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Forord

Foreliggande rapport belyser fenomenet digitalisering, ett fenomen som for nagra ar
sedan var relativt ouppmérksammat inom svensk detaljhandel men som i slutet av vart
forskningsprojekt i stort sett forekommer i alla diskussioner om detaljhandels framtid,
utmaningar och mojligheter. Trots det vixande intresset for digitalisering finns det
relativt begransad kunskap om vad digitaliseringen inom handeln betyder i praktiken.

Vara observationer och slutsatser ar resultatet av ett tvaarigt forskningsprojekt, vid Centre
for Retailing pa Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet, finansierat av Handelsradet
och Handelns Forskningsstiftelse i Goteborg. Syftet med forskningsprojektet Handelns
digitalisering och fordndrade affdrsmodeller: Mojligheter och utmaningar for den fysiska
butiken har varit att med utgangspunkt i den fysiska butiken identifiera och analysera vad
digitaliseringen innebar for detaljhandeln.

Forskarens roll &r att problematisera, och som Johan Asplund skriver i Om undran

infor samhdillet (1970) ar det ett forsta steg mot kunskap och “ett steg som omojligt kan
overhoppas” (Jonsson, 2016b). Vi har darfor i var forskning velat forsta vad handelns
digitalisering betyder och innebir i praktiken med utgdngspunkt i den fysiska butiken och
vad som skapar virde for affaren och affarerna.

Var forhoppning ar att vi med vara forskningsresultat, sammanfattade i denna rapport
och vidareutvecklade i boken Handelns digitalisering: Undran infér framtidens affdirer
(Hagberg och Jonsson, 2016), kan bidra till 6kad forstaelse for handelns digitalisering
genom kunskap och ett kritiskt forhallningssatt till hur, och om, nuvarande, och/eller
nya, affarsmodeller paverkas av en framvéxande digitalisering. I boken férdjupar vi vara
resonemang och ger ytterligare illustrationer kring handelns digitalisering utifrdn temana
konsumenter, format, varufldden, transparens och organisering.

Vi vill hir sérskilt tacka Handelsradet for intresse och finansiering av vért projekt. Vi vill
ocksa tacka Lena Hansson och Malin Tengblad pé Centre for Retailing, Handelshogskolan
vid Goteborgs universitet for engagemang och support med att sprida information om
vért projekt. Sist men inte minst, ett stort tack till alla ni som har stéllt upp med er tid i
intervjuer och observationer och som bidragit till var forstaelse om handels digitalisering
liksom mgjligheterna och utmaningar for den fysiska butiken. Ett sdrskilt varmt tack

till Ikea for att vi bjods in att delta i ert interna arbete om butikens framtida roll och for
manga intressanta samtal.

Goteborg i december 2016

Anna Jonsson, Niklas Egels-Zandén, Johan Hagberg, Catrin Lammgérd och Malin Sundstrém
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Sammanfattning

Den pagéende digitaliseringen av samhallet blir allt tydligare inom handeln, som bade
paverkar och paverkas av utvecklingen. Digitaliseringen &r inte avgrinsad till e-handel
utan omfattar hela handeln. I detta forskningsprojekt har vi sarskilt intresserat oss for
hur digitaliseringen paverkar handelns affirer i dubbel mening, det vill sdga dels séttet
pa vilket ett handelsforetag gor affdrer, dels den fysiska butiken, afféren, dar handeln till
storsta del fortfarande sker.
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Projektet har haft foljande 6vergripande forskningsfragor:

* Hur fordndras handelns affarsmodeller av digitaliseringen och vilka férdndringar
ger de upphov till for den fysiska butiken?

* Hur paverkar dessa (0o)fordndrade affarsmodeller handelns mdjligheter till
virdeskapande for konsumenter och samhéllet i Gvrigt?

* Hur kan fordandrade mgjligheter till virdeskapande tillvaratas av handelns foretag
och medarbetare?

Digitaliseringen paverkar handelns afférer i dubbel mening,

det vill séga dels sattet pa vilket ett handelsféretag gér affarer, dels den
fysiska butiken, affdren, dar handeln till storsta del fortfarande sker.

Studien, baserad pa 50 intervjuer och observationer av étta detaljhandelsforetag som
representerar olika branscher och storlek, har genomforts i tre delprojekt:

1. Mot féréandrade detaljhandelsformat som kombinerar fysiskt och digitalt
Med utgangspunkt i kundmotet kan man identifiera fyra dmsesidigt relaterade element
genom vilka detaljhandeln digitaliseras: utbytesprocesserna, aktoérerna, platserna och
erbjudandena. Genom digitalisering av dessa element och deras sammankoppling

sker en 0kad hybridisering av fysiskt och digitalt som mer eller mindre paverkar alla
former av handel. I denna sammankoppling erbjuder de fysiska butikerna ett antal
fordelar som kan utmanas men ocksa forstirkas och bli allt viktigare i en 6kande
digitalisering. Digitaliseringen av de fysiska butikerna sker genom att de blir del av
e-handelns infrastruktur, konsumenters 6kade anvéindning av mobila digitala tekniker,
och Okat inslag av digitala tekniker i butikerna. Utifran den fysiska butikens fordelar,
drivkrafterna for digitalisering av fysiska butiker samt hur de fysiska butikerna péverkas
kan vi identifiera fem potentiellt framvaxande handelsformat.

2. Aktiviteter i utbytesprocessen

Utbytesprocessen inom detaljhandeln kan delas in i tre aspekter: transaktion, kommuni-
kation och distribution. Transaktionsaspekten belyses i rapporten genom den fordandrade
kdpprocessen. Distributionsaspekten belyses utifran de fordndrade varufloden som
uppstér i takt med 6kad digitalisering inom handeln och kommunikationsaspekten
belyses genom 6kad transparens.

Kopprocessen: Den digitaliserade konsumenten &r inte séllan uppkopplad dygnet runt
och interagerar med olika granssnitt under sin kopresa. De ldmnar digitala spar som

i sin tur mojliggor for foretag att systematiskt lagra information om kdpbeteenden.
Den fysiska platsen har inte lingre samma betydelse for kopet. Konsumenter har blivit
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mer flexibla kring hur, var och nir kop kan dga rum, dven om det finns geografiska
skillnader. Digitalisering kan for konsumenter innebéra storre makt i form av béttre
forhandlingslédgen och hdgre produktkunskap, men dven att konsumenter med liagre
digital kompetens riskerar att marginaliseras. Samtidigt krdver konsumenter mer av en
relation &n tidigare och &r mer skeptiska, vilket gor det svarare for foretag att underhalla
dkta relationer.

Varufloden: Butikens varufloden kan i stort sett delas upp i tvé floden: till butik och fréan
butik. Traditionellt har fokus inom logistiken varit till butik men digitaliseringen har

fatt butiker att arbeta mer med flodena fran butik till konsumentens ombud eller hem,
”den sista milen”. Varje godstyp, och bransch, har specifika logistiska forutsittningar
for att leverera varor till kund och i rapporten diskuteras kldder, dagligvaror, mobelvaror
och byggvaror. Ingen logistisk 10sning passar alla men effektiva leveranser forutsétter
synkroniserade varufldden mellan samarbetspartners. Den stora utmaningen blir hur
detaljhandelsforetag kan mdta konsumenterna onskeméal om snabbare och flexiblare
leveranser, samtidigt som méal som kostnadseffektivitet och miljomassig hallbarhet ska
kunna uppnas.

Transparens: Via smarttelefoner och appar flyttar digitaliseringen hallbarhetsfrdgorna
in i de fysiska butikerna. Det kommer i framtiden inte att ricka med att anstélla en
avdelning héllbarhetsspecialister som hanterar hallbarhets-
fradgorna utan medarbetarna maste bli mer delaktiga.
Digitalisering leder till 6kad transparens som vél anvéant
kan 6ka forsdljning och (tvirt emot vad foretagsledare
verkar anse) skydda mot mediala skandaler. Den

storsta transparensutmaningen verkar vara att fa fram
nddvindig information och att vara transparent. De

mest omdanande konsekvenserna av digitalisering och
transparens verkar vara att det stéller krav pa forandrad
organisering av virdekedjor: kortare kedjor, farre
leverantorer, farre agenter, storre forstaelse for kedjan,
samarbete med leverantdrer vars affar stodjs av transparens
och sé vidare. For detaljhandelsforetag som till exempel har
byggt sin affér pé ett brett sortiment av 1agprisprodukter inkdpta via agenter utgdr
transparenstrenden saledes en obehaglig utveckling. For sméa och medelstora foretag med
nira samarbete med ett fatal leverantdrer utgor det & andra sidan en mojlighet att inta en
ledande roll och differentiera sig fran de storre bolagen.

3. Organisering av handelns digitalisering

Handelns digitalisering, oavsett hur den forstas och tolkas, innebar och medfor
fordndringar som maste organiseras och ledas av ménniskor. Var studie pekar pa
behovet och betydelsen av att utga fran kundens upplevelse, om mojligheter till fler
men samtidigt ’somldsa” koptillfallen och att butiken fortsatt kommer att spela en
viktig roll. Vi ser hur en digital handelslogik véxer fram genom de nya affarsmodeller
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som digitalisering medfor och erbjuder — och behovet av att integrera hela viardekedjan,
inte minst for att battre kunna méta och interagera med kunden. Vi utléser ett tydligt
behov av att samordna det digitala med det fysiska och att matcha det nya med det
gamla, genom att lata olika personer med olika kunnande arbeta tillsammans. Det
stéller krav pa 6kad samordning och behovet av ett stérre kunskapsutbyte mellan olika
organisationsfunktioner till foljd av krav om dkad transparens.

Handelns digitalisering, oavsett hur den férstas och tolkas,

innebédr och medfér férandringar som maste organiseras
och ledas av ménniskor.

I termer av affdren som fysisk butik ser vi sammanfattningsvis hur digitaliseringen béde
forstérker och fordndrar butikens roll — och att denna i framtiden inte bara kommer att ha
en roll utan flera olika roller. Véra studier visar hur foretag i handeln lagger olika vikt pa
den fysiska butikens roll och graden av digitalisering. Fran Gekas position dir den fysiska
butiken i Ullared har mycket stor betydelse men med relativt ldg grad av digitalisering till
motpolen Mat.se med 4h0g grad av digitalisering och helt utan fysiska butiker och foretag
som Nudie Jeans, Ikea och Ica pa olika sétt balanserandes i gransytan mellan det digitala
och det fysiska. Véra resultat visar dven hur den digitala transformationen kan betraktas
som en balansakt mellan det nya och det gamla, det digitala och det fysiska, det lokala
och det centrala/globala.

