
6kad samordning skulle fa sd negativa konsekvenser pa en ur
marknadssynpunkt nédvandig differentiering att férdelarna inte

skulle uppvaga nackdelarna av ett sadant foérfarande.

Vid undersékningsperiodens bérjan 1948 fanns vidare ett antal
féretag organisatoriskt inordnade under begreppet
"ICA-rérelsen®”. Dessa var ICA-Restauranger (ett antal
restauranger av "mjdlkbarstyp®), ICA:s Frukt & Grdnsaker (ett
ink6psfoéretag for grénsaker, frukt och rotsaker), ICA-Forlaget
(som gav ut ICA-Kuriren, ICA-tidningen samt %“facklitteratur
for husmédrar®) och Kopmannatjanst (ett specialfdretag for
butiksutrustning). 1949 férvarvade det nystartade
ICA-Industrier aktier i Borst~ och Penselfabriken, vilka
innehades fram till 1953. 1950 férvarvade ICA-~-Industrier Svea
Choklad. Till skillnad frédn den utvidgning av verksamheten pa
niva 1 som beskrivits ovan var tvad eller fler regionfdretag
deldagare i de har foéretagen. Det var de enskilda
regionforetagen som agde aktierna (andelen varierade mellan

olika foretag se fig. 6.10).
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REGIONFORETAG

OVRIG VERKSAMHET
INOM ICA-RORELSEN

Figur 6.10 Principskiss av dgandeformen fér o6vrig
verksamhet under den tidigare delen av
undersékningsperioden

Ett antal av de féretag som bedrev "6vrig verksamhet®
flyttades under undersodkningsperioden mellan olika
organisatoriska enheter. Utvecklingen beskrivs i
arsredovisningarna under perioden. 1954 éverlat Hakon en del
av aktierna i Hjalmar Blomgvist till Eol. 1958 o6verlat sedan
Hakon samtliga kvarvarande aktier i Hjalmar Blomgvist till Ica
AB tillsammans med aktierna i de féretag som sedan tidigare
agts gemensamt av de enskilda regionfdoretagen (ICA-Férlaget,
ICA:s Frukt & Grénsaker och Koépmannatjanst éverlats 1958 och
ICA-Industrier 1959).

1973 évertog ICA AB merparten av aktierna i ICA Restauranger
(tidigare hade majoriteten legat pad regionféretagen och
enskilda koépmédn. Dessa aktier avyttrades av ICA AB 1981).

Kumla frukt namndndrades till BOB Industrier och 6verlats 1974
t£ill ICA~-Industrier, och éverférdes darmed till den centrala
organisationen. Sjémans textil var kvar i Hakons regi fram
till 1981 da det 6verlats till centralorganisationen. Dessa
forandringar innebar en annan dgandeform fér 6vrig verksamhet
(se fig. 6.11 nedan).

1967 samordnades kafferosteriverksamheten centralt da ICA
Rosteri bildades. Produktionen koncentrerades till det av
Hakon tidigare &gda kafferosteriet. 1969 férvarvade

centralorganisationen bananfirman AB Ricos mogningsanldggning.
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Tillsammans med en mindre anldggning som tidigare inrdttats av
Eol bildade denna stommen till det nya ICA Banan. Hakon hade
till en bérjan minoritetsposter i badda dessa féretag, men de
sdldes 1976 till ICA AB.

1973 startades ICA Special, en fér regionféretagen gemensam

inképsorganisation fér jarnvaror, husgerad och textil. Denna
bedrevs ej som dotterbolag utan ingick organisatoriskt i ICA
AB. Regionfdretagens storhushallsgrossisters verksamhet

samordnades ocksa inom ramen fér ICA AB.

ICA AB

SPEC.
DB

Figur 6.11 Principskiss av dgandeformen fér oévrig
verksamhet under den senare delen av
undersékningsperioden

1983 padboérjades verksamhet i AB ICA Finans. ICA Finans &ar ett
finansbolag fér ICA AB:s dotterbolag. Bolaget agdes av
ICA-férbundet. 1983 pabdrjades verksamhet i Nimbus Invest.
Foretaget placerade kapital i bdérsaktier. Bolaget samdgdes av
ICA AB och regionféretagen (Skandia ingick till att bérja med
som delagare, men képtes sedan ut). 1983 kopte ICA AB en post
i Spendrups (denna avyttrades 1986). 1984 sdaldes Sjdmans

textil.

I figur 6.12 nedan redovisas fdérsaljningsutvecklingen fér de

specialiserade dotterbolagen.
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Figur 6.12 Férsaljning i de specialiserade dotterbolagen

6.5 Utvecklingen av dagligvarumarknaden

I kapitel 2 framgick att dagligvarumarknaden 1987 hade en
total omsattning pa ndstan 120 mdr. Dagligvarukonsumtionen
6kade kraftigt under perioden (se tabell 6.1)

Tabell 6.1 Dagligvarukonsumtionen under undersdéknings-
perioden. Mdr kr. Loépande priser. Kalla Wirsall
1986 och Svensk Dagligvaruhandel 87-88.

1955 1961 1965 1970 1975 1980 1987

10.1 13.5 18.7 25.9 40.5 65.4 119.6
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Den kraftiga tillvdxten kan i sin tur fdérklaras pa flera satt.
Wirsall (1986) valjer att betrakta efterkrigsutvecklingen pa
den svenska dagligvarumarknaden mot bakgrund av tre faktorer;
befolkning, boende och resurser. Befolkningen dkade, allt fler
flyttade till tatort och resurserna, mdtt som den
genomsnittliga industriarbetarlénen, 6kade. I en
marknadsekonomi ar det ett fortlevnadsvillkor foér foéretaget
att det kontinuerligt kan anpassa sig till sadana férandringar

i efterfragan.

I kapitel 2 presenterades data betrdffande olika grupperingars
marknadsandelar vid undersdkningsperiodens slut. Det ar svart
att erhdlla jamférbara data betrdffande marknadssituationen
vid undersékningsperiodens bdérjan. 1951 omsattes, enligt
Koncentrationsutredningen (1968), 5 220 mkr i s k egentlig
dagligvaruhandel (detaljhandel). Konsumentkooperationen hade
en marknadsandel pd 29%, Vivo-Favor hade 2% och EPA/TEMPO
(livsmedelsavdelningarna) hade 1% (ICA sdrredovisas inte i
dessa berdkningar. 6vrig enskild handel, inklusive ICA, stod

alltsa for 68 % av forsdljningen).

Wirsall (1988) presenterar uppgifter for perioden 1955-87.
Dessa baserar sig pd offentlig statistik, féretagens egna
berdkningar och uppgifter fran HUI (Handelns
Utredningsinstitut). Se figur 6.13.
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Figur 6.13 Marknadsandelar inom detaljhandel. Kalla: Wirsall

Den huvudsakliga slutsatsen av dessa siffror ar att
konsumentkooperationen lange haft en forhallandevis stor
marknadsandel inom svensk dagligvaruhandel. Sedan bérjan av
1970-talet har ICA-~handlarna tagit marknadsandelar i stor
utstrackning. O6vriga reqguljdra butiker har férlorat
marknadsandelar. Bland 6vriga reguljdra butiker Aterfinns det
tredje blocket. De tre blockens dominans framgdr ocksd av
uppgifter fran Distributionsutredningen (SOU 1975:6%9), som
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Figur 6.14 Marknadsandelar enligt Distributionsutredningen

Pa partihandelssidan har utvecklingen varit likartad. Det
tredje blocket hade dock redan tidigt en starkare position
inom partihandeln med dagligvaror. Enligt
Koncentrationsutredningen (1968) omsatte ASK-grossisterna 1951
555 mkr. Motsvarande siffror for ICA och KF var 496 mkr
respektive 153 mkr (KF:s laga siffra ar en f6ljd av att en
stor del av varorna levererades direkt till féreningarna fran
egna tillverkningsféretag). 1963 hade ASK (enligt
Distributionsutredningen 1975) en omsdttning pd 1 353 mkr (13%
av marknaden), ICA hade 1 246 mkr (12 %) och KF 1 150 mkr (11

%) .

Wirsall (1986) konstaterar i sin analys att siffrorna fran
detaljhandeln fér den férsta delen av perioden ar behaftade
med viss osdkerhet, och anmdrker ocksad att aven om siffror
presenteras foér de olika blocken fran 1955 sa& var det
egentligen bara Konsum som vid periodens bdérjan gjorde skal
fér att betraktas som en enhetlig, landsomfattande grupp (
jamfor kapitel 5 - under perioden har sedan atskillnad gjorts
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mellan moderforetaget KF, som bedriver partihandelsroérelse,

och de tillverkande bolagen som samordnats i en industrigrupp;
KF Industri). Utvecklingen har sedan successivt lett fram till
en motsvarande o6kad samverkan mellan ICA-féretagen och mellan

féretagen i det s.k. tredje blocket.

Det "tredje blocket" har, som konstaterades i kapitel 5, sitt
ursprung i ASK. ASK:s framsta uppgift var att sluta
fordelaktiga ramavtal med leverantorerna for
medlemsgrossisternas rdkning. I Koncentrationsutredningen
(1968) konstaterades att denna verksamhet okade snabbt under
perioden. 1951 utgjorde 10 % av ASK:s medlemsgrossisters
omsattning avtalsférmedlade varor. 1965 hade denna andel
stigit till ca 60 %. Vid starten 1937 hade ASK haft 137
medlemsféretag (se kap. 5). Dessa var smd och arbetade pa
lokala marknader. Kyleback (1983) konstaterar att ASK
undergick en genomgripande strukturomvandling. Under
1950-talet var det ca 40 % av ASK-grossisterna som saldes
eller lade ned sin verksamhet. Grossisternas genomsnittliga
arsomsattning steg fran 5 mkr till 25 mkr. Antalet féretag med
en omsattning under 10 mkr blev allt farre. Deras antal
minskade fran 78 till 35 under perioden mellan 1950 och 1960.
Deras andel av den totala omsdttningen minskade fran 53 % till
22 %. 1950 fanns det inte ndgra foéretag med en omsattning oéver
40 mkr, medan det 1960 ingick fem sddana foéretag, som svarade
fér 37 % av den totala omsattningen. Under bérjan av
1950~-talet uppgick medlemsgrossisternas inkdép genom ASK till
ca 10 % av de anslutna foéretagens totala omsdttning. 1960 hade
andelen stigit till ca 50 %.

I Koncentrationsutredningen (1968) konstaterades att
frivilliga detaljistkedjor grupperades kring ASK-féretagen. I
dessa féretag centraliserades vissa aktiviteter till ett
sjalvstandigt, mellanligande organ, som styrdes av parti- och
detaljhandel gemensamt. Partihandelsledet hade dock ett
avgorande inflytande, eftersom detta handhade finansierings-

och nyetableringsfragor.
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I kapitel 2 sarskiljdes ndgra stora grupper. Pa
partihandelssidan fanns Saba-gruppen och pd detaljhandelssidan
D-gruppen och Saba-gruppen. Saba-gruppen inom partihandeln
bestod av Dagab och Ahlendistribution (jamfér tabell 2.2).
1972 bildade sex av ASK:s davarande medlemmar Dagab. Frukt-
och gronsaksgrossisten J S Saba spelade en nyckelroll vid
detta foretags tillkomst. Saba hade ett intresse av att skapa
en effektiv kanal foér avsattning av sina produkter (Johnson- &
Salen-koncernerna agde vardera 40 % av Saba och Ahlen & Holm
och NK/Turitz agde resten). 1973 ndr Saba gick in som
huvudagare i Dagab undertecknades det s.k. "Dagab-avtalet®,
som innebar uppslutning fran de stérre kundgrupperna
Vivo/Favor samt davarande NK/Turitz och Ahlen & Holm till det
nya foretaget. Dagab organiserades i tre regionforetag och tre
divisioner (storkok, detaljist, grossist). Regionféretagen
tackte Gétaland och Svealand. Norrland betjanades av ett
samverkande foretag; Ce-Jis kolonial. Fram till 1975

forvarvade Dagab flera av de tidigare ASK-grossisterna.

Den s k D~gruppen inom detaljhandel med dagligvaror (Jjamfoér
tabell 2.1) bestar av Detaljinvest-koncernen och Vivo-
Favor-butiker. I Koncentrationsutredningen (1968) aterges
ursprunget till Vivo-Favorbutikerna. Vivo startade 1957. 1964
gick Vivo samman med den likaledes inom ASK-sektorn verksamma
Sparkedjan, som grundades i bérjan av 1950-talet. 1965 stod 17
kolonialvarugrossister (med ett 25-tal distributionsstdllen)
bakom Vivo. For att eliminera intern konkurrens mellan
Vivo-grossisterna faststdlldes distrikt inom vilket varje
grossist fick operera. Den foérsta Favor-butiken Sppnades 1962.
De centrala funktionerna i Vivo respektive Favér fordes
sedermera samman till ett gemensamt bolag.

Den s k Saba-gruppen inom detaljhandel med dagligvaror bestar
av Saba-foretagen, Ahléns, B & W stormarknader, Hemkop och
SsH-handlarna. I Svensk Dagligvaruhandel (1987-88) Aaterges
omstandigheterna kring Saba-féretagens tillkomst.
Saba-foéretagen har sitt ursprung i Ahlén & Holm, NK och Turitz
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& Co. 1970 gick NK samman med Turitz & Co (EPA~varuhusen) och
bildade NK-Turitz. Ahlen & Holm férvarvade 1972 Wessels.
Dessutom képte Ahlen & Holm 1972 ett Dagab-anslutet
grossistféretag, Sam Hedenius, vilket gjorde att man hade
intressen i Hemképkedjan, som omfattade ett antal butiker.
1976 gick Ahlén & Holm (Ahléns och Tempo-varuhusen) samman med
NK-Turitz och bildade NK-Ahléns. Bra och Wessels sammanfordes
till B&W Stormarknader.

Det &r inte méjligt att dra nagon klar skiljelinje mellan
utvecklingen pa detalj- respektive partihandelssidan.
NK-Ahléns gick 1980 samman med Saba. Formellt kopte det
bérsnoterade NK/Ahlens Saba, men reellt var det tvartom
eftersom Johnson- och Salenkoncernerna fick merparten av
kopeskillingen i form av aktier och konvertibla skuldebrev i
NK-Ahléns som sedan bytte namn till Saba. Sam Hedenius blev
helagt dotterbolag till Saba 1981. Ce-Jis kolonial, det wvill
sdga partihandelsdelen av foéretaget, 6verfdrdes till Dagab.
1983 startades JS Detaljinvest, fér att i férsta hand syssla
med detaljhandel. Frdn Dagab évertogs samtliga
butiksengagemang i form av hel- och delagda Vivo-Favérbutiker.
1983 saldes NK. 1986 gick Saba-fdretagen samman med Investment
AB D. Carnegie & Co, varvid det nya bolaget tog detta namn.
(Efter undersokningsperioden forvarvades 1988 parti- och
detaljhandelsrérelsen inom Saba (B & W, Hemkdp, Ahléns, Dagab,
Saba och Saba Trading) av Axel Johnson AB).

6.6 Férandringar i perspektiv under perioden

Undersoékningsperioden kannetecknas av en 6kad betoning av
helhetens perspektiv pd nivd 1. Det finns ett antal
indikationer pd detta. Det fattades ett antal viktiga beslut

utifran ett helhetsperspektiv inom Hakon under perioden.

Hakonsgiven genomfdérdes. Dess syfte var att rationalisera
férsdljning och distribution genom ett férdjupat samarbete
mellan regionféretaget och ICA-butikerna. Formerna fér inkép
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frdn regionféretaget och distribution till ICA-butikerna
férandrades. En langsiktig strukturférandringsplan foér
distributionsndtet inom Hakon antogs. Avsikten var att erhdlla
en rationellare distribution. Antalet distributionscentraler
blev farre. Distributionscentralerna blev stérre (och mer lika
storleksmassigt). Hakon deltog i nyetablering av ICA-butiker.
Avsikten var att foérhindra att konsumentkooperationen fick en
alltfér stark stallning. Hakon stod f6r en stor del av
marknadsféringen gentemot konsument fér att forstdrka den

totala marknadspositionen (se fig. 6.15 nedan)

r=— — r—
ETAB MAFO Aktiviteter
L - L -4 detaljhandel

betoning av
helhets-

perspektivet

Aktiviteter
partihandel

Figur 6.15 Overfoéringen av stora delar av etablerings-
verksamheten och marknadsféringen till Hakon
medfdérde en 6kad betoning av helhetens perspektiv.

Slutligen har grundande eller foérvarv av dotterbolag inom
andra verksamheter &n huvudnaringen parti- och detaljhandel

inneburit en foérskjutning mot ett helhetsperspektiv pa niva 1.

Effekterna av dessa beslut forstdrktes i flera fall genom
utvecklingen av andra faktorer. Sjdlvbetjaningens genombrott
ledde till att butikerna blev stdérre (och farre).
Koncentrationen till farre, storre enheter i bade parti- och
detaljhandelsled underlattade en 6kad samverkan.
Strukturomvandlingen innebar vidare att distributionscentraler

och butiker kunde anpassas till varandra.

Vad betraffar niva 2 Ar foérandringarna i betoning mellan olika
perspektiv inte lika entydiga som pd niva 1. Sammansattningen
av affarsportfdljen och den organisatoriska strukturen har
inte férandrats i ndgon stérre omfattning. Den viktigaste
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faktorn ar de samordnade inkdpsavtal som tradffades. Sarskilt
manga betydelsefulla funktioner har daremot inte overforts
fran regionféretagen till ICA AB. En del dotterbolag har
6verférts fran regionféretagen till ICA AB och ytterligare

nagra har startats eller férvarvats av ICA AB.

Det ar emellertid svart att entydigt faststalla férklaringar
till varfér det skedde en tyngdpunktsfédrskjutning mot en oékad
betoning av helhetsperspektivet pa niva 1, men inte i lika hég
utstrackning pa niva 2. En férklaring kan vara att fordelarna
med ett helhetsperspektiv till stor del uppnaddes redan pa
nivda 1. Det &r inte sjadlvklart att en forbattrad lénsamhet
totalt sett skulle ha erhallits vid en o6kad samverkan (jamfor
resonemanget i avsnitt 2.1 om avvagningen mellan samverkan och
differentiering). En annan férklaring kan vara att de
ytterligare férdelar som kunde uppnds genom samordnade inkop
m m inte medférde sarskilt stora krav pad integration mellan

regionféretagen.

Mattsson (1369) undersdker sambandet mellan olika grad av
integration och effektivitet. Analysen &r utformad som en
modellstudie, men han férsdker ocksa att mata olika
integrationsvariabler och att gdéra jamférelser mellan
grupperingarna pa den svenska dagligvarumarknaden. Mattsson
gor ett antal iakttagelser om samband mellan olika grad av
integration och effektivitet, men konstaterar att slutsatser
om riktningen pa olika eﬁskilda samband inte ger nagon
indikation om den sammanlagda effekten av férandringen av
nadgon enskild integrationsvariabel, eftersom analysen inte
vager de positiva och negativa effekterna mot varann. I vissa
fall var det inte ens m6jligt att faststdlla riktningen pa de
enskilda sambanden. Mattson konstaterar att den relativa
betydelsen av positiva och negativa effekter vidare ar
beroende av de antaganden som gérs om 6vriga variabler och

faktorer i omgivningen.

Aven om det &r svart att dra ndgra entydiga slutsatser om
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varfér helhetens perspektiv fatt en o6kad betoning ar det
mdéjligt att peka pad nagra faktorer av betydelse fér
utvecklingen. Det ar trots allt viktigt att foérsdka gdra detta
eftersom det belyser samspelet mellan anskaffning och
generering av finansiella resurser och det av roérelsen

betingade kapitalbehovet.

ICA upparbetade under perioden en position som marknadsledare.
Under sadana omstdndigheter kan man utga fran att ICA foéljde
konkurrenternas beteende med intresse. Det star emellexrtid
ocksd klart att en sid dominerande aktér ocksa méste vara en
drivande kraft pd markanden. Foérandringar i totalmarknad,
antalet konkurrenter och dessas integration kan innebara
incitament foér att férandra relationen mellan helheten och de

enskilda delarna for det enskilda foretaget (foretagsgruppen).

Totalmarknaden ké&nnetecknas av tillvaxt under perioden som
helhet. Efter hand uppstod ett marknadslage som kan
karaktdriseras som fatalskonkurrens. Andra féretag an de tre
stora grupperna férlorade marknadsandelar. Koncentrationen
Okade ocksda i termer av integration mellan de olika leden i
distributionskedjan. Saval pa parti- som pa
detaljhandelsmarknaden skedde en omfattande strukturomvandling
vid sidan om ICA och Konsumentkooperationen. S& smaningom
integrerades parti- och detaljhandel i viss utstrackning inom
det tredje blockets ram.

Nar totalmarknaden okar staller detta krav pa foéretaget att
6ka i atminstone samma takt. Stagnation i en 6kande marknad
innebar en relativ tillbakagdng. Denna effekt férstarks om
marknaden kannetecknas av fdtalskonkurrens. Om konkurrenternas
6kade integration ger dem tillvaxt ger det incitament att
betona helhetsperspektivet.

I den statliga varudistributionsutredningens betéankande ¥Pris
och prestation i handeln" (SOU 1955:16) inférdes begreppet

“blockbildning® f6r att karaktdriserna utvecklingen pa den
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svenska dagligvarumarknaden. Med blockbildning avsdgs "en
samverkan i grupp mellan féretag eller individer, som ar av
den karaktdren, att den kan paverka prissattningen och
distributionsstrukturen®. Blockbildningar ar enligt
Varudistributionsutredningen en £f6l1jd av att alla foéretag
stravar efter att férstdrka sin position pa marknaden. I vissa
fall astadkommes detta bast genom "organiserad samverkan®. Det
konstateras att en blockbildning "...innebdr en
maktkoncentration, som ger méjlighet at blocket att utdva
ekonomisk press pa andra individer foretag eller grupper®. Om
ett block haft framgadng har detta som regel, enligt
varudistributionsutredningen, lett till uppkomsten av ett
“"motblock".

De analyser som finns i statens offentliga utredningar tyder i
flera fall pd att okad samverkan ses som ett medel for att
erhdlla o6kad férsaljning och férbattrad lonsamhet. I den
statliga Koncentrationsutredningen "Strukturutveckling och
konkurrens inom handeln" (1968) urskiljs olika
“stordriftsformer” inom dagligvaruhandeln; stora butiker
jamfort med sma, flerbutiksfoéretag jamfért med enbutiksfoéretag
och flera agarmassigt fristdende butiker i ekonomisk
samverkan. For dessa identifieras fyra olika typer av
"stordriftsférdelar”. For det férsta finns inképsfoérdelar -
ett lagre pris men aven andra med képet i o6vrigt
sammanhangande foérdelar. For det andra finns kostnadsférdelar,
varmed avses fallande styckkostnader vid dkad hanteringsvolym.
For det tredje finns fordelar vad galler informationstillgang
och méjligheter till offensiv anpassning. For det fjdrde finns

férdelar vad galler riskutjamning och finansiering.

Koncentrationsutredningen (1968) konstaterar dock att endast i
liten utstrackning har dessa férdelar kunnat kvantifieras
utifran empiriska data. Det rapporteras att det fran
industrins hall har uppgivits att de rabatter som de stora
blocken erhaller uppgdr till 3-4 %, men att olika parter som
regel har helt olika uppfattning om storleken av de
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prisférmidner som upphds. Utredningen fastslar emellertid att
koncentrationen inom branschen givit handeln okad
férhandliingsstyrka, och att denna utnyttjats. Redan
Varudistributionsutredningen (1955) konstaterade att
inképsfordelar 1 form av ett lagre pris i princip kan vara av
tva olika typer; "kostnadsbetingade®” och
Vefterfrigebetingade¥. Det sags att man mycket sdallan kan "dra

ndgon klar gréns mellan sadana ersattningar £6r kvantitetskop,

o

om &r kostnadsbetingade, dvs motsvaras av skillnader i

kogtnaden per enhet vid colika stora order, och sddana som ar
rent efterfrigebetingade, dvs rabatter som utgdr av annan
prsak &n pavisbara kostnadsskillnader...som tvingas fram genom
att en marknadspart befinner sig 1 ett starkt

férhandlingslage®.

Wirg&dll {1986) kommenterar vikten av en stark - férhandlings-
position gentemot tidigare led, och denna faktors betydelse
f&r utvecklingen, 1 s& mdtto att han konstaterar att odkad
stoviek och samverkan inom handeln har haft en parallell inom
industrin. Tillverkningen av produkter har koncentrerats till
alit férre féretag (i en utredning, Back/Wirs&ll 1973,
konstaterades det att drygt halften av en dagligvarubutiks
£orsalining omfattade varuomraden med hogst tre leverantdrer).

Kostnadsfdrdelarna utgdrs enligt Koncentrationsutredningen av
fallande styckkostnader vid 6kad hanteringsvolym. Sadana
£6rdelar kan erhdllas bl a vad galler léner, administrations-
och f£érsaljningskostnader.

Det finns flera foérklaringar till den dkade betoningen av
helhetens perspektiv genom funktionsbéverfodringar fran detali-
111 pavrtihandel. Wirsall (1986 ser utnyttjandet av
#industriella arbetsmetoder® som en viktig foérklaringsfaktor
fér funktionséverfédringar fran detalj- till partihandel.
Wirsall konstaterar att inom partihandeln ar det lattare “att
nd en lémnare arbetsbelastning och att tilldmpa industriella
arbetsmatoder? &n i1 detaljhandeln {(vars arbete i betydande
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omfattning ar *kundstyrt"). De stora partihandelscentralernsa
dkade mdjligheterna att kdpa i stora kvantiteter och pa ett
rationellt s&tt. Uppgifter som inkdp, paketering, reklianm och
utbildning i partihandelns regi ar en £613jd av partihandelins
storre méjligheter att utnyttja industriella arbetswnetodar.
Nar dessa faktorer har o6kat i betydelse har samnverkan mellan

leden blivit starkare.

Julander (1984) konstaterar att den funktionsdverféring awv
marknadsfdringsaktiviteter fran detalijist till grossist sowm
skett medfdért att partihandeln har fatt ett stort inflvtandes 1
distributionskedijan. Fér respektive distributdr representerar
inom flera varugrupper en leverantér endast en tamligen
obetydlig del av distributdrens totala omsattning, medan
distributéren representerar en mycket stor del av
leverantdrens omsattning. En sadan funktionséverfdring
forstarker saledes ytterligare helhetens férhandlingsposition

{jfr resonemanget ovan).

Férdelar vad galler informationstillgdng och ndjlighetey till
offensiv anpassning gdller, enligt Koncentrationsutredningsn
{(1968), 1 detalijistledet aktiviteter som till exempel
marknadsbearbetning, lokalisering och lagesbevakning. Dessa
kan handhas centralt, vilket minskar kostnaderna. Det hévdas
att "Effekten av ett samgdende gdér sig emellertid framst
gdllande genom att det o6ver huvud taget skapas férutsatiningar
£o6r detaljhandelsenheterna att f£f& tillfdoriitliga informationer
i dessa fragor...¥ Vidare konstateras att *jamfort med en
relativt svagt centralstyrd kedja har det helintegrerade
foretaget fordelen av att snabbare kunna anpassa sig till nya
foérutsattningar. Denna fordel far anses vara av stor betydelse
i tider som prédglas av stark dynamik®.

En viktig férklaring till den &kade betoningen av helhetens
perspektiv inom ICA-Rérelsen genom en breddning av rérelsen
utanfor traditionell parti- och detaljhandel till
tillverkningsledet &r stréivan efter en tryggad
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varufoérsérjning. Konsumentkooperationens vertikala integration
till tillverkning sdgs som en stor styrka for detta foéretagq.
Vad gidller ICA-rdrelsens "industriella planlaggning*®
rapporterades i &rsredovisningen 1948 att de radande
férhdllandena, med byggnadsrestriktioner och svarigheter att
med de langa leveranstiderna erhdalla den erforderliga
maskinparken medfdrde att ICA:s grundldggande industriplaner
inte kunde féras narmare sin 16sning. ICA:s installning till
de industriella problemen stod emellertid enligt
drsredovisningen fast. Denna instadllning byggde pa
“grundprincipen om ett mer utbyggt, fértroendefullt samarbete
med den svenska industrien fér avsattning av dess produkter
genom ett riksomfattande nat av valskotta och
konkurrenskraftiga ICA-anslutna affarer, med storre
avsattningsméjligheter och lidgre totala distributionskostnader
som mal"™. Harigenom, menade man i drsredovisningen, kunde den
enskilda industrin bast bibehdlla och 6ka sin marknad, vilket
ingalunda skulle bli resultatet av en mer dominerande
stdllning fér andra féretagsformer inom detaljhandeln. Den
omsesidiga 6vertygelsen om det riktiga i en sddan samverkan
var val foretradd inom fabrikantledet, men det fanns undantag
fran regeln, konstaterades det vidare. Pa vissa hdll vidtogs
centraldirigerade atgarder, avsedda att motverka ett fortsatt
utbyggt samarbete mellan inkoépscentralerna och de enskilda
industrifdéretagen, samt att beskdra ICA-fdretagens marginaler.
ICA-rérelsen var emellertid inte frammande fér motatgarder.
"Det torde namligen inte bereda nagra oéverstigliga
svarigheter att i dessa isolerade fall i en eller annan form
tillgodose medlemmarnas varubehov genom produktion i egen

regi", slogs det fast i arsredovisningen 1948.

Intervjuer med ledande befattningshavare inom ICA-Rérelsen
tyder ocksa pa att en tryggad varufdrsdrjning ar den
viktigaste faktorn foér investeringar i évrig verksamhet. Detta
framgdr av uttalanden av féljande typ (samtliga uttalanden

nedan gjordes i samband med intervjuer 1982):
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*Jag ar glad att ICA inte har fler producerande foéretag. Det
finns inte nagon anledning att &ga s&dana s& lange
leverantérsmarknaden fungerar. Det ar férst vid hot om

monopolsituationer som detta behdéver &vervagas®.

" (Dotterbolagen) ar viktiga som patryckningsmedel mot externa
leverantérer. En del dotterbolag skulle inte behdvas i dagens

lage™.

En iakttagelse i detta sammanhang adr att foretagsledningarna i
regionforetagen samtidigt ser behov av att i rimlig
utstrickning tillgodose de "externa" leverantdrernas

intressen. Detta framgdr av uttalanden som:

"Regionfdéretagen maste géra en avvagning gentemot externa
leverantérers intressen, sa att de inte blir utkonkurrerade®.

"S3 lange (stor leverantdr) inte misskéter sig far
(ICA-Rbrelsens eget tillverkande foretag) inte gdra

(produktomrade)®.

Ett annat kriterium foér att ga in pa en verksamhet utanfor
traditionell parti- och detaljhandel kan vara att verksamheten
4r loénsam och sdledes innebdr en god kapitalplacering. 1982
forvarvade ett av regionforetagen, Eol, damkonfektionskedjan
Lindex. Skalet till forvarvet var Lindex goda loénsamhet
(dessutom skulle den &kade branschkunskap forvarvet medfdrde
ge positiva effekter pd specialvarufdrsdljningen i butikerna).
Forvarvet gav upphov till en 1livlig debatt inom ICA-Rérelsen.
I policydokumentet "Var samlade ICA-linje" (som utarbetades
efter férvarvet) anges riktlinjerna fér ICA-ROrelsens
utveckling inom "nuvarande och "nya" verksamhetsfalt. I *Var
samlade ICA-linje" diskuteras, férutom de namngivna omradena
"storhushall", YsnabbgrossY och "postorder®, "andra branscher
och inriktningar". Betraffande dessa konstateras att det kravs
en Oppen attityd infdér sddana investeringar. Fyra Kkriterier
anges for att ett forvarv skall vara lampligt:
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1) verksamheten skall ha kXlar anknytning till ICA-Rérelsens
nuvarande verksamhet

2) satsningen kan motiveras som ekonomiskt sund for
ICA-Rérelsen och till nytta fé6r ICA-képmdnnen

3) att tidigt samrdd sker inom ICA-direktion och ICA-styrelse

4) att den lampligaste formen faststalls

I undantag skall, enligt denna policydeklaration, &aven
"artframmande™ investeringar kunna géras om a) det erbjuder
exceptionellt goda férrdntningsméjligheter och b) det inte i
nagot fall &r av en sddan storleksgrad att den ordinarie

verksamhetens utveckling kan aventyras.

De kriterier som uppstédlldes i "Var samlade ICA-linje" &r av
overgripande karaktdr. Detta drag illustreras exempelvis av
det andra kriteriet, att verksamheten skall vara ekonomiskt
sund och till nytta fér ICA-Rérelsen. Denna nytta kan vara
badde direkt och indirekt. Om det finns en verksamhet som det a
priori inte medfdér ndgon nytta f£oér ICA-Rérelsen att bedriva,
men denna verksamhet ar lukrativ, finns alltid méjligheten att
verksamheten tas upp av en konkurrent. Detta kan sedan f& till
f6l1jd att konkurrenten upparbetar en styrkeposition pd detta
omréde som sedan kan anvdndas i kampen om dagligvarumarknaden.
Syftet med att uppta verksamheten blir darmed att blockera en
konkurrent. Indirekt ar detta till nytta f6r ICA~-RS6relsen. En
variant pa detta tema ar att om den traditionella verksamheten
inom parti- och detaljhandel betraktas som stagnerande kan den
ovriga verksamheten ses som nédvandig for att sdkerstalla
foretagets verksamhet (och darmed ocksd huvudnaringens),

varfér den ar till nytta fér ICA-Rdérelsen.

I figqur 6.16 nedan sammanfattas ett antal férklaringsfaktorer
till den 6kade betoningen av helhetsperspektivet fran en

rérelsemassig utgangspunkt.
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Figur 6.16 En sammanfattning av
den dékade betoningen

OKAD INTEGRATION
HOS KONKURRENTER

forklaringsfaktorer till
av helhetens perspektiv.




112

7. Perspektiviorandringar 1 finansiella
fragor

I kapitel 2 presenterades en begreppsapparat didr samspelet
mellan helhets~ och delperspektiven fran finansiella
utgangspunkter ses som en fraga om overskottsfdrdelning och
riskfordelning mellan olika enheter. Overskottsférdelning och
riskfordelning mellan olika enheter kan analyseras utifran
utvecklingen av agandeform samt pris- och
finansieringspolitik. Detta synsatt skall har till att bérja
med tillampas pd nivd 1 inom ICA-ROrelsen. Fér ICA~butikerna
kan samspelet mellan helhets- och delperspektiven 1 detta

avseende illustreras pa foéljande vis (se fig. 7.1):

Betoning av helhetens
perspektiv

—

Finansiellt beroende
foretag

Finansiellt fristande
foretag

# overskott i de enskilda
butikerna disponeras
i sin helhet av
respektive butik

# de enskilda butikerna
bar egna risker

# Overskott i de enskilda
butikerna disponeras
delvis for butikernas
gemensamma intressen

# kollektivet av butiker
bar delvis de enskilda
butikernas risker

Fig. 7.1 Det finns en koppling mellan ékade finansiella
beroendefoérhdllanden och ett helhetsperspektiv

Overskottsfdrdelning och riskfdérdelning i finansiellt beroende
butiker skulle i princip kunna utfdras med hjdlp av en
fristdende fo6r andamdlet skapad enhet. Ndr det etableras ett
samarbete mellan ett antal fristdende butiker inom ett

geografiskt omrade och ett regionfdéretag inom omradet kan
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regionfdretaget bli den organisatoriska enhet inom vilken
overskottsfordelning och riskférdelning organiseras. I ett
sadant fall kan det finansiella beroendet formuleras pa

féljande satt:

# det o6verskott som uppstdr i de enskilda butikerna tillfors
delvis regionforetaget f6r att anvdndas for helhetens

finansiella intressen

# regionforetaget bar en del av de enskilda butikernas risker

Kapitalbehovet i detaljhandeln técks formellt av de enskilda
detaljhandelsenheterna, men kapitaltéckningen garanteras i
olika former av partihandelsfdéretaget. Detta kan kallas

partihandelsféretagets "riskbararfunktion®.