I termer av hur man gor affdrer ser vi sammanfattningsvis hur digitaliseringen leder

till, eller skapar mojligheter for, innovationer av affarsmodeller genom férandringar av
format, aktiviteter och organisering, det vill sédga fordndringar i hur handeln skapar och
tillvaratar viarde. Vara resultat pekar pa att de fysiska butikerna utgér en del av dessa
framtida format, aktiviteter och deras organisering. Vi kan ocksa konstatera att de foretag
som vi har studerat har varit snabba pa att diskutera och s6ka nya sétt att utveckla, eller
forfina, sina affairsmodeller, men dven att ménga utmaningar aterstar annu.
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Introduktion

Aven om digitalisering inom handeln ofta likstills med e-handel s #r utgdngspunkten
for denna rapport att digitalisering &r ett betydligt bredare fenomen inom detaljhandeln.
Att digitalisering ofta likstdlls med e-handel &r latt att forstd givet den stora uppmark-
samhet e-handel far och att den ocksa utgdr en viktig del av digitaliseringen. Under det
senaste decenniet har e-handeln 6kat kraftigt i procentuella tal jimfort med den dvriga
detaljhandeln. Genomslaget, och ddrmed fordndringen, har varit storre inom vissa
branscher, som till exempel hemelektronik, 4n andra som till exempel dagligvaror. En
anledning till varfor e-handel hittills haft en relativt liten andel av svensk handel kan
delvis forklaras av en forsiktighet och som baserar sig pé erfarenheter fran den tidiga
utvecklingen av e-handeln och da foérviantningarna var stora men som ersattes av en
skepticism pa grund av den sé kallade dotcom-kraschen (se till exempel Hagberg 2008).
Under senare tid har det dock vuxit fram en midngd nya e-handelsforetag samtidigt som
manga butikskedjor har utokat sin verksamhet med e-handel. Denna framvéxt har skett
parallellt med fordndrade kundbeteenden och med hénsyn till férdndrad konkurrens
inom olika branscher. E-handeln har kunnat erbjuda ett dkat utbud, bekviamlighet och
ofta l4gre priser och har for foretagen inneburit stora tillvixtmojligheter for sévél nya
som etablerade handelsforetag. Trots att e-handeln har vuxit kraftigt i procentuella tal
kvarstar det faktum att den 6vervidgande majoriteten av inkdp gors i fysiska butiker.
Med utgangspunkt i digitalisering som ett bredare fenomen stér de fysiska butikerna
inte pa nagot sétt utanfor denna utveckling utan utgoér tvartom en central del i handelns
digitalisering.

Under senare tid har det dock vuxit fram en méangd nya

e-handelsféretag samtidigt som manga butikskedjor
har utékat sin verksamhet med e-handel.

Mycket pekar mot att vi befinner oss 1 borjan av en omvilvande fordndring av handeln.
Under de senaste aren har det skett en kraftigt 6kad internetanvidndning med mobila
enheter. Nya mobila och digitala tjdnster utvecklas i snabb takt och kopplas samman med
andra produkter och tjénster. Mobila och digitala tekniker blir i 6kande utstrackning en
del av butiksbesoket och i interaktion med butikens personal. Koncept som omnikanaler,
eller multikanaler, och “click-and-collect” har blivit allt vanligare. Sammantaget betyder
det att effekterna av digitaliseringen for handeln blir langt mer omfattande dn vad som
varit fallet med e-handel i traditionell mening. Doherty och Ellis-Chadwick (2010) menar
att medan innovationer och idéer kopplade till internet i detaljhandeln inledningsvis drevs
av foretagen, sa har den senare och troligtvis fortsatta utvecklingen i storre utstrickning
kommit att drivas av konsumenterna. Konsumenter, utrustade med smarta telefoner

eller surfplattor, stéller nya krav pa butikens erbjudanden, till exempel nér det giller
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priser, information och servicevillkor. Nya applikationer utvecklas for att kunna soka
information om produkter utifran pris, hilsa, miljo och etiska aspekter men ocksa for att
underlitta betalningar. Foretagen erbjuder kunderna att till exempel gora bestéllningar
hemifran, medan upphdmtning, returhantering och service fortfarande kan ske i fysisk
butik. Viktigt att komma ihag &r alltsé att en klar majoritet av handeln fortfarande sker i
den fysiska butiken, som alltsd maste forhalla sig till digitaliseringen. P4 en dvergripande
nivé betyder detta att foretagens affarsmodeller med storsta sannolikhet kommer att
omprdvas, utmanas och forandras.

1.1 Syfte och mal

Syftet med vart forskningsprojekt, och ambitionen med denna rapport, ér att utveckla

en forstaelse for hur digitaliseringen paverkar handelns affirer bade i termer av hur
handelsforetag gor affdrer och hur den fysiska butiken — affédren — paverkas. Projektet
har f6ljande dvergripande forskningsfragor, som kommer att belysas i olika delar i denna
rapport och som vi sedan aterkommer till i véar avslutande diskussion:

* Hur fordndras handelns affarsmodeller av digitaliseringen och vilka férdndringar ger
de upphov till for den fysiska butiken?

» Hur paverkar dessa affarsmodeller handelns mojligheter till vardeskapande for
konsumenter och samhéllet i Gvrigt?

* Hur kan fordndrade mdjligheter till virdeskapande tillvaratas av handelns foretag
och medarbetare?

Forskning om handelns digitalisering ar sarskilt viktig i en tid da det

utlovas manga “sanningar och konsekvenser” och behovet av att
”fordndra sig — eller d6”! I en forskningsrapport som denna /
kan det vara vérdefullt — inte minst for framtida ldsning — att el Q
sdrskilt betona att for tre ar sedan nér vi inledde vart projekt f':f

var det fa som pratade om digitalisering av detaljhandeln

och ofta anséags digitalisering vara synonymt med e-handel.
Att digitaliseringen skulle fa omvilvande konsekvenser for
den fysiska handeln — utéver forlorade marknadsandelar till
e-handeln — var det da fa som framhdll. Detta har drastiskt
forandrats under projektets gdng (2014-2016) och numera ér
digitaliseringen pa allas ldppar och utgoér en central del 1 samtal
om handelns och den fysiska butikens framtid. For att illustrera den

Okning och det intresse som vi under projektets gang har kunnat folja, férekommer ordet
“digitalisering” i Almedalsveckans program 32 ganger 2013 och tre ar senare, 2016,
forekommer ordet 395 ganger. Ett annat exempel dr den 6kande strommen av rapporter
och inspirationsforeldsningar om digital transformation (se till exempel Baker, 2015;
Jansson och Andervin, 2016).
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Forenklat kan man identifiera tva huvudsakliga — och lika extrema — positioner i relation
till digitaliseringen av handeln. Den forsta extremen betraktar digitaliseringen som en
fordndring avgriansad till vissa delar av handeln, till exempel e-handelsforetag. Den andra
— och allt mer inflytelserika — extremen presenterar digitaliseringen som en revolution
av hela handeln. Var ambition &r att, baserat pa var forskning, lyfta fram en nyanserad
bild och hur handelsforetag i praktiken forhaller sig till och arbetar med digitalisering.
For de foretag som vi har studerat innebar digitaliseringen nagot som pagar och som
hénder hir och nu. Alla svar och l6sningar finns &nnu inte, utan véxer fram parallellt
med fordandringar av en befintlig verksamhet. Men &ven om digitaliseringen leder till
eller kommer att leda till omfattande fordndringar inom detaljhandeln, sa indikerar vara
studier att fordndringarna inte kommer att vara lika omfattande inom alla branscher,
foretag och omraden. Nyckeln till framtidens affarer tycks ligga i forméagan att navigera
i denna fordndring och balansera det befintliga och det fordnderliga. Digitaliseringens
konsekvenser dr sirskilt relevanta for handelsforetag med stora investeringar i fysiska
butiker och stora kdpcentra att reflektera over. Fragorna har ocksa stort allménintresse
givet handelns roll i samhéllet och ménniskors vardag. Diskussionen om handelns
digitalisering beror ddirmed mgjligheter och utmaningar for en 6kad urbanisering samt
en “doende”, eller eventuellt (re)vitaliserad, landsbygd. I féljande rapport, men dven i
boken Handelns digitalisering: Undran infor framtidens affirer (Hagberg och Jonsson,
2016), diskuteras vad digitalisering betyder och innebar, dels i férhallande till en historisk
exposé om handel dels med koppling till den fysiska butiken.

Var ambition &r att, baserat pa var forskning, lyfta framen

nyanserad bild och hur handelsféretag i praktiken férhaller sig til
och arbetar med digitalisering.

1.2 Rapportens disposition

I ndsta avsnitt beskrivs forskningsstudiens genomférande och de metodologiska
Overviagningar som gjorts. Darefter beskriver vi tidigare forskning och den teoretiska
forforstaelse som var analys utgér ifrdn. Med utgangspunkt i Sorescu med fleras

(2011) ramverk om affarsmodeller inom detaljhandeln, diskuteras sedan observationer
och resultat utifran tre aspekter av detaljhandelns affarer: format, aktiviteter och
organisering. Avslutningsvis diskuteras digitaliseringens paverkan — mojliga eller reella
beroende pa var i genomforandet organisationen befinner sig — och handelns mojligheter
till vardeskapande.
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Metod

I forskningsprojektet har vi betraktat digitalisering som en pagaende fordndring

och foremal for tolkning och reflektion, vilket kréver ett rikt empiriskt material och
fordjupad forstéelse. Studien har genomforts i form av fallstudier av atta foretag inom
detaljhandeln, representerade av olika storlek och branscher. Genom fallstudierna,

som kombinerat intervjuer och observationer, har vi velat forsta hur handelns aktorer
forstar och tolkar digitaliseringen samt vilka effekter de uppfattar det kommer att fa pa
existerande affarsmodeller. Mer specifikt har vi fokuserat pa digitaliseringens péverkan
pa de fysiska butikerna. Det ar viktigt att betona att inget av foretagen i studien pa nagot
sétt ansags sig vara “fardiga” med digitaliseringen. I stéllet for att, som man ofta gor
inom forskning, studera fardiga 16sningar och resultat sa har vi studerat en pagaende
fordndring som vi med hjélp av vart ramverk forsokt analysera och forsta — lika mycket
som handlarna sjilva.