Enligt ett med ovan analogt resonemang a&r utgangspunkten den
att det o6verskott som uppstar i ett (fran detaljhandeln)
finansiellt fristdende partihandelsforetag i sin helhet
disponeras av detsamma. Partihandelsforetaget bar givetvis i
ett sadant fall ocksd sina egna risker. Nar ett samarbete
etableras kan villkoren for overskottsférdelning och

riskfordelning férandras ocksa i1 partihandelstdéretaget.

Overskottsférdelning diskuteras ovan givet en viss
prispolitik. Vid ett samarbete mellan parti- och
detaljhandelsforetag aktualiseras dessutom det
beroendefdérhdllande som finns mellan generering av finansiella
resurser i de olika leden via prissattningen. Prispoliitiken
maste beaktas jamsides med o6verskottsfordelningen. Har
utnyttjas det schablonmidssiga satt att klassificera
prispolitiken som presenterades i kapitel 2, det vill sdga att
gora en indelning i marknadsbaserade respektive
sjalvkostnadsbaserade priser. Om partihandelsfdretaget,
exempelvis tack vare samarbetet med detaljhandeln, har lagre
kostnader an konkurrenterna skulle de alternativa

prisstrategiernas betydelse fo6r samspelet mellan helhets=- och
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delperspektiven kunna illustreras pa féljande satt (se
fig.7.2):

betoning av helhetens

perspektiv
"

# Regionrféretaget har # Regionféretaget har
sjalvkostnadsbaserad marknadsbaserad
prissattning gentemot prissadttning gentemot
ICA-butikerna ICA~-butikerna

Figur 7.2 Prissattningens betydelse fér samspelet mellan
helhetens och de enskilda delarnas perspektiv om
regionforetaget har lagre kostnader an sina
konkurrenter

En marknadsbaserad prissdttning skulle inneb&ra att de
“"rationaliseringsvinster” som uppstdr i partihandelsfoéretaget
stannar i partihandelsfdéretaget. Detta kan accepteras av
detaljhandelsenheterna om dessa i princip kan disponera
overskottet i1 partihandelsforetaget. Det kan de om de ar

agare.

7.1 Agandeformer

Vid undersdkningsperiodens bdérjan 1948 &gdes de butiker som
kopte varor fran Hakon av enskilda képmdn (butikerna drevs
vanligen i form av enskild firma och var foljaktligen inte
sjadlvstandiga juridiska personer ~ se fig. 7.3 nedan). Manga
av dessa képmdn var deldgare i Hakon. Ca 85 % av Hakon agdes
av ICA~-kdépman och 15 % av tjanstemdn inom Hakon (Affarsekonomi

49/8).
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HAKON
butik/ butik/ butik/
képman kopman kopman

Figur 7.3 Agandefdérhdllanden vid undersodékningsperiodens bérjan

Aven om butikerna under den tidigare delen av
undersokningsperioden i allmanhet &gdes av enskilda ICA~képman
fanns det i vissa fall beroendeférhallanden mellan ICA-butiken
och regionféretaget som i praktiken innebar begransningar i
ICA-képmannens mdjligheter att fritt 6verlata sin butik. Till
f61jd av den strategiska betydelse lokaliseringen av
detaljhandelsenheter hade fatt fér de olika blockens
marknadsutveckling forsdékte man att sakerstalla att
ICA-butiker behdlls inom ICA-~ROrelsen vid eventuella
overlatelser genom att lata regionféretaget inneha
hyreskontraktet fér butikslokalen.

7.2 Olika typer av deldgande i ICA-butikerna

Efter hand uppstod olika former av deldgande i butikerna
mellan regionféretaget och de enskilda ICA-kdpmannen (vid den
s k Agandekommitténs, som skulle utreda formerna for
finansiering av ICA-butikerna, fdérsta sammantrade 4/11 1969
sammanfattades utvecklingen pa detta omrdde av foretradare £or
regionféretagen). 1964 bdérjade Hakon med s k "50/50-bolag®.
Etableringar med mer &4n 4 mkr i oms&attning finansierades pa
detta satt. Butiken drevs i form av ett aktiebolag.
ICA-kopmannen &gde 50 % av aktierna och Hakon 50 %. I bolaget
gjordes en vinstfdrdelning (férlustdelning) mellan
ICA-kdépmannen och regionfdéretaget. ICA~képmannen erhéll 85 %
av vinsten och Hakon 15 %. Forluster delades lika (Eol bérjade
1962 med s k "butiksavtal®. Detta var en typ av hyresavtal som
gick ut pd att en nyetablerad ICA-butiks férvantade



116

utbetalningar £6r investeringar, rantor och hyra fér de
kommande sju Aren berdknades. Sedan berdknades den totala
comsdttningen under de kommande sju aren. Eol debiterade sedan
butiken under vart och ett av de fdéljande sju aren en sa stor
andel av de totala utbetalningarna som motsvarade det enskilda
drets andel av den totala f6rsiljningen. Ingen férdelning av
vinster eller foérluster férekom. Eol tog ut en avgift, i form
av en procentsats pd omsattningen, foér att kompensera for
risktagandet., For de stérsta butikerna tillampade Eol ett
annat system, s k "90/10-bolag”. Eol &gde i startskedet 90 %
av aktierna och den enskilde ICA-kdépmannen 10 %. Nar butikerna
blev lénsamma foérvarvade ICA-kOpmannen ytterligare 40 % av
aktierna, sa att han darefter kom att &ga 50 %. ICA-kdpmannen
erh6ll 60 % av vinsten och Eol 40 %. Eol stod £6r hela

fériusten).

7.2.1 Milstolpen "ICA-avtalet¥®

Tillampningen av det s k ICA-avtalet i1 bdérjan av 1970-talet ar
den andra milstolpen som sarskiljs. ICA-avtalet byggde delvis
P& agandeformer som funnits dessférinnan i ett par av
regionforetagen. Det avgdrande steg som togs i samband med att
icAa-avtalet allmant boérjade tilladmpas pa nyetablerade
ICA-butiker innebar dels att ICA-ROrelsen fick ett enhetligt
system foér alla regionféretag, dels att dgandet, och déarmed
nara sammanhédngande fragor, av de nyetablerade ICA-butiker dar
regionfdoretaget hade en dgarandel reglerades i detalj.
ICA~avtalet ingicks mellan den enskilde ICA-képmannen och
regionféretaget och byggde pd att dessa tillsammans bildade

ett aktiebolag £ér butiken.

ICA~-avtalets framsta syfte var att langsiktigt sékra de
finansiella méjligheterna att etablera (och férnya) butiker.
Detta skulle om méjligt ske pad ett sadant satt att den
enskilde ICA-kopmannens starka privatekonomiska koppling till
butikens resultat bibehdlls. Behovet av att finna former att

tillgodose ett stort kapitalbehov var delvis en £f61jd av ICA:s



117

beslut att satsa pd stérre butiker, "stormarknader". Det fanns
en valdigt stark koppling mellan det rdrelsemdssiga beslutet
om vilken typ av detaljhandelsenhet ICA-rorelsen skulle satsa
pd och det finansiella beslutet om vilken &gandeform som
ICA-butikerna skulle ha. I en presentation av Agandekommitténs
férslag infér forvaltningsradet (2/10 -72) konstaterades att:
“Det har stdtt klart att man av sdval ekonomiska som
konkurrensmdssiga skidl maste finna fastare former foér de mest
betungande finansieringsengagemangen. Detta framfor allt £oér
att tillférsdkra ICA-kedjan en tillvaxt som svarar mot
marknadsandelen®.

Det fanns en grundlaggande konflikt mellan o6nskemdlet om att
képmannen skulle aga butikerna och de stora krav pa kapital
som skulle komma att stdllas vid framtida nyetableringar wvilka
de enskilda képmannen inte skulle klara av att uppfylla pad
egen hand.

Diskussionerna inom Agandekommittén, dar saval ICA-kdépman som
tjansteman pa regionféretagen deltog, och de olika
avtalsforslag som utarbetades ger en bra bild av vilka
faktorer som beaktades vid utformningen av ICA-avtalet och som
darmed blev normgivande fér dgandeformen i ICA-butikerna
(datum for protokollen fran dess tio sammantraden finns i

litteraturférteckningen).

Kopmannens intresse av enskilt &gda ICA-butiker betonades
foretradesvis av képmannens representanter i Agandekommittén,
medan intresset av att langsiktigt kunna finansiera
detaljhandelsenheterna féretrddesvis betonades av
tjanstemannarepresentanterna. Det fanns ocksd skillnader
mellan olika regionfdéretag. Essve var det regionféretag som
starkast betonade ICA-kdépmannens sjalvstandighet, och Hakon
var det regionfoéretag som starkast betonade

finansieringskravet.

Kommitténs uppdrag var att utreda om ICA-butikerna skulle vara
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enskilt dgda eller om samdgande i nagon form skulle ske.
Agandekommittén formulerade tva huvudlinjer fér utformningen

av agandet i ICA-butikerna:

"1. Den enskilde adgaren engagerar sig sjalv och tar sjalv
risken. Han vander sig till de kreditinstitut som finns pa
marknaden. Med hansyn till kreditmarknaden och krav pa
"bankmdssiga sdkerheter" kan det bli svart att via bank

erhdlla medlen.

2. Samverkan mellan kopmannen. Képmannen har méjlighet att
tillsammans med sina kollegor skaffa kapital. D& ar
inkopscentralen med i bilden. Det blir ett samdgande. Man
delar pa ansvaret och risken, men képmannen har ledarskapet

kvar.®

Under kommitténs arbete betonades att utsikten till vinst var
en viktig drivkraft f6ér ICA-képmannens arbete. Denna
iakttagelse kan illustreras med nedanstaende citat fran en
képmannarepresentant. Han argumenterar for ett enskilt &gande
dar koépmannen erhdller vinsten i motsats till att
regionfdéretagen skulle aga butiken och képmannen uppbara

ersédttning i form av en fast 1dn:

“Ju storre en butik ar, desto storre effekt for képmannens
insats...Det intresse han visar i sitt arbete ger resultat i
form av den ersattning han far. Helgjutet arbete, bra
ersadttning. Med en fast 16n kanske arbetet inte blir lika
helgjutet.®

Det framholls ocksd under arbetet med &gandeformen att det
inte bara &r ersdttningen som ar avgdrande fér ICA-képmannens
arbetsinsats. Vid sidan om pengar fungerar ocksad andra saker
som motivationsskapande faktorer. En viktig sadan faktor ar
stravan efter att bygga upp en framgangsrik butik. En
koépmannarepresentant formulerade detta pa féljande satt i
diskussionen om ett eventuellt samdgande av en ICA-butik
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skulle vara begransat till de férsta aren fér att sa smaningom
6verga pd ICA-kopmannen eller om samdgandet skulle vara

bestandigt:

"Jag tror att det 4r en av mordtterna for framatskridandet

och for den verkliga satsningen pa butiker...att man ser fram
mot den dag d& man uppnatt (sjalvagande) inte kanske bara foér
pengarnas skull, utan att det ar en sport och det ar ett betyg

pad hur man har lyckats."

I Agandekommitténs diskussioner framhélls vidare att
ICA-kopmannens frihet att fatta egna beslut var ett mycket
viktigt inslag i det enskilda agandet. En

tjanstemannarepresentant slog fast att:

" (Vart regionforetags)styrelse tar detta med frihet och
sjalvbestammanderatt, som star i ICA-stadgan, mycket

allvarligt.®

Det papekades emellertid ocksa att aven om det var rimligt med
en stark koppling mellan butikens resultat och
foretagsledarens ersattning behévde det inte innebdra att
ICA-kopmannen skulle ha ratt till hela &éverskottet. En
tjanstemannarepresentant uttryckte saken pa féljande vis:

"Begreppet frihet ar relativt. Aven om vi &r fria medborgare,
innebar ju inte det att vi gér som vi vill. Vi betalar skatt
till de gemensamma kostnaderna. Vi fdr avstd en mycket stor
del, men ar anda fria och far nagot for det. S& ar det val
ocksa med friheten inom inképscentralen. Varken képman eller
andra far gora som de vill. Det finns bestamda regler. Koépman
som lyckas bra maste avstd en liten del for att tacka de stora
forluster som inte gar att komma ifran. Det maste anses
rimligt med en viss utjamning. Den lilla inskrénkningen i
friheten ger inképscentralerna méjlighet att fa en
etableringsverksamhet och inverkar val inte pa képmannens

initiativkraft.®
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Ett mer pragmatiskt synsdtt fanns ocksa foretratt bland
kopmannarepresentanterna:

“Man ska inte se detta med enskilt &gande s& heligt aven om
det ska finnas med. Det vasentliga i sammanhanget &r val anda
att képmannen tjanar hyggligt och kdnner tillfredsstallelse
med arbetet...®

Det framférdes &aven synpunkter som kan tolkas sa att det inte
borde finnas alltfor stora absoluta skillnader mellan olika
ICA-koépman med avseende pa inkomst. En kdpmannarepresentant
uttryckte sig pd& féljande satt:

“Enskilda kopmdn boér inte &ga stormarknader, vilken metod som
an kommer till stdnd. Det ar inte rimligt att vissa koépman
skall tjdna 25 tusen kronor per ar medan andra skulle kunna
komma upp i miljoninkomster."

Det ar emellertid ocksd mojligt att tolka denna stdndpunkt pa
ett annat sdtt. Den kan ses som ett ifragasattande av om
sambandet mellan kdopmannens arbetsinsats och butikens framgdng
dr sd starkt att det motiverar sd stora skillnader i
ersattning.

Aven om det fanns principiella asiktskillnader inom kommittén
betraffande den enskilde ICA-képmannens behov av
sjdlvstandighet var det uppenbart fér alla i kommittén att
samverkan i ndgon form behdévdes for att lésa detaljhandelns
finansieringsproblem. Den fraga man arbetade med var vilka
former denna samverkan skulle fa. ICA:s VD Stig Svensson hade
vid kommitténs foérsta sammantrade antytt att det fanns flera

méjligheter:

1. Flera ICA-képmdn ager en detaljhandelsenhet

2. ICA-képmidnnen i en medlemssektion &ager en
detaljhandelsenhet

3. Regionféretaget dger en detaljhandelsenhet

4. ICA-képmdannen i hela landet &ger en detaljhandelsenhet
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Efter att kommittén fért allmdna diskussioner under fyra
sammantridden presenterades den 17:e september 1970 ett forslag
pa tva avtalstexter; "50/50-modellen” (som var en bearbetad
version av Hakons 50/50-modell ~ jamfér s. 115) och
"91/9-modellen” (som var en bearbetad version av Eols
90/10-modell - jamfor s. 116). 50/50-modellen skulle vara
normalfallet medan 91/9 skulle anvdndas fér sarskilt
riskbetonade etableringar, for att sedan 6verga till 50/50.
Foérdelen med 91/9-modellen var att eventuella férluster i
butiken under de forsta dren skulle kunna tdckas med
(skattemdssigt avdragsgilla) koncernbidrag fran

regionféretaget.

En grupp inom kommittén héll pa 50/50-modellen och kravde att
detta skulle antas eller forkastas (med reservationer inom
kommittén som f61jd), en annan betonade vikten av enighet inom
gruppen och menade att 50/50-modellen var en utmarkt bas som
bara behévde modifieras ndgot. Det var snarare mellan
regionforetagen som meningsskiljaktligheter fanns an mellan
tjanstemdn och képmannarepresentanter. Hakon h6éll hart pa
50/50- modellen, medan Essve vadgrade att ga med pd nagot som
innebar "evigt" samidgande. Essve hade ju tidigare inte haft
nagra avtal av denna typ éver huvud taget. Eol forsdkte att
kompromissa. Resultatet blev att Eol och Essve fick i uppdrag
att utarbeta ett alternativt férslag, eftersom de inte var
néjda med Hakons 50/50-modell.

Ett nytt avtalsforslag presenterades den 3:e december 1970.
Detta kallades "99/l1-modellen" (eftersom den innebar att
képmannen efter en viss tid skulle fa férvarva samtliga aktier
i butiksbolaget sa ndr som pa en). Forslaget motiverades pa

féljande vis:

"Vi har fért diskussionen pd ett sddant satt, att vi inte har
kunnat se en vinstfdérdelning lé6st pa ett annat satt &n genom
ett bolagsférfarande och eftersom vi behdéver vinstfédrdelningen

aven langsiktigt sa har vi fastnat i den har
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problematiken...Nar det galler &gandekomplexet s& skulle man
kunna ga in med ett bolag...men aktierna bér ga oéver till
képmannen efter ett visst skede. Jag tror inte att man kan
knyta till en viss tid, darfor att alla butiker utvecklas inte
pad samma sdtt. Aktierna skall overgd nar bolaget ifraga ar
konsoliderat till en viss grans. Det langsiktiga bevarandet av
en enhet i ICA-sfiaren mdste man naturligtvis lésa med en
hembudsklausul...Vinstférdelningens existens skulle man kunna
tacka in avtalsmdssigt. Darmed har man tdckt in vad som ar

vasentligt i sammanhanget.

I det nya avtalsférslaget skulle ICA-képmannen till att boérja
med ha 9 % av aktierna. Ddrefter hade képmannen méjlighet att
férvarva upp till 50% av aktierna, for att sedan efter en
femarsperiod, under férutsattning att bolaget var
“konsoliderat" forvarva aterstoden av aktierna, sd nar som pa
en aktie. Inkdpscentralen var tvungen att behdlla en aktie foér
att hembudsklausulen skulle vara giltig. Vid o6verlatelser
skulle butiken varderas efter substansvardet. Vinsten skulle
delas mellan koépmannen (75%) och inképscentralen (25%) under

Yevig" tid.

P4 ett mote med tjdnstemdnnen 28:e oktober 1971 presenterade
Hakon ett nytt avtalsfdorslag. Avtalsfoérslaget innehéll en
betydelsefull andring betraffande synen pa butiksbolagets
konsolidering. Tidigare hade vinstdelningen utgatt fran ett
belopp som berdknats efter avsattning till lagerreserv och
skatt. Den borde istdllet berdknas fére dessa poster bland
annat darfor att det skulle vara skattemassigt gynnsammare foér
képmannen att skatta i bolaget i stdllet for att ta ut hela
vinsten som 16n. Forslaget skulle ocksa underlatta vid
6verlatelser eftersom man inte behdvde beakta regionféretagets
del av lagerreserven vid o6verlatelse. Avsattningen hade skett
med képmannens pengar. Detta medfdérde att man kunde enas om
att koépmannen sa fort eventuella koncernbidrag som erhdllits
fran regionféretaget fér att ticka férluster i initialskedet
var aterbetalda skulle kunna stimuleras till att képa
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aterstoden av aktierna, sd nir som pd en. Képmannen skulle fa
lana pengar av regionfoéretaget £6r att foérvarva aterstoden av

aktierna.

Denna andring kom att inférlivas i kommitténs slutliga férslag
som 6verlamnades till ICA-Férbundets beredningsutskott och som
sedan remitterades till regionféretagens styrelser. Hakons och
Eols styrelser godtog i princip avtalsforslaget medan Essves
styrelse féreslog en betydelsefull a&ndring. Procentsatsen foér
regionfoéretagets andel av butikens vinst skulle uppga till 25
% de foérsta fem dren, 15 % under f6ljande fem ar och darefter
upphéra. Dessutom féreslogs att vid &verlatelse skulle
ersattning utgd efter samma regler oberoende av hur gammal
rérelsen var. Det senare var en skarpning gentemot kommitténs

forslag.

I beredningsutskottet togs Essves fdérslag med kommentaren att
aven om det var sakligt motiverat med en evig férdelning av
vinsterna innebar Essves férslag en avtrappning som sags som
psykologiskt riktig. Skarpningen betradffande ersattning vid
6verlatelse motiverades med att regionféretagen tog en ny risk
vid ett sddant tillfalle.

Agandeformerna i samband med tillampningen av ICA-avtalet

sammanfattas i figur 7.4 nedan.
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HAKON
F: & &
——P 4&gande
butik butik butik
——1képman —1kopman — képman

Figur 7.4 I samband med tillampningen av ICA-avtalet blev
Hakons deldgare i de nyetablerade butikerna som
var sjalvstadndiga juridiska personer.

Prissidttningsformeln f6r butiken byggde i princip pd en
substansvardering (vardet av butiken berédknades som redovisat
eget kapital och obeskattade reserver med avdrag foér latent
skatteskuld. I vissa fall kunde goodwill "berdknad efter
férsiktiga grunder® tillkomma). Detta varde var ocksa vad
butiksbolaget belastades, som i princip skulle aterbetalas
till regionféretaget innan den nytillkommande ICA-képmannen

fick forvarva aktiemajoriteten i butiksbolaget.

ICA-avtalet aktualiserade fragan om vilken roll
regionféretagets riskbararfunktion skulle spela gentemot den
traditionella grossistfunktionen. En av
képmannarepresentanterna i kommittén delgav vid ett

sammantrade de 6vriga fdéljande:

"Jag har blivit uppvaktad av ett antal képman...Dessa har pa
ett eller annat satt fatt reda pd att det skulle kravas en
tribut pa 25 %...De sade att ndgra 25 % ville de inte héra
talas om. I sa& fall begdrde de, som de sjdlva uttryckte sig,



125

ett storméte, dar de skulle fa delge sina uppfattningar infoér
styrelsen och sektionen...Sdkert kdnner alla solidaritet har,
men det ar inte sakert att den ar 100%~ig ute pa& bygden. Man
sade tydligt ifran att inképscentralen i fortsdttningen skulle
hdalla sig borta fran detaljhandeln och begrdnsa sina
ambitioner till att skoéta den uppgift de fatt sig alagda,
namligen grossistfunktionen®.

Detta intryck foérstarktes av en annan medlem i kommittén:

“Jag skall...ndmna vad som férekommer i (stad)...Dar begransar
sig inte samtalet till ndgra som helst férbindelser med
avtalet eller o6ver huvud taget ndgonting till tributen, utan
till uppdrag att avskaffa alla méjligheter i framtiden foér
inképsfoéretagen, att se till sd att inte hyreskontrakten

ligger i handerna pa desamma."

Ett forsok att renodla riskbararfunktionen fran
grossistfunktionen skulle innebdra ett visst avsteg fran vad
som traditionellt var brukligt i branschen. Detaljhandel har
alltid i stor utstrackning finansierats med
leverantérskrediter. Partihandelsféretagen har darmed statt en
kreditrisk. I hé&ndelse av en konkurs i ett
detaljhandelsféretag fick partihandelsféretaget inte betalt
for sina varor. Sadana kundférluster skulle tackas genom
prissattningen pa varorna. Nidr ICA-avtalet reglerade
férlusttdckningen i ICA-butikerna bortféll regionféretagets
kreditrisk. Darmed borde i princip kostnaden fér kreditrisken

inte inkluderas i varupriserna.

De fragestdllningar som aktualiserades pa detaljerad niva var
om alla butiker skulle omfattas av vinstdelningen eller bara

de som nyetablerades och om vinstdelningen bara skulle tacka

de rena forlusterna i de nyetablerade butikerna eller om den

ocksd skulle tacka andra kostnader i samband med

etableringarna.
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Om vinstdelning skulle inféras i samtliga ICA-butiker oavsett
nar de etablerats skulle detta innebara att kostnaden for de

nyetablerade ICA-butikerna slogs ut pa samtliga ICA-butiker.

Om den del av vinsten i ICA-butikerna som regionféretaget fick
bara skulle tdcka de rena férlusterna i nyetablerade butiker
skulle detta innebdra en renodling av grossistfunktionen och
riskbararfunktionen. Om den del av vinsten som regionféretaget
fick skulle tacka inte bara forlusterna, utan ocksd andra
kostnader i samband med etableringen skulle detta innebara att

kostnaden f6r risktagandet inte sarskiljdes.

Det finns en parallell mellan det resonemang som férdes i
anslutning till ICA-avtalet och det resonemang som tidigare
férts betraffande borgensavgifter. Det var inte rimligt,
havdades i Framtidsutredningen (1954), att infora
borgensavgifter, eftersom den ékade férsdljning som en
etablering, som utan borgen inte hade kommit till stand,
medférde att regionféretaget fick ett stédrre bidrag (aven om
hadnsyn togs till finansieringskostnaden). De butiker som
utnyttjade regionfdretagets borgen var dessutom ofta stérre
butiker som lédmnade ett stdrre bidrag till regionféretaget &n
de mindre butiker som inte utnyttjade borgen. I detta

resonemang sarskiljs inte "roérelse" och "finansiering®.

Regionféretagen valde att lata de nyetablerade ICA-butikerna
avstd en s3 stor del av vinsten som motsvarade den foérvantade

forlusttackningen fér sadana butiker.

Under senare delen av perioden férekom exempel p& nagot
annorlunda agandeformer i vissa (vanligen mycket stora)
ICA-butiker. Samma system som vid ICA-~avtalet tillampades
till dess att butiken bérjade att gd med vinst. Darefter
vidtog en ny period med ett annat agarférhdllande och en annan
vinstférdelning. Regionféretaget hade en stérre andel av
agandet och vinsten jamfért med férhallandet i det

ursprungliga ICA-avtalet. Detta férekom i manga olika

kombinationer.
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Formerna for o6verskottsférdelningen i butiken enligt
ICA-avtalet andrades genom en revidering av ICA-avtalet (som
borjade tillampas 1977). En ICA-butik som omfattades av
IcA-avtalet betalade en arlig omsattningsbaserad avgift till

regionforetaget.
7.3 Agandeformer i regionféretagen

1972 andrades agandefdérhdllandet i regionfdoretagen sa att
Hakon (liksom de bada andra regionféretagen) kom att agas till
ungefar halften av ICA-kopmannen inom Hakonsregionen och till
halften av samtliga ICA-képmé&n via ICA-Férbundet (se fig.
7.5).

14 ICA-FORBUNDET

+

ICA AB

v

HAKON

— &gande

butik butik butik

— kopman — képman —koépman

Figur 7.5 ICA AB blev hdlftendgare i regionfdéretagen
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1986 genomfordes ytterligare en férandring av dgandeformen i
Hakon sd till vida att tva serier aktier (A och B) skapades.
ICA-képmannens skyldighet att inneha aktier i regionféretaget
avsags darefter galla B-aktier. Dessa B-aktier omfattades av
en hembudsklausul. Om butiken 6verléats skulle aktierna
avyttras till en annan ICA-kdpman genom ICA-Forbundets
férmedling. Dessa B-aktier garanterades en vardeutveckling som

motsvarade substanstillvixten i regionféretaget.

ICA-kdépmdnnen var fran periodens bdérjan i majoritet i
regionfdéretagets styrelse. En ICA~képman var ordfdérande i
Hakons styrelse under hela perioden (se fig. 7.6 nedan), med
undantag fér 1976-82 da Carl-Hakon Swenson var ordfdérande
(efter att tidigare ha wvarit VD).

Hakon: VD Oordforande

48-49 Hakon Swenson 48-53 Josef Lindgvist =*
49-54 Harald Morck 53-57 Martin Andersson *
54~-62 Stig Svensson 57-76 Oscar Kihlgren #*
62~-76 Carl-Hakon Swenson 76-82 Carl-Hakon Swenson
76-86 Birger Jarl Persson 82-87 Rolf Gustavsson *

86-87 Frans-Henrik Schartau

* kopman

Figur 7.6 VD:ar och styrelseorfédranden i Hakon under perioden
Kalla: Wirsall 1988.

Genom ICA-avtalet utsdgs ICA-kdépmannen till VD i ICA-butiken.
Regionfdretaget utsag styrelsens ordfdrande (i regel
chefstjanstemannen pa den distributionscentral som butiken
tillhérde). Sa lénge ICA-képmannen dgde mindre &n 50 % av
aktierna gallde hans befattning med tre manaders uppsagning
fran ICA-kopmannens eller regionféretagets sida. ICA-kdpmannen

hade styrelseplats under grundarperioden.

7.4 Prispolitiken

Regionféretagets prissdttning, som utformas i ett

rérelsemdssigt perspektiv, far finansiella konsekvenser viad
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sidan av de rérelsemdssiga ndr ICA-képmdnnen samtidigt ar
dgare i regionféretaget. Det foérvantade overskottet i
regionféretaget kan (helt eller delvis) o6verfoéras till
ICA-butikerna via foérsdljningspriserna (ICA-butikernas
inkdpspriser). Detta kan i princip ske dels direkt genom
faststdllandet av en viss prisnivd varvid en del av det
férvantade o6verskottet O6verfdrs redan vid koptidpunkten, dels
indirekt genom tilldmpningen av ett rabattsystem dar de
enskilda butikernas inkép fran regionféretaget under ett a&r
ligger till grund foér en rabatt, bonus, som gottskrivs
butikerna vid drets slut. Om bonusens storlek &r kand vid
képtidpunkten d&r bonus jamférbart med prisnedsdttning vid

koptidpunkten.

De roérelsemidssiga foérdndringarna i samband med Hakonsgiven
aktualiserade fragan om hur de rationaliseringsvinster som
uppstod vid ett férdjupat samarbete mellan regionféretaget och
butikerna skulle foérdelas och anvdndas (Affarsekonomi 50/18).
Det fanns en konflikt mellan tva olika énskemdl. Det ena av
dessa o6nskemal var att rationaliseringsvinsterna skulle stanna
i regionféretaget och utnyttjas fér framtida expansion och
ytterligare effektivisering. Detta skulle komma butikerna
tillgodo i framtiden. Det andra Onskemdlet var att
rationaliseringsvinsterna skulle utnyttjas f6r att forstarka
butikernas omedelbara konkurrensposition pa marknaden (och

darmed indirekt képmannens privata ekonomi).

Den férenklade organisation, och darmed sankta kostnader, som
genomforandet av Hakonsgiven innebar skulle ha kunnat ge
méjlighet till prissdnkningar gentemot butikerna. I stillet
for att foérandra prispolitiken delgavs medlemmarna det genom
rationaliseringen héjda 6verskottet i form av bonus. Den
tidigare prispolitiken hade enligt Hakon inneburit #fullt
konkurrenskraftiga priser®. Detta kan tolkas som att Hakon
tillampade en marknadsbaserad prissattning. Saledes éverférdes
tidigare inte nagon del av det forvantade 6verskottet vid

koptidpunkten i form av en prisnedsattning. Nar sd kom att ske
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efter Hakonsgiven, genom bonussystemet, innebar detta ett

visst avsteg fran denna princip.

I princip gjordes inte nagon atskillnad mellan oéverskott i
regionféretaget som uppkommit under olika perioder. Ett
6verskott som innehdllits i regionféretaget under en tidigare
period kunde under en kommande period &verféras till
ICA-butikerna via prissattningen/rabattsystemet.
Regionfoéretaget kunde vidare under ar med exceptionellt god
lénsamhet i efterhand dela ut "extrabonus®™ till kunderna. Ett
mycket viktigt inslag i Hakonsgiven var dock att bonusen inte
utbetalades kontant utan innehélls under ytterligare en period
1 regionfoéretaget enligt vissa regler (detta analyseras nedan

i avnitt 7.5 om finansieringspolitiken).

En kritisk fraga ar vilken prispolitik som faktiskt
tillampades under perioden. Det &r svart att finna nagra
entydiga malsattningar pa detta omrade. I Ekonomiutredningen
(1966) konstaterades att "det viktiga spdérsmdlet hur
férdelningen av resurserna skall ske mellan aktiv prispolitik
och bonus & ena sidan, respektive konsolidering 4 andra sidan,
knappast varit féremdl fo6r nagra meningsmotsattningar utan att
man varit ense om formerna fér resursférdelningen”. Detta
yttrande star i kontrast till ett PM (1964) som ICA:s VD Stig
Svensson skrev dar han kommenterade prispolitiken och dess
effekter pa regionfdéretagets vinstnivd, och darmed indirekt pa
dess konsolideringsniva. Den 6ppna fonderingen hade, enligt
Svenssons mening, varit fér liten, delvis pa grund av att det
inom styrelsen fanns foéretradare fo6r uppfattningen att
konsolideringen inte var nagon huvuduppgift fér
inképscentralerna, utan att deras framsta uppgift var att ge

medlemmarna det mest verksamma stédet i konkurrensen.

Prissattningen i nasta led i distributionskedjan ar ocksa av
betydelse foér samspelet mellan helhets- och delperspektiven
(se fig 7.7).
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Regionféretagen
pris-— l l bonus
niva

ICA-butikerna
pris- l
niva

Konsumenterna

Figur 7.7 ICA-butikernas prissattning gentemot konsument
ar av betydelse

I den madn regionféretagen hade inflytande pd ICA-butikernas
prisnivd gentemot konsument har detta betydelse. En dkad
kedjetrohet fran konsumenternas sida kan framjas genom att
regionfdéretagen sdtter ett lagre pris gentemot ICA-butikerna
och sedan sakerstdller att denna prisnedsattning

vidarebefordras till konsumenten.

Utvecklingen pa detta omrade beskrivs i Arsredovisningarna.
Styrelsen uttalade 1970 att prissattningsproblematiken skulle
ges ett 6kad utrymme vid planeringen. 1971 togs odkade
initiativ for att utveckla en prissattning, som dels skulle
medverka till att férenkla arbetet i butikerna, dels dka
omsattningen och méjliggéra en tillfredsstadllande bruttovinst.
Tidigare hade "cirkaprisinformation" till medlemmarna
tillhandahallits av Sveriges Livsmedelshandlareférbund (SSLF).
1971 fick ICA-butikerna inom sex distributionsomrdden en &kad
prisservice i form av en sarskild cirkaprislista pa
huvudsortimentet av kolonialvaror (detta genomfdérdes pa
samtliga distributionsomraden under 1972-73). ICA-butikerna
fick sedan i allt stérre omfattning sin cirkaprisinformation
fran regionféretaget. Betradffande sjadlva prissattningen
“féljdes i princip gangse metoder och regler®". Avsikten sades
vara att utveckla en prissdttning som battre beaktade
ICA~-kedjans foérutsattningar. En arbetsgrupp med representanter
frdn alla tre regionfdéretagen tillsattes fér att fa en

likartad uppbyggnad i hela ICA-Rérelsen.
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Vikten av att férankra prissattningen hos koépmannen betonades.
Det blev emellertid foér betungande fér sektionsstyrelserna att
behandla de loépande prissattningsfrdgorna. 1972 etablerades
darfér "pris— och marknadskommittéer” pa alla
distributionsomradena. Denna kommitté bestod av 3-4 koépman
tillsammans med en "pris- och marknadskonsulent® fran
distributionscentralen. Képmannen ansvarade for "prisbesluten¥
och konsulenten fér "det ldpande prisarbetet™. S&val den
tekniska upplaggningen av prisinformationen som sjalva
prispolitiken omfattades av kommittéernas arbete. Kommittén
féljde prisutveckling, konkurrenslage etc inom
distributionsomraddet i nidra samarbete med regionféretagets
marknadsavdelningar, och aktiverade képmannen i olika typer av
marknadsfoéringsatgdrder. En av ledaméterna i kommittén
hamtades ur sektionsstyrelsen fér att sakerstalla en nara
kontakt med detta organ. Kommittén sammantradde som regel en
gang i manaden. Ordféranden i respektive kommitté bildade
tillsammans med ledningen fér huvudkontorets marknadsavdelning
ett centralt pris- och marknadsrad. Inom detta drogs
riktlinjerna fér prissattningen upp. Faststdllandet av ICA
Cirkapriser skedde emellertid decentraliserat fér varje
distributionsomrade fér sig. 1974 uppgavs att kommittéerna
svarade fér saval pris- som marginalnivan. Till sin hjalp hade
de dels ett "pris- och marginalindex" som manadsvis gav besked
om marginalnivan f£for ICA Cirkapriser och férandringar i denna,
dels prisnivamdtningar som gav ett samlat matt pa
konkurrenternas priser i férhé&llande till ICA Cirkapriser. I
arsredovisningen fér 1975 konstaterades det att kommittéerna
var tvungna att avvaga lonsamhetskrav mot konkurrenskrav.
Kommittéerna dgnade sig efter hand allt mer at

marknadsféringen som helhet.

En frdga ndra foérknippad med prissattningen pa varorna ar
vilka avgifter regionféretaget tog ut £6r de kringtjénster som

normalt inte &r inkluderade i distributionsapparaten (jamfor
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exempelvis beskrivningen av funktionsdéverfoéringar fran
ICA-butikerna till regionfdéretaget i kapitel 6).
Regionfdéretaget kunde antingen ta ut marknadsmassiga avgifter
f6r dessa kringtjanster eller *subventionera®" dem.
Subventioner kunde ske dels eftersom det i vissa fall var
svart att hanféra kringtjansterna till en viss butik, dels
darfér att regionforetaget ville stimulera butikerna till att

utnyttja dessa tjénster.

Det ar dock svart att direkt faststalla vilken prisstrategi
som regionfoéretaget hade gentemot butikerna. Ett satt att
indirekt karaktdrisera foretagets prispolitik &r emellertid
att utgd fran rantabilitetsnivdn i regionfdretaget.

Rantabiliteten pa eget kapital efter skatt (REes) i Hakon
(moderbolaget - se appendix 1 for definitioner) var
férhallandevis 1ag under de forsta tjugo aren av perioden (se
fig. 7.8 nedan). I bérjan pa 1970-talet

intraffade ett trendbrott i REes. Darefter var REes betydligt
hégre an tidigare.
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Figur 7.8 Rantabilitet pd eget kapital efter skatt (REes) och
rantabilitet pa totalt kapital fére skatt (RTfs) i
Hakon (moderbolaget) samt inflation 1948-87,



134

Denna utveckling kan tolkas utifran den modell foér
prissidttning som presenterats. Utvecklingen &6verensstammer i
grova drag med vad som enligt modellen skulle ha blivit
foljden av en "marknadsbaserad" prissattning gentemot
IcA-butikerna, under férutsdttning att regionfdéretaget under
den senare delen av perioden hade relativa kostnadsférdelar i
jadmférelse med sina konkurrenter. Trendbrottet i rantabilitet
pad eget kapital intraffade ungefar samtidigt som ICA borjade
att erdévra marknadsandelar fran konkurrenterna (jfr fig 6.13 i
kapitel 6). Nar det finns stordriftsfoérdelar i verksamheten
skulle detta innebdra att regionféretaget fick lagre kostnader
an konkurrenterna. Vid en marknadsbaserad prissdttning
férdndras inte férsaljningspriserna gentemot ICA-butikerna i
motsvarande omfattning, vilket resulterar i en hogre
rantabilitetsnivd i regionfdéretaget. Samma ménster som i
rantabilitet pad eget kapital upptrader saval i rantabilitet pa

totalt kapital som i vinstmarginal.

7.5 Finansieringspolitiken

En typ av finansiellt beroendeférhdllande uppstar nar ett
foretags belaningskapacitet utnyttjas for ett annat foéretags
rakning genom borgensataganden. Ett borgensatagande innebar
att borgendren kan vanda sig till borgensmannen och lata denne
uppfylla galdendrens kontraktsenliga férpliktelser.

Vid undersékningsperiodens bérjan garanterades en del av
képmannens betalningsfoérpliktelser av Hakon (se fig. 7.9).
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Figur 7.9 Hakon dr borgensman fér enskilda koépmén

Utvecklingen pd detta omrdde beskrivs i Hakons
drsredovisningar. Det ingick som en betydande del i Hakons
"uppbygghadsprogram fér detaljhandeln®. Hakon gjorde ataganden
"for att bereda finansiellt stéd at den anslutna detaljhandeln
efter av styrelsen vidtagen i prévning i varje enskilt fall®.
Méjlighet gavs for unga képman att 6verta egna rorelser.
Nybyggnader av affarsfastigheter kunde ocksd genomféras med

denna typ av finansiering.

1949 konstaterades i drsredovisningen att Hakon "hittills
asamkats hogst begransade forluster av denna omfattande
stodkreditgivning”. Genom att betryggande sakerheter f£or
krediterna i de flesta fall kunnat stdllas samt att Yandra
atgdrder av riskbegransande natur" vidtogs beddémde Hakon att
den storre volymen av det ekonomiska stédet till medlemmarna
inte skulle innebara o6kade foérlustrisker. 1955 papekades i
arsredovisningen att finansieringsstédet hade en
storleksordning, vars motsvarighet inte fanns inom landet.
1957 konstaterades att Hakons finansiella stédverksamhet
genomfordes "i fértroendefull samverkan med de lokala
bankkontoren. Harmed uppstod inga rantefdérdyringar, ®"vilket
inte torde kunna undvikas da speciella organ tillskapas fér
liknande andamal®. 1957 skapades ett kreditinstitut foér
avbetalningsférsidljning av kapitalvaror inom den
Hakonsanslutna lanthandeln (AB Kopmdnnens inképscentral).
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Finansieringen av avbetalningsfoérsdljiningen skedde genom att
detta bolag oévertog de tecknade avbetalningskontrakten. 1958
organiserades ett sarskilt dotterbolag, Hakonskoépmannens
garantiinstitut (HGI), for att hantera den alltmer omfattande
finansieringsverksamheten. &verenskommelse traffades mellan
Hakonskoépmdnnens Garantiinstitut och vissa banker och
sparbanker om att pa& sarskilda grunder bevilja 1lan till
Hakonsmedlemmarna mot borgen av institutet. Hakon l&mnade
efterborgen. Hakonsképmannens Garantiinstitut l&mnade
sadkerheter gentemot bankerna i form av medel pa spdrrade
bankrakningar. Dessa medel uppgick emellertid bara till en del
av det utldnade beloppet, vilket gav en typ av
havstangseffekt. Dessutom lamnade lantagarna i stdorsta méjliga
utstrackning sdkerheter f£6r sina ataganden gentemot banker och

Hakonsképmannens Garantiinstitut.

Summan av Hakons borgensataganden gentemot ICA-butikerna och
ICA-kopmannen (inklusive vaxelansvar) framgdr av fig. 7.10
nedan.
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Figur 7.10 Hakons borgensdtaganden gentemot ICA-butikerna
(inklusive vaxelansvar) 1948-87.
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Borgensatagande o6kade under perioden fran knappt 15 mkr till
knappt 400 mkr fér att sedan minska. Fram till 1959 dominerade
inteckningsborgen och vaxelansvar. Darefter kom successivt
borgensdtaganden genom Hakonsképmdnnens Garantiinstitut att
dominera. De sista aren av perioden minskade borgensatagandena
genom Hakonsképmannens Garantiinstitut. Detta berodde dels pa
att Hakon &évergick till att gd i borgen fér 50 % av
ICA-butikernas banklan i samband med nyetableringar, dels pa
en évergang till inventarieleasing i samband med
nyetableringar av ICA-butiker (leasingintdkterna foér detta
uppgick 1987 till ca 25 mkr).

Borgensdtaganden stdller krav pa resurstillvaxt hos
borgensmannen. I figur 7.8 ovan redovisades rantabiliteten pa
eget kapital i Hakon under perioden. Rantabiliteten pa& eget
kapital &r vanligen den mest betydelsefulla bestamningsfaktorn

till tillvdxten i eget kapital i ett féretagq.

De faktorer som ligger bakom den relativa tillvaxten i eget

kapital kan uttryckas i féljande formel:

dE/E = REes + Ne/E - U/E + Diff/E

dar

dE/E = den relativa tillvéaxten i eget kapital

REes = rantabiliteten p& eget kapital efter skatt

Ne/e = eventuella nyemissioner i férhdllande till eget kapital
U/E = utdelning i férhallande till eget kapital

Diff/E = differenser i foérhdllande till eget kapital

Differenser kan uppstd, dels till £61jd av definitionen av
REes, dels till £61jd av ofullkomligheter i resultat- och
balansrédkningar (se appendix 1). Fdérklaringsfaktorerna till
tillvéaxten i eget kapital i Hakon (moderbolaget) redovisas i

figur 7.11 nedan.
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Figur 7.11 Relativ tillvaxt i eget kapital (dE/E), rénta-
bilitet pd eget kapital efter skatt (REes) och
utdelning i férhdllande till eget kapital (U/E)
i Hakon (moderbolaget) 1948-87.

Nyemissicner gjordes 1952 och 1965. Utdelningen uppgick under
hela perioden till mellan 5 och 8 procent av aktiekapitalet.
Nagon koppling till tillvédxten i eget kapital fanns inte.
Utdelningens betydelse som avdragspost vid tillvaxtanalysen av
eget kapital minskade ddrmed successivt under perioden. Av
figur 7.11 ovan framgdr att den ldga nivadn pa REes under de
forsta tjugo aren av undersdékningsperioden medférde att stdérre
delen av vinsten delades ut (den hdéga tillvaxten i eget
kapital 1958 Ar en f6ljd av ofullkomligheter i matmetodiken -
se appendix 1). Fradn och med 1973 uppvisade regionféretaget
betydligt hégre varden pa tillvaxt i eget kapital,
huvudsakligen till £61jd av det ovan nédmnda trendbrottet i
REes {skillnaden mellan 4E/E och REes under vissa &ar mot
slutet av perioden motsvaras huvudsakligen av lamnade
koncernbidrag, redovisade som bokslutsdisposition - se
appendix 1).
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Emissions- och utdelningspolitiken har inte varit
okontroversiell. Kopmadnnen var ganska ointresserade av att aga
aktier i regionféretaget. "Finansieringsutredningen® (1261)
menade att det fanns flera skdl till detta; a) regionféretaget
hade inte "bearbetat" medlemmarna i detta syfte, b} inga ny-
eller fondemissioner med fér aktiedgarna gynnsamma villKkor
hade gjorts, c¢) direktavkastningen pa aktierna var lagre an
rantan pd regionfdretagets egna depositionskonton, 4}
vardestegringen pa aktierna hade varit lagre &n inflationen
och vardestegringen pa andra aktier. Utredningen foresleg att
regionfoéretaget skulle genomfdra en nyemission. For att detta
skulle lyckas borde man faststdlla for aktiedgarna gynnsamma
villker for emissionen, krdva att varje medlem skulle &ga mer
dn en aktie, bearbeta medlemmarna i detta syfte samt noga
avviaga emissionsbeloppet. Detta var signifikativt.
Regionfoéretaget foreslog olika former av propaganda ellexr
dléagganden for att fa ICA-koOpmannen att aga fler aktier, men

nagra storre resultat fick inte detta.

Undersdkningsperioden karaktadriseras av en kraftig tillvaxzt i
regionfoéretagen saval i omsattning (se figur 6.2) som i
totalkapital (i fig. 7.12 nedan visas data for Hakon).
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Figur 7.12 Utveckling av totalt kapital i Hakon (moder-
bolaget) 1948-87.

Den relativa tillvéaxten i totalt kapital var hdégre &n den
relativa tillvaxten i eget kapital. Andelen eget kapital
minskade under perioden som helhet betydligt i Hakon (se fig.
7.13 nedan). Data fran det nast stérsta regionféretaget Eol
visar stora likheter efter 1960. Dessférinnan hade Eol inte

alls lika hég andel eget kapital som Hakon.
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Figur 7.13 Andel eget kapital i Hakon respektive Eol
{(moderbolagen) 1948-87.

Andelen eget kapital i Hakon (moderbolaget) gick under
perioden som helhet ned fran ca 45 % till ca 30 %. Fram till
boérjan av 1970-talet gick andelen ned, och 1977 uppvisade det
lagsta vardet (kring 15%). Darefter oOkade andelen. Bilden
férdndras inte i nagon stérre omfattning om man i stallet ser
pa andelen eget kapital i Hakon-koncernen. Eget kapitals andel
av den totala finansieringen i Hakon-koncernen var i stort

sett jamforbar med andelen i moderbolaget (se appendix 1).

Stig Svensson (PM 1964) menade att "ser vi kallt pa var
ekonomiska situation, bdér vi konstatera, att vara

resurser. ..knappast kan anses tillrdckliga fér genomfdrandet
av de program, som de enskilda inkdpscentralerna har..."
Svensson konstaterade vidare att om ICA skulle uppnd sin
malsattning att inom den narmaste tiocdrsperioden hoéja sin
andel av livsmedelsdistributionen med nagra procent
erfordrades att ICA skulle "hianga med i utvecklingen®. En
férutsattning fér detta var, menade Svensson, att
initiativkraften inte hammades av brist pd kapital. Detta var
inte forsta gangen detta papekades. I
"Finansieringsutredningen” (1961) fastslogs att férutom de dar
angivna formerna fér kapitalanskaffning borde regionfdéretaget

"liksom hittills striva efter en god sjalvfinansiering genom
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att rérelsen drives pa ett lénsamt sidtt och genom att av
uppkomna vinstmedel en lamplig del innehdlles...Detta ar for
koncernens och den anslutna handelns framtid av stor
betydelse®.

En annan dimension av betydelse Ar férdelningen av eget
kapital pa beskattat och obeskattat eget kapital. T figur 7.14
nedan redovisas andelen redovisat eget kapital respektive
andelen eget kapital i obeskattade reserver av den totala
finansieringen. Andelen redovisat eget kapital har stadigt
minskat under perioden. Egenkapitalandelen av obeskattade

reserver stdr vid periodens slut fér ca 2/3 av justerat eget

kapital.
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Figur 7.14 Redovisat eget kapitals respektive eget kapital
i obeskattade reservers andel av justerat eget
kapital i Hakon (moderbolaget) 1958-87.

Bokslutspolitiken har varit sadan att méjligheten att utnyttja
avsattning till obeskattade reserver utnyttjats flitigt, medan
daremot konsclidering i form av redovisat eget kapital varit
betydligt mer begransad. Detta kan ses mot bakgrund av
iakttagelsen att utdelningens betydelse har minskat. Det var
sdledes inte nédvandigt att skapa ett utdelningsbart fritt
eget kapital i samma utstrdckning som om utdelningen hade vaxt

i takt med resultatet eller det egna kapitalet.
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Tillgangarna i ett foretag finansieras i princip med endera av
tva olika kapitalformer; eget kapital och skulder. HAar
sarskiljs en tredje kapitalform, férlagskapital, det vill séaga
efterstéllda 1an fran féretagets dgare. De olika
kapitalformernas andelar av den totala finansieringen i Hakon
(moderbolaget) framgdr av figur 7.15 nedan.

rocent
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=== forlags-
E kapital
0 i ——rre—— skulder

1950 35 60 65 70O 75 80 83

Figur 7.15 Kapitalformernas andel av total finansiering
i Hakon (moderbolaget) 1948-87.

Under en period fran mitten av 1950-talet till boérjan av
1980~-talet var foérlagskapitalets andel av den totala

finansieringen stérre &n det egna kapitalets andel.

Forlagskapitalet uppstod nadr den bonus som gottskrivs
ICA~-képmannen for ett visst ar inte utbetalades kontant utan
binds i regionféretaget i form av férlagsbevis enligt vissa
regler. Det bonussystem som inférdes i samband med Hakonsgiven
innebar att bonusen skulle komma att utbetalas i form av
"sparfondsbevis". Dessa skulle vara bundna i1 regionféretaget i
fem ar (formellt som férlagsbevis) och lépa med en ranta som
var 1/2 % hogre a&n den officiella rantan for sparkasserdkning.

I samband med Hakonsgiven skapades darmed en form for
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6verfdéring av overskott 1 regionféretaget i samband med
prissattningen som innebar kapitalbildning i stdllet f£6r en
omedelbar "utdelning". Detta kapital férblev i regionféretaget
i fem ar. Férdelarna fér kopmannen med detta system var
framfoér allt tva, menade man pa regionféretaget. FOr det
férsta var férrantningen god. FOr det andra kunde képmannen se
"sparfondsbevisen"” i Hakon som en slags "pension® som han
kunde ta ut den dag han slutade och darmed ha ett sparkapital
att leva pd aven om han inte fick ndgon stérre summa fér sin
butik.

Andelen forlagskapital av den totala finansieringen i Hakon
dkade under pericden som helhet. Andelen ékade i bérjan av
perioden fér att sedan gd tillbaka nagot och stabiliseras pa
en niva mellan 20 och 25 %. Mot slutet av perioden minskade
andelen betydligt. I figur 7.16 jamférs med motsvarande inom
Eol.
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Figur 7.16 Andel férlagskapital av total finansiering i
Hakon respektive Eol (moderbolagen) 1948-87.

Bilden férandras om man i stdllet ser pa andelen
férlagskapital i Hakon-koncernen. Foérlagskapitalets andel av
den totala finansieringen i Hakonkoncernen var i stort sett
jamférbar med andelen i moderbolaget fram till 1972. Darefter

var den betydligt lagre (se appendix 1).
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Tillvaxten i férlagskapitalet ar en funktion av arsbonusens
andel av foérsadljningen (se fig. 7.17 nedan), reglerna fér
bonusens bindning i form av férlagsbevis och
férsdljningsutvecklingen.

2.5 procent
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Figur 7.17 Bonusens andel av férsaljning i Hakon 1948-87

Bonusprocenten har varit relativt stabil, sarskilt de sista 20
dren av perioden, med variationer frdn en till en och en halv
procent av drets totala férsdljning (all forsdljning ar inte
bonusberattigande, se nedan). De enda ar som absolutbeloppet
av "under aret intjanad bonus® gatt ned &r 1961, 1962, 1969
och 1975. 1969 Ars nedgang kan hdnféras till det faktum att
1968 skedde en prissankning i partihandelsledet i kombination
med en motsvarande sankning av bonusen. Nedgangen 1975 kan
férklaras med att bonusen aret innan var exceptionellt hég,

1974 utdelades en extrabonus pd 4,5 mkr.

Tillvaxten i totalt kapital varierar relativt kraftigt mellan
aren och ar vissa ar betydande (se fig. 7.18 nedan fér en
jamforelse mellan tillvdxten i totalt kapital och tillvaxten 1

férlagskapital).
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Figur 7.18 Tillvaxt 1 férlagskapital respektive totalt
kapital i Hakon (moderbolaget) 1948-87).

Tillvaxten i férlagskapital samvarierar positivt med
tillvéxten i totalt kapital. Denna samvariation kan férklaras
utifrén ett antal faktorer. Fér det foérsta dr arsbonusens
andel av férsaljningen relativt stabil under perioden, vilket
vid ofdrandrade regler foér bindningen av arsbonusen som
férlagskapital ger en samvariation mellan tillvaxt i
férsalining och tillvaxt i foérlagskapital. Foér det andra ar
relationen mellan forsdljningen och totalkapitalet relativt
stabil under perioden, vilket gor att en hég samvariation
mellan tillvaxt i férsaljning och tillvaxt i férlagskapital
resulterar i en hdég samvaritation mellan tillvaxt i totalt
kapital och férlagskapital. Foérlagskapital av denna typ ar en

stabil finansieringsform under perioder med tillvaxt i

foérsalining.

Regionforetaget var mycket tveksamt till att pd nagot satt
andra pd& det system for bonus/fdrlagskapital som varit sa
framgangsrikt. I Ekonomiutredningen (1966) konstaterades att

*det ar av stdorsta vikt att varje atgadrd som innebdr en
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fordndring i ett fastslaget och havdvunnet system mycket noga
penetreras pd foéorhand". Stig Svensson skrev i sitt ovan
omtalade PM (1964) att det var betankligt att diskutera en
avkortning av bindningstiden fér bonusmedlen med tanke pd
deras inbyggda likviditetsrisk. Det fanns dessutom andra
riskmoment dven om inte systemet som sadant andrades.
Bindningstiden fér foérlagskapitalet var viktig for
kreditgivarnas syn pa detsamma. En risk med finansiering med
forlagskapital ar att kreditgivarna andrar sin installning
till férlagskapitalet ur kreditsynpunkt.

Reglerna f£o6r bindning av arsbonusen var utformade pad tre olika
satt i Hakon under pericden. Fran 1948 till 1968 var
bindningen reglerad till fem ar efter intjdnandedret. 1963
andrades reglerna satillvida att en ICA-képmans
tillgodcochavande i form av innehdllen arsbonus upp till 2% av
férsdljningen i ICA-képmannens butik omfattades av bindningen.
1978 andrades procentsatsen till 2,2 % med i ovrigt
oforandrade regler.

En nedgang i omsattningen skulle innebdra risker betrafrfande
tillvaxten i foérlagskapitalet. Dessa risker ar delvis en
funktion av bindningsreglerna. Gemensamt for de tre olika
utformningarna under perioden ar att en nedgang i omsadttning
skulle medfdéra en "amortering® av forlagskapitalet (se
appendix 2 fo6r en detaljerad analys). Negativa
likviditetskonsekvenser av en omsattningsnedgéng skulle darmed
kunna foérstarkas.

P4 detaljerad niva kan en riskfaktorer knuten till
regionféretagets omsattning sarskiljas. Denna &ar andelern av
regionforetagets omsattning som berdttigar till bonus. Om den
andel av regionforetagets omsattning som inte berattigar till
bonus (tobak m m) okar i snabbare takt an den
bonusberattigande omsdttningen finns risken att
férlagskapitalets andel av den totala finansieringen minskar
(om omsattningsdékningen pd tobak etc. leder till en stdrre
kapitalbindning) .
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7.6 Agandeformer, pris- och finansieringspolitik pa niva 2

Den begreppsapparat som presenterades i kapitel 2 kan ockséa
tillampas pd samspelet mellan helhetens och de enskilda delarnas
perspektiv pd nivd 2 inom ICA-ROrelsen. DA skulle det kunna
illustreras pa fo6ljande satt (se fig. 7.19):

Betoning av helhetens
perspektiv

FINANSIELLT FRISTAENDE —P FINANSIELLT BEROENDE
FORETAG FORETAG

#6ve;sko§t i de enskilda #overskott i de enskilda
regionféretagen disponeras regionféretagen disponeras
1 sin helhet av respektive delvis for regionféretagens

regionféretag gemensamma intressen
rggionféretagen bar egna #samtliga regionféretag bar
risker en del av det enskilda

regionféretagets risker

Figur 7.19 Samspelet mellan perspektiven pad niva 2

Nar det etableras ett samarbete mellan ndgra fristdende
partihandelsféretag inom olika geografiska omraden i en
centralorganisation kan denna bli den organisatoriska enhet inom
vilken &éverskottsférdelning och riskférdelning organiseras. I ett
sddant fall kan det finansiella beroendet formuleras pd fdéljande
satt:

# det 6verskott som uppstdr i de enskilda regionfdéretagen tillfoérs
delvis centralorganisationen for att anvandas fér samtliga

regionféretags gemensamma finansiella intressen

# centralorganisationen bdr en del av de enskilda regionféretagens

risker

Nar centralorganisationen bedriver egen affdrsverksamhet i

tidigare led i distributionskedjan padverkar detta
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berocendeforhdllandena. Enligt ett med ovan analogt rescnemang
ar utgdngspunkten den att det o6verskott som uppstar i ett
(fran parti~ och detaljhandel) fristdende foéretag i tidigare
led i distributionskedjan i sin helhet disponeras av detsamma.
Detta foéretag bar givetvis 1 ett sadant fall ocksad sina egna
risker. Nar ett samarbete etableras kan villkoren for
6verskottsférdelning och riskférdelning foérdndras ocksa i

centralorganisationens affarsdrivande féretag.

P4 samma satt som pd niva 1 &r prispolitiken vid
centralorganisationens féretags foérsaljning till
partihandelsféretagen av betydelse fér samspelet mellan
helhets- och delperspektiven.

En diskussion av prispolitiken pa niva 2 omfattar dels
prissattningen vid ICA AB:s foérsaljning till regionféretaget,
dels vid prissattningen vid de specialiserade dotterbolagens
férsaljning till regionféretagen (se fig. 7.20).

ICA AB SPECIALISERADE
DOTTERBOLAG
"prisniva® “prisniva"”
REGIONFORETAG
—)

Figur 7.20 Prispolitiken pd niva 2 omfattar tva "prisnivder®

ICA AB:s priser gentemot regionféretagen var i princip
baserade pd sjalvkostnad (utan vinstpaligg). &verskottet
tillfordes regionfdéretagen via varupriserna. Detta férhallande
illustreras av f6ljande citat (kommentaren avser ICA AB:s
affarsverksamhet och inte den idémassiga delen av
verksamheten) :

"ICA AB ar en agentur. De skall inte driva nagon
affarsverksamhet. Vi (regicnféretaget) skickar in x mkr om
aret for att de skall hdlla sig flytande.®
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Regionféretagen hade dessutom ett avgdérande inflytande pa
prissédttningen i de specialiserade dotterbolagen. De kunde
dessutom i efterhand tillgodogéra sig eventuella éverskott i
dessa. Overskottet i de specialiserade dotterbolagen
dverférdes till regionféretagen via varupriserna. Detta

férhdllande illustreras av féljande citat:

“Det reella inflytandet i de specialiserade dotterbolagen
ligger hos oss (regionféretagen). Blir overskottet 5 mkr skall
vi (regionfoéretaget) ha 2,5 mkr eftersom vi képer halften av

produkternal.

Vvid undersékningsperiodens boérjan agdes ICA AB av
regioniéretagen gemensamt (se fig. 7.21).

ICA AB
+ + + 3
HAKON NORD- EOL ESSVE
SVENSKA
+ + + 4
KOPMAN KGPMAN KOPMAN KOPMAN

Figur 7.21 Agandeform i1 ICA AB vid periodens bérjan

7.6.1 Milstolpen ICA-koncernen

Bildandet av den s k ICA-koncernen 1972 ar den tredje
milstolpen. ICA-Forbundet férvarvade alla aktier i ICA AB fran
de tre regionféretagen. ICA AB férvarvade ungefdr halften av
aktierna i vardera av de tre regionféretagen. Detta férvarv
finansierades med en riktad nyemission av aktier med lagre
rostratt. Genom dessa aktieférvarv uppstod ett
koncernférhdllande i aktiebolagslagens mening med ICA AB som
moderbolag och regionfdéretagen som dotterbolag.
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Det framsta syftet bakom bildandet av ICA-koncernen var att
skydda ICA-Rorelsen mot ett fientligt &vertagande av
regionforetagen. Den tidigare utformningen av dgandet hade
lett till en situation dar risk att férlora kontrollen over
regionforetagen till utomstdende férelag. En stor del av
aktierna i regionféretagen hade genom arvsskiften och liknande
fang &6vergatt fran aktiva ICA-képmdn till personer utan
anknytning till ICA-Rérelsen (se fig. 7.22 nedan).

ICA AB

+ + +

HAKON EOL ESSVE
3 > B

+ + +
AKTIVA AKTIVA AKTIVA
KOPMAN KOPMAN KOPMAN
OVRIGA OVRIGA OVRIGA

Figur 7.22 Agandeférhdllandet i regionféretagen &ndrades

Aktiefdérdelningen mellan olika agarkategorier i
regionféretagen vid utgangen av 1971 framgar av figur 7.23
nedan (kalla Wirsall 1988):

inom ICA-Rérelsen utom ICA-ROrelsen
% %
Hakon 50,9 49,1
Eol 47,0 53,0
Essve 33,1 66,9

Figur 7.23 Aktiefdrdelningen mellan olika &garkategorier i
regionféretagen

Det fanns saledes en inte obetydlig risk att ndgon skulle
forvarva dessa aktier och darmed fa kontroll éver nagot

regionforetag (eller atminstone en betydande del av
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aktiekapitalet). Ett sddant aktieférviarv skulle vara relativt
billigt, eftersom aktierna varderades med utgdngspunkt fran
utdelningen utan hansyn till vardetillvaxt. Overskottet
tillférdes ICA-ké6pmadnnen via deras inképspriser fran

regionféretagen.

Det uppstod ett antal fragor pa detaljerad niva vid milstolpen
ICA-koncernen. ICA AB férvarvade de aktier i regionféretagen
som 6vergatt pa andra an aktiva ICA-kopmdn. ICA AB:s agarandel
i de olika regionféretagen blev diarmed beroende av hur stor
del av aktierna i vart och ett av dessa som hade 6vergatt pa
andra an aktiva ICA-kdpman, och hur stor del av dessa som
utnyttjade méjligheten att 16sa in aktierna. Detta resulterade

i ndgot varierande &garandelar i regionféretagen.

Konstruktionen innebar att det blev nédvandigt att vardera de
olika regionfdretagsaktier som ladmnades som likvid foér de
nyemitterade aktierna i ICA AB. I ett PM (Betrdaffande 6kning
av aktiekapitalet...1972) jamférdes relationen mellan
nominellt varde och substansvarde per aktie i de olika
regionfdéretagen. Regionfdretagen uppvisade *obetydliga
differenser” i detta avseende. Kanslighetsanalyser
redovisades, dels med olika antaganden om storleken pa den
latenta skatteskulden i obeskattade reserver, dels med
taxeringsvarde i stdllet for bokfdrt varde pa foretagens
fastigheter. Dessa foradndrade inte bilden. I utredningen
hévdades att konsolideringen i regionféretagen var av samma
omfattning. Méjligheterna till skattefri konsolidering hade
utnyttjats till fullo. Vardet av det egna kapitalet som en
buffert mot ekonomiska pafrestningar var dock ett hypotetiskt
varde, enligt utredningen. Det var ocksd osannolikt att ett
eventuellt "o6verskott av substansvarde®™ i nagot regionféretag
inom overskadlig tid skulle tillféras aktieagarna.

Varderingen gjordes med utgangspunkt fran principen att
vardering i roérelsedrivande bolag som inte a&r famansbolag
skall ske med utgangspunkt fran "hittillsvarande utdelningar
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och férvantningar om framtida utdelning"”. Dessa utdelningar
var av samma relativa storleksordning i regionféretagen, och
grundades pa "allmana beddémanden om férrantning®. Detta var i
linje med Riksskatteverkets anvisningar. Ndgot sakligt skal
for olika vadrde pa regionfdretagens aktier ansdgs darmed inte

féreligga.

Detta &4r i linje med att &verskottet i de 6vriga ICA-fdretagen
fordelas till ICA-képmdnnen i proportion till deras inkép i
stallet fo6r i proportion till deras kapitalandel. Eventuella
olikheter i regionféretagens férvantade framtida prestationer
tar sig uttryck i olika varupriser gentemot kunderna/agarna i
respektive regionforetag. Det spelar inte ndgon roll fér denna
prissattning om det ar regionfdéretagen som ager ICA AB eller
vice versa. Det ar det enskilda regionféretagets prestationer

som kommer ICA-kdépmdnnen inom dess region till godo.

En delfraga i samband med bildandet av ICA-koncernen var hur
ICA AB skulle erlagga likviden for de regionfdretagsaktier som
forvarvades. P& detaljerad niva fanns ett val mellan att
finansiera forvarvet av regionfdéretagsaktier genom en emission
i ICA AB antingen av aktier eller av fdérlagslan (PM
Betraffande okning av aktiekapitalet... och PM Byte av
aktier... 1972). Kostnaden f6r att finansiera med aktier
berdknades som en fast utdelning och skatt foér att erhdlla
utdelningsbart fritt eget kapital (hansyn togs till
skattelindringar till £61jd av nyemissionen). Detta var i
linje med tanken att ICA-kopmdnnen far del av overskottet
genom prissdttningen gentemot ICA-butikerna. Det finns inte
ndgon koppling till storleken pd det egna kapitalet. Darmed
behdéver inte hansyn tas till utdelningstillvaxt vid
faststallande av kostnaden fér eget kapital.

En annan fraga som uppstod var vem som skulle &ga ICA AB. HAar
blev ldésningen att ICA-Férbundet skulle &ga de aktier som inte
tecknades vid utbytet. Aktiva ICA-képmdn blev inte deldgare.

En teknisk frdga var ddrmed hur de regionfdéretags aktier som
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inte kom in (respektive som skulle 6verga i framtiden) skulle

hanteras.

ICA-koncernens bildande bestod av flera olika steg (dessa
beskrivs i arsredovisningen 1973). Fér det forsta forvarvade
ICA-Férbundet, som tidigare hade gt 3 % av aktierna i
regionfdéretagen, alla aktier i ICA AB. Dessa aktier &agdes
tidigare av regionféretagen. FOr det andra andrades det
nominella vardet pad aktierna i ICA AB till 100 kr, och gavs i
egenskap av A-aktier ett réstvdrde av 10. Antalet A-aktier
uppgick till 30.000. Fér det tredje genomférdes en nyemission
av 260.000 B-aktier i ICA AB, som framst erbjéds andra an
ICA~-képman i utbyte mot dessa personers aktier i
regionféretagen. For det fjdrde alades i ICA-stadgan
medlemmarna att ha ett visst antal aktier i sina respektive
regionféretag. Vid teckningstidens utgang hade 206 881
B-aktier i ICA AB tecknats av icke-aktiva képmdn, i utbyte mot
aktier i regionféretagen. Resterande 53 199 aktier tecknades
av ICA-Foérbundet. ICA-Férbundet ldnade 10 mkr av ICA AB i
samband med slutteckningen i detta foretags nyemission (detta
var fore den lag som férbjéd 1lan till aktiedgare, befintliga
lan far finnas kvar).

Detta innebar samtidigt att en betydande del av ICA AB:s
aktier kom att innehas av andra &n aktiva ICA~képmdn (se fig.
7.23).
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Figur 7.23 Aktiedgarna i ICA AB efter ICA-Kkoncernens bildande

Férbundet skulle sedan lésa in de ICA AB-aktier som efter hand

skulle komma att bjudas ut pa marknaden.