Var ansats mojliggor saledes inga sdkra utsagor om vad framtiden kommer att medfora,
men utifrén vara tolkningar av den empiri vi har samlat in — detaljhandlarnas egna
tolkningar — lyfter vi fram digitaliseringens méangtydighet. Pa sé vis bidrar vi med en
nagot mer en nyanserad — och framforallt realistisk — forstaelse av digitaliseringen

som begrepp och innebdrd for att handeln ocksa béttre ska kunna forsta, och méta,
framtidens afférer. I studier av pagéende fordndringar &r det sjdlvfallet svért, for att

inte sdga omdjligt, att yttra sig om resultatet av de digitaliseringsforsék som vara
fallforetag arbetar med. Var ambition é&r 1 stéllet for utsagor om hur foretag kan maximera
effektivitet i digitaliseringen visa pa olika mdjligheter och alternativ utan att landa i
“one-size fits all” 16sningar (jamfor Whittington, 2001).

2.1 Multipla fallstudier

Vart projekt bygger alltsa pa fallstudier av atta foretag inom handeln: Ica, Ikea, Nudie
Jeans, Hemtex, Gekas Ullared, Byggmax, Mat.se och MediaMarkt. Av dessa har de

tre forstndmnda varit mer djupgéende adn de 6vriga. De tre huvudfallen (Ica, Ikea

och Nudie) dr valda for att de representerar olika branscher, olika storlek och grad av
internationalisering. Dessutom sammanfdll forskningsprojektet med att de ocksa befann
sig i en utforskande fas — sokandes efter tolkningar och 16sningar kring vad digitalisering
innebdr for dem. Att nagra av oss sedan ldnge har kontakt med dessa foretag bidrog till
att vi ocksé kunde fa access, vilket inte minst ar viktigt nédr det handlar om afférskritiska
fragor som dessa. De dvriga fem fallen har valts ut som komplement for att fdnga in
andra branscher och for att fanga in fall ddr man enbart har fysisk butik (Gekas Ullared),
renodlad e-handel (mat.se) eller kombinationer av e-handel och fysiska butiker (Hemtex,
Byggmax, MediaMarkt).
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2.2 Datainsamling

Huvuddelen av vart empiriska material kommer frdn 50 intervjuer med representanter

i vara fallforetag. Vi har dven genomfort kompletterande observationer och workshops.
Var studie av lkea skiljer sig fran de andra fallen i att vi, likt aktionsforskning, foljt Ikeas
forberedande arbete kring digitaliseringens betydelse for den fysiska butikens framtida
roll. Vi genomforde hir savil intervjuer som observationer i en butik for att belysa roster
pa savil strategisk som operativ niva. Under butiksbesoken kunde vi dven samtala med
grupper av chefer och butiksmedarbetare samt fora informella samtal som fordjupade
forstaelsen for vara initiala observationer och reflektioner. Ikea-studien gav en séllsynt
mojlighet att f4 studera en fordandring i realtid och fa ta del av foretagsrepresentanters
funderingar, uppfattningar och upplevelser kring en forédndring i stillet for att som
brukligt studera en fordndring retrospektivt i syfte att utviardera resultat och mata olika
samband (jamfor Alvesson och Sveningsson, 2014). Var forskningsstudie utvecklades
ocksa med tiden till att bli en del av Ikeas interna arbete med att utveckla en ny plattform
for framtidens handel och gav séledes dven input till foretagets fortsatta arbete.

Studierna av Ica och Nudie Jeans var mer traditionella i det att vi i huvudsak bygger

pa intervjuer med personer i olika befattningar pé foretagens huvudkontor och i lokala
butiker. P4 Ica holl vi ett seminarium tillsammans med foretagets representanter dér vi
presenterade véra preliminéra resultat, dels for att ge terkoppling frén studien och dels
for att sdkerstdlla rimligheten i vara analyser. Sjdlvfallet dr det dock vara analyser och
tolkningar som utgér grunden for denna rapport och dér vi valt ut exempel och aspekter
som vi finner sérskilt intressanta och relevanta for vart syfte. I termer av véra dvriga fem
fallforetag varierar dessa i omfattning, men samtliga bygger i huvudsak pa intervjuer med
representanter pa foretagens huvudkontor.

2.3 Analys

Vart empiriska material har analyserats kontinuerligt under projektets gédng. Vi har kodat
materialet i huvudsak induktivt men med hjdlp av litteratur kring handelns digitalisering
och affarsmodeller, tillsammans med litteratur kopplad specifikt till vara olika teman.
Vi har analyserat de olika fallen var for sig men dven i kombination. I nésta avsnitt tar vi
utgéngspunkt i definitionen, av Sorescu med flera (2011), av en affarsmodell och de tre
huvudomradena for vad som péaverkar affiaren och affirerna.

2.4 Avrapportering

Var studie avrapporteras i form av konferensbidrag och vetenskapliga artiklar publicerade
i internationella tidskrifter primért riktade till forskare inom handeln. Vi har bidragit till
texter i mer populdrvetenskaplig form som framst riktar sig till verksamma inom handeln.
Denna slutrapport utgér exempel péa det senare och dess innehall har dérfor i forsta hand
anpassats i forhallande till dess forvéntade praktiska relevans snarare dn dess teoretiska
implikationer.
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Tidigare forskning

I vart forskningsprojekt bar vi med oss en teoretisk forforstaelse om detaljhandelns
logiker, litteratur om affdrsmodeller och vad som skapar virde i afférer samt den —
an sé lange — relativt begrénsade litteratur om digitalisering och sirskilt da handelns
digitalisering. Har beskriver vi kortfattat och dversiktligt vara konceptuella utgangs-
punkter for denna rapport med fokus pa:

o afférer och affarsmodeller,
» digitalisering — innebdrd och betydelse, samt
* handelns digitalisering och den fysiska butiken.

3.1 Affarer och affarsmodeller

Vi intresserar oss inte enbart for hur den fysiska “affiaren” (butiken) paverkas av

digitaliseringen utan dven for paverkan pa hur detaljhandelns foretag gor affarer.

Mer specifikt har vi intresserat oss for hur handelns affrs-

modeller forindras av digitaliseringen. Aven om affirsmodell Afférer Affaren
definieras och anvénds pé olika sétt dr forskare 6verens om

att affarsmodeller bendmner foretagens specifika logik for

att kombinera véirdeskapande (value creation) och tillvara- Ejt?ljZ:iSka
tagande av det viarde som skapas (value appropriation)

(Mizik och Jacobson, 2003). Den akademiska diskussionen %

om affarsmodeller &r omfattande och alltsa inte begrénsad Bt ,"“%;

till detaljhandeln (till exempel Mahadevan, 2000; Amit och Q%'
Zott, 2001; Coombes och Nicholson, 2013). Fér vart projekt Aktiviteter A

har det dock varit sérskilt relevant att utga fran studier om Organisering
affarsmodeller som utgér fran detaljhandeln. Sorescu med
flera (2011) r ett bra exempel pa sadan detaljhandelsfokuserad

litteratur. De definierar affarsmodell som

... ett vilspecificerat system av omsesidigt beroende strukturer,
aktiviteter och processer som fungerar som foretagets organiserande
logik for virdeskapande (for deras kunder) och tillvaratagande av
detta vdrde (for foretaget och dess partner). (Sorescu med flera, 2001,
sidan 4, var Oversattning)

Utifran denna 6vergripande definition identifierar de tre ssmmankopplade kdrnelement
for affarsmodeller inom detaljhandeln:

* detaljhandelsformat (retailing format), det vill sdga en kombination av den 6vergripande
strukturen och de olika aktiviteter som erbjuds,
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* aktiviteter (retailing activities), till exempel inkop, marknadsforing och forsédljning av
varor och tjanster, samt

e organisering (retailing governance), det vill sdga de olika aktorer som &r involverade
i att skapa kundupplevelser och hur de motiveras. Fokus ar hér pé vilka som utfor
aktiviteterna som, var och en och i kombination, bidrar till att tillgodose kundens
upplevelse.

Fordndringar i affdrsmodeller berdr séledes centrala delar av handelns verksamhet och
digitaliseringen kan forvantas leda till ett antal nya koncept dir olika detaljhandelsformat
kommer att testas. Detta innebar i sin tur fordndringar i handelns varufloden, dir nya
kombinationer av floden mellan leverantorer, distributorer, butiker och konsumenter
uppstér samtidigt som befintliga floden fordndras och justeras. Till detta kommer
sirskilda utmaningar for att kunna vara sé kostnadseffektiv, miljomaéssigt hallbar och
attraktiv for konsumenterna som mojligt. Digitaliseringen innebar ocksé stora for-
andringar for handelns medarbetare, som férutom sina ordinarie arbetsuppgifter

stélls infor nya arbetsuppgifter som i bland kan befinna sig langt ifrdn den ordinarie
verksamheten. Nya fragor fran kunderna kommer troligtvis att innebéra behov

av ny kunskap och kompetens hos de anstéllda men ocksé mojligheter till nya

former av kunskapsutbyte mellan sévél anstillda som mellan anstéllda och kunder.
Sammanfattningsvis kommer nya affdrsmodeller som utgér fran digitaliseringen av
den fysiska butiken att behdvas. Detta kan innebira ett 6kat kundvarde men ocksa
forbattrade mojligheter for handeln att uppna langsiktig 1onsamhet.

Nya frégor fran kunderna kommer troligtvis att innebéra behov
av ny kunskap och kompetens hos de anstéallda men ocksa

méjligheter till nya former av kunskapsutbyte mellan savél anstallda
som mellan anstéllda och kunder.