Vid denna milstolpe var bérsregistrering av ICA AB en
méjlighet i bakgrunden. Samspelet mellan helhets- och
delperspektiven har hittills framst diskuterats som en fraga
som berdr det interna foérhallandet mellan olika féretag i en
foéretagsgrupp. Ett foretags agandeform samt dess pris- och
finansieringspolitik dr emellertid inte uteslutande en intern
fraga. Den innefattar ocksa foérhdllandet gentemot omvarlden.
Valet mellan finansiering inom féretagsgruppen och
finansiering genom utomstdendes férsorg ar av betydelse for

samspelet mellan helhets- och delperspektiven.

Samtliga féretag inom ICA-Rorelsen hade dittills endast
utnyttjat finansiering inom gruppen. Regionféretagens
riskkapital hade bildats genom enskilda ICA-képmans
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aktieteckning, efterstallda lan fran ICA-butikerna samt
innehdllna vinstmedel. Bildandet av ICA-koncernen
aktualiserade frdgan om ICA-Rérelsen skulle utnyttja
riskkapitalmarknaden, det vill saga komplettera med en extern

riskkapital férsoérining.

En finansiering som uteslutande bygger p& interna kdllor
skulle kunna medfora risk for otillracklig kapitalférsérjning
vid en kraftig framtida expansion. Ett satt att komma till
rdtta med detta vore att komplettera med extern finansiering.
Detta skulle dock kunna medféra att de externa finansidrerna
fick ett visst inflytande 6ver ICA-ROrelsen pa ICA-képmannens
bekostnad.

En sadan komplettering med extern finansiering skulle medféra
stora foérandringar i ICA-Rérelsens finansiella system. I ett
lidge dar nagon som inte var aktiv ICA-képman innehade en
storre del av aktiekapitalet i ett regionféretag, skulle det
inte langre vara méjligt att férdela o6verskottet till

ICA-koépmannen genom deras inképspriser fran regionfdéretaget.

Detta skulle i och for sig galla pa& motsvarande satt om nagon
som icke var aktiv ICA-képman férvarvade en betydande del av
kapitalet i ICA AB (dven om rostrattsdifferentieringen gjorde

att han aldrig fick "kontroll" &ver ICA-Rérelsen).

I ett lage dar overskottet i ICA-ROrelsen fordelas i
proportion till kapitalandel i stallet for i proportion till
inkép skulle det givetvis spela en mycket stor roll om ICA AB

skulle a&ga regionforetagen 1 stdllet fér tvartom.

I kapitalutredningen (1975) konstaterades att ICA-rdérelsen
&gdes av képmdn. Till dessa kunde vinstéverféringar ske i form
av prissattning, bonus etc. Eventuella évriga aktiedgare
skulle kdnna sig i sdmre stadllning a&n de &gare som var
ICA-kopman. ICA-rorelsen kunde darfér inte anskaffa kapital pa

aktiemarknaden. I denna utredning havdades att de langa
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krediter som skulle behévas fram till och med 1979 skulle
emellertid kunna fds fram ur de kallor som dittills
utnyttjats. ICA skulle darmed inte behéva fundera over de
grundlaggande fragor som skulle aktualiseras om ICA gjorde en

emission pd aktiemarknaden.

1983 erbjéds de 6vriga aktiedgarna i ICA AB att byta sina
aktier mot forlagsbevis med hdég rédnta i ICA Finans. Detta
innebar att dgare med intresse endast i ICA AB och
regionféretagen efter utbytet endast innehade drygt 10 % av
aktiekapitalet i ICA AB.

Utdelning fran ICA AB férekom inte fére 1973. Detta ar bérjade
ICA AB lamna utdelning. Detta fortsatte under resten av
perioden. Utdelningen var emellertid oférdndrad under hela
denna period. Den utnyttjades inte som form for att tillféra

dgarna ett o6verskott i verksamheten.

1986 genomfordes en forandring av agandet i regionféretagen
for att skapa enhetlighet. ICA AB kom att dga 45 % av vardera
av de tre regionféretagen och ICA-képmannen inom respektive

region aterstdende 55 %.

Det var férst i samband med Agarférandringarna (och inférandet
av den nya stadgan) 1972 som ICA~képmdnnen blev i majoritet i
ICA~-styrelsen (vid undersdékningsperiodens bdérjan 1948 bestod
ICA-styrelsen av de verkstdllande direktorerna i de fyra
regionféretagen samt tvd ICA-kopmdn). Férandringen paverkade
arbetsférdelningen mellan ICA-styrelsen och regionféretagens
styrelser. Utgangspunkten fér regionfdretagens styrelsers
arbete efter férandringen var att de hade férvaltningsansvar
enligt Aktiebolagslagen. Arenden som ansags ligga pa
regionféretagens styrelser var till exempel "planering och
finansiering av nya ICA-butiker, budgetuppldggning och
-uppf6ljning® (PM. Fragor och svar...1972).

Varje ICA-képman var medlem i sektionen vid respektive DC och
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deltog i dess verksamhet. Han hade inflytande pd denna och pa
val av sektionsstyrelse. P& sektionsméte hade varje medlem en
rést. Om minst en tiondel av medlemmarna fordrade skulle
styrelsen utlysa sektionsméte. Sektionsdrsméte hélls i april,
regionforetagen bolagsstammor i maj och ICA-Foérbundet arsmote
(och samtidigt ICA AB:s bolagsstamma) 1 juni. Regeln om en
styrelseledamot per tjugofemtal medlemmar i sektionen (dock
lagst 5 och hégst 12) innebar att medlemsrepresentationen pa
férbundsstdmman, inklusive képmannaledaméterna i ICA-styrelsen
och regionféretagens styrelser, omfattade 4-5 % av alla
medlemmar. Chefen for en DC var sjalvskriven ledamot av
sektionsstyrelsen. Ordfdérande i sektionsstyrelsen valdes pa
sektionens arsméte. Protokoll fran sektionsstyrelsernas
sammantraden tillstdlldes ICA-Forbundet och respektive
regionféretags huvudkontor. Enskilda ICA-képmdn fick delta
och hade yttranderdtt pa forbundsstdamman men hade réstratt,
endast om han var ledamot av sektionsstyrelse, regionféretags
styrelse eller ICA-styrelsen. De enskilda ICA-kdépmdnnen kunde
lamna motioner till ordféranden eller sekreteraren i
sektionsstyrelsen. Sektionsstyrelsen behandlade motionen och
sande den vidare till ICA~Férbundet.

Genom Férbundsrddet, som férutom ICA-styrelsen omfattade
samtliga sektionsstyrelsers ordfdranden, skapades en bred,
fortlépande kontakt med det dagliga arbetet (I ICA-styrelsen
ingick nio ICA-képmén). Férbundsradet var valberedning foér
ICA-styrelsen. Ordfdoranden i ICA-Styrelsen skulle valjas pa

forbundsstamman.

Ledamot av ICA-Fdérbundets styrelse var ocksd med i ¥Ysitt®
regionféretags styrelse, med undantag fér ordfdéranden i
ICA-styrelsen (denne skall vara heltidsarbetande). De
verkstdllande direktdérerna i regionfdéretagen och VD i

centralorganisationen ingick i ICA-styrelsen.

Det enda exemplet pd att en person blivit VD i ICA AB efter

att ha varit VD i ett regionfdretag var ndr Stig Svensson 1962
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blev VD efter att ha varit VD i Hakon (1954-62). Nils-Erik
Wirsall och Frans-Henrik Schartau kom ocksa fran Hakon, dock
utan att ha varit VD. Gustaf Kollberg och Karl-Erik Aman var
externrekryteringar. Efter Stig Svensson ar det bara képman
som varit ordfdérande i ICA AB (se fig. 7.24).

ICA AB: VD Ordfdrande

48-62 Gustaf Kollberg

62-~72 Stig Svensson 72~74 Stig Svensson

72-78 Nils-Erik Wirsall 74-76 Oscar Kihlgren *

78-81 Karl-Erik Aman 76~80 Bror Andersson *

81-86 Frans~Henrik Schartau 80-86 Ake Bondesson *

86-87 Roland Fahlin 86-87 Rolf-Erik Hjertberg *
* kdépman

7.24 VD:ar och styrelseordfdéranden i ICA AB under perioden
Kalla: Wirsall 1988.

7.7 Foérandringar i perspektiv under perioden

Agandeformen vid periodens bérjan var sadan att ICA-butikerna
dagdes av de enskilda ICA-képmannen. Overskott i butikerna
disponerades av respektive ICA-butik/ICA-~képman. ICA-butikerna
bar sina egna risker. Detta innebar en stark betoning av
delperspektivet pa nivd 1. De enskilda ICA-képmannen var
emellertid samtidigt deldgare i Hakon. De hade majoritet i
Hakons styrelse. Darmed skulle en 6kad betoning av
helhetsperspektivet genom resurstillvaxt i1 regionfoéretaget i
princip ha varit ténkbar. Analysen av ldénsamhet, finansiering
och tillvaxt i Hakon visar dock inte pa ndgon sarskilt stark
betoning av helhetsperspektivet genom resurstillvaxt i
regionforetaget. Hakon tilladmpade en prispolitik som innebar
att rantabiliteten pa eget kapital efter skatt var relativt
ldg. En stor del av resultatet efter skatt delades ut.

Tillvaxten i eget kapital var 1lag.

P4 nivd 1 har det fran finansiella utgangspunkter skett en
tyngdpunktsférskjutning mot en ékad betoning av

helhetsperspektivet under perioden. Det finns ett antal
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indikationer pa detta. Det fattades ett antal viktiga beslut
utifran ett helhetsperspektiv inom Hakon under perioden.

Hakon gick i allt stoérre omfattning i borgen fér de enskilda
ICA-butikernas 1an foér att ICA-ROrelsen skulle tillfdérsakras
"sin" andel av de nyetableringar som gjordes inom
detaljhandeln. Detta innebar en 6kad betoning av
helhetsperspektivet, eftersom regionféretaget ddrmed bar en
del av de enskilda butikernas risker. Det stdllde krav pa
resurstillvaxt i regionféretaget foér att borgendrens tilltro
till regionfdéretagets mdéjlighet att som borgensman om sa
kravdes uppfylla galdenarens forpliktelser skulle vara

tillrackligt stark for att borgenaren skulle bevilja lanet.

Nar ICA~-kopmannens bonus i1 samband med Hakonsgiven bands i
regionforetaget under fem ar innebar detta en 6kad betoning av
helhetsperspektivet genom resurstillvdxten i regionféretaget i
form av forlagskapital.

Hakon blev delagare i mdnga nyetablerade eller moderniserade
ICA-butiker. Detta innebar en ékad betoning av
helhetsperspektivet, eftersom regionféretaget darmed bar en
del av de enskilda butikernas risker. Det stdllde krav pa
resurstillvaxt i regionfdéretaget fér att det skulle kunna
satsa eget kapital och téacka eventuella férluster i dessa
ICA-butiker. Denna betoning ékade ndr regionféretaget genom
ICA-avtalet blev majoritetsdgare under en dvergangsperiod, och
nar det fick stérre, bestdende dgarandelar i vissa
ICA-butiker. ICA-avtalets konstruktion bidrog till en o&kad
betoning av helhetsperspektivet genom resurstillvaxten i
regionféretaget nar det erhéll en del av vinsterna i de

butiker som omfattades av avtalet.

IcA-avtalet medfdérde begransningar i ICA-kdpmannens ratt att
6verlata ICA~butiken i form av bestammelser om hembud och
faststdllande av kdpeskilling vid férsaljning av ICA-butiken.

Detta innebar en 6kad betoning av helhetsperspektivet,
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eftersom den enskilde ICA-képmannen inte kunde silja till
nagon utanfér ICA-rdrelsen (denna begransning hade funnits i
viss utstrackning redan tidigare genom att Hakon i vissa fall
stod f£6r hyreskontraktet till butikslokalen i ICA-butiker som
man hjélpt till att etablera), vilket indirekt berérde

fordelningen av framtida &éverskott i butikerna.

Det saknas indikationer pa att dgarférandringarna i
regionféretaget i samband med bildandet av ICA-koncernen, som
medforde att regionféretaget till halften kom att agas
indirekt av ICA-képmdnnen via ICA-Férbundet och ICA AB,
innebar nagra patagliga férandringar i perspektiv pa niva 1.
De innebar i sig inte ndgon foéradndrad pris~ eller

finansieringspolitik i regionfdretaget.

Regionfdéretaget tillémpade under senare hdlften av perioden en
prispolitik som innebar att rantabiliteten pd eget kapital var
avsevart hoégre an under den foérsta halften av perioden. Detta
innebar i sig en hégre tillvaxt i eget kapital. Nar
utdelningen inte vaxte i takt med tillvaxten i resultat eller

1 eget kapital foérstarktes denna effekt.

Nar utdelningen i regionféretaget inte héjdes i takt med
tillvaxten i resultat eller i eget kapital kan det emellertid
tolkas som en stark betoning av delperspektivet i det
avseendet att det darmed saknades incitament fér tillvaxt i
eget kapital i regionféretaget, och darmed ékad betoning av
helhetsperspektivet, i syfte att méjliggéra vardetillvaxt i

enskilda &gares aktier.

Nar hembud och prissattningsformel for regionféretagsaktier
inférdes kan detta féljaktligen tolkas som en d6kad betoning av
helhetsperspektivet, eftersom de enskilda ICA-~képmdnnen
darigenom fick ut en del av resurstillvaxten i regionféretaget

i samband med att de upphérde med sin verksamhet.

Pa niva 2 gar inte utvecklingen lika tydligt i riktning mot en
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6kad betoning av helhetsperspektivet. ICA AB dgdes av de fyra
regionforetagen gemensamt. Regionféretagen agde tillsammans
nagra foéretag i tidigare led i distributionskedjan. ICA AB och
de specialiserade dotterbolagen tillampade en pris- och
finansieringspolitik som innebar en stark betoning av
delperspektivet. Detta paverkades inte i nagon pataglig
omfattning av &dgarférdndringarna i samband med bildandet av
ICA-koncernen.

Nar ICA-Rérelsen avstod fran extern riskkapitalférsérjning via
ICA AB kvarstod forutsattningarna fér en stark betoning av

delperspektivet.

Aven om inte utvecklingen av dgandeformer eller pris- och
finansieringspolitik pa niva 2 tyder pa en o6kad betoning av
helhetsperspektivet i nagon stérre omfattning fértjanar ett
par andra faktorer att omnamnas. Saval Ekonomiutredningen
(1966) som Kapitalutredningen (1975) behandlade, som
konstaterades i avsnitt 4.1, hela ICA~ROrelsen. Detta ar i sig
en indikation pa en 6kad betoning av helhetsperspektivet.

I *VAr samlade ICA-linje" (1982) som utarbetades efter Eols
férvarv av Lindex framhalls (jamfér avsnitt 6.6) att ett
regionféretag skall kunna géra "artframmande" investeringar
endast under férutsattning att de inte ar av en sadan
storleksordning att den ordinarie verksamheten skulle kunna
daventyras. Detta 4r ocksd en indikation pa att det fanns
finansiella beroendeférhdllanden mellan delarna. Eols férvarv
av Lindex &r ett exempel pd& nar beslut som i och for sig
fattats utifrdn ett delperspektiv indirekt kom att medféra en

6kad betoning av helhetsperspektivet.
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8. Samspelet mellan helhets- och
delperspektiven inom ICA-Rdorelsen

Fradn rdrelsemassiga utgadngspunkter kannetecknas
undersdékningsperioden av en 6kad betoning av
helhetsperspektivet pa niva 1 inom ICA-ROrelsen (jamfoér
avsnitt 6.6). For det férsta forandrades formerna fér inkép
och distribution i riktning mot en ékad samordning mellan
regionféretag och ICA-butiker. Fdér det andra genomférdes
betydande funktionséverféringar fran ICA-butikerna till
regionféretaget. For det tredje utvidgade regionfdretagen sina
roérelser till annan verksamhet av intresse foér detalj- och

partihandel gemensamt.

Det skedde sdledes i detta avseende en tyngdpunktsférskjutning
mot "utnyttjande av tekniska och administrativa
stordriftsférdelar” fo6r att anknyta till de formuleringar som
finns i ICA-stadgan. Olika férklaringar till varfér sid har
skett har analyserats i avsnitt 6.6. Den for denna studie
kritiska fragan i detta avseende ar darmed hur ICA-Rérelsen

kunde tillgodose det legitima behovet av "lokal anpassning".

ICA-Rérelsen hanterade samspelet mellan helhets- och
delperspektiven i detta avseende genom att bygga pa en hég
grad av frivillighet betraffande ICA-butikernas inkép av varor
fradn regionféretaget respektive utnyttjande av
regionforetagets tjanster. Det fanns bara tva tvingande regler
av rorelsemdssig karaktdr betraffande ICA-butikens
skyldigheter i ICA-stadgan. En ICA-butik skulle dels ha
ICA-symbolen val synlig pa butiken, dels delta aktivt i de

gemensamma saljprogrammen. Det fanns inte nagot tvang fér
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ICca-butiken att goéra inképen hos regionforetaget. Det var
méjligt att jaémsides med regionfoéretaget utnyttja lokala
leverantérer. Parallellt med det gemensamma saljprogrammet
kunde den enskilda ICA-butiken ha egna lokala
marknadsféringsaktiviteter. I och med detta fanns alltid en
méjlighet till lokal anpassning, eller fér att uttrycka det pa
ett annat satt, en grundlaggande betoning av de enskilda

delarnas perspektiv.

De enskilda ICA-butikerna skulle i stdllet valja att i stor
omfattning koépa varor fran regionféretaget och utnyttja dess
tjanster, darfoér att detta var ekonomiskt fordelaktigt fran
deras (ICA-butikernas) perspektiv. Det fanns emellertid en
stor svarighet med en sadan strategi under en
uppbyggnadsperiod. Regionfdretaget kunde bara erbjuda battre
inképsvillkor f6r butikerna, och darmed ekonomiska férdelar
fér dessa, under férutsattning att regionféretagen hade léagre
kostnader &n sina konkurrenter. Ligre kostnader an
konkurrenterna fick a andra sidan regionféretaget férst nar
det uppnatt en viss grad av koéptrohet fran butikernas sida.
Detta ar ett cirkelresonemang. Friagan ar hur koptroheten
uppnaddes till att boérja med. Den uppnaddes med hjdlp av de
tidigare omtalade férandringarna i formerna f6r inkdép och
distribution. Uppbyggnaden av ett distributionssystem lankade
samman regionféretaget och butikerna i en kedja, som det var
forenat med kostnader for en enskild butik att bryta sig ur.
En annan bidragande faktor var regionféretagets bonussystem.
Bonusen berdknades pa sammanlagda arsinkép efter en progressiv
skala och medgav att man i vissa fall i efterhand kunde delge
kunderna rationaliseringsvinster i regionféretaget till fé613jd

av en Okad koptrohet.

Fran ett finansiellt perspektiv kan det konstateras att det
uppstod ett o6kat kapitalbehov i regionféretaget till £61jd av
den ovan beskrivna utbygganden av distributionsapparaten,
funktionséverféringarna fran butikerna till regionféretaget

och utvidgningen av rdérelsen till évrig verksamhet. Detta
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kapitalbehov maste tdckas genom anskaffning och generering av
finansiella resurser. Parallellt med denna utveckling i
regionfoéretaget uppstod ett kraftigt ékat kapitalbehov i
butikerna, som dessa inte kunde klara av pa egen hand. Dessa
faktorer skapade tillsammans ett behov av en ékad betoning av
helhetsperspektivet fran finansiella utgangspunkter (se fig.

8.1 nedan).

DELAR HELHET

L 4
|

RORELSE

2) . ¢
FINANSIERING b

Figur 8.1 1) den o6kade betoningen av helhetsperspektivet
i rorelsemassiga fragor skapade ett d&kat
behov av ett helhetspespektiv fran finansiella
utgangspunkter
2) en del av finansieringen av delarnas risker
6verflyttades pa helheten

P4 niva 2 &r bilden annorlunda (se fig. 8.2 nedan)

DELAR HELHET
1)
RORELSE B
2)
FINANSIERING —P
Figur 8.2 1) delarnas rorelsemdssiga perspektiv betonas

starkt pad niva 2
2) delarna ar finansiellt sett relativt
oberoende

Pa niva 2 stalldes inte motsattningarna pa& sin spets. Det
skedde inte samma rérelsemdssiga betoning av helhetens
perspektiv som pd nivd 1 under perioden, och darmed uppstod

det inte heller samma dkade krav pa en betoning av
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helhetsperspektivet fran finansiella utgangspunkter. Detta kan
i sin tur foérklaras av att det inte fanns motsvarande
stordriftsférdelar i verksamheten pa nivd 2. Regionfdéretagen
var redan i1 sig stora foretag. De eventuella férdelar som
fanns med att bli a&nnu storre skulle inte ha uppvagt de
nackdelar som detta samtidigt skulle ha inneburit. Det uppstod
inte heller kapitalbehov i regionféretagen som dessa inte
kunde klara av att finansiera pa egen hand. Det fanns dock
vissa indikationer pa en 6kad betoning av helhetsperspektivet
pad nivd 2 genom 6kade finansiella beroendefdérhdllanden under

senare delen av perioden.

De starka incitamenten till en ékad betoning av
helhetsperspektivet fran finansiella utgangspunkter pa niva 1
stod 1 ett uttalat motsatsférhdllande till den fasta
overtygelsen att en stark betoning av de enskilda delarnas
finansiella perspektiv var en nédvandig forutsattning for
ICA-ROrelsens langsiktiga fortlevnad. ICA-ROrelsen utnyttjade
ett antal vagar for att klara finansieringen av det okade
kapitalbehovet i butikerna. Fér det férsta hjdlpte
regionfoéretaget till med anskaffning av butikslokaler. For det
andra gick regionfoéoretaget i borgen fér butikernas banklan.
Foér det tredje stod regionféretaget for forlusttackning under
ett inledningsskede. Detta var ett rationellt beteende for
ICA~-ROrelsen som helhet. Det var av vitalt intresse for
ICA-ROrelsen att behdlla sina marknadsandelar. Detta kunde man
bara klara om man tog sin andel av de nyetableringar som
skedde. Enskilda képmén hade som regel inte de finansiella
resurserna som kravdes for att tacka det stora kapitalbehov
som uppstod vid en nyetablering. Det var ocksa viktigt fér
ICA-Rorelsen att fa skickliga koépman. Det var en stor foérdel
att kunna f& en duktig képman utan att behéva ta hansyn till
dennes personliga ekonomiska resurser.

Detta resulterade i att det var regionfdéretaget som agde de
nyetablerade butikerna under inledningsskedet. Detta var inte
i enlighet med ICA-~Rérelsens grundldggande filosofi om
koépmannadgda butiker. ICA-ROrelsen utnyttjade darfdér en
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agandeform som byggde pa att den enskilde ICA-kdépmannen
successivt blev agare av butiken fér att hantera de
finansieringsproblem som uppstod i inledningsskedet med en

bibehdllen stark koppling till képmannens privatekonomi.

Den fortsatt starka betoning av delperspektivet som det
innebar att ICA-kdépmannen successivt foérvarvade aktierna i
butiken medférde att det fanns risk att helhetsintresset
skulle bli lidande i den bemdrkelsen att butiken skulle hamna
utanfér ICA-R6relsen vid en eventuell foérsaljning.
Helhetsperspektivet beaktades i detta avseende genom att
avtala om hembudsskyldighet gentemot regionféretaget vid en
6verlatelse.

I stort sett samma teknik utnyttjades for att finansiera
overlatelser av en ICA-butik som att finansiera
nyetableringar. Regionfdretaget utnyttjade sin
hembudsskyldighet och férvarvade aktierna i butiken. Darefter
kunde den nytilltrédande ICA-koépmannen successivt forvarva
aktierna fér att sa smdningom fa majoritet. Denne ICA~képman
var sedan i sin tur skyldig att hembjuda aktierna till
regionfoéretaget vid hans éverlatelse o s v.

Pa detta satt kombinerades en stark betoning av de enskilda
delarnas perspektiv med det ur helhetens perspektiv centrala
intresset av att 6ver huvud taget fa etableringar till stand
och att sdkerstdlla att dessa senare stannade kvar inom
ICA~-ROrelsen. Helhetens perspektiv betonades ocksd genom
sattet att faststalla képeskillingen vid férsaljningen av
butiken till regionféretaget. Koépeskillingen faststalldes i
princip till substansvidrdet av butiken, vilket medférde att
regionféretaget efter férvarvet kunde tillgodogdéra sig fran
butiken vad det utbetalat till den sadljande képmannen, och
inte behévde tillskjuta nagra nya pengar. I den man
képeskillingen éversteg substansvidrdet skulle den
nytilltradande képmannen betala mellanskillnaden till
regionfoéretaget, som i princip endast hade gjort en
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férskottsbetalning av framtida "mervinster® till den tidigare
dgaren. Detta skedde emellertid inte med koépmannens egna
pengar vid képtidpunkten, utan avdrogs successivt fréan
framtida vinster i butiken pa samma sdtt som regionféretagets
eventuella férlusttackning aterbetalades innan képmannen fick

forvarva majoriteten i butiken.

En mycket viktig sak i sammanhanget ar alltsa att
ICA-képmannen i princip inte satsade nagra egna pengar i
sammanhanget. Han hade emellertid méjlighet att pd sikt
erhdlla betydande vinster. Dessa kunde uppnds genom en
framgangsrik egen arbetsinsats. De var snarare en ersattning
till honom i hans egenskap av féretagsledare an i hans
egenskap av &agare.

Samma princip tillampades vad betraffar de enskilda kopmannens
dgande av regionféretaget. Detta var starkt kopplat till
butiksinnehavet och saknade en sjalvstandig innebérd.
Koépmannens kapitalinsats bestod i detta fall av ett relativt
lagt nominellt belopp. Detta sdags som en "medlemsavgift¥. vid
uttrade aterfick den avgdende ICA-képmannen denna
medlemsavgift. I samband med introduktionen av
index-upprdkningen av regionféretagsaktierna féréndrades
situationen ndgot. Den avgaende képmannen fick ut ett nagot
stérre belopp an det han satsade. Den nytillkommande kdpmannen
fick satsa ett motsvarande stdérre belopp. Det 1lag emellertid i
sakens natur att det inte var frdga om ndgra stora belopp,
eftersom detta i si fall skulle kommit i konflikt med
helhetens grundlaggande intresse av att fa nyetableringar och
overtaganden av butiker till stand och kunna tillsatta dugliga
képman utan stora krav pd personlig kapitalinsats fran deras
sida.

Regionforetagets 6vertagande av en del av risken fran de
enskilda butikerna stéllde emellertid krav pa en stdérre
resurstillvaxt i regionféretaget fér att garantera att det
kunde uppfylla sina betalningsférpliktelser. Till viss del
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skedde en kapitaltillvaxt i regionféretaget genom att detta
genom avtal disponerade en del av 6verskottet i de enskilda
butiker man varit med om att finansiera. Detta var emellertid
inte tillrackligt. Detta kapitalbehov kom ovanpa det
kapitalbehov som orsakades av en uppbyggnad av
distributionsapparaten, funktionséverfdéringar och satsningar
p& ovrig verksamhet. Den fér studien kritiska fragan i detta
avseende Ar hur det frdn helhetens perspektiv centrala
intresset av en betydande resurstillvaxt i regionféretaget
kunde kombineras med ett system f6r adgandet av butikerna som
innebar en stark betoning av de enskilda butikernas

perspektiv.

ICA-ROrelsen hanterade samspelet mellan helhets- och
delperspektiven i detta avseende genom att utnyttja ett
flertal olika vagar. Det gemensamma draget £ér dessa var att
de byggde pad en hég grad av automatik. For det forsta hade
ICA-Rorelsen ett system for tillskjutande av foérlagskapital
som, framfér allt under den tidigare delen av perioden, ledde
till kapitaltillvaxt i regionfoéretaget. For det andra hade
ICA-ROrelsen en rantabilitet pa eget kapital som under den

senare delen av perioden gav denna effekt.

Butikernas bonus, som var en funktion av deras inkép fran
regionféretaget, det vill sdga regionféretagets fdrsdljining,
bands efter vissa regler i regionféretaget i form av
forlagskapital. Foérlagskapitalet, som de facto ar efterstallda
1an fran foretagets dgare, 6kade ddrmed nar regionféretagets
férsaljning till butikerna 6kade. Detta ar annorlunda i
jamforelse med traditionella former fér dgarnas tillskjutande
av riskkapital i aktiebolag. Detta sker, vid saval
nyemissioner som emissioner av férlagslan, vid sarskilda
tillfallen vanligtvis efter ingdende analyser av foretagets
finansiella stdllning. Tillvaxten i férlagskapital i
regionféretaget gav ett kontinuerligt tillskott av riskkapital

fran agarna utan sarskild prévning.
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Regionféretagets rantabilitet pad eget kapital under perioden
utvecklades enligt ett ménster som i grova drag dverensstamde
med vad som skulle ha blivit resultatet av en prispolitik
gentemot ICA-butikerna som jag har klassificerat som
"marknadsbaserad prissattning®, under férutsattning att
regionfdretaget under den senare halften av perioden hade
relativa kostnadsférdelar gentemot sina konkurrenter. En sadan
prissattning innebdr att ndr regionforetaget, till £6iijd av
rationaliseringsvinster i partihandelsledet, har lagre
kostnader a&n konkurrenterna kommer ett éverskott att uppsta i
regionforetaget. Den del av detta 6verskott som inte
tillfaller butikerna i form av bonus ackumuleras i
regionforetaget. Helhetsperspektivet betonas sdledes med en

viss automatik under dessa férutsattningar.

Det &r en differentierad bild som framtrdder. ICA-Rorelsens
utveckling karaktdriseras av att varje tidsperiod har sina
kapitalproblem respektive sina finansiella lésningar. Nar ett
stort kapitalbehov uppstod foér att bygga upp en
distributionsapparat, overféra funktioner och starta ovrig
verksamhet tacktes detta under femtio- och sextiotalet genom
ett system for fdorlagskapital och under senare haften av
perioden genom prispolitiken. Ndr ett stort kapitalbehov
uppstod 1 butiksledet pd sextio~ och sjuttiotalet klarades
detta genom att regionféretagen gick i borgen £or
IcA-butikernas bankldn och gick in som deldgare i dessa. Detta
finansierades genom att regionféretaget genom avtal fick del i
ICA-butikernas resultat.

Den betoning av helhetsintresset som skedde genom automatiken
i riskkapitaltillvaxten i regionféretaget skall ses i ljuset
av en uttalad betoning av de enskilda delarnas perspektiv.
ICA-képmannen skulle, enligt ICA-Rdrelsens policy, tjana
pengar i sina enskilt agda butiker, inte genom delagarskapet i
regionféretaget (eller andra ICA-féretag). Samspelet mellan
helhets- och delperspektiven skulle kunna beskrivas pa
féljande satt:
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Det fanns en stark rorelsemdssig betconing av delperspektivet
gencm ICA-butikernas oberoende stdllning. Detta gav foérdelar i
butiksledet. Dessa férdelar foérstarktes gencm den starka
finansiella betoningen av delperspektivet genom det enskilda
dgandet. Fdr att forena butikernas oberoende stdllning med en
roérelsemidssigt acceptabel situation frén ett helhetsperspektiv
kravdes ett stort matt av frivillig samverkan. Fér att kunna
behdlla det enskilda &gandet i butikerna nar kapitalkraven var
stora kravdes finansiellt stéd av dessa, vilket i sin tur

stallde krav pa riskkapitaltillaxt £6r helheten.

Genom en samordning av formerna fér butikernas inkép och
distributionen av varor till dessa med regionféretaget
uppnaddes en stérre férsdljning i regionféretaget. Den stérre
férsdljningen innebar att regionféretaget kunde utnyttia
stordriftsfdrdelar och darmed fa lagre kostnader an sina
konkurrenter. Nar regionfdéretaget tilla&mpade en
marknadsbaserad prissdttning uppstod ett stérre dverskott i
regionforetaget. En del av detta tillféll butikerna i form av
bonus. Resten ackumulerades i regionfdéretaget. I ett
expanderande foéretag skapas manga mdéjligheter till
resultatreglerande atgdrder. NAr det fanns goda méjligheter
till resultatreglerande atgarder stimulerades en konsolidering
i regionféretaget av att denna inte medférde ndgra ytterligare
utbetalningar i form av skatt. Na&r bonusen sedan dessutom
stannade kvar i regionféretaget i form av férlagskapital
uppstod tack vare expansionen en inte obetydlig
riskkapitaltillvaxt i regionféretaget. Denna
riskkapitaltillvéxt kunde sedan bilda basen £o6r ytterligare
expansion. Expansionen gjorde att regionforetaget kunde
erbjuda butikerna fler kringtjanster. Sadana kringtjanster
bidrog till att forbéttra lénsamheten i butikerna. Detta
attraherade nya kunder, vilket tillsammans med en dokad
koptrohet hos de tidigare kunderna ledde till en annu stoérre
férsdljning i regionféretaget, vilket i sin tur gav

regionféretaget ytterligare kostnadsférdelar o.s.v.
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ICA-képmannen satsade sin framtida arbetsinsats nar han gick
in 1 systemet. Den enskilde kdépmannen tog en begrénsad
finansiell risk vid detta tillfédlle. I gengald avstod han en
del till nasta generation nar han gick ur systemet. For att
ett sadant system skall fungera pa sikt erfordras att saval
nuvarande som nytillkommande képman uppfattar systemet
rimligt. Pa ett satt fungerar systemet bast i ett
uppbyggnadsskede. D4 &r det sannolikt att ju fler képman som
kommer in i systemet, desto mer betydande stordriftsférdelar
kan erhdllas. Kassaflodet per medlem Skar nar medlemmar

tillkommer.

Ett viktigt inslag i resonemanget ovan ar att ICA-Rorelsen
kunnat anlagga ett helhetsperspektiv i finansiella fragor
jamsides med delperspektivet. Detta skedde delvis genom
automatik pa ett antal satt. Gemensamt for alla dessa exempel
var emellertid att automatiken enbart gallde vid en for
féretaget gynnsam utveckling. vVid en férlust av
marknadsandelar riskerade man att konkurrenterna skulle fa
lagre kostnader. Med en marknadsbaserad prissattning, som
sannolikt skulle dikteras av butikerna i ett sadant lage,
skulle ett underskott ha uppstdtt i regionforetaget. Da skulle
det inte ha funnits nagra vinstmedel som kunnat anvandas som
bas for en expansion (om expansionen avtagit hade
skattereglerna inte heller varit lika gynnsamma). Denna effekt
skulle ha férstarks av att forlagskapitalet sannolikt minskat
vid en férsaljningsnedgang. Vid sdmre tider fér detaljhandeln
kan man rakna med att de borgensataganden som gjorts kommit

att medfora faktiska utbetalningar.

Konstaterandet att den goda férmagan att hantera samspelet
melan helhets- och delperspektiven till en del bygger pa en
standig expansion leder till tva viktiga féljdutsagor. Fér det
forsta blir detta faktum i sig en betydelsefull drivkraft for
att uppnd kostnadseffektivitet i regionféretget. Om inte
regionforetaget varit kostnadseffektivare an sina konkurrenter

hade sannolikt inte systemet att fungerat lika bra. Detta
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medférde en stor press pa foretaget att bli effektivare,
vilket underlattade méjligheterna att uppnd det o&nskvarda

resultatet.

For det andra innebdr detta faktum att systemet var kansligt
for att nagon lank i kedjan inte skulle hdlla. Om
regionforetaget hamnat i en situation dar det inte fanns nagra
ytterligare stordriftsférdelar att utvinna skulle kassaflddet
per medlem ha minskat ndr nya medlemmar tillkom. Nya medlemmar
skulle kanske inte ha motts av samma positiva anda. Det fanns
ocksa en risk att expansionen skulle ha avtagit darfor att
marknadsandelarna blev sa hdéga att det inte var realistiskt
med ett ytterligare tillskott av képmdn eller en hogre
inképstrohet.

Vad galler o6vertagandet av befintliga butiker kan man anta att
det mdste ha funnits ett tillrackligt starkt samband mellan
arbetsinsats och ersattning fér den nytillkommande medlemmen,
och inte heller ha funnits fér stora skillnader i dessa

avseenden jamfoért med nuvarande/tidigare medlemmar.

De finansiella intressena (det vill saga i detta fall ett
bevarande och en férrdntning av det kapital som efter hand
upparbetats i de évriga ICA-foretagen) foretrads normalt av
agare och langivare. ICA-képmannen var bade agare och (genom
sina butiker) kunder till de o6vriga ICA-féretagen. De skulle
sdledes foretrdda sdval finansiella som rdrelsemdssiga
intressen. De finansiella intressena var emellertid inte lika
framtradande i detta fall eftersom tillvaxt i eget kapital i
de ovriga ICA-féretagen inte motsvaras av en vardetillvaxt i
enskilda agares andelar i féretagen. Langivarna var férvisso
en betydelsefull intressentgrupp ocksa i detta fall. Det var
viktigt att ICA-butikerna och de 6vriga ICA-fdretagen
uppfattas som finansiellt sunda av langivarna. Med en relativt
lag skuldsattningsgrad var emellertid dessa intressen inte
alltfor framtradande.
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Féretagsledningen i de gemensamt agda ICA-foretagen hade en
nyckelroll. Den skulle anldgga ett helhetsperspektiv i en
situation dar ekonomiska mekanismer som framjar en sadan
utveckling saknades i &gandeformen. Resurstillvéxt i dessa
foretag motsvarades ju inte, som konstaterats, av en
vardetillvaxt i enskilda &gares andelar i fdéretagen.
Foretagsledningen maste inom ramen fér det handlingsutrymme
som gavs dem hantera det motsatsférhdllande som genom
agandeformerna fanns mellan resurstillvéaxt i ICA-butikerna och
resurstillvaxt i de 6vriga ICA-féretagen. Detta gdllde for

saval prispolitiken som finansieringspolitiken.
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9. Ekonomiska organisationsformer
inom ICA-Rorelsen

ICA-Rérelsen uppvisade under perioden en god férmaga att
hantera samspelet mellan helhets- och delperspektiven (jamfér
kap. 8). Detta ar ett satt att férklara agandeformens
betydelse foér ICA-Rorelsen. Det gjordes utifrdn en modell dar
féretaget betraktades som ett finansiellt system, med tonvikt
pa sambandet mellan generering och anskaffning av finansiella
resurser och av rérelsen betingade kapitalbehov. Det &r ocksa
méjligt att systematisera iakttagelserna av ICA-Rérelsen pa
ett annat satt, med hjalp av den agentteoretiska modellen, som

mdéjliggdér ytterligare slutsatser om &gandeformens betydelse.

Studiens andra syfte ar att ge perspektiv pa den strukturella
modellen av helheten och de enskilda delarna och den
agentteoretiska modellen av ekonomisk organisation. En analys
av ICA-Rorelsen utifran en agentteoretisk ansats har ett par
férdelar. Den kan fér det férsta ge en sammanfattande bild av
ICA-Rérelsen, i den bemarkelsen att ett stort antal
finansiella fragor, som pd vtan férefaller vara av olika
karaktar, kan relateras till varandra pd ett meningsfullt satt
(detta sker, det maste an en gang betonas, till priset av
avsevarda foérenklingar). FOr det andra kan en sddan ansats ge
“aha-upplevelser®, i den bemarkelsen att det framgdr, att
ICA-RoOrelsens problem inte a&r unika, utan ar en £f6l1jd av dess
uppbyggnad, och delas av ekonomiska organisationer med

liknande uppbyggnad i olika avseenden.
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9.1 ICA~butikernas ekonomiska organisation

Den agentteoretiska modellen av ekonomisk organisation
utnyttjas foér jamforelser mellan olika satt att utforma ratten
till residualen med avseende pa deras effekter pa agent- och
kapitalkostnader. Det centrala betrédffande agentkostnaderna &r
sambandet mellan arbetsinsats och ersattning. Det centrala
betraffande kapitalkostnaderna ar tillgangen till respektive

avsaknaden av en marknad fér andelarna i féretaget.

Enligt den agentteoretiska modellen borde ICA-ROrelsens
ekonomiska organisation i idealfallet ha varit sd&dan att de
kontrakt foér overskottsdelning och ledningsorganisation som
sléts var sd utformade att summan av agent- och
kapitalkostnader minimerades. Pa detaljerad nivad bestod
kontrakten for éverskottsdelning och ledningsorganisation inom
ICA-ROrelsen av ett flertal kontrakt mellan privatpersoner och
juridiska personer eller juridiska personer sinsemellan.
Kontrakten kan inte betraktas fristdende fran varandra utan
det ar nédvandigt att gdéra en samlad beddémning av effekterna
av flera kontrakt. Den kritiska fragan ar om ICA-RdOrelsen
totalt sett hade en effektiv ekonomisk organisation, i termer
av agent- och kapitalkostnader, i jamférelse med alternativa
former av ekonomisk organisation f£ér att distribuera

dagligvaror under perioden.

Kontraktet for éverskottsférdelning i ICA-butikerna
kdnnetecknades genomgdende under perioden av en stark betoning
av den enskilde ICA-képmannens ratt till eventuella &verskott.
Kontraktet f6r ledningsorganisation kannetecknades pa ett
motsvarande satt av en stark betoning av den enskilde
IcA-képmannens ansvar fér ICA-butikens ledning. ICA-~butikerna
kan inordnas i huvudkategorin %ledningskopplad residualratt®.
Enligt de agentteoretiska modellerna fér ekonomisk
organisation innebdr en sddan utformning av residualratten &

ena sidan fordelar ur agentkostnadssynpunkt. Agentkostnaderna
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blir relativt ladga eftersom féretagsledaren trédffas av de
formogenhetsmassiga konsekvenserna av sina beslut. Enligt
modellerna innebdr en ledningskopplad residualratt a andra
sidan nackdelar ur kapitalkostnadssynpunkt. Kapitalkostnaderna
blir relativt héga eftersom det saknas méjligheter att
utnyttija "stordriftsférdelar™ betrdffande kapitalanskaffning

och riskdelning.

I modellerna betonas kopplingen mellan agent- och
kapitalkostnader. De problem som ICA-ROrelsen stdlldes infér,
nar kapitalbehovet i samband med etablering av ICA-butiker
blev sa stort att en enskild person inte kunde finansiera
detta, var en f61jd av sattet att utforma ratten till
residualen. Vid en analys pa detaljerad nivad ar det naturligt
att diskutera hur dessa kapitalproblem ldéstes inom
ICA~ROrelsen, och vilka effekter det i sin tur fick pa
utformningen av residualratten. Problemen léstes genom att
regionféretagen pd olika satt, direkt eller indirekt, deltog i
finansieringen av kapitalbehovet. Regionféretagen skaffade
fram lokaler som hyrdes ut till butikerna. De garanterade
butikernas 1a4n och gick in som delédgare i butikerna i olika
former, samt stod fér foérlusttackning. Denna férandring
medférde fordelar ur kapitalkostnadssynpunkt, men detta sker,
enligt modellerna, pd bekostnad av nackdelar ur
agentkostnadssynpunkt.

I en renodlat ledningskopplad residualratt tillfaller
residualen i dess helhet féretagsledaren. Féretagsledaren bar
hela residualrisken. Ratten till residualen omfattar vidare
aterstoden av foretagets liv och kan fritt éverldtas. Nar
regionféretagen, direkt eller indirekt, bérjade tillskjuta
kapital medférde detta inskrankningar i ICA-képmannens,
foretagsledarens, ratt till residualen. Detta dr i linje med
modellernas grundlaggande antaganden. Den/de som tillskjuter
kapital foérvantar sig att erhalla en del av framtida
6verskott. Inskrankningarna i féretagsledarens ratt till
residualen berdérde dels ratten att fritt overlata

residualratten, dels férdelningen av det ldépande 6verskottet.
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Nar regionfoéretaget inforskaffat en butikslokal, behdll man
den ursprungliga hyresratten. Detta innebar en begrénsning av
residualrattsinnehavarens méjligheter att fritt o6verlita sin
butiksrérelse, det vill sdga att tillgodogdra sig (nuvardet
av) framtida residualer. ICA-avtalets hembudsskyldighet
innebar ytterligare begransningar i ICA-kdpmannens ratt att
fritt o6verlata residualratten. Hembudsklausulens
prissattningsformel bestamde kdpeskillingens storlek.
Skillnaden mellan det vidrde pd& butiken som framraknades med
hjalp av formeln och vad en fri 6verlatelse skulle ge (vilket
enligt Johansson 1973 i princip skulle ligga ndgonstans mellan
saljarens och en presumtiv kopares avkastningsvarde) ar ett
uttryck for regionfoéretagets andel av vardet av residualratten
i den enskilda ICA-butiken.

vid en tilldmpning av ICA-avtalet stod regionfdretaget vidare
residualrisken under grundarperioden. Regionféretaget erholl
en andel av residualen i butiken (oberoende av om en eventuell
overlatelse av aktierna till ICA-~képmannen skedde). Dessa
inskrankningar i foéretagsledningens residualratt, som kan ses
som en f6ljd av att att kapitalproblemen blir fér stora med en
renodlat ledningskopplad residualratt, sker enligt modellerna
till priset av hégre agentkostnader. Foretagsledaren traffas
inte langre av de fulla formégenhetsmidssiga konsekvenserna av
sina beslut. Regionforetaget fick bara en del av

konsekvenserna.

En annan ekonomisk organisation, regionforetaget, spelade
sidledes en viktig roll i utvecklingen av kontraktet £oér
overskottsférdelning i ICA-butikerna. Kontrakten fér
6verskottsfdérdelning (och ledningsorganisation) i

regionfdretagen maste beaktas i analysen.
9.2 Regionféretagens ekonomiska organisation

Det fanns starka rorelsemidssiga kopplingar mellan
ICA-butikerna och regionféretagen. Till skillnad fran ett
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féretag ddr den enda relationen till kunden i princip ar
priset och den enda relationen till &garen ar utdelningen (och
eventuella kapitaltillskott) spelar i ett foretag dar kunden
ocksd 4r Agare sambandet mellan priser och utdelningar en
viktig roll. I ett sadant féretag kan en del av den férvantade
residualen tillféras kunden/agaren redan vid koptidpunkten i
form av en prisnedsattning. Den faktiska residualen, och
darmed moéjliga utdelningen, blir darmed lagre an vad den

skulle blivit i avsaknad av en prisnedsattning.

I kapitel 7 framgick att en allt mindre del av &verskottet i
Hakon tillférdes ICA~kdpmadnnen i form av utdelning, det vill
sdga 1 proportion till deras kapitalinsats. Residualen i Hakon
tiliférdes darmed i princip ICA-butikerna via prissattningen
och bonussystemet, det vill s&dga i proportion till deras
rorelsemassiga mellanhavanden med foretaget. Residualratten 1
regionforetaget var inte fristdende fran ovriga intressen i
foretaget utan kopplad till kollektivet av kunder. Den
enskilde residualrdttsinnehavaren innehade residualréatten
endast under den tid han var kund och saknade méjlighet att
fritt overlata residualradtten vid uttrade ur foéretaget. Detta
innebdr att regionféretaget kan inordnas under huvudkategorin

"kooperativ residualratt®.

En kooperativ residualratt har fordelar ur
kapitalkostnadssynpunkt i jamforelse med en ledningskopplad, i
den bemadrkelsen att kapitalanskaffningen kan ske genom
kollektivet. Den har ocksa férdelar med avseende pa
"specialisering® vid beslutsfattande. Féretagsledaren kan
vdljas utifran hans skicklighet som féretagsledare, utan att
hénsyn behéver tas till om han kan satsa det kapital som
erfordras.

En viktig podng i sammanhanget ar emellertid att en kooperativ
residualratt, 1 jamférelse med en avskiljbar residualratt,
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enligt modellerna har bade hégre agentkostnader och hégre
kapitalkostnader. En kooperativ residualratt kannetecknas
enligt modellerna av "horisontproblem", "problem med gemensam
egendom”, "portféljvalsproblem®, "beslutsfattarproblem®™ och
"uppféljningsproblem” (se avsnitt 3.3). Det ar méjligt att
visa att vart och ett av dessa grundlaggande problem kan tas
som utgdngspunkt f£ér att karaktarisera fragestallningar som

sdgs som betydelsefulla fér regionfdoretaget under perioden.

Hakons utveckling under perioden genomsyrades av en stravan
efter att fa en tillracklig resurstillvaxt. Rohdes (1982)
karaktaristik av den finansiella situationen i ett féretaq,
dar agarnas framsta intresse ar att begagna sig av dess
tjanster som ett led i sin egen verksamhet (jamfér avsnitt
2.1), stammer bra in pd regionféretagen. I ett sddant foéretag
kommer nagot &verskott 6 h t inte att uppstéd om det inte
féreligger praktiska svarigheter foér foretaget att traffa
exakt rdtt vid prissattningen eller om inte féretaget onskar
konsolidera sig eller utdéka sin verksamhet. Hakon Swensons
asikt (Jjamfoér kapitel 5) att det var nédvandigt att
foretagsledningen hade en betydande agarandel i
regionféretagen i starten, fo6r att visa att de trodde pa
féretagen och idén, kan ses i detta sammanhang. En sadan
dgandeform gjorde det lattare ¥att hdvda ett léngre perspektiv
4n det narmaste arets omsattning". Om regionféretaget
uteslutande hade agts av ICA~kdépmdnnen hade det enligt denna
uppfattning funnits en risk f6r en sadan krympning av
perspektivet. Det 4r denna risk som i modellerna kallas
"horisontproblemet™. Det ar en f6ljd av att residualratten
inte ar fritt &verlatelsebar vid residualrattsinnehavarens
uttridde ur foéretaget. Residualrattsinnehavaren aterfir endast
sin kapitalinsats. Han far inte del av vardet av fdretaget.
Detta medfér att alla betalningskonsekvenser bortom
uttradestidpunkten saknar betydelse foér
residualrattsinnehavaren, vilket ger ett begransat
tidsperpektiv for investeringar i foéretaget.
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Den senare hdlften av undersékningsperioden kannetecknades av
en avsaknad av nyemissioner i Hakon. Varken nyemissioner med
foretradesratt for de gamla aktiedgarna eller riktade
nyemissioner till viss grupp férekom. Det kan tolkas som en
£f61jd av att overskottet tillfordes ICA-~-kopmannen genom
prissattningen och bonussystemet och att detta skedde i
proportion till deras rdrelsemassiga mellanhavanden med
féretaget, snarare &n i proportion till deras kapitalinsats.
Avkastningen pa eventuella tillskott i form av aktiekapital
til1£f611 alla aktiedgare som samtidigt var kunder till
foretaget. Det ar detta som i modellerna kallas for "problemet
med gemensam egendom®. Enligt modellerna innebdr detta att det
inte ar tillrackligt att potentiella investeringsprojekt
genererar ett positivt kassafléde for att de skall genomfoéras.
Om ett investeringsprojekt, exempelvis en utbyggnad av
distributionsapparaten innebar att antalet
residualradttsinnehavare oékar, kommer projektet enligt
modellerna endast att genomfdéras om kassaflodet per
residualrattsinnehavare 6kar. Denna utsaga ar i linje med
iakttagelsen i kapitel 8 att ett finansiellt system av
ICA-rorelsens typ sannolikt fungerar bast i ett
uppbyggnadsskede. D& ar det sannolikt att ju fler medlemmar/
residualrattsinnehavare som kommer in i systemet, desto mer
betydande stordriftsférdelar kan erhdllas. Kassaflddet per
residualrattsinnehavare 6kar ndr nya residualrattsinnehavare
tillkommer i samband med utbyggnaden av
distributionsapparaten.

ICA-kopmannens aktieinnehav i regionféretagen var inte en del
i en diversifierad portf6lj. Agarna och deras familjer kunde i
viss utstrdckning sagas vara beroende av regionféretagens
valfard for sitt uppehdlle. Det &r en sadan avsaknad av
méjligheten att diversifiera som i modellerna kallas fér
portféljvalsproblemet. Det finns inte samma méjligheter till
fordelning av risken mellan individer med olika férmdégenhet
och riskpreferns som exempelvis ndr residualratten ar

avskiljbar. Residualrattsinnehavarna tvingas att bara risker
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som kunde ha diversifierats bort med en annan utformning av
ratten till residualen. En (alltfoér) hoég soliditet i
jamfoérelse med konkurrenterna skulle emellertid kunna innebara

att regionféretagen missade affarschanser.

I diskussionen kring Eols foérvarv av Lindex (ja&mfér avsnitt
6.5) framhdélls att det inte var tillrackligt att sadana
férvarv var lénsamma. De maste ocksa vara till nytta for
ICA-képmannen i deras rorelser. Debatten kan aterfoéras till
vad som i modellerna kallas beslutsfattarproblemet. Avsaknaden
av en marknad innebar att agarna inte lika enkelt kan delegera
beslut till foéretagsledningen eftersom dessa saknar
beslutsregler foér vilka beslut som skall fattas nar agarna har

olika preferenser for konsumtion och sparande.

Det var svart for ICA-kopmannen att bedoma regionforetagets
effektivitet under perioden eftersom det var svart att finna
en lamplig jamforelsenorm. I modellerna talas om
uppféliningsproblemet. Detta innebar att den kontinuerliga
uppféljning av foretag som sker pa kapitalmarknaden genom
olika former av finansanalys inte har ndgon motsvarighet fér
féretag med en kooperativ residualratt.

9.3 Ovriga ICA-féretags ekonomiska organisation

Det fanns starka rorelsemadssiga kopplingar mellan ICA AB, de
specialiserade dotterbolagen och regionfdéretagen. ICA AB
importerade varor, som saldes till regionfdretagen. De
specialiserade dotterbolagen tillverkade eller képte in varor

som saldes till regionfdéretagen.

I kapitel 7 konstaterades att utdelningar spelade en liten
roll som form fér att distribuera overskottet i ICA AB vidare.
Prispolitiken i saval ICA AB som de specialiserade
dotterbolagen var samtidigt sddan att regionféretagen
tillfoérdes overskottet i form av prisnedsattningar. Det var

regionféretagen som huvudsakligen var residualrattsinnehavare

i ICA AB och de specialiserade dotterbolagen.
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B-~aktierna i ICA AB noterades fran mitten av 1970-talet pa
C-listan foér Stockholms Fondbdérs. Utdelningen pa aktierna
uppdick under hela denna period till 9 kronor per aktie.
ICA-Férbundet képte de aktier som utbjéds till f£o6rsaljning.
Aktierna omsattes till ett i princip fast pris. Detta stdéder
tolkningen att aktien inte uppfattades som bidrare av
residualratten i de gemensamt agda ICA-féretagen {residualen
tillférdes ICA-képmannen via varupriserna), utan enbart
berattigade till en fast ersattning och darfor varderades
enligt samma modell som ett skuldebrev med fast rénta. De
"externa® &garna erbjdds ocksa i efterhand att byta sina

aktier mot férlagsbevis.

Formerna fér att tillféra regionféretagen residualen i ICA AB
och de specialiserade dotterbolagen overensstammer i mycket
med de som kannetecknar en kooperativ residualratt. Det ar
emellertid svart att bedéma vilka villkor som gdllde vid
6verlatelse av ratten till residualen. I samband med fusionen
mellan Hakon och Nordsvenska Képmannabolaget overtog helt
enkelt Hakon Nordsvenska Kopmannabolagets residualratt. Detta
tyder pa att villkoren fér en sadan intern overlatelse i stort
6verensstammer med de som kdnnetecknar en kooperativ

residualratt.

Detta skulle saledes innebara att ICA AB och de specialiserade
dotterbolagen, enligt modellsynsattet, skulle riskera att
drabbas av de problem som kannetecknar en kooperativ
residualratt pa samma satt som regionfdretagen. Det fanns
emellertid en mycket viktig skillnad mellan de centrala
foretagen och regionféretagen i detta avseende. Den gallde
antalet residualrattsinnehavare. De centrala féretagen hade
tre residualrdttsinnehavare (fére fusionen var de fyra}, medan
ett regionféretag hade upp till ett par tusen
residualrattsinnehavare. Det ar sannolikt att problemen med en

kooperativ residualratt dr avsevart mindre nar det finns ett
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fatal residualrittsinnehavare. Uppféliningsproblemen borde
exempelvis vara mindre. Det finns ocksa andra faktorer som
pekar i samma riktning. Regionféretagen som
residualrattsinnehavare var betydligt mer lika sinsemellan &n
ICA-butikerna/ICA-képmdnnen var. Regionfdéretagen hade samma
tidshorisont (evig). Problemen med gemensam egendom var
mindre, eftersom det inte tillkom eller frantradde
residualrattsinnehavare (dock kvarstod risken foér

kapitalproblem eftersom man inte kunde ta in "externa agare®).

Sammanfattningsvis kan konstateras att ICA-butikerna hade en i
huvudsak ledningskopplad residualratt. Regionféretaget hade
emellertid en del av residualratten jamsides med ICA-kdépmannen
(sdrskilt framtradande var detta i de ICA-butiker som
omfattades av ICA-avtalet). Regionfdéretagen hade i sin tur en
kooperativ residualratt. ICA-butikerna inom regionforetagets
verksamhetsomrdde var residualrattsinnehavare i dessa. En
£f61jd av att regionfdoretaget hade en kooperativ residualratt
(med ICA-butikerna som residualrdttsinnehavare), och att de
enskilda ICA-butikerna i huvudsak hade en ledningskopplad
residualratt, &r att utformningen av kontraktet f£oér
overskottsdelning i ICA-butikerna kan tolkas sa, att det var
kollektivet av ICA-képmdn (inom regionféretagets
verksamhetsomrade), som delvis var residualrattsinnehavare i
den enskilda ICA-butiken, jamsides med den ICA-képman som drev
butiken.

9.4 ICA-Rorelsens ekonomiska organisation

ICA-ROrelsen var framgdngsrik (6kade sin marknadsandel) p& den
svenska dagligvarumarknaden under den studerade perioden
(J&mfdr avsnitt 6.5). Det finns mycket som talar fér att det
inte finns nagot enkelt och entydigt svar pa& fragan vad som
ligger bakom ett foretags framgang. I detta sammanhang
fokuseras intresset pa den ekonomiska organisationen.
Utformningen av kontrakten foér o6verskottsférdelning och
ledningsorganisation inom ICA-ROrelsen analyseras utifran den
agentteoretiska modellen.
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I stora drag O6verensstammer utvecklingen av kontrakten for
overskottsférdelning och ledningsorganisation inom
ICA-RO6relsen under den studerade perioden med de forutsdgelser
om hur de borde se ut fér att vara konkurrenskraftiga som kan
géras utifrdn modellen. Det finns emellertid ocksa viktiga
avvikelser fran modellens utsagor. Detta sdger inte s& mycket
om modellen som sddan (f6r en fullstadndig utvardering av denna
kravs, som konstaterades i avsnitt 4.3, ett annat empiriskt
material &n det jag har), men det kan tillféra ytterligare
slutsatser om agandeformens betydelse féor ICA-ROrelsen. I en
del fall kan ocksad avvikelserna mellan modellens utsagor och
mitt empiriska material ge uppslag till diskussioner kring
modellens tilladmpbarhet och till en vidareutveckling av
modellen (med bibehallande av dess grundldggande antaganden).

Enligt modellen &r agentkostnaderna relativt sett viktigare i
smd, okomplicerade roérelser, medan kapitalkostnaderna &r

relativt sett viktigare i stora, komplicerade rodrelser.

En ICA-butik var en (relativt sett) liten, okomplicerad
verksamhet. ICA-butikerna hade en ledningskopplad
residualratt. Detta Overensstammer med de utsagor som kan
goras utifrédn modellen. De ligre agentkostnaderna uppvager
enligt modellen mer &n vdl de hégre kapitalkostnaderna for
smd, okomplicerade verksamheter, varfdr en ledningskopplad
residualratt ar battre i ett sadant fall. Den ekonomiska
organisationsformen i ICA-butikerna kan darmed sdgas ha varit
utformad i enlighet med den agentteoretiska modellen.

Aven om en ledningskopplad residualritt i stort dominerade som
princip fér ICA-butikerna fanns det inskrankningar i
képmannens residualritt. Dessa inskrankningar blev stérre
under perioden. En férklaring till detta ar att butikerna
utvecklades i riktning mot stdérre enheter. Diarmed skulle ocksa
enligt den agenteoretiska modellen kapitalproblemen bli av
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relativt sett stdrre betydelse i jamforelse med
agentkostnaderna. Denna iakttagelse motsdger inte heller

utsagor grundade pa modellen.

Regionféretagen, ICA AB och de specialiserade dotterbolagen
hade en kooperativ residualratt. Samtliga dessa foretag bedrev
(relativt sett) stora, komplicerade verksamheter. Utformningen

av residualratten i dessa foretag overensstammer inte med
utsagor grundade pa modellen. En kooperativ residualratt

medfdr ett flertal nackdelar i jamférelse med en avskilijbar
residualratt. Det finns i den agentteoretiska modellen av
ekonomisk organisation inte pavisat nagra entydiga fdérdelar

med en kooperativ utformning av residualratten.

IcA-ROérelsen hade saledes enligt modellen fdérdelar i den
ekonomiska organisationen av detaljhandelsledet, men nackdelar
i den ekonomiska organisationen av partihandelsledet. Under
forutsattning att det &r insatserna i detaljhandeln som ar av
avgérande betydelse for den totala konkurrenskraften ar det
méjligt att ICA-ROrelsen som helhet hade en férmanlig
ekonomisk organisation. Aven om denna iakttagelse ar riktig,
lamnar den en viktig frdga obesvarad: Skulle det inte ha varit
annu mer férdelaktigt att kombinera en ledningskopplad
residualrdtt i ICA-butikerna med en avskilijbar residualratt i
regionféretagen?

En tankbar forklaring till att regionféretagen hade en
kooperativ residualratt, ar den stora strategiska betydelse
inképstroheten gentemot regionféretagen hade fér ICA-Rérelsen.
Det hade inte varit méjligt att uppnd en tillrackligt hég
inképstrohet, utan att férdela éverskottet i proportion till
residualrattsinnehavarnas rorelsemdssiga mellanhavanden med
regionféretagen.

Det &r emellertid ocksa méjligt att visa pd en férdel med en
kooperativ residualrétt genom en vidareutveckling av modellen.

Denna vidareutveckling gérs med bibehdllande av modellens
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grundlidggande antaganden, men hansyn tas dessutom till
formerna fér att tillfoéra residualrattsinnehavaren residualen.
En méjlig foérklaring till att prisnedsattning valts i stéllet
fér utdelning som form for att, via ICA-butikerna, tillfdra
ICA-kdépménnen residualen i regionféretagen (vilket resulterat
i en kooperativ residualratt) ar att det ar skattemdssigt
férdelaktigare. I den generella diskussionen kring modellerna
gérs inte nagra distinktioner mellan olika former fér att
tillfora residualrdttsinnehavarna residualen, och foéljaktligen
inte heller mellan skattemadssiga olikheter.

Prisnedsattning och utdelning medfor i regel olika
skattekonsekvenser (se fig. 9.1 nedan). Till att borja med
antas att vinsten i butiken antingen beskattas i form av
inkomnst av tjanst eller inkomst av roérelse (detta antas
medfoéra i stort sett samma skattemdssiga konsekvenser). Detta
ar fallet om butiken drivs i form av en enskild firma, vilket

var vanligt under den tidigare delen av perioden.

UTDELNING PRISNEDSATTNING
vinst f£ére —P |bolags- vinst fére rf=
skatt i rf skatt i rf skatt i rf region-
foreta
> e g
vinst efter vinst fére
skatt = skatt i butik
utdelning
¥ e
utdelnings- inkomst~- rérelseinkomst inkomst-
inkomst —p |skatt foér fére skatt P [skatt foér
fore skatt kopman képman
v &
inkomst inkomst
efter skatt efter skatt

Figur 9.1 Utdelning och prisnedsattning medfér olika
skattekonsekvenser
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Genom att 6verfdéra residualen i form av prisnedsattning i
stiallet fér i form av utdelning sparas skattebetalningar i
regionféretaget. Om dessa uppgdr till ca 50 % av resultatet
fére skatt, och skattebetalningarna fér ICA-kopmannen antas
uppgd till samma procentuella belopp i det senare ledet, blir
behdllningen fér ICA-képma&nnen som kollektiv ungefar dubbelt

s& hég om alternativet med prisnedsattning anvands.

Om man i stdllet antar att ICA-~butikerna drivs i form av
aktiebolag, vilket var vanligt under den senare delen av
perioden, tillkommer ett steg i analysen. ICA-képmdnnen har i
detta fall i princip tre olika méjligheter att till sig
6verféra residualen i ICA-butikerna : 1) tillskott i form av
lon/tantiem , 2) utdelning och/eller 3) realisationsvinst vid

forsaljning av butiken till regionféretaget.

Den 16n képmannen normalt tar ut antas vara marknadsmédssig
{den regleras av ICA-avtalet) och tillrdcklig foér hans
konsumtionsbehov. Eventuell avkastning i butiken utéver denna
sparas. Det ar behallningen av denna avkastning efter skatt
som intresserar képmannen, och det &r skillnader i
skattekonsekvenser mellan de olika alternativen som ar
avgorande for vilken form fér att tillgodogdra sig
avkastningen i butiken som képmannen valjer.

Det forsta alternativet ar skattemdssigt i stort sett
jamfoérbart med den tidigare analysen. De lattnader i
dubbelbeskattningen som inférts f£6r mindre aktiebolag medfér
att alternativ 2) ocksd ar ungefarligen likvardigt ur
skattesynpunkt. Alternativ 3) medfor daremot att avkastningen
kan hanforas till den relativt sett mer gynnsamma
realisationsvinstbeskattningen for tvaarsinnehav av aktier.
Under vissa forutsattningar kan ytterligare skattebesparingar
goéras om residualen i regionforetaget éverférs i form av
prisnedsattningar (6). Aven om sd inte sker &r prisnedsattning

gynnsammare enligt den tidigare analysen.
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9.5 Avsaknad av horisontproblem i regionfoéretaget

En kooperativ utformning av residualrdtten leder enligt den
agentteoretiska modellen av ekonomisk organisation till ett
flertal problem. Ett av dessa ar det s k horisontproblemet. I
det fall den foérvantade residualen (eller delar darav)
regelmdssigt tillféres residualrattsinnehavarna i form av
prisnedsattningar (i st f utdelning) har den enskilde
residualrattsinnehavaren, ur strikt finansiell synvinkel,
starka incitament att verka for en sadan prispolitik att det
vid varje inképstillfalle 6verfédrs en sa stor del av

residualen som méjligt fran foéretaget till hans egen rérelse.

Detta skulle innebdra att den enskilde agaren far en begransad
tidshorisont fé6r investeringar i ett sadant féretag. Den
enskilde dgaren erhdller inte avkastningen pd en investering
under aterstoden av foéretagets 1liv, utan endast sa lénge han

ar aktiv kund.

Det bor poangteras att dessa utsagor om horisontproblem gdller
ocavsett om det for kollektivet av residualrattsinnehavare ar
mer fordelaktigt att 6verféra residualen via prissdttningen an
via utdelning (scm i och fo6r sig vanligen inte medfér
horisontproblem), till exempel av skattemdssiga skal (jamfoér
féregdende avsnitt). vid en given utformning av ratten till
residualen dar residualen 6verférs via prissdttningen uppstar,
enligt modellen, horisontproblem, trots att detta totalt sett

ar en foérdelaktig 1ésning.

De forutsagelser om horisontproblem i ekonomiska
organisationer med kooperativ residualratt som gérs utifran
modellerna éverensstammer dock inte med empiriska data fran
Hakon. I figur 9.2 nedan visas hur stor andel av den totala
finansieringen i Hakon-~koncernen under pericden som utgjorts
av riskkapital. Med "riskkapital" avses hir justerat eget
kapital och férlagskapital. Férutom ICA-képmdnnens direkta
dgande i regionféretagen satsar de via sina butiker pengar i
form av férlagskapital. Praxis vid rédkenskapsanalys synes vara
att i allmédnhet betrakta efterstdllda 1a4n fran &garna som
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likstdllt med eget kapital (fér en detaljerad genomgang av
definitioner och berdkningsmetodik se appendix 1).
procent
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Figur 9.2 Andelen "riskkapital™ i Hakon (koncernen) 1953-87.

Andelen riskkapital uppgick 1953 till ca 55%. Darefter
minskade den fram till 1970-talets slut fér att da
stabiliseras pd en nivd kring 25 %. Under 1980-talet skedde en
viss aterhamtning. Aven om en soliditeten férsamrades under
den studerade perioden hdvdar den sig anda val vid en
jamférelse med handelsféretag pa borsen. Andelen riskkapital
1986 (32 %) var hogre an genomsnittet for handelsféretagen pa
bérsen (enligt Affarsvarldens branschindelning) vid denna
tidpunkt. Deras soliditet uppgick i medeltal till 29 %.
Medianvardet var 29 % (7). Soliditetsutvecklingen ar vidare i
viss utstrackning beroende av matmetodiken. Ett foérbattrat
underlag kan erhdllas genom att bryta ned skulderna
ytterligare (exempelvis ar soliditetsfdérsamringen i
moderbolaget till viss del en £61jd av att skattekrediterna
6kat sa snabbt under den studerade perioden - se appendix 1).

Risken att féretaget skulle slas ut p g a att konkurrenter med
en annan ekcnomisk organisationsform och darmed en annan
investeringspolitik skulle kunna erbjuda distribution av
dagligvaror till lagre priser férefaller mot denna bakgrund
att ha undvikits. En intressant iakttagelse &ar att
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huvudkonkurrenten, konsumentkooperationen, hade en ekonomisk
organisationsform dar utformningen av residualrdtten likasa
innebar att residualrdttsinnehavarna hade en begransad
tidshorisont (Jonnergdrd 1987 diskuterar
konsumentkooperationens ekonomiska organisation fran ett
agentteoretiskt perspektiv, dock utan att sarskilt kommentera
denna egenskap. Tronet 1579 diskuterar i detalj

konsumentkooperationens finansieringsformer).