For att beskriva fordandringar i affarsmodeller lyfter Sorescu med flera fram begreppet
affarsmodellsinnovation som de definierar som “en férédndring bortom nuvarande praktik
i en eller flera av elementen i en affarsmodell (det vill sdga format, aktiviteter, och
organisering) och deras dmsesidiga relationer och dérigenom foréndrar detaljhandlarens
organiserande logik for vardeskapande och tillvaratagande av detta virde” (2011, sidan 7).
En innovation kan till exempel handla om att skapa ett hogre kundvérde genom 6kad
tillgdnglighet, forhojda upplevelser eller mer kundanpassade produkter. Innovationer kan
dven handla om att forhdjt varde genom 6kad kostnadseffektivitet, formaga att tillvarata
kompetenser i andra affdrsomraden eller nya vigar att minska kundbenédgenheten att byta
till konkurrenter.

I diskussioner kring affarsmodeller och affarsmodellsinnovationer blir fradgor om hur
virde skapas och hur virdeskapande organiseras centrala. I det féljande kommer vi
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med utgangspunkt i format, aktiviteter och organisering att analysera hur digitalisering
paverkar handelns affdrsmodeller, samt hur det paverkar handelns mojligheter till
skapande och tillvaratagande av vérde.

3.2 Digitalisering — innebord och betydelse

Forskning om digitalisering av handeln har 6kat successivt sedan framvixten av internet
(till exempel Alba med flera, 1997; Peterson med flera, 1997; Burt och Sparks, 2003).
Omraden som diskuterats dr exempelvis foretagsmdjligheter (till exempel Quelch och
Klein, 1996), affarsmodeller (till exempel Osterwalder och Pigneur, 2002; Sorescu med
flera, 2011), former av handel (Gloor, 2000), kopprocesser (Grewal med flera, 2013) och
transformeringen fran lokalt till globalt (Wrigley och Currah, 2006). Fokus i befintlig
forskning har dock till stor del handlat om e-handel (Hagberg med flera, 2016), vilket

ar problematiskt givet att digitaliseringens effekter inte dr begransade till e-handel.
Exempelvis visar studier hur informationssokningar online paverkar offline kdpbeteende
(till exempel Pauwels med flera, 2011), att smarttelefoner far allt storre betydelse for
handeln (Shankar med flera, 2010; Strom med flera, 2014), hur digitalisering paverkar
framvixten av nya format som pop-up butiker (Kim med flera, 2010) och click-and-
drive (Colla och Lapoule, 2012) och inforandet av digitala tekniker i butiker (till exempel
Shankar med flera, 2011; Dennis med flera, 2013). Mobila och digitala tekniker blir alltsa
i 0kande utstrackning en del av butiksbesoket och i interaktion med butikens personal
(Cochoy 2012; Bodhani 2012), vilket innebar att effekterna av digitaliseringen for
handeln blir langt mer omfattande &n vad som har varit fallet med e-handel i traditionell
mening (det vill sdga att bestdllning sker via dator och att varan levereras hem eller

for upphdmtning vid ett sirskilt utlimningsstille). For en oversiktlig genomlysning av
befintlig forskning om digitalisering av handeln (med betoning pa sjdlva kundmotet)

se Hagberg med fleras (2016) artikel ”The digitalization of retailing: An exploratory
framework™ i International Journal of Retail and Distribution Management.

Ett problem med den hittills begridnsade forskning om digitalisering ar bristen pa forsok
att definiera begreppet, en brist som for ovrigt ocksa avspeglar sig i praktiken och som
vi aterkommer till ldngre fram i rapporten. I Nationalencyklopedin (2016) erbjuds en kort
definition av digitalisering: “omvandling av analoga data till digitala signaler.” Och enligt
den webbaserade engelska ordlistan BusinessDictionary (2016) beskrivs det engelska
ordet digitalization som: "Integration of digital technologies into everyday life by the
digitization of everything that can be digitized.” Avsaknaden av en tydlig definition och
med insikt fran praktiken béar vi med oss en forstéelse av detaljhandelns digitalisering
som integrationen av digitala tekniker i detaljhandeln, vilket kan omfatta sévil en
fordndring av nagot som tidigare varit analogt och blivit digitalt eller att digitala tekniker
infors som nigot helt nytt i olika delar av detaljhandeln. Vi ser alltsd pa handeln som en
del av samhéllet och som pé ett eller annat sitt kommer att digitaliseras — samtidigt som
vi betraktar handeln som en central aktér som bidrar till digitaliseringen av samhéllet;
handeln bade paverkar och paverkas av digitaliseringen.
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Utifran denna definition &r digitalisering inget nytt fenomen inom handeln. Nir vi
diskuterar handelns digitalisering ar det viktigt att pAminna om att detaljhandeln
(&tminstone) dnda sedan 1970-talet har haft 6kade inslag av digital teknik. Det kan

till exempel handla om butiksdatasystem, EAN-koder och i kommunikationen med
leverantdrer (till exempel Watson, 2011). Aven i akademisk litteratur berdrs digitalisering
tidigt i relation till programmering och beslutsfattande (Salkin, 1964). Den mest
uppmérksammade delen av digitaliseringen &dr sannolikt e-handelns framviaxt fran
mitten av 1990-talet som efterhand har blivit en sjidlvklar del av detaljhandeln (Hagberg,
2008). I relation till den fysiska butiken har d&ven konsumenterna efter hand blivit
alltmer involverade i de digitala teknikerna via exempelvis digitala kortbetalningar och
sjdlvskanning.

Vi menar att det finns tre huvudsakliga aspekter som, i alla fall delvis, sirskiljer dagens
digitalisering mot tidigare utveckling.

For det forsta, vi ser en 6kad involvering av konsumenter via anviandning av ny teknik
som till exempel mobila enheter. I och med att kundmétet digitaliseras blir det svarare

for foretag att undvika digitaliseringen. Digitaliseringen av konsumenter via exempelvis
digital informationssokning om produkter och priser innebér dven att “analoga”
detaljhandelsforetag dras in i digitaliseringen. Gréansen mellan foretag och konsument blir
dédrmed dven otydligare, vilket i sin tur paverkar konkurrensen mellan handelns foretag. I
princip innebdr denna 6kade konsumentroll att detaljhandelsforetag tvingas vélja mellan
att vara med och driva utvecklingen eller att lata sig bli drivna av densamma.

For det andra, omfattningen av den padgéende fordndringen Gverstiger det vi sett tidigare
och beror allt fler delar av handelns affarsprocesser. Forandringen omfattar numera
foretagets interna processer, relationer med andra foretag i varuflodet och andra typer av
samarbetspartners. Digitaliseringen innefattar i dag alltsa fler medarbetare och delar av
foretagen 4n vad som var fallet tidigare.

Och slutligen, och for det tredje, digitaliseringen far en mer genomgripande paverkan
pa hela detaljhandeln som bransch. Digitaliseringen paverkar saledes inte langre endast
specifika delbranscher, som till exempel musikbranschen, eller enskilda foretag, som till
exempel e-handelsforetag, utan paverkar handelsbranschen som helhet.

| princip innebér denna Skade konsumentroll att
detaljhandelsféretag tvingas vélja mellan att vara med och driva

utvecklingen eller att lata sig bli drivna av densamma.




Handelsradet | Forskningsrapport

3.3 Handelns digitalisering och den fysiska butiken

Lika viktigt som det &r att pAminna om att digitalisering kanske inte ar s& nytt och att
det ar viktigt att forsoka enas om en forstaelse om begreppets betydelse och innebord ar
det viktigt att halla i minnet att majoriteten av detaljhandeln sker i fysiska butiker — trots
att e-handelns omséttning kraftigt 6kat de senaste aren. E-handelns andel av branschens
omsattning ér sjélvfallet inte ofdrédnderlig och kommer sékerligen oka frén dagens nivaer
(6,9 procent av den svenska detaljhandeln 2015 — Postnord, 2016), men fysiska butiker
kommer dven fortséttningsvis spela en avgdérande roll for branschens

omsittning och struktur. Det som gor dagens digitalisering sérskilt
intressant &r att den innefattar mycket mer &n e-handel och far
konsekvenser ocksa for den fysiska butiken. Exempelvis har
konsumenternas beteende i fysiska butiker blivit alltmer
digitaliserat — savil fore, under som efter kopet (Postnord,

2016) och kunder kombinerar olika kanaler i kopprocessen

vilket lett till begrepp sd som omnikanaler (Verhoef med

flera, 2015).

Det omvilvande i digitaliseringen ér just métet mellan det
digitala och fysiska och de hybrider som véxer fram i detta mote
(Hagberg med flera, 2016). I detta mote spelar handel via datorer och

internet (e-handel) och handel via mobila applikationer (m-handel) en viktig

roll, men &r bitar i ett storre pussel. Detaljhandlaren, dess medarbetare och konsumenter
mots 1 allt fler grinssnitt som exempelvis syns i ett 6kat intresse for “sdmldsa’ kop
genom sa kallade omnikanaler. Motet mellan det digitala och fysiska ér centralt for hela

var studie, vars resultat vi redogor for i nista avsnitt.
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Resultat och analys:
Handelns digitalisering
och affarer(na)

Studien har genomforts i tre relaterade delprojekt och har utgétt fran Sorescu med fleras
(2011) indelning av detaljhandelns affarsmodeller i elementen format, aktiviteter och
organisering. For var och en av dessa delar har vi gjort en specifik analys i forhallande till
handelns digitalisering som en pagaende process och dess sarskilda konsekvenser for de
fysiska butikerna. I detta kapitel presenteras resultat och analys utifran foljande struktur:

1. Mot fordndrade detaljhandelsformat som kombinerar fysiskt och digitalt.
2. Aktiviteter i utbytesprocessen: kopprocessen, varufloden och transparens.
3. Ledning, handelns medarbetare och utvidgade nétverk.