En analys av utformningen av residualratten i regionfdéretaget
pad detaljerad nivd ger vid handen att det finns inslag i
kontraktet fér overskottsfdrdelning som skulle kunna motverka
horisontproblemen. Det ar emellertid svart att faststalla

genomslagskraften i var och en av dessa.

En faktor som skulle kunna minska risken fér negativa effekter
av en begransad tidshorisont vad galler investeringar i
regionféretaget ar att det finns ett stort antal képman med en
stor spridning i tidshorisont. Antag att en képman ar verksam
i 30 ar. 30 ar ar en tillrackligt lang tidsperiod fér att aven
ett idag mycket framgangsrikt foretag skulle hinna tyna bort.
Kollektivet skulle darmed bestd av saval koépmdn som skall
sdlja sin rdrelse idag, som képmdn som har 30 yrkesverksamma
ar i den egna rérelsen framfdr sig. Med den positiva
samvariation som finns mellan butikens vdrde fér kdépmannen och
vardet av regionféretaget skulle detta férhallande sannolikt
leda till kompromisser dar langsiktiga investeringar beaktades

i storre utstrackning.

I modellen antas att horisontproblemen ar mindre om
residualrattsinnehavarna, som kollektiv, har méjlighet att
overlata residualratten i dess helhet. Denna mdéjlighet fanns
teoretiskt i regionfdretagen. Det ar emellertid inte troligt
att detta faktum haft ndgon stdrre betydelse for att
regionfdoretagen inte drabbats av horisontproblem. En
utforsaljning av ett regionfdretag forefaller hdogst osannolik.

Den skulle bara kunnat genomféras om en kvalificerad majoritet
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av ICA-koépmannen vid tvda pa varandra féljande stammor kravt
detta.

En annan faktor som skulle kunna motverka horisontproblemet ar
méjligheten £O6r en ICA-képman att éverlata aktierna i butiken
till sina barn. Med den stora samvariation som finns mellan
1énsamhet i parti- respektive detaljhandel (trots i en mening
motstridiga intressen) &r det sannolikt att vardet pa
regionféretaget dterspeglas i avkastningsvardet pa butiken. I
diskussionen om utformningen av residualratten i ICA-butiken
(jamfor avsnitt 9.1 ovan) konstaterades dock att det fanns
begrédnsningar i residualrattsinnehavarnas ratt att
tillgodogdra sig residualratten genom hembudsklausulens
prissattningsformel. Prissattningen byggde p& en
substansvardering i stallet fér en avkastningsvardering.
Darmed fanns inte ndgon direkt koppling mellan vardet péa
partihandelsfdéretaget och vardet pd butiken fran den enskilde
ICA-kopmannens synvinkel. Det fanns emellertid en indirekt
koppling tack vare méjligheten fér en ICA-kdpman att 6verlata
aktierna i butiken till sina barn. En 6éverlatelse av
icke-borsregistrerade aktier till barn genom gava ar under
vissa omstadndigheter méjlig att genomféra under skattemassigt
relativt gynnsamma villkor. Inom ICA var det praxis att
godkanna en sddan 6verlatelse under férutsattning att
mottagaren av gavan var kapabel att driva rérelsen vidare. I
ett sddant fall blir ICA-kOpmannens syn pa avvagningen mellan
direktavkastning och vardetillvaxt genom langsiktiga

investeringar annorlunda an utan denna mojlighet.

En annan £61jd av tilladmpningen av prissittningsformeln var
att det var mdéjligt £f6r ICA-kdépmannen att under vissa
férutsattningar gdéra berakningar om det var mer lénsamt att
salja butiken an att behdlla den ytterligare ett ar utifran
prognoser om framtida rantabilitet pd eget kapital (se

appendix 3).

Det principiella resonemanget om horisontproblem som foérs ovan
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férdandras inte av den nya regel fdr varderingen av
ICA-képmannens aktier i regionféretaget som infodrdes
(index~aktien). Index for vardetillvaxten i
regionfdéretagsaktien faststdlldes utifradn substanstillvaxten.
Eftersom det var aktiens nominella belopp som uppréaknas
snarare an dess "“marknadsvarde® kvarstar emellertid
horisontproblemen i betydande omfattning, vilket framgar av
foljande exempel. 19x8 uppstar ett overskott i ett
regionféretag pa 200 mkr. Om detta anvands for konsolidering
okar substansen (efter 50 % schablonskatt) med 100 mkr. Om
substansen vid ingdangen av 19x8 uppgick till 800 mkr kommer
den att oka med 100/800= 12,5%. Om 19x8 antas vara det forsta
ar som systemet tillampas och det nominella vardet pa de
aktier som indexuppraknas ar 50 mkr kommer det att innebdra en
vardetillvaxt pd aktier i regionféretaget pa 12,5% x 50 mKkr =
6,25 mkr vilket ger en reavinst pa samma belopp vid en
forsdljning. Om daremot 6verskottet pa 200 mkr overfdérdes till
butikerna via lagre priser skulle vinsterna i butikerna fore
skatt 6ka med samma belopp. Efter en schablonskatt pa 50 %
skulle substansen i butikerna éka med 100 mkr, vilket skulle
o0ka reavinsten pa aktierna i butikerna med samma belopp vid en
eventuell férsdaljning. Vid en konsolidering av vinsten i
regionforetaget tillfdérs endast 6,25 % av substanstillvaxten

de enskilda ko&pmannen.

En annan tankbar férklaring till att regionfoéretaget inte
drabbats av horisontproblem sammanhdnger med formerna for
konsolideringen. Alternativa former fér konsolidering beaktas
ej i modellerna. Dar antas att residualrattsinnehavarna skall
garantera Ovriga betalningsférpliktelser. En £61jd av att
kontrakten de facto sluts med den juridiska personen och att
detta ar ett aktiebolag ar att det pa detaljerad niva ar
bolaget som sddant som garanterar 6vriga kontraktsenliga
forpliktelser. Aktiedgarnas ansvar ar ju begrédnsat till satsat
kapital. Enligt detta resonemang kan en bidragande orsak till
att regionféretaget inte drabbats av horisontproblem vara att
det funnits gynnsamma former fér riskkapitaltillvaxten i
foretaget.
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Ldngivare stdller krav pd tillvaxt i justerat eget kapital som
en buffert mot férluster i féretaget (férutom krav pa
realsdkerheter). Det ar av stor betydelse for ICA-képmannen
vilken form riskkapitaltillvaxten i regionfdéretaget har. En
riskkapitaltillvaxt i regionféretaget i form av redovisat eget
kapital medfér att regionforetaget maste skatta fram fritt
eget kapital. Okningen av de totala inbetalningarna i form av
hogre priser maste uppgd till ungefar dubbla det belopp varmed
riskkapitalet skall odka.

En riskkapitaltillvaxt i regionféretaget i form av
féorlagskapital medfdér daremot att dkningen av de totala
inbetalningarna bara behdéver uppgda till det belopp varmed
riskkapitalet skall 6ka, eftersom detta inte paverkar det

beskattningsbara resultatet.

En riskkapitaltillvaxt i regionféretaget i form av obeskattade
reserver medfdér pa samma satt att 6kningen av de totala
inbetalningarna bara behdéver uppga till det belopp varmed
riskkapitalet skall 6ka, eftersom det beskattningsbara
resultatet inte heller i detta fall 6ékar pad grund av att det
gors bokslutsdispositioner i samma storleksordning som
intaktsokningen. I kapitel 7 konstaterades att distinktionen
mellan obeskattade reserver och beskattat eget kapital saknar
betydelse ur utdelningssynpunkt. Det saknades anledning att ta
fram beskattat eget kapital i regionféretaget foér att sa
smaningom tillféra &garna residualen i form av utdelning. En
bidragande fdérklaring till att regionféretaget inte drabbats
av horisontproblem skulle alltsa vara att det utnyttjat

skattemdssigt gynnsamma former fér riskkapitaltillvéxt.

En avgorande skillnad mellan tillvaxt i foérlagskapital och
tillvaxt i redovisat eget kapital (eller obeskattade reserver)
ar dessutom att forlagskapitalet var "oronmarkt® fér den
enskilda ICA-butiken och inte pd samma satt som eget kapital
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utgjorde gemensam egendom. Darmed minskar de problem som
enligt den agentteoretiska modellen &r fdérknippade med
gemensam egendom i ekonomiska organisationsformer med
kooperativ utformning av residualrdtten. Sammanfattningsvis
innebar detta att ndr langivarna betraktade foérlagskapital som
jamférbart med eget kapital ur soliditetssynpunkt
underlattades riskkapitaltillvaxten i regionféretagen

avsevart.

I kapitel 8 konstaterades att en férutsattning foér att
ICA-ROrelsen kunde hantera samspelet mellan helhets- och
delperspektiven var att det fanns ett tillrackligt starkt
samband mellan arbetsinsats och ersadttning fér nytillkommande
ICA-kdpmdn och att det inte fick finnas fér stora skillnader i
dessa avseenden jamfort med avgdende eller kvarstdende
ICA-kOpmdn. Horisontproblemen a&r sannolikt enklare att hantera
om alla avstar lika mycket. Ett satt att madta detta ar att se
pa avkastningen i Hakon (moderbolaget) under de olika &dren
under perioden. Utvecklingen av radntabiliteten pa eget kapital
efter skatt (REes) och r@ntabiliteten pa totalt kapital foére
skatt (RTfs) ar likartad. Spridningen i avkastning (bade RTfs
och REes) var anmarkningsvart liten under den férsta delen av

perioden (se fig. 9.3 nedan).
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Figur 9.3 Rantabilitet pd eget kapital efter skatt (REes)
och rantabilitet pad totalt kapital fore skatt
(RTfs) i Hakon (moderbolaget) 1948-87.

Detta innepbar att Agarna avstod lika mycket till kommande
generationer under den férsta delen av perioden. Under den

senare delen av perioden 6kade spridningen.

Horisontproblemens synes ha undvikits i regionféretagen. En
tankbar bidragande foérklaring till detta ar férekomsten av
starka sjalvstandiga foéretagsledningar. Ur agentteoretiskt
perspektiv kan de sdgas ha motverkat nuvarande agares

egenintressen.

Resonemanget i den agentteoretiska modellen bygger pa
antagandet att kontrakten ytterst syftar till att maximera
huvudmannens valférd. Kontrakten skall utfomas sd att
féretagsledningen har incitament att tillgodose (nuvarande)
ICA-kopmédns intressen, och avstd fran att tillgodose sina
egenintressen i alltfér stor omfattning. Det &r emellertid
inte sjalvklart vem/vilka huvudmannen/-mannen ar i
ICA-ROrelsen. Ett alternativ till att se kollektivet av
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nuvarande ICA-képmdn som huvudman ar att se kollektivet av
nuvarande och framtida ICA-képmdn som huvudman. Om man i
stdllet utgar fran detta alternativ fdérandras
férutsidttningarna. Det Ar emellertid fullt méjligt att behalla
den agentteoretiska ansatsen. Problemformuleringen blir
emellertid ndagot annorlunda. Kontrakten skall da utformas sa
att foéretagsledningen skall féretrada saval framtida som
nuvarande ICA-képmdns intressen, utan att paverkas alltfor
mycket av vare sig sina egna intressen eller nuvarande
ICA-kopmans egenintressen. Om féretagsledningen ges ett stérre
handlingsutrymme gentemot de nuvarande ICA-kopménnen dkar t ex
sannolikheten fér att de fér féretagshelheten ur
konkurrenssynpunkt nédvandiga investeringarna kommer att
genomfdéras. De potentiella nackdelarna med en kooperativ
residualratt i form av horisontproblem m m undviks. Detta
resonemang kan ses mot bakgrund av Alchian/Demsetz iakttagelse
(se avsnitt 3.3) att en kooperativ residualratt i princip
borde vara lamplig dar stérre avvikelser fran agarnas

intressen &r oénskvarda.

Det finns emellertid en paradox 1 detta resonemang. Det bygger
pd antagandet att den kooperativa utformningen av
residualratten dr given. Enligt den agentteoretiska modellen
skulle en sadan utformning aldrig uppstd eftersom de
ursprungliga residualréttsinnehavarna aldrig frivilligt skulle
avstd nagot till kommande generationers

residualrattsinnehavare.

En annan iakttagelse betraffande en kooperativ residualratt i
kombination med aktiebolaget som juridisk féretagsform &ar att
det finns en instabilitet i konstruktionen i det avseendet att
om en stark féretagsledning lyckas sdkerstdalla
riskkapitaltillvaxten i ett féretag med Kkooperativ
residualratt finns stor risk foér ett fientligt o6vertagande
eftersom marknadsvardet av investeringarna inte aterspeglas i
ett hogre marknadsvdrde pd andelarna i féretaget. Denna
instabilitet har korrigerats i ICA-Rdrelsen genom &vergdngen

till uteslutande inbdérdes &agande.
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9.6 Milstolparna i ett agentteoretiskt perspektiv

Ett satt att ge perspektiv pa den agentteoretiska modellen av
ekonomisk organisation, genom att konfrontera den med studiens
empiriska data, har redovisats. Utvecklingen av
residualrdttens utformning inom ICA-ROrelsen analyserades over
en langre tidsperiod. Ett annat satt att konfrontera den
agentteoretiska modellen av ekonomisk organisation med
empiriska data, ar att gdéra det med utgangspunkt fran
milstolparna. Detta kan ge perspektiv pa modellen i andra
avseenden. En sddan ansats m6jliggdr en diskussion kring
centrala inslag i mcdellen. Modellen faster stor vikt vid
analys av kontrakt. Det finns bdde likheter och skillnader
mellan de tre olika "kontrakt" som analyseras pd detaljerad

nivd i samband med milstolparna.

9.6.1 Processen vid kontraktsutformningen

I alla tre fallen foregicks de beslut som fattades om
férandringar i dgandeformen inom ICA-Rérelsen i samband med
milstolparna av ett omfattande utredningsarbete. Samtliga
tillfdllen har ocksd en fér ett kontrakt viktig egenskap, de
ar inte ensidigt utformade, utan parterna har gemensamt

utformat dem.

1947 tillsattes inom Hakon en kommitté bestdende av nio kdépman
med uppgift att utreda méjligheterna till en effektivisering
av Hakon genom ett fordjupat samarbete mellan regionfdéretaget
och butikerna. Hakons chefskonferens hade dessutom tillsatt en
"tjanstemannakommitté" med samma uppdrag. De bada
kommittéeerna avlamnade sina betadnkanden i maj 1948. De
férslag som komittéerna lamnade sammanféll i vasentliga
punkter och kunde omarbetas till ett gemensamt, enhdlligt

férslag som avlamnades till arsmotet i oktober 1948.
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1969 tillsattes pd uppdrag av ICA~Férbundets beredningsutskott
(som bestod av ordférandena i regionféretagens styrelser och
verkstallande direktdrerna i regionforetagen och i ICA AB) en
kommitté for att framldgga ett forslag betraffande
detaljhandelns finansierings- och agandeformer
("Agandekommittén¥). Kommittén bestod av sex ledandter fran
képmannasidan (tvd fran vardera av regionféretagen} samt Atta
ledaméter fran tjanstemannasidan (tvad fran vardera av
regionféretagen och tvd fran centralorganisationen).
Kommitténs ordférande var koépman och dess sekreterare

tjansteman.

1970 tillsattes en kommitté f£6r att belysa ICA-rdralsens
organisation ("Organisationskommittén®). Kommittén bestod av
en tjansteman fran vardera av de tre regionfdretagen samt en
fran ICA AB. Kommittén éverlamnade sitt férslag 1 mars 1971,
Forslaget debatterades i regionféretagens styrelser, i deras
direktioner och pad chefskonferenser. Ett reviderat férslag
tillstalldes darefter ICA-kdpmannens valda representanter.
Dessa diskuterade 1 mars 1972 foérslaget med ICA-Férbundets
styrelse under tva dagar. I augusti 1972 behandlades forslaget
i ett sammantrade med férvaltningsradet och regionfdretagens
styrelser. Forslaget antogs slutligen pad férbundsstémman i
oktober 1972.

Sarskilt arbetet med de fragor om agandeformen i ICA~butikerna
som sa smaningom resulterade i ICA-avtalet tog l&ng tid. Det
tog ca tva och ett halvt ar fran kommitténs férsta sammantrade
till dess att det nya ICA-avtalet antogs. Detta &r ett bhra
exempel pa& hur kontraktsutformningen gdr till i ett formellt
kontrakt av fér foretaget mycket stor vikt.

Kommitténs forsta sammantrdde hélls den 4:e november 1969%. Vid
detta sammantrdde deltog ocksd ICA AB:s VD Stig Svensson, som
drog upp riktlinjerna fér kommitténs arbete. Efter vitterligare
tre sammantraden hade kommittén annu inte kommit sarskilt

1dngt mot ett konkret férslag som man kunde enas om (det hade
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ocksa hallits ett mdéte dar bara tjanstemdannen deltogq).
Kommittén bérjade att kdnna en viss tidspress. Vid
sammantradet den 17:e augusti 1970 presenterades ett férslag
pa tva olika avtalstexter. Dessa bearbetades vid detta
tillfdlle och vid ytterligare fyra sammantrdden innan
kommitténs yttrande faststalldes. Den 1ll:e januari 1972
behandlades kommitténs yttrande i ICA-Forbundets
beredningsutskottet som éverlamnade det till
férvaltningsradet. Férvaltningsradet rekommenderade
regionféretagens styrelser att anta férslaget. Forslaget
behandlades i de tre regionfdéretagsstyrelserna och vid
beredningsutskottets/ férvaltningsradets sammantrade den

25-26:e april 1972 fastslogs slutligen fdérslaget.

9.6.2 Karaktaren pa kontrakten

Det finns avsevarda skillnader i karaktaren pd olika typer av
kontrakt inom ICA-Rorelsen. ICA-avtalet ar ett exempel pa nar
agandeformen regleras pa detaljniva i ett uttryckligt
kontrakt. I ICA-avtalet stipuleras bland annat formerna for
organisation, o6verskottsférdelning, aktiedverlatelser och
képmannens anstdllning. Vad som gadller i dessa avseenden &ar
relativt entydigt, vilket underlattar en analys i enlighet med
de agentteoretiska modellerna. Kontrakten i samband med
Hakonsgiven och bildandet av ICA-koncernen ar annorlunda i
detta avseende.

Hakonsgivens idéer samlades i en "medlemsbok?. Medlemsboken
innehdéll fyra delar; ett avsnitt om Hakons tillkomst och dess
utveckling, ett avsnitt om de ideella grunderna fér
sambarbetet mellan regionforetaget och butikerna
("idéprogrammet"), ett avsnitt om riktlinjerna fér det
praktiska samarbetet mellan regionféretaget och butikerna
("samarbetsplanen") samt ett avsnitt om reglerna fér

medlemsskap i regionféretaget.

Medlemsboken kan sdgas sammanfatta det "kontrakt® for
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overskottsdelning (och i nagon madn féretagsledning) som
Hakonsgiven innebar. Ett av kraven foér medlemsskap i Hakon var
att medlemmen skriftligen férklarade sig villig att arbeta
efter de i idéprogrammet och samarbetsplanen uppdragna
riktlinjerna fér samarbetet mellan regionféretaget och
butikerna. I "Den nya Hakonsgiven® (Affarsekonomi 8/1949;
sartryck) poangterades visserligen att "denna *férbindelse‘
inte givits formen av nagot kontrakt, utan i denna stir endast
att medlemmen fatt fullt klart fér sig, att ett levande
samarbete mellan honom och inképscentralen a&r nédvandigt for
att varudistributionen skall bli bade ekonomisk och effektiv
och att han av den orsaken férklarar sig villig att arbeta
efter de linjer, som uppdragits i denna medlemsbok'. Det
hdavdades vidare att det inte var méjligt att "genom tvang na
alla de férdelar som systemets fulla tilldmpning ger i bade
grosshandels- och detaljhandelsled..." Detta kan tolkas som
att regionféretaget var oroligt fér att skrdamma bort kunder
och fd negativ publicitet genom att anvanda ordet "kontrakt®.
Det ar emellertid ett relativt uttryckligt kontrakt i den

bemdarkelse som har diskuteras.

Karaktaren pa det "kontrakt" som Hakonsgiven kan sdgas utgéra
framgar for det férsta av det s k "ideprogrammet®. Detta
innehéll ett antal mdlsattningar fér férhdllandet mellan

regionféretaget och butikerna, som formulerades i sex punkter:
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1. Battre insyn i regionféretaget for kopmannen

a) genom deldgarskap i regionfdoretaget och majoritet i dess
styrelse

b) genom kdépmannens foértroenderadd

2. Billigare och battre varor i regionfdretag (och butik)

a) genom samlade inkop

b) genom rationell och hygienisk lagring

c) genom egna markesvaror

3. Hoégre butikskultur och battre kundservice

a) genom ekonomiskt stéd till nybyggnad och modernisering av
butiker

b) genom regionféretagets konsulentverksamhet gentemot
butikerna

c) genom regionféretagets facktidning

4. Starkare ekonomisk rygg genom kapitalbildning fér enskild
handel

5. Effektivare konsumentupplysning

a) genom omfattande reklam

b) genom hushdllstidningen ICA-kuriren

6. En fri och obercende enskild handel

I den s k "samarbetsplanen" presenterades riktlinjerna foér det
praktiska, dagliga samarbetet. Det "kontrakt" mellan
regionféretaget och butikerna som Hakonsgiven var ett uttryck
fér inneh6ll valdigt fa tvingande regler. For medlemsskap i
Hakon kravdes att medlem skulle vara speceri- eller
lanthandlare. Medlem skulle vidare vara aktiedgare. Medlems
inkép skulle uppgd till minst 5 tkr om dret. Detta innebar en
viss skdrpning gentemot tidigare dd det inte hade funnit nagon
minimigrans (Hakon hade gjort en undersékning som visade att
under 1946 stod 48 % av kunderna for endast 9 % av
totalférsdljningen). En medlem skulle slutligen skriftligen
forklara sig villig att arbeta efter riktlinjerna i
idéprogrammet och samarbetsplanen. Samtliga medlemmar skulle
ha "Hakonsmarket" uppsatt i butiksfdnstren (Hakonsmarket gick
igen pa alla inképscentralens markesvaror). Medlemsskap
beviljades av Hakons olika fértroenderdd, som bestod av

kopmannarepresentanter.

Bildandet av ICA-koncernen kan ses som upprattandet av nya
“kontrakt® betrdffande overskottsférdelning och
ledningsorganisation i regionféretagen, ICA AB och de

specialiserade dotterbolagen. Detta "kontrakt® manifesteras
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inte i nagot o6vergripande dokument pa det satt som ICA-avtalet
reglerar formerna fOr organisation, vinstdelning,
aktiedverlatelser och féretagsledarens anstdallningsvillkor i
ICA~-butikerna. "Kontraktets" innebdérd far i stdllet tolkas med
utgangspunkt fran flera olika kdllor.

FOr det foérsta ar (om-) férdelningen av aktierna i
regionféretagen, ICA AB och de specialiserade dotterbolagen
mellan olika agare/agarkategorier av betydelse for
"kontraktsutformningen'. Eftersom 6verskottsfdrdelningen inte
regleras uttryckligen i nagot kontrakt far aktieférdelningen
mellan olika &garkategorier tas som utgdngspunkt for ett
resonemang om vilka former fér o6verskottsfordelning som kan

anses fdéreligga under dessa férhdallanden.

For det andra ar den nya ICA-stadgan som tillkom samtidigt med
dgarférandringen en viktig kalla fér att tolka innebdérden 1
férandringen. Regionfdretagens och ICA AB:s bolagsordningar
anknyter till ICA-stadgan. Dessa dokument tas som utgangspunkt
fér resonemang kring effekterna pa "“kontrakten” fér
ledningsorganisation i ICA~fdéretagen genom bildandet av
ICA-koncernen. ICA-stadgan forutsatter att ICA-Forbundets
styrelse ocksad valjs till styrelse i ICA AB (ICA-styrelsen).
Ledamot av ICA-styrelsen avsdgs ocksd bli ledamot i "sin®

regionforetagsstyrelse.

9.6.3 Kopplingen mellan kontrakt fér &verskottsférdelning och

ledningsorganisation och évriga kontrakt

Den agentteoretiska modellen av ekonomisk organisation bygger
pa att kontrakten fér o6verskottsdelning och
ledningsorganisation utformas sa effektivt som méjligt, givet
en viss rérelse. Den utgdr sdledes fran att forst fattas de
rérelsemassiga besluten och sedan, som en konsekvens av dessa,
besluten om 6verskottsdelning och ledningsorganisation. Ett
narmare studium av milstolparna ger en litet annorlunda bild.

De 6msesidiga beroendeférhallanden som finns mellan det satt
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pad vilket en rorelse bedrivs och utformningen av den
ekonomiska organisationen framstar tydligare. Kontrakten for
6verskottsfordelning och ledningsorganisation kan inte

sarskiljas fran kontrakten for rorelsen i ovrigt.

Detta framgar tydligt av de olika punkter som ingick i
Hakonsgiven (se ovan). Punkt 1 kan sdgas behandla formerna for
ledningsorganisation i vid mening och punkt 4 formerna for
6verskottsdelning. De 6vriga punkterna ar av i huvudsak
rorelsemassig karaktdr. Den starka kopplingen till
rorelsemdassiga fragor framtrader annu tydligare i den s k

"samarbetsplanen".

Det Omsesidiga beroendet mellan kontrakten for
6verskottsférdelning och ledningsorganisation respektive for
rérelsen i 6vrigt framgdr ocksa vid milstolpen ICA-koncernen.
ICA-stadgans andra paragraf reglerar ICA~ROrelsens
organisation. Motsvarande reglering finns i regionféretagens
och ICA AB:s bholagsordningar. I regionfdretagens bolagsordning

star det:

"Bolaget, som ar ett av ICA-rorelsens regionféretag och vars
rorelse skall drivas i Overensstammelse med av ICA-fdrbundet
faststallda riktlinjer, har till féremal for sin verksamhet
att bedriva handel med varor som ingar i en ICA-butiks
sortiment (varuhussortiment), férvarva och férvalta fast
egendom och vardepapper samt idka annan darmed férenlig
verksamhet."

I ICA AB:s bolagsordning star det:

"Bolaget, som ar det centrala foretaget inom ICA-ROrelsen och
vars roérelse skall drivas i enlighet med av ICA~Férbundet
faststdllda riktlinjer, har till féremdl fér sin verksamhet
att bedriva handel med varor som ingar i en ICA-butiks
sortiment (varuhussortiment), férvarva och férvalta fast och

16s egendom, idka annan darmed foérenlig verksamhet samt
samordna och planera verksamheten inom ICA-rdérelsen".
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I dessa dokument betonas sdledes ICA-Foérbundets ledande roll.
Av ICA AB:s bolagsordning framgdr att foéretaget skall
"samordna och planera verksamheten inom ICA-Rérelsen". Hur
detta skall ske omnamns inte. Det star emellertid klart att
avsikten var att regionféretagen skulle behdlla ett stort matt
av sjalvstandighet. Riktlinjerna fér omorganisationen var

enligt arsredovisningen 1973 att:

"ICA-kedjans slagkraft skulle vinna pa ett ytterligare
narmande mellan de tre inképscentralerna i riktning mot
samgdende i1 en koncern...arbetsorganisationen skall dock &ven
i fortsattningen grundas pad regionalt sjalvférvaltande
enheter. De tre nuvarande inképscentralerna skall var och en
ha sin VD och sin styrelse som svarar foér det praktiska
genomforandet av gemensamt faststdllda allmdna riktlinjer och

malsattningar®.

9.6.4 Sambandet mellan arbetsinsats och ersattning

Den agentteoretiska modellen bygger pa ett starkt samband
mellan arbetsinsats och ersattning. Ju stdérre samvariation
mellan arbetsinsats och ersattning, desto hogre effektivitet.
Det kan dock finnas andra faktorer som, jamsides med dessa,

spelar roll foér kontraktsutformningen.

Den agentteoretiska modellen for ekonomisk organisation bygger
pa det grundlaggande antagandet att den insats en individ goér
ar en funktion av den ersattning han far. Varje individ
maximerar sin "nytta® dar nyttan 6kar i proportion till
ersattningen och minskar i proportion till arbetsinsatsen. En
ekonomisk organisation dar beslutsfattaren/ féretagsledningen
traffas av de "formdégenhetsmassiga effekterna" av sina beslut
ar effektivare an en organisation dar sa inte ar fallet.

Beskrivningen av arbetet med ICA-avtalet belyser att
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Agandekommitténs resonemang var foérenligt med modellens
grundliaggande antaganden om sambandet mellan arbetsinsats och
ersattning. Det visar emellertid ocksa att det fanns
ytterligare faktorer vid sidan av avvagningen mellan hoég
motivation f£ér ICA-kdépmannen och férbattrad kapitalanskaffning
i IcA-butikerna som spelade roll f£6r utformningen av
ICA—~avtalet.

Mycket av vad som framférdes under kommitténs arbete ar
férenligt med det agentteoretiska synsattet pd sambandet
mellan arbetsinsats och ersattning. Aven om det a&r 1latt att
finna stéd for modellens grundantaganden i de synpunkter som
framférdes, rymmer detta Kkonstaterande inte hela sanningen.
Diskussionen i kommittén ger en betydligt nyansrikare bild av
frdgestallningen. Det ar inte bara utsikterna till goda
vinster som driver ICA-képmannen, utan det ar ocksd andra
faktorer, till exempel *tavlingsinstinkt®, det 4r en "sport
att se om man lyckas®. En intressant nyansskillnad gentemot de
antaganden som ligger till grund fér de agentteoretiska
modellerna fanns i synen pd enskilt &gande och ledning av
foretaget. I modellerna betonas ratten att disponera ett
eventuellt framtida overskott i verksamheten. Om denna ratt
kopplas till foéretagsledningen erhdlls foérdelar i form av
lagre agentkostnader. I Agandekommitténs diskussioner
framholls att ICA-kopmannens frihet var ett mycket viktigt
inslag i det enskilda &gandet. Darmed avsags inte bara
friheten att disponera over framtida 6verskott i verksamheten,
utan ocksé frihet i en vidare bemarkelse; ICA-képmannens

frihet att fatta de beslut han sjalv finner lampliga.

Den kritik som brukar riktas mot agentteorins grundlaggande
antaganden far alltsd ett visst stdéd av en analys av de
resonemang son f£férdes i1 Agandekommittén under dess arbete med
utformningen av ICA-~-avtalet. Det finns betydande skillnader
mellan de antaganden som modellen grundas pd och de resonemang
som kommitténs arbete grundades pad. Detta ar inte forvanande.

Tyngden i den kritik som riktas mot agentteorin med
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utgdngspunkt fran dess grundldggande antaganden &r beroende av
i vilken utstréckning de olika faktorer som sags vara av
betydelse forutom sambandet mellan ersattning och arbetsinsats
slar igenom fér utformningen av ekonomiska organisationer. De
invdndningar som kunde gdras gentemot modellen med
utgangspunkt fran de allmdna resonemang som fdérdes i1 kommittén
far inte samma tyngd vid betraktande av hur arbetet med
ICA-avtalet framskred. De fick inte nagot stort genomslag i
kommitténs arbete, som koncentrerades pd att finna en 1l6sning
som byggde pa ett starkt samband mellan arbetsinsats och

ersattning.
9.6.5 Ett par avslutande iakttagelser om kontraktsutformningen

Analysen tyder pad att kontrakt varken ingds eller sags upp
fritt i den bemdrkelsen att kontraktsparterna i varje
situation valjer mellan alla tankbara utformningar utan att ta
hansyn till tidigare kontrakt. I en osadker varld dar
konsekvenserna av olika handlingsalternativ &ar
svardverskaddliga féredrar man att gdéra marginella férandringar
i ett befintligt "kontrakt" framfér att satsa pa nagot nytt
och okdnt. Agandekommittén diskuterade endast ett alternativ
fér samdgande mer ingdende; samagande mellan enskilda
ICA-képmadn och regionféretagen. Orsaken till detta var framst
att ett samagande med regionféretaget var en form som hade
prévats. Hakon hade sina 50/50-avtal och Eol sina 90/10-avtal.
Vid bildandet av ICA-koncernen var malsattningen att eliminera
risken att foérlora kontrollen dver regionféretagen med minsta
méjliga foérandringar. Detta ar ingen motsagelse 1 jamforelse
med de antaganden den agentteoretiska modellen grundas pa. Den
process i vilken de mest effektiva ekonomiska
organisationsformerna 6verlever maste antas galla pd mycket
lang sikt. Den process som reglerar det naturliga urvalet tar

sig uttryck i smd férdndringar under en lang tid.

Analysen av milstolparna tyder pd att effekterna av ett visst

kontrakt pd detaljerad niva var svara att faststdlla vid
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tidpunkten fér kontraktsutformningen. Detta &r i sig né&got av
en paradox. Det har konstaterats att ICA-avtalet pé& ett
o6vergripande plan d4r i linje med utsagor om effektiva kontrakt
grundade pd den agentteoretiska modellen. Den bygger pd
antagandet att individer i allmanhet &r mycket k&nsliga ocksa
fér sma férandringar 1 villkoren foér arbetsinsatsen och
ersattningen. Har framgdr att dessa samband var mycket svara
att forutsaga nar kontrakten ingicks. Den agentteoretiska
modellen framstdr som grov i forhdllande till de problem som

uppstar pd& detaljerad niva.

9.7 Den agentteoretiska modellen av ekonomisk organisation -

ndgra sammanfattande iakttagelser

Jag tror pd en framtida metodologi dar de agentteoretiska
modellerna av ekonomisk organisation spelar en mindre
framtraddande, men integrerad roll (jamfdér Moe 1984), vid
forskning kring olika &gandeformer. Detta grundar jag pa nagra
olika iakttagelser mot bakgrund av mitt material. Det finns
iakttagelser som stdder agent-modellen. Det finns emellertid
ocksd iakttagelser som motsdger den. Till ytter mera visso
finns det iakttagelser som inte direkt motsager
agent-modellen, men dar iakttagelserna av det empiriska
materialet &r av en sddan natur att agent-modellen, med dess
begransade urval av faktorer och urval av samband mellan
dessa, foérefaller otillracklig foér att beskriva eller férklara

olika aspekter av verkligheten.

Flera iakttagelser som stéder agent-modellen kan gdéras vid
konfrontationen mellan den och den finansiella utvecklingen
inom ICA~Rérelsen (jamfér avsnitt 9.1-9.4). Det dr méjligt att
pa ett 6vergripande plan ge en sammanhangande bild av ett
relativt detaljerat, heterogent empiriskt material med hjalp
av agent-modellen. Det ar vidare mdéjligt att beskriva vissa
specifika egenskaper hos en agandeform pa ett meningsfullt
sdtt. Fragestallningar som sdgs som betydelsefulla fér
regionféretaget kan relateras till generella problem vid en
kooperativ utformning av residualrdtten enligt agent-modellen.
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Det star dock samtidigt klart att agent-modellens fokusering
rd ett mindre urval av faktorer och samband mellan dessa
innebdr begransningar. Flera av de faktorer som framhélls i
diskussionen kring den strukturella modellen beaktas knappast
i agent-modellen. Detta gdller exempelvis kopplingen till
rérelsemidssiga faktorer och utvecklingen pd produktmarknaden.
Det finns ocksa viktiga avvikelser fran modellens utsagor
betraffande specifika egenskaper hos en &gandeform. Detta
galler inte minst den kooperativa utformningen av
residualratten i regionfdéretaget. Det finns i den
agentteoretiska modellen av ekonomisk organisation inte
pavisat nagra entydiga férdelar med en kooperativ utformning
av residualratten. Det ligger naturligtvis ndra till hands att
misstanka, att detta beror pa att de férenklade antaganden som
agent-modellen grundas pa gdr att den inte férmar fanga

viktiga aspekter av verkligheten.

Betraffande de negativa effekterna av ett par av problemen med
en kooperativ utformning av ratten till residualen,
horisontproblemet och problemet med gemensam egendom, kan jag
visa att de mildras fé6r ICA-Rérelsens del om man
vidareutvecklar modellerna till att ocksad ta hansyn till
formerna for att 6verféra residualen till residualratts-
innehavarna. Det stdr emellertid klart att mdnga fragetecken
kring modellernas foérmadga att pa ett adekvat satt beskriva

specifika egenskaper hos en agandeform kvarstar.

En annan egenskap hos agent-modellen, som samtidigt ar bade en
styrka och en svaghet, &r betoningen av ekonomiska aspekter pa
bekostnad av juridiska. Styrkan med denna ansats ar att
grundlaggande ekonomiska samband framhdvs. En analys av
formerna fér o6verskottsdelning kan i vissa sammanhang saga mer
an en analys utifran traditionella juridiskt orienterade

agarbegrepp.
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Det finns givetvis ocksa en svaghet forenad med ansatsen att
betona ekonomiska aspekter pd bekostnad av juridiska. En
ansats som inte i faster tillracklig vikt vid juridiska

realiteter riskerar att bli missvisande.

I en dvergripande mening ar ICA-képmadnnen residualrdtts-
innehavare i ICA-ROrelsen som helhet. Detta ar samtidigt en
kraftig foérenkling. I vissa fall var det de enskilda
ICA-képmdnnen som var residualrattsinnehavare, i andra fall
var det kollektivet av ICA-kopmdn inom ett regionféretags
omrdde som var residualrattsinnehavare, i ytterligare andra
fall var det kollektivet av samtliga ICA-kOpman i Sverige som

var residualrattsinnehavare.

En f6ljd av att den foérvantade residualen i en ekonomisk
organisation med kooperativ residualratt helt eller delvis kan
tillforas residualrattsinnehavaren via prissattningen ar att
det inte nodvandigtvis finns en fullstandig o6verensstammelse
pa detaljerad niva mellan dem som, enligt den agentteoretiska
modellen, &r residualrattsinnehavare och dem som, i juridisk
bemarkelse, ar agare. Det kan i princip finnas dgare som inte
ar residualrattsinnehavare och residualrattsinnehavare som
inte &r dgare. Inom ICA-Rérelsen fanns exempel pd bdda dessa
fenomen.

Det var ICA-butikerna som var residualrattsinnehavare i
regionféretagen, medan det var ICA-kdpmdnnen och ICA AB som
var agare. Genom att ICA~-koépmannen vanligen i huvudsak var
residualridttsinnehavare i ICA~butikerna, och darmed indirekt
ocksd 1 regionféretagen a&r det inte alltid nédvandigt att géra

distinktionen.

Regionféretagen var savdl agare som residualrattsinnehavare (i
bada fallen delvis) i ICA-butikerna. Deras del i
residualratten var inte kopplad till deras del i
aktiekapitalet. Andelen i aktiekapitalet varierade mellan

grundar- och sjdlvdgandeperioderna. Delen i residualratten var
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vidare betydande ocksa sedan delen i aktiekapitalet blivit
obetydlig.

Det var regionféretagen som var residualrattsinnehavare i ICA
AB och de specialiserade dotterbolagen, medan det var
ICA-FOrbundet som var 4gare i ICA AB och ICA AB som i sin tur
agde de specialiserade dotterbolagen. Genom att det var
ICA-képmannen som dels kontrollerade ICA-Forbundet, dels
indirekt var residualrattsinnehavare i regionféretagen via
sitt innehav av residualritten i ICA-butikerna ar det inte
alltid nédvandigt att géra distinktionen.

Det har emellertid under perioden funnits "externa® agare, det
vill sdga &gare som inte varit aktiva ICA-kSpmdn, i saval
regionféretagen som i ICA AB. Dessa har varit agare, men inte

residualrattsinnehavare (jamfér s. 183 ovan).

Distinktionen ar viktig, eftersom den visar pa begradnsningar i
ett traditionellt "“agarbegrepp”, andel av kapitalet respektive
andel av rosterna, nar det galler att férklara ett foretags
ekonomiska organisation. En analys av utformningen av rédtten
till residualen enligt de agentteoretiska modellerna visar
ocksd pa en begridnsning i ett annat traditionella &garbegrepp,
juridisk foretagsform, nar det gdller att férklara ett
féretags ekonomiska organisation. Regionféretagen ar
aktiebolag, men har en ekonomisk organisation som i mycket

liknar den som finns i mdnga ekonomiska féreningar.

Det finns sdledes i mitt material saval stéd foér
agent-modellen som motsagelser. Det finns ocksa ett antal
iakttagelser som inte direkt motsdger agent-modellen, men dar
det &r pd sin plats att mana till férsiktighet vid tolkningen
av agent-modellens resultat. En viktig saddan iakttagelse ar
att utformningen av residualratten kan vara en komplicerad
mellanform av flera olika typer. Konfrontationen mellan
modellen och milstolparna visar p& ytterligare nagra saker.
Kontrakten 4r av olika karaktar formellt sett.
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Kontrakten ingds i madnga fall med en juridisk person. Det
finns i vissa fall starka kopplingar mellan kontrakten for
6verskottsférdelning och ledningsorganisation och 6vriga
"kontrakt” i foretaget. Det kan vara mer eller mindre

missvisande att bortse fran dessa faktorer.
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10. Sammanfattning och slutsatser av
studien

Denna studie har tva syften, dels att analysera en
principiellt intressant agandeform och dess betydelse for ett
féretag, dels att ge perspektiv pad tva olika modeller for att
férklara dgandeformens betydelse fér ett féretag. For att
uppnd dessa syften utnyttjas en strukturell modell av helheten
och de enskilda delarna samt en agentteoretisk modell av
ekonomisk organisation. Med den inriktning studien har &ar det
givetvis viktigt att klargodéra vilka slutsatser som kan dras
utifrdn respektive modell, och under vilka férutsattningar

dessa galler.
10.1 Betydelsen av agandeformen fér ICA-Rorelsen

ICA-Rérelsen uppvisade under perioden en god formaga att
hantera samspelet mellan helhets- och delperspektiven fran
bade roérelsemdssig och finansiell synvinkel. Rérelsemissigt
kombinerade ICA-ROrelsen en frivillighet i samarbetet mellan
parti~ och detaljhandel, som framhéll delperspektivet, med en
utbyggnad av distributionsapparaten, som framhéll
helhetsperspektivet. Finansiellt kombinerade ICA-Rérelsen en
sinnrik form fér enskilt agande av ICA-butikerna, som framholl
delperspektivet, med en automatik i riskkapitaltillvaxten i

regionfoéretagen, som framh6ll helhetsperspektivet.

Ett viktigt sardrag fér kooperativa féretagsgrupperingar (och
da avses savdl agarnas egna verksamheter som deras gemensamma
verksamheter) ar avsaknaden av en hierarkisk struktur fér att

betona helhetsperspektivet. ICA-ROrelsen lyckades trots detta
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att fd en tillrdcklig betoning av helhetsperspektivet under
den studerade perioden. Det a&r emellertid inte sjdlvklart att
slutsatserna fran analysen av ICA-Rdrelsen kan generaliseras
till andra féretag med agandeformer som liknar ICA~-Rérelsens.
ICA-Rérelsens framgangsrika hantering av samspelet mellan
helhets- och delperspektiven under den studerade perioden
tycks ha underldttats av att denna period som helhet innebar
ett mycket expansivt skede med en dékande totalmarknad. Det ar
méjligt att resultatet skulle bli annorlunda pa en marknad med
andra forutsattningar (i en annan bransch under samma period,

eller i samma bransch under en annan period).

ICA-Rérelsen hade under perioden en férdelaktig form av
ekonomisk organisation. Agent- och kapitalkostnader var
férhallandevis laga fo6r ICA-Rdérelsen totalt sett. Den i
huvudsak ledningskopplade residualrdtten i ICA-butikerna
medférde laga agentkostnader i detaljhandelsledet.
Kapitalkostnaderna i detaljhandelsledet, som kunnat bli
prohibitiva vid en renodlat ledningskopplad utformning av
residualratten, hanterades genom ett inslag av kooperativ
residualratt i ICA-butikernas ekonomiska organisation. Den
kooperativa residualratten i regionféretagen medforde vidare
specialiseringsférdelar betraffande beslutsfattande.
Potentiella nackdelar med en kooperativ residualréatt i
jamforelse med en avskiljbar undveks. Horisontproblem
motverkades av bland annat skattemdssiga férdelar. Problem med
gemensam egendom motverkades av férlagskapitalets koppling

till de enskilda residualrattsinnehavarna.

Det gar inte heller i detta fall att med sdkerhet generalisera
resultaten fran analysen av ICA-Rorelsen till andra féretag
med en kooperativ utformning av residualratten. En viktig
forutsdttning fé6r ICA-Rérelsens effektivitet enligt den
agentteoretiska modellen var att det fanns ett starkt samband
mellan de enskilda ICA-képmdnnens arbetsinsats och den totala
konkurrenskraften under den studerade perioden, det vill saga

att agentproblemen i detaljhandelsledet dominerade &éver andra
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problem. I en situation dar de enskilda agenternas
arbetsinsats i ett led i distributionskedjan inte kan
tillmatas denna dominerande betydelse, utan dar exempelvis
kapitalkostnadsrelaterade faktorer blir viktigare ar inte

férdelarna med denna utformning av residualrdtten lika stora.

10.2 Den strukturella modellen

Den strukturella modellen av helheten och delarna har
utvecklats utifrdn Ostmans (1984) diskussion kring finansiella
beroendeférhdllanden. Jag sarskiljer agandeformen och
finansieringspolitiken som strukturella faktorer av betydelse
for samspelet mellan helhets~ och delperspektiven fran

finansiella utgdngspunkter.

Jag betonar dessutom prispolitiken (gentemot kund) som en
under sarskilda omstandigheter ytterligare viktig faktor.
Prispolitiken, som utformas i ett rérelsemdssigt perspektiv,
far finansiella konsekvenser vid sidan av de rérelsemdssiga,
nédr det finns en koppling mellan agarintressen och

kundintressen.

Prissattningens betydelse ocksa i ett finansiellt perspektiv
ar lika framtradande 1 andra kocperativa féretag, dar det
finns en koppling mellan agarintressen och andra
rorelsemdssiga intressen. Den spelar en betydelsefull roll
ocksd ndr foéretaget dgs av exempelvis leverantdrerna eller de
anstéllda. Skillnaden ar da bara att i dessa fall ar det
foretagets inképspriser (prissattningen pd insatsvaror)
respektive dess lénekostnader (prissadttningen pa arbetskraft)

som ar av betydelse.

I den strukturella modellen betonas sambandet mellan
rérelsemdssiga och finansiella faktorer. De finansiella
faktorerna kan inte betraktas fristaende fran de
réorelsemdssiga. Samspelet mellan helhets- och delperspektiven

i rérelsemassiga fragor ar i manga fall viktig fér den
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finansiella utvecklingen. I den andra delen av modellen
sdrskilis betydelsen av affarsportféljens sammansattning och
den organisatoriska strukturen fér samspelet mellan helhets-

och delperspektiven.

10.3 Den agentteoretiska modellen

Jag har tillédmpat den agentteoretiska modellen pa svenska
empiriska data. Den agentteoretiska modellen av ekonomisk
organisation ar fortfarande pa ett tidigt utvecklingsstadium.
Jag kan emellertid visa att det ar méjligt att ge en
sammanhiangande bild av ett heterogent empiriskt material pa
detaljerad niva utifran modellerna. Ett flertal faktorer kan

relateras till varandra pa ett meningsfullt satt.

I de agentteoretiska modellerna av ekonomisk organisation ses
ett foretags utveckling som en jamviktsprocess som grundas pa
ett antal individers beteenden. Féretaget har ingen "sjal".
Detta synsatt kan ligga mer eller mindre ndra till hands.
Foretag som kannetecknas av en radikalt andrad
verksamhetsinriktning och organisatorisk struktur, d&ar
tillgangsmassan blir fundamentalt annorlunda eller dar
finansieringsformerna skiftar i hég grad ligger nara till
hands fér en sadan tolkning. Det finns féretag som genomgatt
sd stora férandringar, att namnet i stort sett ar det enda som
det "nya" foéretaget har gemensamt med det "gamla”.
ICA-Rorelsen kannetecknas daremot av en hdég grad av
kontinuitet i verksamhetsinriktning, organisatorisk struktur
och finansieringsformer. Det Ar ett styrketecken fér den
agentteoretiska modellen av ekonomisk organisation att den,
trots allt, kan tillampas pa ett meningsfullt satt ocksa pa
ett sadant féretaqg.

Det synsatt som finns i den agentteoretiska modellen, att
olika ekonomiska organisationsformer konkurrerar i alla typer
av aktiviteter, representerar en syn pd vad en marknadsekonomi
ar som kompletterar den syn som fokuserar pa konkurrens mellan
foretag pa produkt- och resursmarknader.
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Jag visar ocksd att det med modellens hjalp ar méjligt att
klassificera ett empiriskt material och identifiera generella
problem vid olika ekonomiska organisationsformer. Den
agentteoretiska modellen ger en "aha-upplevelse® betraffande
ICA:s problem i olika avseenden. De olika problem som
ICA-Rorelsen stalls infér ar inte pd nagot satt unika for
ICA~ROrelsen utan gemensamma f£6r de ekonomiska
organisationsformer som delar ICA~rorelsens egenskaper i for

problemen relevanta avseenden.

Ett vanligt argumentet fér kooperativa foéretag ar att i en
kooperation “tar man sjdlv hand om vinsten®. Om "vinst" ses
som en ersattning fér risktagande innebadr det sjalvklart att
man darigenom "sjalv bar risken". Om utsikten till "vinst" ar
ett effektivt satt att hantera "uppféljning" i ett foéretag
innebar det faktum att "man sjdlv tar hand om vinsten” ocksa
att "man sjalv internt star foér uppféljningen®. Detta
férefaller i ett agentteoretiskt perspektiv vara att ge upp
specialiseringsférdelar.

Det talas i den allmdna ekonomiska debatten om féradndringar i
agandeformerna i riktning mot ett sdrskiljande av finansiella
och rorelsemassiga intressen fér olika kooperativa foéretaq,
exempelvis konsumentkooperativa foéretag, sparbanker och
omsesidiga forsakringsbolag. Det vanligaste argumentet fér en
sddan foéradndring tycks vara forbattrade méjligheter till
kapitaltillskott fran Agarna, men ocksd andra férdelar, som
till exempel "att f4 en prislapp pa foretaget® eller "att fa
ett okat tryck i foretaget" o d forekommer. Dessa fragor
forefaller att med férdel kunna analyseras utifran den
agentteoretiska modellen.

Det ar enligt min uppfattning intressant att studera
kooperativa féretag utifran den agentteoretiska modellen. Det
finns inte pavisat nagra entydiga férdelar med en kooperativ
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residualrédtt i de agentteoretiska modellerna. Trots detta
férekommer de i betydande omfattning. Ytterligare studier av
dessa foéretag skulle kunna bidra till att ytterligare
férbattra kunskapen om den agentteoretiska modellens
anvandningsomraden och begransningar. En bidragande orsak till
att en kooperativ residualratt forefaller svag enligt den
agentteoretiska modellen a&r att den jamférs med en ideal,
avskiljbar residualratt. I praktiken kannetecknas agandet av
bérsregistrerade féretag ocksa av ett flertal mellanformer,
exempelvis institutionellt &gande och korsvist &gande som var
och en har sina specifika effekter pa agent- och
kapitalkostnader.

Slutligen ger jag en antydan om i vilken riktning en
utveckling mot en mer strikt hypotesgenerering och
hypotesprévning utifran den agentteoretiska modellen av
ekonomiska organisationsformer skulle ga. Detta sker genom en
jamférelse mellan utsagor baserade pd modellen och den
faktiska utvecklingen inom ICA-Rérelsen.

Modellerna diskuterar renodlade former av olika typer av
residualratter. Mitt empiriska material visar att utformningen
av residualratten kan vara en komplicerad mellanform av flera
olika typer. Detta foérsvarar naturligtvis férutsagelser
utifran modellerna, eftersom dess férutsiagelser om
effektivitet 4r av kvalitativ natur, i den bemdrkelsen att de
anger riktningen pa& effektiviteten vid en férandring men inte
styrkan. Det gor att det ar svart att vaga olika effekter mot

varann.

Agentteorin tillampas i modellerna pd férhallandet mellan
agare och foretagsledning med utgangspunkt fran kontrakten fér
overskottsférdelning och ledningsorganisation. En principiellt
viktig fraga ar naturligtvis om en analys av dessa kontrakt
formar att fanga karaktdren pd detta foérhallande tillrackligt
bra for att méjliggdra en meningsfull tolkning.

Frédgestdllningen kan illustreras med ett resonemang



219

Jensen/Meckling (1976) for. Jensen/Meckling havdar att
agentproblematiken dr allmdngiltig. Den existerar pa alla
nivéder i en organisation. De menar emellertid att analysen av
agentproblemen pa lagre organisatoriska nivder 1 foéretaget &r
svarare, eftersom karaktdren pa avtalsparternas skyldigheter
och rattigheter ar mycket mer varierad och vanligen inte lika
precist specificerad i uttryckliga kontraktsmidssiga former.
Férhallandet mellan dgare och féretagsledning ar ddremot ett

mer renodlat agentférhallande.

Jensen/Mecklings reservation mot att utnyttja agentteorin fér
att forklara férhallanden pa lagre organisatorisk niva i
foretaget kan emellertid 6verféras till férhdllandet mellan
dagare och foéoretagsledning. Det ar inte sjalvklart att
karaktdren pd dessas relation fangas pad ett tillfredsstallande
satt utifrén en analys av kontraktsmidssiga skyldigheter och

rattigheter.

Jag har visat att det pd detaljerad niva finns likheter mellan
de olika kontrakten inom ICA-ROrelsen och synen pa kontrakten
i den agentteoretiska modellen. Kontraktens tillkomst
kdnnetecknas av ett omfattande utredningsarbete i
partssammansatta kommittéer och utformas delvis pa basis av
erfarenheter fran tidigare kontrakt. Det finns emellertid

ocksa betydande skillnader:

o kontrakten uppvisar stor variationsrikedom formellt sett

o kontrakten ingas pad detaljerad niva mellan fysiska och
juridiska personer eller juridiska personer sinsemellan

o det finns dmsesidiga beroendefdrhdllanden mellan kontrakten
for overskottsfdrdelning respektive ledningsorganisation och
andra kontrakt av rorelsemdssig karaktar

Jag har visat pad en mdéjlig vidareutveckling av den
agentteoretiska modellen i ett av dessa avseenden. I de
agentteroretiska modellerna diskuteras inte formerna fér att
overfora residualen till residualrattsinnehavaren eller for

att lata residualrdttsinnehavaren garantera dvriga
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kontraktsenliga forpliktelser. Detta adr delvis en £f61jd av att
modellerna inte betonar att kontrakten de facto sluts med
foretaget. Om man tar hansyn till detta, och samtidigt
analyserar formerna for att &verfdéra residualen respektive att
lita den garantera 6vriga kontrakt ar det ofrankomligt att
skattemassiga hdnsyn kommer in i bilden. Jag har visat att om
man inkluderar skattemdssiga hadnsyn i analysen kan man finna
férdelar med en kooperativ residualratt i jamférelse med en
avskiljbar och att horisontproblemet inte blir lika

framtradande.

Perrow (1986) kritiserar agentteorin fér att den bara
fokuserar pa agentens bedragliga beteende. Den antyder att
agenten pa olika satt férsdker att sko sig pa huvudmannens
bekostnad. Mitt empiriska material ger en annorlunda bild av
agenterna, det vill sdga foéretagsledningen i de gemensamt agda
ICA-foretagen. Féretagsledningen har en viktig uppgift att
sakerstdlla foretagets langsiktiga intresse i en situation dar
dgarna saknar viktiga incitament att gdéra detta och kan tankas
ha en alltfér kortsiktig inriktning.

Den agentteoretiska modellen av ekonomisk organisation arbetar
med ekonomiska begrepp snarare an juridiska. En férdel med
detta ar att grundlaggande ekonomiska samband framhdvs. En
analys av "formerna for overskottsdelning® kan i vissa fall
saga mer an en analys utifran andra "traditionella®
agarbegrepp. Den agentteoretiska modellens urval av faktorer
och samband mellan dessa betonar andra saker an den
strukturella modellen. For det foérsta betonas i den
agentteoretiska modellen att &verskottets storlek inte ar
oberoende av dess fdérdelning mellan olika intressenter. Foér
det andra fokuseras intresset i den agentteoretiska modellen
pd betalningsflédena inom féretaget. For det tredje fasts stor

vikt vid olika typer av marknadsmekanismer.



221

10.4 Framtida forskning

De uppslag fér framtida forskning som studien kan ge &r av tva
olika inriktningar. Fo6r det férsta finns forskning som
metodmassigt anknyter till studien, men sker pa ett annat
empiriskt material. Jag har ovan konstaterat att det vore
intressant att gdéra en bredare studie av kooperativa féretag

med ett agentteoretiskt perspektiv.

Fér det andra finns forskning som anknyter till mitt empiriska
material, men har en annan metodmidssig inriktning. En logisk
f61jd av konstaterandet att det inte finns ndgot teoretiskt
perspektiv som ensamt férmar att férklara en komplex
verklighet, ar insikten att det maste finnas andra perspektiv
&n de som ar representerade i denna studie, som ar viktiga foér
att forstd ICA-Rérelsens utveckling.

Agentteorin har, med viss ratt tycker jag, kritiserats for att
ge en alltfor "blodlés" bild av dgare och fdéretagsledningar
(se exempelvis Hedlund m f1 1985). En invandning mot de
perspektiv som anvands i denna studie &r att de inte i
tilirdcklig omfattning fangar de enskilda mdnniskornas stora
betydelse fér ICA-Rérelsens utveckling. Darmed uteblir ocksa

en del av dramatiken i handelseférloppet.

Med en annorlunda ansats kan enskilda personers betydelse
framhdllas pa ett annat satt. Wirs&ll (1983) berdttar om
ICA-Rérelsens centralgestalt Hakon Swenson, och dennes
engagemang. Med en sadan inriktning pa studien skulle
ICA-RoOrelsen kunna karaktdriseras som en "vackelserodrelse®. I
en intervju i Hakons jubileumstidning (1988) sager Carl-Hakon
Swenson att hans far, lika gdrna kunde ha blivit predikant.
"Han var i1 varje fall ndgot av en missionar - som varje

nyskapare®.

Medveten om dessa andra perspektiv ser jag mitt bidrag som en
fokusering pa de ekonomiska sambanden, bade de tydliga och de
underliggande. Detta kan kompletteras av insikter pd andra

omraden.
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Appendix 1

METOD FOR ANALYS AV LONSAMHET, FINANSIERING OCH TILLVAXT

Analysen baseras pad arsredovisningsdata. Data ar hamtade
direkt ur balansrakningarna. Undantag gérs for cbeskattade
reserver. De obeskattade reserverna bestdr i analysen av
redovisade obeskattade reserver och en uppskattning av "dolda®
obeskattade reserver utifrdn noter till balansrdkningarna och
vissa uppgifter i resultatridkningarna. Dessa uppskattningar
galler dels lagerreserven, dels s k avskrivningar utéver plan.
1958 redovisas for foérsta gangen anskaffningskostnaden fér
varulagret i en not, vilket medger en berdkning av den dolda
varulagerreservens storlek (bruttoredovisning av
varulagerreserven kom 1976). Detta medfér att siffrorna fram
till och med 1957 inte ar helt jamférbara i detta avseende
(reserven som finns 1958 mdste ha byggts upp under ett antal
ar). Nar de bokfdéringsmadssiga avskrivningarna ar stérre a&n s k
avskrivningar enligt plan skapas vid avskrivningstidpunkten en
obeskattad reserv. Denna redovisas inte i Hakon (med undantag
fér det sista &ret i undersdékningsperioden). Den dolda
anldggningsreservens storlek har berdknats som det
ackumulerade vardet av avskrivningar mot investeringsfond
(sdrredovisade i resultatrakningen) 6éver &ren. Denna
berakningsmetodik innebdr en viss &verskattning av reservens
storlek da denna i realiteten successivt uppldses i takt med
att den tillgang som skrevs av mot investeringsfond férbrukas.
Denna effekt motverkas av det faktum att eventuella skillnader
mellan bokforingsmassiga avskrivningar och avskrivningar
enligt plan i1 6vrigt inte finns med i analysen. En jamférelse
mellan det pa detta satt berdknade vardet och det vdrde som
faktiskt redovisas 1987 visar att totaleffekten innebdr en
viss oOverskattning av reservens storlek.

Samtidigt som de obeskattade reserverna har justerats med en
uppskattning av dolda obeskattade reserver har det redovisade
totalkapitalet uppjusterats med samma belopp (£6r att
bibehdlla den redovisningsmassiga identiteten
"totalkapital=skulder + eget kapital®). vid analysen antas att
det finns en latent skatteskuld i1 de obeskattade reserverna
(jfr Johansson 1976). Schablonmissigt har denna faststallts
till 50 % av de totala obeskattade reserverna.

Johansson (1980) diskuterar soliditet i grossistféretag. Han
konstaterar att skulder som hanger samman med varuinkép och
personalkostnader tillsammans med skattekrediter kan ge ett



223

grossistféretag en till synes 1lag soliditet utan att nagra
"egentliga" 1lan fran banker eller 6évrig kreditmarknad tagits

upp.

I figur Al redovisas de totala skuldernas férdelning pa olika
skuldtyper. I denna analys sdrskiljs kortfristiga skulder
(huvudsakligen roérelseberocende och formellt rantefria skulder
som t ex leverantérsskulder), langfristiga skulder och
skattekrediter (i totala skulder ingdr ej "kortfristigt
férlagskapital - jfr nedan).
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Figur Al De totala skuldernas férdelning pa olika skuldtyper
i Hakon (moderbolaget) 1948-87

Den skulddkning som redovisas for perioden som helhet synes
vara hanférlig till kortfristiga skulder och skattekrediter.
Langfristiga skulders andel av de totala skulderna har minskat
kraftigt under perioden.

Vid rékenskapsanalys gérs vanligen en uppdelning av den totala
finansieringen p& de tva huvudgrupperna eget kapital och
skulder. Eventuella mellanformer av eget kapital och skulder
foérdelas till endera av dessa tvd. Forlagskapital brukar
betraktas som en sadan mellanform (se t ex Jensen/Johansson
1969). Fragan uppstdr hur regionforetagets forlagskapital
skall klassificeras. Férlagskapitalet ar ett viktigt sardrag i
regionforetagens finansiering, och behandlas darfér som en
tredje oberoende kapitalform vid sidan av skulder och eget
kapital. I de fall en klassificering a&r ndédvandig foérs det
till eget kapital med motiveringen att det a&r frdga om
efterstallda lan fran féretagets agare (undantag gérs fér s k
kortfristigt férlagskapital frdn 1977 - se nasta stycke).

Fran och med 1977 sdrredovisas den del av férlagskapitalet i
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Hakon som bestar av intjénade bonusmedel, vars bindningstid
gatt ut men som medlemmarna trots detta inte tagit ut, utan
féredragit att "frivilligt" lata stéd kvar i regionforetaget.
Dessa "kortfristiga férlagsmedel® har existerat fran och med
1953 (dock utan att sarredovisas foérran 1977). Fr o m 1985

kvittas dessa mot varufordringar pd medlemmarna. Se fig. AZ2.

75procem
50
25
L ---- exkl. kort-
L fristigt
I —1inkl.kort-
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1930 55 60 65 70 VS 80 85

Figur A2 Andelen forlagskapital av total finansiering i Hakon
(moderbolaget) inklusive respektive exklusive kort-
fristigt foérlagskapital

Vid en analys av tillvadxten i riskkapital dar forlagskapitalet
jamstdlls med traditionellt eget kapital dékar séaval den
absoluta tillvaxten, eftersom den drsvisa nettoférandringen
(6kningen) av férlagskapitalet tillkommer, som kapitalmittet,
eftersom férlagskapitalet inkluderas i eget kapital. I figur
A3 Jamfors tillvaxten i eget kapital inklusive

férlagskapital med motsvarande exklusive fdrlagskapital.
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Figur A3 Tillvaxt i eget kapital inklusive férlagskapital
(dE’/E’) respektive exklusive férlagskapital (dE/E)
i Hakon (moderbolaget) 1948-87.

Den relativa tillvaxten i eget kapital ar ungefdr densamma,
oberoende av vilket betraktelsesatt man valjer.

Alla komponenter i tillvaxten i eget kapital kan likasa
uttryckas i relation till det ingdende egna kapitalet
inklusive férlagskapitalet fér att erhdlla relativa matt. vid
en sadan analys ar det rimligt att betrakta rantan pa det
langfristiga férlagskapitalet (som ingdr i eget kapital) som
en ersattning till féretagets dgare. Denna ranta uppskattades
och drogs av fran den redovisade rantekostnaden. Det justerade
resultatet efter skatt ékade sdledes darigenom med detta
belopp. Beloppet betraktades sedan som en sarskild avdragspost
vid tillvaxtanalysen av eget kapital. Nar tillvaxten i eget
kapital bryts ned pad dess komponenter (se fig. A4) aterkommer
vasentligen samma bild som tidigare redovisats.
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Figur A4 Rantabilitet pd eget kapital inklusive foérlags-
kapital efter skatt (REes’), ranta pa foérlagskapital
i férhallande till eget kapital inklusive férlags-
kapital (Ranta/E’), utdelning i férhdllande till
eget kapital inklusive forlagskapital (U/E’) och
nettoférdndring i férlagskapital i férhallande till
eget kapital inklusive férlagskapital (Netto-
férlag/E’) 1948-87.

Utdelningen relateras till ett stérre ingdende kapital och
dess relativa vikt minskade under perioden. Ranta pa
forlagskapital i forhdllande till eget kapital inklusive
férlagskapital var relativt stabil och 6kade under perioden.
Tillsammans motsvarade avdragsposterna utdelning och ranta pa
forlagskapital i forhallande till eget kapital inklusive
forlagskapital i stort sett REes’ under den tidigare delen av
perioden. Tillvaxten i eget kapital utgjordes huvudsakligen av
nettofdérandringen i férlagskapitalet. Detta framgar an
tydligare i figur A5 dar enbart tillvaxt i eget kapital och
nettoférandringen i foérlagskapitalet redovisas.
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Figur AS Tillvaxt i eget kapital inklusive férlagskapital
(dE’/E’) och nettofdérdndring i férlagskapital
(Nettoférlag/E’) 1948-87.

I analysen goérs i férsta hand mdtningar pad moderbolagsniva,
det vill sadga av den juridiska personen Hakon (egentligen
Aktiebolaget Hakon Swenson respektive ICA Hakon Aktiebolag).
Moderbolagsdata finns tillgangliga i form av bade resultat-
och balansrakningar fran undersdékningsperiodens bdrjan.

Koncernbalansrdkning redovisades fér férsta gangen 1953 och en
koncernresultatrakning redovisades fran och med 1977.
Hakon-koncernen, moderbolaget Hakon och dess dotterbolag
justerat f6r interna mellanhavanden, omfattade 1987 sammanlagt
232 bolag. Dar ingick 197 dotterbolag inom detaljhandeln (de
butiker som befinner sig i en grundar- eller
overlatelseperiod, och dar féljaktligen regionfoéretaget vid
denna tidpunkt dgde mer &n 50 % av aktierna). En fo6l1jd av att
de (tillfalligt) &gda butikerna konsolideras ar att de fdretag
som ingdr i koncernen varierar mellan olika ar. Dessutom
ingick, férutom dotterbolagen inom detaljhandeln, ett antal
fastighetsbolag, nagra vilande bolag, nagra bolag vars rérelse
huvudsakligen var av finansiell karaktar samt
storhushallsféretaget Bengt Heidenborg i koncernen.

Har redovisas en kénslighetsanalys dar mdtningarna utférts pa
koncernniva. Vid mdtningar pa koncernniva féljer
operationaliseringen av kapitalmdtten samma regler som vid
matningar pa moderbolagsniva. Posten "6vervidrde i dotterbolag™®
redovisas som avdragspost till det egna kapitalet fram till
dess att forvarvsmetoden bérjar tillampas. Minoritetsintresset
betraktas som eget kapital. Ackumulerade S6veravskrivningar i
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koncernen antas dverensstamma med moderbolagets fram till och
med 1976. Darefter tillampas samma metod foér berdkning av
dessa som redovisats ovan fér moderbolaget fast pd koncernens
siffror. En jamférelse mellan det pa detta satt berdknade
vardet och det varde som faktiskt redovisades 1987 visar att
berdakningsmetoden innebdr en underskattning av de ackumulerade
déveravskrivningarnas storlek. Skillnaderna mellan matvardena
pd moderbolags- respektive koncernnivd med avseende pa det
egna kapitalets andel av den totala finansieringen var
relativt smd (se fig. A6 nedan).

v
75 P ocent
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25
L === koncernen
- ——moder -
8 e bolaget

1850 35 60 65 70 75 80

Figur A6 Andel eget kapital i Hakon -~ moderbolaget respektive
koncernen 1948-87 (koncerndata fr o m 1953).

Forlagskapitalets andel av den totala finansieringen i
koncernen féljde en utveckling liknande den i moderbolaget
fram till 1972. Darefter var koncernandelen betydligt lagre
(se fig. A7).
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Figur A7 Andel férlagskapital i Hakon - moderbolaget
inklusive kortfristigt férlagskapital och exklusive
kortfristigt férlagskapital samt koncernen exklusive
kortfristigt foérlagskapital 1948-87 (koncerndata
fr o m 1953)

Absolutbeloppet av forlagskapitalet var lika stort i koncernen
som 1 moderbolaget fram till 1972. Totalkapitalet uppgick dock
absolut sett till hoégre varden i koncernen &n i moderbolaget
under denna period. Detta fick till £613jd att utvecklingen av
forlagskapitalets andel av den totala finansieringen féljdes
at i koncern och moderbolag, i koncernen dock pa ett par
procentenheter lagre niva. Fran och med 1973 avvek
koncernandelen foérlagskapital i betydande omfattning fran
moderbolagsandelen. Detta beror pa att fran och med detta ar
eliminerades de foérlagsbevis som innehades av de butiker som
konsoliderades i koncernen i koncernredovisningen som en
intern fordran respektive skuld. Fran och med 1985 kvittas,
som konstaterats ovan, det kortfristiga férlagskapitalet mot
varufordringar pa medlemmarna. Darmed redovisas inte nagon
skillnad mellan férlagskapital inklusive respektive exklusive
kortfristigt férlagskapital i moderbolaget i figur A7 ovan.