4.1 Mot forandrade handelsformat som
kombinerar fysiskt och digitalt

Det forsta kiarnelementet i affairsmodeller inom handeln enligt Sorescu med flera (2011) &r
detaljhandelsformat (retailing format), det vill sdga en kombination av den 6vergripande
strukturen och de olika aktiviteter som erbjuds. Vi intresserar oss saledes for hur
handelns format paverkas av digitaliseringen och vilka forédndringar de ger upphov till
for den fysiska butiken. Som tidigare forskning om format har visat sa uppstér nya format
inom handeln ofta 6ver lang tid och innehaller ofta spar av tidigare handelsformat. I

vara studier har diskussioner om framtida handelsformat varit ndrvarande men ocksa
fordndringar av befintliga format. For att forsta hur digitaliseringen paverkar befintliga
handelsformat men ocksa hur de kan innebéra framvéxten av nya tar vi utgangspunkt

i kundmétet och analyserar hur digitaliseringen paverkar detaljhandeln inom olika
omraden. Dérefter fokuserar vi sédrskilt pa de fysiska butikerna och hur de fordndras

av digitaliseringen. Avslutningsvis identifieras i detta avsnitt mdjliga och framvaxande
format inom handeln mot bakgrund av den tilltagande digitaliseringen av handeln.
Auvsnittet bygger pa Hagberg (2016) och Hagberg med flera (2016), och den ldsare som
vill ha en ytterligare fordjupning hdnvisas vidare till dessa texter.

411 Utgangspunkt i kundmétet

Med utgangspunkt i kundmétet utvecklar Hagberg med flera (2016) ett ramverk for att
kunna analysera hur detaljhandeln fordndras genom digitaliseringen. Digitalisering ar
som sagt inte ett nytt fenomen inom handeln. Det som diremot dr relativt nytt dr den
okade sammankopplingen av kunderna och handeln och att digitaliseringen saledes blir
ett inslag i sjalva kundmétet och skdrningspunkten mellan handeln och konsumenterna.




Handelsradet | Forskningsrapport

Ramverket bestar av fyra element som inbdrdes 4r ssmmankopplade: utbytesprocesserna,
aktorerna, platserna och erbjudandena.

Utbytesprocesserna har genom e-handel och framvixten av multikanaler och omni-
kanaler fatt ett 6kat inslag av digitalisering. Sjélva utbytesprocessen kan i sin tur delas in i
kommunikation, transaktion och distribution. Medan dessa i traditionell fysisk handel ofta
har varit sammankopplade inom ramen for ett och samma kop kan de genom digitalisering
sdrkopplas pa olika sitt. Kommunikationen digitaliseras genom exempelvis anvindningen
av sociala medier, lojalitetsprogram och digitala kuponger. Kommunikationen i sjélva
utbytesprocessen omfattar inte bara kommunikationen som sker mellan foretaget och dess
kunder utan ocksé konsumenter emellan liksom olika tredjepartsaktorer som till exempel
prisjamforelsesajter eller aktorer som erbjuder annan form av transparens till exempel nar
det géller hallbarhetsfragor. Transaktionen avser sjilva kdpprocessen och digitalisering
kan avse sadant som att genomfora en bestdllning via internet till betalningar i butiken
med hjilp av butikens digitala verktyg eller kundens mobiltelefon. Distributionen relaterar
till varufldden, dér produkter som musik har omvandlats pa ett sétt sé att distributionen

i allt 6kad utstrédckning sker digitalt, via olika media som cd, mp3, och streaming (se
exempelvis Hagberg och Kjellberg, 2016). Digitaliseringen av distributionen innebir ocksé
nya distributionslosningar som uppstér i samband med digitalisering, till exempel 1 form
av click-and-collect, leveransboxar eller att kunder involveras 1 distributionen till andra
kunder med hjidlp av olika digitala verktyg.

Digitalisering av aktorerna sker genom att det blir en 6kad sammankoppling av
ménniskor och digitala tekniker, vilket ocksa paverkar deras beteende och féormagor.
Konsumenter med smartphones har exempelvis andra formégor till jaimforelser av
pris eller andra egenskaper hos produkter dn vad de skulle haft utan sddana verktyg.
Konsumenter kan ockséa via mobil kommunikation och sociala medier interagera

med ménga fler konsumenter nir de fysiskt befinner sig i en butik. Det sker ocksé

en upplosning av grinser mellan detaljhandeln och dess kunder i termer av vem

som gor vad 1 kdpprocessen. Inslaget av sjalvbetjaning har funnits under lang tid
inom handeln men i takt med digitalisering aktualiseras nya former av samskapande
dir konsumenterna mer aktivt kan delta i saker som de tidigare inte har kunnat

gora. Omvint sé kan sddana aktiviteter som konsumenterna ldnge har utfort i 6kad
utstrickning utforas av handelsforetagen, till exempel att plocka ihop och kora hem
varor fran Ikea-varuhuset. I takt med 6kad digitalisering uppkommer ocksa nya aktdrer,
forandrade roller och relationer déar exempelvis konsumenter kan fa 6kad makt genom
Okad transparens men ocksa kan bli mer sérbara genom att transparens i 6kad
utstrdckning omfattar dem sjilva.

Digitalisering av platser sker genom fordndringar av traditionella platser dér detaljhandel
sker, det vill sdga frimst de fysiska butikerna men ocksé i hemmen. Butikerna far

okat inslag av digital teknik som i varierande omfattning ocksé kopplas samman med
konsumenternas digitala verktyg. Konsumenternas hem blir ocksa allt mer digitala i

takt med Okat antal digitala tekniker och dess 6kade sammankoppling och framvéxten
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av sa kallad tingens internet. Genom digitalisering sker det ocksa en framviaxt av

nya platser for handel dir det i 6kad utstrackning blir mojligt att erbjuda handel som
atminstone inkluderar delar av kdpprocessen, till exempel pa tgstationer eller tillfélliga
handelsplatser dér det kan rdcka med enklare former av digital teknik for att kunna
erbjuda fullskaliga handelslosningar. Sammantaget sker det en sammanblandning av
platser dar de innehéller inslag av savil fysiska som digitala aspekter.

Digitalisering av erbjudanden sker genom en forstarkning av sammanblandningen
mellan produkter och tjanster. En del produkter som traditionellt salts via handeln har
overgatt till att betraktas som tjinster, till exempel musik som i exemplet ovan. Aven mer
traditionella produkter som inte digitaliseras lika mycket som musik far ett 6kat inslag av
digitala aspekter, allt fran att vara utrustad med en streckkod som mdjliggor olika former
av digitala utdkningar av produkten till att produkter pa olika sitt bidrar till en 6kad
digitalisering, som smartphones eller horlurar som tillsammans exempelvis mojliggor

att musiken blir alltmer digital. Digitalisering bidrar ocksa till att handeln kan utdka sina
erbjudanden genom att sortimentet som tidigare kanske styrdes av restriktioner som till
exempel butiksyta. De foridndrade erbjudandena innebér ocksé nya former av prisséttning
och representationer av priser dar digitalisering bland annat mdjliggdr nya sitt att variera
priserna eller hur de presenteras for kunderna savél i kundernas digitala enheter som

1 butiksmiljon.

Genom digitalisering av dessa fyra element — utbytesprocesserna, aktorerna, platserna
och erbjudandena — och deras sammankoppling sker en 6kad hybridisering av fysiskt och
digitalt som mer eller mindre paverkar alla former av handel.

De féréndrade erbjudandena innebér ocksa nya former av
prissattning och representationer av priser dar digitalisering bland

annat mojliggor nya sétt att variera priserna eller hur de presenteras
for kunderna saval i kundernas digitala enheter som i butiksmiljén.

4.1.2 Hur paverkar digitaliseringen de fysiska butikerna?

Innan vi preciserar hur de fysiska butikerna paverkas av digitaliseringen dr det intressant
att belysa varfor det finns fysiska butiker och vad de faktiskt kan tillhandahélla. Det
finns flera skl till att de fysiska butikerna alltjimt star for en dominerande andel av
detaljhandeln. For det forsta erbjuder fysiska butiker olika former av konsolidering,

det vill sdga att man kan handla manga olika varor pa en och samma plats, men ocksa

att kunna f& omedelbar tillgang till varorna utan att vénta pa leverans. For det andra

kan fysiska butiker stimulera olika sinnen, genom syn, lukt, kansel, smak och horsel.
Ytterligare ett skil dr ndjet av att som konsument fa uppticka och uppleva nya saker. Den
personliga kontakten och social interaktion dr en ytterligare anledning. Ett femte skal &r
att det dr en vana som har etablerats under lang tid och det ar fortfarande sa flest viljer
att handla. I takt med en 6kad digitalisering blir ndgra av dessa skl allt viktigare medan
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andra fir minskad betydelse och digitalisering kan pa olika sétt forstiarka dem eller
att de anviands som differentiering gentemot en vixande e-handel, medan exempelvis
sedvénjans betydelse minskar.

Utifran vara intervjuer och observationer kan vi identifiera atminstone fem omraden dér
fysiska butiker i olika utstrackning paverkas.

For det forsta kan digitaliseringen paverka hur képet gar till. Detta kan ske genom

att kopprocessen i allt hogre utstrackning blandar e-handel och fysisk butikshandel

och att olika delar av processen sker pa olika stillen. Det kan handla om appar som pa
olika satt stodjer kunderna fore, under och efter butiksbesoket, exempelvis i form av de
planeringsverktyg som savél Ica som Ikea tillhandahaller.

En annan paverkan &r hur butikerna ser ut och ar utformade, savil inne i butiken som
utanfor dér delar av butikerna far fordndrat utseende. Ett dkat inslag av digital teknik
paverkar butikernas utseende, men dven sadana forandringar som att en storre del av
butikerna anvinds for utlimning av paket.

Ett tredje sitt pé vilket digitaliseringen paverkar de fysiska butikerna handlar om var
de finns. Exempelvis sa kan butiker med mindre storlek och andra krav pé lokalisering
till exempel i form av anslutningar mojliggora etablering pa stillen dér foretag som
Ikea kanske inte annars hade funnits. Da kdpprocessen delas upp skapas mojlighet

till nya lokaliseringar av butikerna och att de blir mer uppsdkande i termer av var
kunderna befinner sig och passerar, vilket kan stricka sig utanfor de traditionella
handelsplatserna.

En fjirde paverkan pa de fysiska butikerna handlar om vad de erbjuder, exempelvis
genom ytterligare forskjutning fran produkter till tjanster. Det hér kan vara att olika typer
av service, som exempelvis Nudie Jeans lagning av jeans i sina butiker blir ett centralt
erbjudande i den fysiska butiken. Det kan ocksa handla om att med hjélp av olika digitala
verktyg kunna erbjuda kunderna en 6kad service, till exempel vid planering av sitt kok
eller en middagsbjudning.

Digitaliseringen kan ocksa paverka varfor fysiska butiker finns, det vill séga vilken
funktion de fyller. Exempel pa sddana funktioner dr sidana som angavs ovan, det vill sdga
konsolidering, sinnen, kontakt, ndje och tradition och som pa olika sétt kan fordndras
genom digitaliseringen. De kan dels fordndras med hjélp av 6kad digitalisering men dels
genom att deras funktion blir allt viktigare i jimforelse med vad e-handeln kan erbjuda.

Digitaliseringen av de fysiska butikerna sker genom:
1. att de blir en del av e-handelns infrastruktur,

2. konsumenters anvindning av mobila digitala tekniker, samt
3. okat inslag av digitala tekniker i butikerna.
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Att de fysiska butikerna blir en del av e-handelns infrastruktur kan handla om att de
fysiska butikerna fungerar som upphidmtningsstélle for produkter som kunderna har
bestillt via internet eller att ha bestédllningsstationer i butikerna dir kunder kan bestélla
frén andra delar av sortimentet for senare hemleverans, upphdmtning i butiken eller
postombud. Det kan ocksa vara i fall dér olika kanaler blandas i ett och samma kop, till
exempel nar konsumenter soker information om produkter och priser pa internet men
sedan handlar i en fysisk butik, genom sa kallad webrooming, eller att man letar och
provar i en fysisk butik for att sedan handla via internet, genom sa kallad showrooming.
Exempelvis har manga Ica-butiker sedan ldnge ingatt som en del i e-handelns infra-
struktur genom att fungera som uthdmtningsstélle for konsumenter som vill hamta
paket, men ocksa genom att mindre butiker kan erbjuda ett storre sortiment én det som
finns i den fysiska butiken i form av specialvaror. I takt med ett dkat inslag av e-handel
fungerar ménga butiker ocksé som upphdmtningsstéllen av matkassar eller unika
internetbestéllningar som har plockats och packats av butikens personal. Ikeas lansering
av sirskilda butiker med “’Service och Pick-up” dr ett annat exempel pé anpassning av
fysiska butiker till e-handelns infrastruktur.

Konsumenters anvdndning av mobila enheter som smarttelefoner och surfplattor har
okat mycket kraftigt under senare ar. De mobila enheterna har fler och fler anvindnings-
omraden ocksa nir konsumenterna handlar. Butikerna far ocksa ett 6kat inslag av digital
teknik. Under lang tid har det skett en successiv digitalisering av de fysiska butikerna i
form av streckkoder, sjdlvskanning, automatiserade kassasystem, EDI-kommunikation,
digitala prisskyltar, betalningslosningar med mera. Aven om inslaget av digital teknik
inte pd nagot sitt dr nytt har den 6kade omfattningen under senare ar inneburit att
ménga tekniker pé ett mer direkt sétt inbegriper butikens kunder. Aven om var och en

av dessa tre drivkrafter bidrar till en 6kad digitalisering av handeln ar det framfor allt i
kombinationen som det uppstar en sérskild dynamik som paskyndar utvecklingen, men
dven innebdr utmaningar i att kunna bedéma riktningen och hastigheten i férdndringarna.
Gemensamt bidrar dock dessa tre drivkrafter till en successiv 6kad digitalisering av de
fysiska butikerna.

Konsumenters anviandning av mobila enheter som

smarttelefoner och surfplattor har 6kat mycket
kraftigt under senare ar.

I boken Handelns digitalisering: Undran infor framtidens affdrer (2016) summerar vi
vad digitaliseringen betyder for den fysiska butiken — affaren — med hjélp av exempel
fran de fall vi har studerat och som pé ett enkelt sétt ssmmanfattar olika strategier och
véagval foretagen har gjort utifran dimensionen om betydelsen av den fysiska butiken
och dimensionen graden av digitalisering. Gekas har intagit positionen dir den fysiska
butiken i Ullared har mycket stor betydelse men med relativt lag grad av digitalisering.
Mat.se har intagit, vad som kan beskrivas som Gekas motpol som ett renodlat
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internetforetag med hog grad av digitalisering och helt utan fysiska butiker. Nudie Jeans,
Ikea och Ica daremot ligger snarare i gransytan mellan det digitala och det fysiska.
Losningarna for att mota framtidens afférer ser alltsé olika ut for olika handlare men det
overviagande synsittet ligger i att pa olika sdtt mota granssnittet mellan det fysiska och
det digitala.

4.1.3 Nya handelsformat i gréanssnittet analogt och digitalt

I takt med en 6kande digitalisering har det skett en framvéxt av e-handel som handels-
format och genom utvecklingen av multikanaler och omnikanaler sker en blandning av
olika handelsformat men det kan ocksa innebéra framvéxten av nya handelsformat som
utgor fysiska butiker men som pa olika sétt anpassas till den 6kande digitaliseringen.
Utifran den fysiska butikens fordelar, drivkrafterna for digitalisering av fysiska butiker
samt hur de fysiska butikerna péverkas kan vi identifiera fem framvédxande handelsformat
(vilka beskrivs mer utforligt i Hagberg, 2016). De hir handelsformaten kan dels vixa
fram eftersom de forstirker den fysiska butikens fordelar och dels eftersom det sker en
generell digitalisering av de fysiska butikerna enligt ovanstaende resonemang. De fem
handelsformaten presenteras hiar som “idealtyper” i meningen att de &r tydliga exempel
(och inte nodvandigtvis ideala i meningen efterstravansvirda).

Ndrportalen fungerar som en form av utlimningsstille med kombinerad butik som &r
beldgen niara hemmet eller arbetsplatsen. Den liknar dagens utlimningsstéllen pé sa sitt
att man hér kan hdmta det man har bestéllt via internet och att det ocksa kombineras med
ett eget sortiment av till exempel livsmedel. I jamforelse med dagens utlimningsstéllen ar
dock sjdlva serviceerbjudandet vasentligt mer omfattande och utlimningsstéillet fungerar
inte i forsta hand som ombud for distributoren eller det sidljande foretaget, utan som ett
ombud for konsumenten. Nérportalen erbjuder framfor allt konsolidering och flexibel
service och kan pé sa sétt forbéttra ménga av de logistiska problem och kostnader som é&r
forknippade med den kallade ’sista milen” i varuflodet.

Fulfillmentcentralen dr en butik dir man skér bort kostnader som vanligen dr forknippade
med en fysisk butik och gor det till en butik ddr man framfor allt hdmtar sina varor. |
jamforelse med e-handeln erbjuder dessa butiker en mojlighet att fa varan direkt, men
ocksa att man gor delar av arbetet sjdlv via hog grad av sjilvbetjaning.

Hybriden kan sdgas vara den “digitaliserade fysiska butiken”. Hér sker en tydlig
sammanblandning mellan fysiskt och digitalt och stor anvindning av digitala tekniker i
hela butiken. Det hiar handelsformatet tar tillvara olika digitala tekniker for att forstiarka
butiksupplevelsen och forstdarka sinnesupplevelsen med hjélp av digitala verktyg.

Digital pop-up ér en form av butik som liknar andra pop-up butiker i meningen att de

ar tempordra handelsplatser, men med ett storre inslag av digital teknik. De erbjuder
mojligheten att tillfalligt finnas pa en plats och dr dirmed snarare en uppsokande
verksamhet dn en plats dit konsumenterna ska hitta och kan ha relativt 1aga investerings-
kostnader. Med digitala inslag kan de ocksa erbjuda ett sortiment som stracker sig langt
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utover det som kan erbjudas i sjélva butiken och med hjélp av sévél personal som digitala
hjdlpmedel kan man vécka intresse och underlétta végen till kop.

Inspirationsbutiken dr ett handelsformat som forstarker den fysiska butikens fordelar

och gor mer av det som e-handeln inte kan eller har svéart att erbjuda. Det handlar till
exempel om att erbjuda en mycket omfattande eller specialiserad service, som testning av
produkter, radgivning, smakprovning och sa vidare. Aven om inspirationsbutiken framfor
allt forstarker den fysiska butikens fordelar kan detta naturligtvis ske med ett stort inslag
av digitala verktyg.

Dessa fem handelsformat kombinerar pa olika sitt fysiska och digitala inslag och detta
ar ndgot som inte ar avgréansat till nya handelsformat utan en pagéende fordandring som
sker av sedan lédnge etablerade handelsformat. De framvéxande handelsformaten kommer
att komplettera de befintliga och ménga av de befintliga handelsformaten kommer att
fordandras. Ndgra befintliga format kommer att kunna forstirkas medan andra kan fa
svarare i en alltmer digitaliserad varld. Sammantaget finns det inget som tyder pa att
vi gar mot en typ av butiker utan manga olika och att differentieringen av handels-
format fortsétter. En paradox i denna utveckling ar att medan de fysiska butikerna blir
alltmer digitala bidrar den digitala utvecklingen ocksa till att de fysiska butikerna blir
alltmer "fysiska”, det vill sdga att utvecklingen pa olika sétt kan forstarka den fysiska
handelns fordelar.

4.2 Aktiviteter i utbytesprocessen:
Képprocessen, varufléden och transparens

Det andra kdrnelementet i affarsmodeller inom handeln enligt Sorescu med flera (2011)
ar aktiviteter (retailing activities) och vi diskuterar hir dessa i relation till sjdlva utbytes-
processen som i foregaende avsnitt indelades i tre aspekter: kommunikation, transaktion
och distribution (Peterson med flera, 1997, Hagberg med flera, 2016).

Utbytesprocessen inom detaljhandeln

Transaktions- Distributions- Kommunika-

aspekten aspekten tionsaspekten

Koépprocessen Varufléden Transparens

For var och en av dessa aspekter har vi fordjupat oss i ett specifikt tema. I det forsta
delavsnittet fokuserar vi pa sjdlva transaktionen och den process i vilket kdpet genomfors
(utifrén Jonsson med flera, 2015 och Sundstrom, 2016). I det andra delavsnittet fordjupar
vi oss i distributionen och sjilva det fysiska varuflodet inom handeln (baserat pa
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Lammgard, 2016). I det tredje delavsnittet analyseras transparens som en central aspekt
av kommunikation och information som fordndras med digitaliseringen (utifran Egels-
Zandén, 2016).