Rantabilitetsmatten berdknas genomgdende pa ingdende kapital.
Vid analysen av rantabiliteten pa eget kapital efter skatt
definieras "Justerat resultat efter skatt" (taljaren vid
berdkningen av REes) som "Resultat fére bokslutsdispositioner®
- "schablonskatt pd bokslutsdispositioner" (0,5 *
bokslutsdispositioner) - "redovisad skatt". Detta innebar att
extraordinara poster ingdr i resultatmattet. Sdledes ar bl a
aktiedgartillskott till dotterbolag (forekommer vissa ar fran
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och med 1975) samt koncernbidrag redovisade som extraordinara
poster (férekommer vissa ar fran och med 1977) avdragna i
resultatmattet. Koncernbidrag redovisade som
bokslutsdispositioner (férekommer vissa dr frdn och med 1977)
behandlas daremot p& samma satt som 6vriga
bokslutsdispositioner. I figur A8 redovisas berdkningar dar
resultatmdttet berdknats fére aktieadgartillskott och
koncernbidrag redovisade som extraordindra poster (skatten
beriknas pd samma satt som i den ursprungliga analysen).
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Figur A8 Rantabilitet pa eget kapital efter skatt i Hakon
(moderbolaget) inklusive aktiedgartillskott och
koncernbidrag reovisade som extraordindra poster
(REes) respektive exklusive dessa (REes’’) 1948-87.

Det faktum att analysen baseras pd arsredovisningsdata innebdr
att kapitalmatten i enlighet med redovisningspraxis
anskaffningskostnadsbaserade. I Bertmar m fl1 (1979) ges en
redogbrelse for effekterna av denna typ av mdtning jamfért med
anvandandet av s k ateranskaffningskostnadsbaserade matt. I
vissa av mina analyser redovisas inflationen som ett
jamférelsetal. Den har berdknats som férandringar i
konsumentprisindex (eller motsvarande f£6r de tidigare aren i
perioden) mellan tva ar.

Utvecklingen av konsumentprisindex har ocksd legat till grund
f6r omrdkningarna av forsaljningssiffror till fasta priser med
1948 som basar.
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Appendix 2

AUTOMATISK AMORTERING AV FORLAGSKAPITALET

En nedgéng i omsadttningen skulle innebdra risker betraffande
tillvaxten i férlagskapitalet. Vilka effekter detta far &r
beroende av bindningsreglerna for forlagskapitalet.
Regionféretaget har haft tva principiellt olika regelsystem
fér detta:

1. Innevarande ars bonus samt fyra féregaende ars ar bundet i
regionféretaget (Adrets upplupna bonus binds 1 fem ar).

2. Av butikens totala bonustillgodohavanden &r en viss
procentsats av hans totala férsdljning féregdende ar bunden.
Resten ar fri.

Férlagskapitalet ett visst givet ar blir nagot olika i de tva
fallen:

1. F “ =b * (I +I +I +I +I
(t) (t) (t-1) (t-2) (t-3) (t-4)
2. F/ =k * 0
(t) (t-1)

F(t)= Férlagskapital (bundet) ar t

I(t)= Butikens inkop fran regionforetaget ar t

b = bonusprocent pa inkdép (antas vara konstant)

k = den andel av butikens férsaljning som ar bunden
O(t)= butikens totala omsdttning ar t

Uttrycket 2 kan skrivas om fér att uttryckas i termer av inkop
fran regionféretaget:

2. F =k * (I /d) (1+p)
(t) (t-1

d butikens inkép fran regionféretaget/dess totala inkép

(antas tills vidare vara konstant)

butikens genomsnittliga palaggssats 1 den egna rdérelsen

p

Forlagskapitalets starka koppling till regionféretagets
férsaljning (ICA-butikernas inkép) medfér att en nedgang i
denna kan féljas av en minskning av férlagskapitalet. Vilken
metod som ger det stérsta férlagskapitalet beror dels pa
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férsaljningsutvecklingen de senaste aren, dels de enskilda
butikernas képtrohet och genomsnittliga palaggssats pa
inkdpspriserna, samt naturligtvis de valda procentsatserna.

Villkoren fér, och effekterna av, en sadan minskning kan
illustreras pa féljande satt:

1. a =F - F = b * (I -I )> 0 om I < I
(t) (t-1) (t) (t-5) (%) (t) (t-5)
2. a’ =F/ - F! = k * (I -I ) / d) *(1l+p)
() (t-1) (t) (t-2) (t-1)
> 0 om I > I
(t-2) (t-1)
a(t)= "amortering" av férlagskapitalet ar t

On d kan variera mellan olika ar kan uttrycket 2 skrivas

2. a’ =%k * (I /d - I /4 ) * (1+p)
(t) (t-2) (t-2) (t-1) (t-1)

Av uttrycket 2 framgdr att en nedgang i ICA-butikens inkép
fran regionféretaget som beror pa att man vdljer en annan
inképskalla inte minskar férlagskapitalet om butikens totala
forsaljning ar oférandrad (En nedgang i I motsvaras av en
nedgang i 4).

En jamforelse mellan uttrycken 1 och 2 visar att

a’ < a om
(t) (t)
k * (I /d - I /d ) * (1l+p) <
(t-2) (t-2) (t-1) (t-1)
b * (I -1 )
(t-5) (v)

Metod 2 ger en mindre amortering av férlagskapitalet &n metod
1 vid en nedgang dar

I <I
(t) (t-5)

till f61jd av en minskad képtrohet vid ofdréndrad
totalomsdttning (och genomsnittlig pdladggssats i butikerna).

Metod 2 forefaller vara att féredra ur regionforetagets
synvinkel vid (tillfdlliga) nedgdngar i képtroheten (som
innebar att a (t) > 0. En nedgdng i regionforetagets
férsaljning som inte motsvaras av en férsdaljningsnedgdng i
ICA-butikerna far inte nagra negativa konsekvenser pa
férlagskapitalet.
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Appendix 3

BERAKNING AV FORSALININGSTIDPUNKT FOR EN ICA-BUTIK

I detta appendix visas att det ar méjligt att utifran en s k
enperiodsanalys berdkna om det ar mer foérdelaktigt fér
ICA-képmannen att sdlja aktierna i sin butik (som omfattas av
ICA-~avtalet) till regionféretaget vid en given tidpunkt &n att
behdlla aktierna ytterligare ett ar. Darvid utnyttjas samma
ansats som i Johansson (1978). Innehavet av aktierna i
ICA-butiken ses som en ren kapitalplacering.

Det ar i normalfallet inte méjligt f6r en kapitalplacerare att
utifrdn enbart prognoser om framtida REes berdkna om det ar
mer férdelaktigt att sdlja en aktie vid en given tidpunkt
(*nu®) &n att behdlla den ytterligare ett &r, eftersom han
inte med sakerhet kan avgdéra férsdliningspriset enbart pa
basis av rantabiliteten pa eget kapital. Prissattningsformeln
i IcA-avtalet medfdr emellertid att ICA-képmannen har
méjlighet att utifran prognoser om framtida REes berdkna om
det ar mer férdelaktigt att sdlja aktierna i butiken vid en
given tidpunkt ("nu") an att behalla dem ytterligare ett ar.

Enligt den prissattningsformel som finns i ICA-avtalet skall
kopeskillingen i princip motsvara substansvardet av butiken
(redovisat eget kapital + obeskattade reserver - latent
skatteskuld). I analysen bortses fran eventuell ersattning foér
goodwill (som kan utgd berdknad "efter férsiktiga grunbder").
Detta innebar att vardetillvaxten, fére reavinstskatt, i
ICA-képmannens aktier ar lika med butikens REes.

Féljande begrepp utnyttijas:
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A = "pktievarde" fére reavinstskatt vid bérjan av ar t
(t)
A* = "Aktievirde" efter reavinstskatt vid bérjan av ar t
(t)
v = Substansvdrde vid bdérjan av ar t
(t)
m = marginalskatt
b = andel av reavinst som beskattas
RE = rantabilitet pd eget kapital efter skatt ar t
(t)
R = reavinst vid bérjan av ar t
(t)

ke = ICA-kopmannens avkastningskrav

Da gédller att

A* =V * (14RE ) -m* b * (R + RE *V )
(t+1) (t) (t) (t) (t) (t)

Det ar mer fordelaktigt att salja "nu" om
A*x
(t+1)
< (1l+ke)

A*
(t)

Detta uttryck kan skrivas om som
v * (1+RE ) - m* b * (R + RE * V )

(t) (t) (tv) (t) (t)
< (1l+ke)

V =-m*Db*R
(t) (t)
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vilket forenklat kan uttryckas som

ke (L = m % b)

RE 1 - m* b * R
(t) (t)

v
(t)

Detta uttryck kan anvidndas for analys av tva olika
extremvarden, dels nar det inte finns ndgon reavinst i bérjan
av ar t, dels ndr hela substansvardet i bérjan av ar t
motsvaras av en reavinst.

om R = (0 forenklas uttrycket ytterligare till
(t)

ke

> 1 -m®*Db

RE
(t)

Om marginalskatten (m) tilldelas vardet 75% och andel av
reavinst som beskattas (b) tilldelas vardet 40% innebar detta
att det ar mer fordelaktigt att sdlja an att behdalla aktierna
ytterligare ett ar om kvoten mellan ICA-k&épmannens
avkastningskrav och rantabiliteten pa eget kapital efter skatt
i butiken éverstiger 1 - 0,75 * 0,4 = 0,7. Om kvoten
understiger 0,7 ar det mer foérdelaktigt att behdlla aktierna.

Om R / Vv = 1 forenklas uttrycket i stallet till
(t) (t)

ke

RE
(t)

Om kvoten mellan ICA-képmannens avkastningskrav och
rantabiliteten p& eget kapital efter skatt i butiken
overstiger 1 ar det mer férdelaktigt att sdlja aktierna an att
behdlla dem ytterligare ett ar.

Om rantabiliteten pd eget kapital efter skatt i butiken ar
konstant eller fallande innebar detta, att om alternativet att
salja aktierna nu ar att foéredra framfér att behalla dem
ytterligare ett ar, ar det foérstnamnda alternativet ocksd att
féredra framfdr att behdlla aktierna under ett godtyckligt
antal ar framat.

Antag t ex att en ICA-butik startar med ett aktiekapital pa
100 tkr. Lat oss sedan vidare anta att substansen efter en tid
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uppgar till 200 tkr. Detta innebdr att det finns en upplupen
reavinst p& 200~100=100 tkr. Dessutom antas att
marginalskatten &r 75%, att den andel av reavinsten som
beskattas uppgar till 40 % och att ICA-kdépmannens
avkastningskrav ar 10 %.

Uttrycket

ke (1 - m * b)

RE 1 -m*Db * R
(t) (t)

v
(t)

kan skrivas som

RE > (1 -m*Db *R )* ke
(t) (t)

v
(t)

(1-m#*b)

Vilket innebar att om RE éverstiger (1 - 0,3 * 0,5) * 0,1

(v)
0,7 = 12,14%

ar det mer foérdelaktigt att salja nu an att behdlla aktierna
ytterligare ett ar.

Vid en foérvantad REes pd 12,14 % i butiken dr ICA-kdSpmannen
indifferent mellan att sdlja butiken och att behdlla den
ytterligare ett ar. Férsdljning vid tidpunkten t ger efter
skatt:

200 - 0,75%0,4%100 = 170 tkr. Med 10 % avkastningskrav bér
sdledes behdllningen efter skatt om ett a&r uppgd till 170 *
1,1 = 187 tkr fér att ICA~képmannen skall vara indifferent
mellan att sdlja eller behdlla butiken ytterligare ett &r. En
forvantad REes pd 12,14 % innebadr att det egna kapitalet ékar
med 200 * 0,1215= 24,3 tkr. Substansen ékar till 224,3 och
behdllningen efter skatt blir 224,3 - 0,75%0,4%124,3 = 187
tkr, vilket o&verensstiammer med resonemanget ovan.
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Fotnoter

1. Den totala konsumtionen motsvaras av konsumtion av
dagligvaror genom s k "egentlig detaljhandel®™. Uppgifterna har
raknats fram ur SCB:s nationalrakenskaper. I "ICA~gruppen"
ingdr ICA-handlarna och samverkande servicehandel (Nara Dej,
Nara Bra, Hem till Dej ~ inrdknas ej i ICA-R6relsen). I
"Kooperation” ingdr Konsum och OK (trafikbutiker och kiosker).
I "D-gruppen® ingdr Vivo Favdér, Matndra, Minilivs, Bilhdlls,
7-eleven, Pressbyran, Narlivs, Sabis, Ostensson, Samuelsons,
HP Storkdép, Sparlivs i Sthlm samt évriga. I "Saba-gruppen
ingar Saba-Féretagen (Ahlens, B & W Stormarknader,och Hemkdp)
och SSH-handlarna. I "Bergendahl-gruppen" ingdr Favoér Sydvast,
Matoppet samt ett antal s k "frifrasare%. I "Ovrigt" ingar
Metro och S-jouren samt diverse service-, trafik- och
allivsbutiker och andra sdljkanaler. "Ovrigt" har berdknats
som en restpost. Dagligvaror omfattar livsmedel,
kemisk~tekniska férbrukningsartiklar, vissa pappersvaror,
tobak, tidningar och blommor. Gatukoksférsaljning ingar
dessutom. Dar dagligvarornas andel av den totala
butikssomsattningen inte sdrredovisas har denna skattats.

2. I "Kooperation" ingdr KF och Konsum (huvudsakligen Konsum
Sthlm). I "saba" ingdr Dagab och Ahlendistribution. I
"Press—-gruppen® ingdr Presam, Svenska Pressbyran och Plus
Grossist. I "O6vriga” ingar Svenska Tobaks,
Service~-grossisterna, Kiab, Kaka, Metrobutikerna AB, Arvid
Nordgvist, Fruktcentralen B&G, Treab m fl. Direktdistribution
(frdn t ex slakteriorganisationen och mejerierna) ingar ej i
siffrorna.

3. "Riskbarande kapital®" definieras som summan av redovisat
eget kapital, minoritetsintressen, obeskattade reserver och
férlagskapital.

4. Ekvationen bygger pad antagandena att saval
nettotillgangarnas omsattningshastighet som
skuldsattningsgraden ar ofdrdndrade

5. Den arliga avkastningen i féretaget (r) vid vilken den
anstallde ar indifferent mellan en investering i foéretaget och
en privat investering med avkastning "i" kan uttryckas som:
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N
i(1+1)
r = dadr N ar antalet &r tills den anstallde
N lamnar foretaget
(1+i) -1

vilket innebdr att om i = 5% kommer avkastningskravet r att
uppgd till 105%, 23%, 13% och 10% vid en tidshorisont pd 1, 5,
10 respektive 15 ar.

6. F6r att ICA-kSpmannen skall vara indifferent mellan
loneuttag och reavinst erfordras att

n n
(C * 1 / (1+s))* (1-m)= ((l-m*b)*C * (1-t) * (1+i) )/(1+r)

overskott fore ev ldéneuttag i butik

sociala avgifter pd loéneuttag
marginalskatt

andel av reavinst som beskattas

skattesats i butik

bankranta efter skatt i butiken
Ica~-képmannens foérrantningskrav efter skatt
antal ar till férsalining

SREcdcTEHOO

IS T T N 1

I analysen antas att 6verskottet efter skatt i butik (C-t*C)
vaxer med bankranta efter skatt (i). Reavinsten uppgar till
6verskottet efter skatt inklusive bankrantorna. &verskottet
antas vara lika med tillanglig likviditet.

Om fdljande varden insattes

s = 0,35
m= 0,75
i = 0,05
b=0,4
t =0,5

erhdalles féljande samband mellan n och r

n r

5 19,3 %
10 11,9 %
15 9,6 %

Om ICA-képmannens forrantningskrav inte éverstiger det i
tabellen ovan ar det mer fdérdelaktigt med att spara till
reavinst &n att ta ut extra léneuttag. I analysen beaktas inte
att betalning av sociala avgifter paverkar ICA-kopmannens
ATP-poang.

7. Berdkning av soliditet i ett antal bérsbolag

Soliditeten berdknades som redovisat eget kapital och
obeskattade reserver (med avdrag for 50 % latent skatteskuld)
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i férhdllande till total balansomslutning £6r féljande foéretag
(koncerner) : Bergman & Beving, Bréderna Edstrand, Carnedgie,
Catena, Ellos, Hennes och Mauritz, HexaTrade, NK, Philipsson,
Sandblom & Stohne samt Skoogs.
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Summary

1. Introduction

Forms of ownership and their importance for a company are an
intriguing and much discussed subject. The form of ownership
of ICA, a large Swedish company has attracted considerable
interest on the national business scene in recent years. ICA
has been a "success story" over the last two decades at least,
and this success has largely been attributed to the form of
ownership. ICA has a form of ownership which is interesting on
theoretical grounds and it could be said that ICA is a leading
exponent of an ownership form that is not uncommon in Sweden.
This ownership form, which loosely could be described as a
combination of individual and common ownership, is not,
however, generally associated with success. There are quite a
number of companies with forms of ownership which in certain
aspects resemble ICA’s, but which have had serious financial
problems. ICA’s success, however, has led other companies, not
only in the same industry, but in other industries as well, to

consider a similar ownership structure.

ICA is the sixth biggest company (group) in Sweden. ICA
consists of companies engaged in the processing, wholesaling
and retailing of food and convenience goods. ICA has been very
successful in recent years, both measured by market shares and
by financial ratios. ICA stores account for the largest market
share of food and convenience goods sales in Sweden - about
33% of the total market.
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There is a brief description in English of ICA in the Annual
Report in 1986 of ICA Eol, one of the "ICA Companies". It says
about the ICA Companies:

"The 3 350 ICA retailers run their own wholesale, warehousing
and distribution services through their regional companies.
They also own a number of production and processing units as
well as retail services. For collaboration and coordination on
a national scale, the ICA retailers have established the ICA
Association, which is organized in 23 local
menmbers’sections...Joint business ventures are realized in the
wholesale and production companies, organized in the ICA Group
of companies, the parent company of which is ICA AB. This
group is owned by the ICA-retailers through the ICA
Association. ICA AB has eight subsidiaries specialized in
import, wholesale, processing, retail services and
consultancy...The three regional companies, ICA Eol AB, ICA
Essve AB, and ICA Hakon AB, are owned by the ICA retailers
partly through the ICA Association via ICA AB and partly
through their direct shareholdings in the regional company
within the distribution area the ICA retailer runs his
store...ICA stores are essentially family companies...Being
independent companies the ICA stores avoid the disadvantages
of top-heavy central administration. They are able to adapt
quickly to changes and their competitive power is
unequalled...”

One important aspect of the form of ownership is that the
regional companies own a part of many of the ICA stores in
their respective area. This is a consequence of the regional
companies’ playing important roles as financers and risk-
takers when new ICA stores are established. A contract is set
up between the individual retailer and the regional company.
Together they form a corporation for the store, in which the
regional company has a majority of the shares. This is called
"the founding period”. An important principle at ICA, however,
is nevertheless that the individual ICA retailer should own
his store. The intention, therefore, is that the retailer
eventually should acquire all the shares of the store
corporation from the regional company, except for one share
that is to be kept by the regional company. This is called the
"self-owned period". The ownership of ICA is outlined in
figure S.1 below.
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>[* the ICA-Association ‘
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Hakon area 4| |Eol area ¢ Essve area
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Figure S.1 ICA consists of a widespread mutual ownership.
The regional companies ownership of many of the
stores (1%) during the self-owned period is not

drawn in the picture.

There are two common explanations to the success of ICA. Both
are connected to the form of ownership. The first one is based
on the fact that it is the ICA retailers who individually own
their stores and thus have strong personal financial ties to
the success of the businesses. That gives them a higher degree
of motivation, which results in more and more efficient work
than if their personal financial situation had not been so

closely tied to their businesses. The second explanation is
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based on the fact that there is a concentration of resources
in the other commonly-owned ICA Companies, which among other
things leads to the powerful marketing of ICA stores as one

unit.

There is a sort of contradiction between those two
explanations. On one hand, it is important that the financial
surplus in the businesses goes to the individual ICA
retailers; on the other hand, it is important that the
financial surplus is used for the common good of all ICA
retailers. Instead of emphasizing this contradiction, it is
possible to see the explanations as complementary to each
other. The perspectives that should be considered are that of
the single "parts" in isolation (ICA stores) and the "whole"
which they form together (including the other ICA Companies
which have been assigned functions and resources). The
interest in this study is focused on the interaction between
those two different perspectives.

2. The Purpose of the Study

The purpose of the study is twofold; 1) to analyze a form of
ownership that has theoretical interest and 2) to give
perspective on two different models for explaining the

importance of ownership form to a company.

There is an explicit empirical approach to the study. The form
of ownership of ICA is analyzed on the basis of two different
models (first objective). The empirical data also create the
opportunity to make statements about the models as such
(second objective).

3. The Models
The first model is constructed from agency theory (see e.g.

Jensen/Meckling 1976). It is a formal approach, which has been
criticized of not being able to cope with the complexity of
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real organizations and the individuals who take part in them.
The deciding factor in choosing the agency model is the
widespread opinion that the perhaps most important variable in
explaining the success at ICA is that the stores are owned by
individual retailers, which is in line with the agency model

in spite of all its simplifying assumptions.

The agency model is based on contracts between individuals and
does not emphasize what one might call "organizational" or
"institutional" aspects of a firm. I have therefore developed
a "structural model of the whole and its parts" on the basis
of the thoughts stated in the Introduction. The reason for
working with two models is that they permit complementary
explananations. In my opinion, all models are partial models.
No model alone is capable of explaining all the important

aspects of a firm.

The agency model used in this study is a variation of the
models of economic organizations based on agency theory in the
literature, of which Fama/Jensen (1983 a) is one example. They
characterize organizations on the basis of their
specifications of residual claims. They state that there is
competition among organizational forms for survival in any
activity. The form that survives is the one which is most
efficient in specifying residual rights from an agency
perspective. I discuss three different forms of residual
claims. They are related to the forms of organization which
are called "closed corporations® and "open corporations®
(Fama/Jensen 1983) and "cooperatives" (Jensen/Meckling 1979)
respectively.

The structural model of the whole and the parts, which is used
parallel with the agency model in the study, contrasts two
different perspectives in decision making in organizations
such as ICA. A "perspective of the parts” means that it is
primarily the consequences for a single part that are

considered when decisions are made. A "perspective of the
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whole" means that it is primarily the consequences for the
whole that are considered when decisions are made. A
perspective of the whole often leads to operational or
financial dependencies between the parts. This is a step in a
dynamic process. The existence of dependencies between the
parts can motivate a perspective of the whole in future

decision making, which in turn leads to new dependencies, etc.

The structural model of the whole and its parts which is used
in the study to contrast the agency model has been developed
from the reasoning in Ostman (1984). Ostman makes a
distinction between financially independent companies and
dependent ones. This distinction is useful when discussing the
interaction between the perspective of the whole and that of
its parts. When the financial conditions for the companies
deviate from those of a financially independent company, it
could be said that there is an emphasis on the perspective of
the whole.

The structural model of the whole and its parts is extended to
take the interaction of financial decisions and other

operating decisions into consideration.

4. The Method

There were three steps in the data collection. First, a
preliminary study of the dependencies between the ICA
Companies, both operational and financial, was made. Then a
number of structural variables were collected over the studied
period. Finally another set of data pertaining to specific
events ("milestones") was collected.

Five structural variables of importance to the interaction
between the different perspectives are identified in the
study. These five variables are business portfolio,
organizational structure, form of ownership, price policy and
financial policy. The studied period covers the years 1948-87.
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In the structural analysis, I choose to discuss the
interaction between the two perspectives at two different
levels of ICA. Firstly, there is cooperation between a number
of individual ICA stores within a limited geographic area
(¥region®) and a wholesaling company ("regional company®) in
that area (1st level). Secondly, there 1s cooperation at a
national level between such regional companies (2nd level).
Thus the regional company together with all the ICA stores in
the region form a "whole" at the first level, while they are a

"part¥ among others at the second level.

The most important source for the data pertaining to the
business portfolio and the organizational structure is the
annual reports. The data pertaining to the form of ownership
are collected from the annual reports and the standardized
contracts, which are used in the latter part of the period.
Data pertaining to price policy and financial policy are
collected from four different internal studies that have been
carried out by ICA during the research period. Another source
of data for the analysis of those two variables is the growth,
profitability and financial structure as measured by
accounting data (income statements and balance sheets).

The milestones were chosen from two criteria. Firstly, they
should stand out as changes of vital importance for the future
of the company at their respective times of occurence.
Secondly, they should have a clear bearing on the interaction
between the two perspectives from a financial point of view.
Three milestones were identified, two at the first level of

ICA and one at the second.

The agency model has been criticized for analyzing the
contracts as 1f the contractual parts were solely physical
persons, when they in fact are juridical persons in many
cases. In my opinion, this shortcoming could be amended by
further development of the models. In this study, the
contracts are analyzed at a detailed level, where this
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distinction between different forms of contracts is made. The
analysis is limited to written contracts, among which I
classify, besides written agreements between two parts, legal
rules for a certain form of association, articles of
association, and charter of association. I also pay attention
to the specific form by which the residual is transferred to

the residual claimants.

5. The Empirical Findings

Three types of changes that affected the composition of the
business portfolio and organizational structure, and thus the
perspectives, can be identified from an operational point of
view. The first type of change pertains to the forms of buying
and distribution. At the first level, the forms of the ICA
stores buying from the regional companies and the distribution
of merchandize from the regional companies to the ICA stores
changed in such a way as to emphasize mutual dependencies. The
most important single event was the "Hakon Deal" in 1948, when
a system based on travelling salesmen and telephone contacts
was replaced by a system based on written order forms filled
out by the retailers themselves. At the second level, the
forms of buying changed when agreements were made between all
of the regional companies and various suppliers to use the

regional companies’ combined bargaining powers.

The second type of change which affected the perspectives

from an operational point of view was transfers of functions
between ICA Companies. At the first level, the most important
ones occured when the regional companies gradually increased
their part in establishing new stores and (retail) marketing.
At the second level, there were no corresponding transfers of

functions of that magnitude.

The third type of change which affected the perspectives from
an operational point of view was the vertical integration

backwards of the regional companies. At the first level, this
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occured when the regional companies acquired processing
companies. Those companies were later transferred to ICA AB,
and it might be said that this brought the changes of
perspectives to the second level, although that perhaps was of
lesser importance. However, a few companies in that area were
started by ICA AB.

To summarize, there is a clear trend towards an increased
emphasis on the perspective of the whole from an operational
point of view at the first level of ICA during the studied
period. At the second level, the trend is not that clear
although there are some indications of a development in the
same direction.

It is in three different areas that changes in perspectives
can be identified from a financial point of view. First there
are changes in ownership form. At the first level, the most
important single event was the general introduction of the
"ICA Contract" in the early nineteen seventies. The ICA
Contract was a formal contract between the regional company
and an individual retailer, which stipulated, among other
things, the conditions for the regional companies’ initial
ownership of a new ICA store (the founding period) and the
transfer of the ownership to the individual retailer
(self-owned period). The purpose of the regional company’s
initial ownership of a new ICA store was to secure the
financing of the store and cover the expected losses over the
first, often difficult years. This was a logical step in a
development where the regional companies gradually had
introduced different forms of partial ownership of new ICA
stores. At the second level, the most important event was the
formation of the ICA Group (in a legal sense) in 1972. Before
that, the "central organization®, that is ICA AB and the
subsidiaries, had been owned by the individual regional
companies, which in their turn had been owned by the
individual ICA retailers in their respective regions. In 1972
this was reversed so that ICA AB, after the change, owned
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about half of each of the regional companies (the other half
was owned, as before, by the individual ICA retailers). ICA AB
was owned by the ICA Association, where all the individual ICA

retailers were members (compare figure S.1 above).

The second area in which changes in perspective can be
identified from a financial point of view is price policy. An
important characteristic of a company that is owned by its
customers is that the price policy, which is designed from an
operational point of view, should have financial consequencies
besides operational ones. The expected surplus in a company
that is owned by its customers can (partly or entirely) be
transferred to the owners through the selling prices. In a
situation where the selling company is more efficient than its
competitors and has lower costs, a price policy that is based
on market prices, as opposed to the company’s costs,
emphasizes the perspective of the whole (as represented by the
selling company) by keeping surplus for the benefit of the
whole, instead of distributing it to the individual parts.

At the first level, there are no unambiguous indications as to
the price policy of the regional company in the internal
studies or other documents where policies are stated.
However, the analysis of profitability, in terms of after-tax
return on equity or pre-tax return on total capital shows a
pattern that is consistent with the regional company’s having
had market-based prices. The return increased in a period when
the regional companies increased their market shares, and
could be supposed to have had cost advantages relative to
their competitors. At the second level, there are indications
that ICA AB and the subsidiaries had selling prices based on
their own costs, which can be interpreted as an emphasis on
the perspective of the single parts in a context where the
selling companies have cost advantages relative to their

competitors.

The third area in which changes in perspective can be
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identified from a financial point of view is financial policy.
At the first level, there are indications of an increased
emphasis of the perspective of the whole during the studied
period. The regional company provided guarantees for the ICA
stores bank loans to a larger extent. Another indication in
the same direction was the introduction of the new bonus
system in 1948. The bonuses the ICA stores got from their
regional company, based on their annual buyings, were to be
withheld in the regional company in the form of debenture
loans. This increased the financial resources of the regional
company. When the regional company in the early seventies
according to the ICA Contract, became majority owner in the
new stores during the founding period, they received a right
to a percentage of the stores’ profit for a ten-year period.
During the second part of the period under study, there was a
higher growth of equity in the regional company as compared to
the first half of the period. The dividends, however, did not
grow with the profits or the equity. This meant that there
were no incentives for a growth of equity in the regional
company to create a growth in the value of the individual
owners’ shares in the company. At the second level, there are
not any corresponding changes of this magnitude in this

aspect.

6. The Results of the Study

The initial objective was to explain a form of ownership that
is interesting from a theoretical viewpoint. From an
operational point of view, there was an increased emphasis on
the perspective of the whole at the first level of ICA. The
critical question then, is how ICA managed to secure a sound
perspective of the single parts simultaneously with a
perspective of the whole. This was accomplished by a high
degree of freedom in choosing alternative suppliers and
alternative marketing activities as a complement to buying
from ICA and following their marketing strategy.
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From a financial point of view, there was an increased need of
capital in the regional company as a consequence of the
build-up of a distribution net, the transfer of traditional
retailing activities to the regional company and the vertical
integration backwards. This need of capital had to be financed
by a generation and acquisition of financial resources.
Parallel to this development, there was an increased need of
capital in the ICA stores. The ICA stores were not able to
raise the capital themselves. These factors together created a
strong incentive for an increased emphasis on the perspective
of the whole from a financial viewpoint. There was an apparent
conflict between this and the firm belief that a strong
emphasis on the perspective of the parts from a financial
viewpoint was a necessary prerequisite to the success of ICA.
At the second level, however, the conflicts of interest did
not appear as strong because of the smaller focus of the
perspective of the whole from an operational viewpoint, and
because of the regional companies’ ability to raise enough

capital themselves.

ICA used various forms to finance the increased need of
capital in the stores, e.g. acquiring premises for the stores,
providing guarantees for their bank loans, being majority
owner during the first years, and covering deficits. This was
rational behaviour from the perspective of the whole.
Individual ICA retailers did not have the financial resources
that were needed to establish a new store. It was of
importance to ICA to get good retailers, without being
restricted to persons with sufficient private funds (who
indeed were few). This resulted in a strong emphasis on the
perspective of the whole. The necessary perspective of the
single parts was secured by gradually letting the individual
retailers acquire the shares in the store corporation. This
meant a risk that the interests of the whole would suffer in
the event of the individual ICA retailer selling his store to
a party outside of ICA. This risk was eliminated by rules
stating that the individual ICA retailer had first to offer

his shares to the regional company when selling them.
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The individual retailer had to invest only a quite small
amount of his own money in his store. The same principle was
applied to the ICA retailers’ holdings in the regional
company. This could have led to problems. The regional company
shared a part of the individual ICA stores risks. That put
demands on the growth of financial resources in the regional
conpany to ensure the creditors that it was capable of
fulfilling its obligations if that was needed.

The financing of the increased need for capital in the
regional company was accomplished in various ways. They have
in common a feature of "automatic" inflow of funds. The
bonuses were withheld in the regional company as a debenture
loan. As long as the sales increased the amount of those loans
increased. This occured without any special reconsideration on
the part of the ICA retailers, as opposed to the usual
procedure when capital is invested in a venture. The same
thing could be said about the growth of equity through
profitability when the regional company had market based

selling prices and relative cost advantages.

The common feature of these factors also is that the
"automatic” inflow of funds only occurs when the sales
increase. This is in itself a strong incentive to stinulate
growth. It also means that one must be extremely careful when
trying to generalize the results obtained from the study of

ICA to other companies.

The secondary objective concerns the comparison of two
different models for explaining the importance of ownership
form in a company. The perhaps most important lesson from the
structural model is the interaction of the operational and
financial factors when explaining the importance of ownership
form and the need to consider the characteristics of the

product market. Perhaps the most important lesson from the
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agency model is that it is possible to classify a set of
heterogenous empiric observations and identify general
problems as predicted by the model. One might suspect that the
agency model with its focus on individual contracts and
absence of emphasis on organizational factors, is best suited
to analyze companies where those factors are not very
apparent. This study, however, shows that it can also be
meaningful when analyzing a company, which is characterized by
a high degree of continuity in composition of business

portfolio, organizational and financial structures.

The focus of the agency model on a small number of factors
limits its usefulness in certain aspects. Several factors that
were emphasized in the structural model, e.g. operational
factors and the characteristics of the product market, receive
very little attention in the agency model. There are also
important differences between predictions based on the model
and my data concerning specific characteristics of ownership
forms. It is possible to overcome some of these difficulties

through small alterations of the model.

I have studied the contracts on a detailed level and included
the forms of transferring the residual to the residual
claimants in the analysis. I have shown that different forms
to transfer the residual can have different tax consequences
and that it is necessary to make this distinction in a
detailed analysis. There remain differences, however, between

the model and the data in other important aspects.

There are also some other observations of the agency model as
such. The contracts show formally a wide variety. It could be
misleading to group all kind of contracts together. The
parties of the contracts are often juridical persons. It could
be misleading to analyze the contracts as if the parties
always were individuals. There are mutual dependencies between
contracts specifying the residual rights, the decision process

and other "contracts" dealing with primarily operational
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issues. It could, furthermore, be misleading always to take
the operations as given when discussing questions of

ownership.

In my opinion the agency model will play a less dominant but
more integrated role in future research on different ownership

forms.
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