4.21 Transaktioner och képprocesser

Grinserna mellan det digitala och det fysiska blir alltmer otydliga i ett samhélle dér

de flesta manniskor ar uppkopplade dygnet runt men samtidigt har en fysisk narvaro
nagonstans. Begreppet “den digitala konsumenten” har darfor vuxit fram, for att signalera
ett nytt kopbeteende dir framfor allt de digitala grénssnitten mellan kunden och handeln
har blivit fler. I en tidigare analog kontext har det inte varit besvérligt att veta vem som

ar kunden. Det dr mojligt att se vem som handlar i butiken, d&ven om det inte ar sikert

att den betalande kunden ocksa &r den som i ett senare skede anvinder och konsumerar
den kopta produkten. I en digital kontext blir det enkla mer komplext, for vi kan inte
alltid veta vem som &r kund. Drygt vart femte kdp av séllankdpsvaror 1 Sverige sker via
internet och av dessa sker néstan en fjardedel fran utlindska webbutiker (Postnord, 2016).
Den starkaste utvecklingen inom e-handel sker i skrivande stund via mobilen (Dibs,
2015), och vana e-handlare forutsitter alltmer att webbutiken &r mobilt anpassad. Det

har blivit allt vanligare att anvinda mobilen for olika typer av kommersiella aktiviteter
och persondatorer minskar i anvéndning (Jen-Hui Wang, Malthouse och Krishnamurthi,
2015). Det enda som finns &r den digitala transaktionen — som spar i form av ettor och
nollor. Digital konsumentinsikt dr darfor mycket centralt (Jonsson med flera, 2015).

Konsumenters digitala beteende i1 handeln tar sig uttryck pé olika sétt — alltifran att googla
pa internet fore ett kopbeslut fattas eller att anvinda mobila applikationer som inkdps-
listor, till att gora prisjimforelser i butik eller att e-handla. Valet av kanal (e-handel eller
fysisk handel) &r inte langre viktigt for konsumenten: man véljer den kanal som passar
bést for stunden, vilket innebér att individen kan “’e-handla” och samtidigt befinna sig i
en fysisk butik. Nar konsumenter befinner sig i fysiska butiker har de ocksa mojlighet att
betala via sin mobil och erbjuds flera betalningsmdjligheter riktade mot kreditkort eller
betalningslosningar som bygger pa transaktion mellan tva konton (Swish).

I digitaliseringens fotspar har helt nya aktiviteter som konsumenter utfor uppstatt och

det ar centralt att veta vad av det kunder faktiskt gor som kan beskrivas som digitala
aktiviteter. Exempelvis dr den digitala konsumenten inte ldngre instélld pa att handel
enbart dger rum pa fasta/fysiska platser. En av Ica-dgarna i vér studie beréttade att det
som tidigare hindrade inkop kunde vara att det saknades kontanter i planboken, att det
inte fanns nagon butik i ndrheten, att butikerna var stangda, att priserna var for hoga eller
att utbudet i butiken inte var tillfredsstillande. En digitaliserad konsument kdnner inte
saddana begransningar lingre. Men den digitala kundens beteende forefaller skilja sig &t
beroende pa land och region, nagot som flera av dem vi har intervjuat aterkommer till.

Exempel som lyfts fram i intervjuerna dr att det kan finnas skillnader mellan hur
konsumenter i storstdder beter sig jaimfort med konsumenter som bor pé andra platser,
savél nir det géller kop av sdllankOpsvaror, som i fallet med Ikea, eller dagligvaror, som i
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fallet med Ica. Till exempel kan det handla om att yngre storstadskonsumenter e-handlar
livsmedel framst for att fa sina varor hemlevererade och slippa ta med matkassar i
kollektivtrafiken, medan dldre konsumenter eller manniskor pa landet ofta viljer fardig
matkasse av andra skél och inte alltid &r beredda att betala extra for hemleverans i den
man det ens erbjuds av foretagen (SDH, 2015). Daremot kan bilburna konsumenter spara
tid genom att svinga forbi mataffaren pa viag hem fran jobbet och lata butikspersonalen
stélla in kassarna i bilen. Fran véara intervjuer framgéar det ocksa att insikten om hur
individer bor spelar stor roll for konsumenternas digitala beteende. Bostadsbrist i stor-
stdder gor att manga har mindre utrymme i sitt hem, saknar egen bil och darfor far ett
sarskilt kopbeteende. Ytterligare en aspekt som lyfts fram i strdvan om 6kad insikt om
den digitala konsumenten ar att den uppvisar olika digitala beteenden beroende pé vad
den koper.

Jonsson med flera (2015) visar att det dr vanligt att konsumenter har skaffat information
fore ett butiksbesok. De tar helt enkelt reda pa i forvég vilka alternativ som finns att
vélja pa, de har ldst pa, kdnner till konkurrenternas priser och har mojligheten att direkt
pa plats i butik jimfora alternativ, vilket stimmer vél mot den syn pé digitalt beteende
som handelsforetrddare i vara intervjuer har beréttat om. Men detta tycks skilja sig at
beroende pa vilken bransch det géller. En av de butikségare som vi intervjuade inom
Ica menade till exempel att dagligvarukunder inte forbereder sitt butiksbesok som
sdllankopskunder gor, genom att de inte i lika stor utstrdckning soker information och
inspiration via internet. Denna avvikelse dr ocksa nagot som nagra av de intervjuade
inom dagligvaruhandeln tyckte var onskvirt da de gérna sag att kunden kommer till
butiken och handlar sina varor och inspireras av det utbud som finns pa plats.

Det framkommer genom vara intervjuer med till exempel Ikea och Gekas att
konsumenter sammantaget och i allt storre utstrickning efterfragar tydligare upplevelser
ndr de befinner sig i butik. I takt med att digitala tekniker gor det léttare att jimfora,
interagera, skapa och kdpa efterfrdgas nya former av véirden, som i bland utgar fran den
fysiska platsen och som é&r tydligt upplevelseorienterade. Detta r ett &terkommande
samtalsdmne som véra informanter tar upp, och de menar att upplevelser innebér en
kdnsla av "omsorg”, som ar kopplat till den fysiska miljon och i motet med produkten.
Det ar uppenbart att kop inte alltid handlar om transaktioner utan om att se, kdnna och
uppleva. Konsumenter soker efter helhetsupplevelser dér de efterfragar sa kallat staged
performance, det vill sdga butiken betraktas som en scen dir produkter, butikspersonal,
andra kunder och atmosféren ska leda till en intensiv kidnsla av nidrvaro (Baron med flera,
2001; Stuart och Tax, 2004).

Det ar ocksa viktigt att forsta de verktyg som den digitala kunden anvénder. Dessa kan
delas in i kundens privata och de som butiken erbjuder i samband med kdp. Mobiltelefonen
ar forstas ett exempel pa kundens privata verktyg. Med hjélp av mobila applikationer gér
det att skapa inkopslistor, och med hjélp av smarttelefonen kan man soka information,
jdmfora varor och priser, e-handla, ta foton, dela med vianner och sa vidare. Mgjligheterna
att anviinda mobilen i kommersiella sammanhang dr ménga och konsumenter anvénder
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ibland mobilen i butiken, men i relativt begransad omfattning dn sé linge, &tminstone
bland de foretag som vi har studerat i vart projekt. Men det gar ocksa att forvinta sig
att den hittills begransade anvdndningen av mobil i butik kommer att 6ka successivt.
Ett tecken pa detta dr att unga konsumenter har ett annat beteende én dldre och i hogre
utstrickning anviander mobiltelefonen i shoppingsammanhang (HUI Research/Visma,
2015). Detta ar slutsatser som dven amerikanska forskare drar néar de undersoker hur
mobiltelefonen paverkar konsumenters kopbeteende (Jen-Hui Wang med flera, 2015).

En annan form av digitala verktyg dr de som tillhandahélls av butikerna sjdlva, och
utbudet av hard- och mjukvaror véxer standigt. En digital tjdnst som manga butiker i dag
erbjuder ar natverksuppkoppling via wi-fi. Andra digitala verktyg &r interaktiva skdrmar,
prisfrageterminaler och sjdlvscanning. Det faktum att konsumenter anvénder flera olika
digitala kommunikationskanaler framkommer ocksé i flera av de intervjuer vi gjort.
Representanter fran Nudie Jeans beréttade bland annat att det &r vanligt att deras kunder
deltar i live-chattar, laser digitala nyhetsbrev och delar fotofloden via Instagram. [ véra
intervjuer med medarbetare pé Ikea framkommer ocksa att ménga konsumenter véljer att
anvinda digitala verktyg nér de besdker en fysisk butik. Det kan innebéra att de anvander
tjanster och sociala medier under besoket: ”Vad som é&r vildigt tydligt nu, &r att kunderna
anvénder tva, tre enheter och méter ofta oss genom tre, fyra kanaler” (Store relations
manager, [kea Altona).

Med hjélp av mobila applikationer gar det att skapa inkdpslistor, och

med hjélp av smarttelefonen kan man séka information, jamféra varor
och priser, e-handla, ta foton, dela med vanner och sa vidare.

4.2.2 Distribution och férandrade varufléden

Det ir inte bara konsumenten och den fysiska butiken som paverkas av digitalisering utan
dven varufloden. Butiken knyter samman kunden och produkten genom olika sorters
floden som paverkar kundens upplevelse. Det 4r manga aspekter som ska stimma for

att transaktionen ska vara till belatenhet for kunden: rétt information, enkel och siker
betalning men framfor allt en effektiv leverans. En effektiv leverans forutsétter att
varuflodena ar synkroniserade mellan alla inblandade parter.

Butikens varufloden kan i stort delas upp i tva floden: i/l butik och frdn butik. Flodet till
butik skdts av professionella organisationer med stor erfarenhet av effektiva varufloden.
Det handlar om att se till att varufoérsorjningen fran leverantorer och egna lager fungerar
sd att varorna finns tillgingliga pé plats i ”butikshyllan”, fysiskt eller virtuellt, nir
kunderna efterfragar dem. Traditionellt har fokus inom logistik varit till butik men
digitaliseringen har fatt butiker att arbeta mer med flodena fran butik till konsumentens
ombud eller hem, vilket i logistiksammanhang brukar beskrivas som “den sista milen”.
Detta édr en snabb utveckling dér &ven samarbetspartners involveras, som till exempel
transportdrer. Den riktigt stora utmaningen ar att uppfylla kundkrav utan att radikalt 6ka
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kostnaderna. Utvecklingen innebar ocksa ett storre val av leveranslosningar och betyder
att kundens onskemal i 6kad utstrickning maste inkluderas i leveranskedjan och att de
far ett allt storre inflytande.

Tanken att ”Konsumenten dr dagens logistikchef” har framforts i debatten, speciellt
inom e-handeln (Logistikmagasinet, 2014). A ena sidan visar detta pa branschens fokus
pa konsumenten, vilket ir positivt. A andra sidan stller detta stora krav p4 handlare att
tillgodose konsumentens leveransonskemal samtidigt som det &r

i leveransen effektiv logistik behdvs med transportplanering,
med det stora spektrum av aktiviteter som det innefattar.
Exempelvis kréavs koordinering av godsfloden till
konsument, de mer svarplanerade returerna bakat i

kedjan samt hog fyllnadsgrad for att undvika onddiga
transporter, som i sin tur driver kostnader (och dven

negativ miljopéverkan till exempel i form av koldioxid-
utslapp). Detta systemsynsatt kan inte konsumenten
forvéntas overblicka eller styra, i stillet krévs att

handeln, med samarbetspartners, anvander sin erfarenhet
och innovationskraft for att uppna operationell effektivitet.

Om kundvérde ska kunna skapas i forsorjningskedjan, supply chain, och i varuflodena
till en fysisk eller virtuell butik kréavs en logistikstrategi. Denna styr den fysiska forflytt-
ningen av varor som omfattar val av leveranstid, transportsitt, tidsfonster av leveranser
till butik, fyllnadsgrad och sé vidare. Manga butiker har inte egna fordon utan transport-
tjanster kops in lokalt av butikerna eller centralt i foretaget, dér en logistikavdelning ofta
ansvarar for foretagets ramavtal och stéllda krav pé transporterna. I kravstéllandet sker
en méngd prioriteringar utifran vad foretaget har som konkurrensfordel for att 6ka det
upplevda kundvérdet exempelvis snabba leveranser till butik. Nar en vara ska levereras
frén den fysiska eller virtuella butikshyllan &r plockning ett avgérande moment, dér

det finns olika plockningsstrategier att vélja mellan (De Koster med flera, 2007). En
utmaning med att handeln digitaliseras dr hur man i butik bemannar for plockning av
online-ordrar i butik. Detta far konsekvenser for schemaldggning och utbildning av
personal, dér det svéra ligger i att veta vilken effekten blir kostnadsméssigt da volymerna
fluktuerar 6ver veckan och volymprognoser for e-handeln kan vara osdkra.

Samtidigt gar utvecklingen framéat av butikskoncept, som vi diskuterade ovan i
forhallande till nya framvéxande format, dir en del fysiska butiker inte langre ombesorjer
de fysiska leveranserna, utan fungerar mer som showrooms, dit kunden gar for att se
modell och farg men sjélva leveransen sker direkt hem till kunden. Pa sé sitt undviks

att butiken fungerar som ett mellanlager (mellan distributionslager och kund) for
produkterna och frigjord butiksyta kan anvéndas till mer produktforsiljning. Ikea i
Tyskland strukturerade nyligen om sin varuforsorjningskedja dar internetbestillningar
numera plockas och transporteras till kunder frén ett regionalt e-handelslager i stillet for
ett fysiskt varuhus.
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Konsumentlogistik har blivit ett mer etablerat begrepp som innefattar hur konsumenter
far hem sina varor fran butik till exempel till fots, med kollektivtrafik eller cykel
(Holmberg och Hagberg, 2013). Kunden i staden, ofta utan bil, har en utmaning i att fa
med varor hem vilket handlare med fysiska butiker har mott pa olika sitt. Exempelvis
Oppnade lkea 2014 ett varuhus i ett urbant ldge i stadsdelen Altona i Hamburg.
Parkeringsplatserna gapade tomma varen 2015, dé kunderna inte, som man traditionellt
gjort, kom i bil. Déarfor erbjuds kunden i butik olika smaskaliga hemleveranslosningar
sasom lan av olika lastcyklar, anlita cykelbud eller taxi, eller att hyra elbil via en bilpool.

Viktigt att papeka &r att olika typer av produkter, och ddrmed branscher, har specifika
logistiska forutséttningar for att leverera varor till kund. Tre typer av varor ar standard-
distribution (kldder), temperaturkénsligt gods (dagligvaror), och volymvaror (byggvaror).

I standarddistribution kan de flesta varor skickas med brev eller paket och de &r inte
heller dmtaligt gods. Det dr relativt enkelt att skicka dessa varor till kund da de gér in i
transportdrernas uppbyggda standardsystem for distribution. Butikskedjor har organiserat
online-leveranserna till kund och returer olika beroende pé deras kanalstrategier. Manga
kladkedjor erbjuder fri leverans och returer genom sina fysiska butiker och kan ses som
ett alternativ till att tillhandahalla fri frakt och retur. Detta 6kar &dven kontrollen 6ver
exempelvis leveransinformation och ledtider. Det uppstar dessutom ett 6kat kundvarde
eftersom kunden har en valfrihet 1 leveransen, mellan att fa varor hemskickade till en
kostnad eller himta kostnadsfritt i butik, sé att kunden sjélv kan gora avvigningen
mellan kostnad, tid och bekvamlighet. Samtidigt gor foretaget besparingar genom att
utnyttja befintlig infrastruktur (internleveranser och anvindning av butikerna som
temporéra lager), vilket dr direkt kopplat till foretagets Ionsambhet. I leveranserna

av klader finns alltsa, pa grund av varans natur, stora mdgjligheter att vidareutveckla
distributionslosningar nir det digitala moter den fysiska butiken. I dag ser vi exempelvis
paketutlamningsstationer med boxar i mataffiren eller pa tagstationen, speciellt i
stdderna.

For temperaturkinsligt gods, sisom /ivsmedel, ar handlingsutrymmet for effektiva
leveranser inte detsamma som i andra branscher utan begrénsas till exempel av krav

pa temperaturzoner i lastbarare. Trots tidiga forsok i slutet av 1990-talet, och mer
omfattande lanseringar under 2010-talet bland manga av dagligvaruhandelns aktdrer,
representerade e-handeln under ar 2015 endast omkring 1,5 procent av den totala
dagligvaruhandeln, vilket 4r en liten andel i jimforelse med e-handelns andel inom
sillankopsvaruhandeln. Samtidigt visar siffror att livsmedelshandeln pa nitet under
samma ar 6kade med 40 procent (Postnord, 2016). Livsmedel kops dagligen eller flera
dagar i veckan av kunderna och dr darfor mycket intressant da sma 6kningar innebéar
stora 6kningar i vad som ska transporteras till kund fran butik. Fran matbutikens hall ar
forhoppningen att online-ordrar med leverans frén butik ska 6ka, men samtidigt vill man
inte att det ska kannibalisera pé forsédljningen i den fysiska butiken. En av lardomarna
fran tidigare satsningar ar att det &r en utmaning att fa upp densiteten i utleveranserna
med samordnade leveranser, vilket kravs for att fa 6nskad effektivitet. Forutom att
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kunder handlar i den fysiska butiken eller bestéller pa nitet for hemleverans finns

det exempel pa kombinationer. En 16sning som nagra Ica-butiker i Sverige har valt dr
drive-in, dir kunderna vid upphdmtning av sin internetbestédllning gér in i butiken och
kompletteringskoper “det lilla extra”.

Det finns ocksa en kategori av varor som ér svirare att transportera da de ir
skrymmande och ofta viger mycket, men inte nddvéandigtvis dr hogviardigt gods
utan snarare tvirtom. Ett exempel pé en sadan bransch ar bygghandeln, men ocksa
mobelhandeln. Dessa tva branscher hade den storsta tillvdxten i e-handeln under

2015 (38 procent respektive 34 procent) diar bygghandeln var den bransch som vixte
mest som helhet under 2015 med 13 procent och stéar for 7 procent av den totala
detaljhandeln (Postnord, 2016). I byggbranschen har utvecklingen mot omnikanal gatt
fort vilket bottnar i att kunderna traditionellt har himtat sina byggvaror i en fysisk
butik med bil men nu vill ha stora varor, bade i vikt och volym, hemkdrda vilket

Okar bekvamligheten. Varusortimentet &r brett i denna bransch nér det géller vikt,
volym och virde, dér varorna kan vara alltifran muttrar till cement. Detta medfor
utmaningar i att uppnd en effektiv logistik, utan att driva pa kostnaderna. Utvecklingen
mot omnikanal har sett olika ut i foretagen i branschen. Skanska Byggvaror byggde
inledningsvis upp sin styrka pa postorderhandel som sedan 6vergick till e-handel

och slutligen kompletterades med fysiska butiker ar 2014 (Skanska Byggvaror, 2016).
Byggmax har gjort en motsatt resa dér startpunkten var ett nit av fysiska butiker
framst i Sverige. Under senare ar har Byggmax uppdaterat sina butiker och satsat
stort pa sin hemsida med e-handel, dir dven produktsortimentet &r storre. Den lokala
butiken dr dock navet och varifran utleveranser till kunder i niromréadet gar, men déar
vissa varor gér direkt frén leverantorerna. I borjan av 2016 koptes Skénska Byggvaror
upp, liksom e-handlaren Buildor, av Byggmax som ville komplettera sitt sortiment
(Byggmax, 2016). Med internet &r transparensen kring priser stor och konkurrensen
hard. Fungerande logistik med leveranser och lagerhallning &r en avgorande faktor for
att lyckas med omnikanaler sa att kunden blir ndjd.

Digitaliseringens méjligheter fér handeln har inneburit,

eller kommer att innebéra, att mer fokus riktas pa varufléden
fran butiken an till butiken.

Digitaliseringens mdjligheter for handeln har inneburit, eller kommer att innebéra, att
mer fokus riktas pa varufloden fran butiken &n #ill butiken. Det blir sérskilt tydligt for de
foretag som uttrycker att butiken i framtiden inte bara kommer att ha en roll utan flera
och olika roller. Det dr dock viktigt att komma ihég att alla forandringar som sker i detta
led mot kund ocksa far konsekvenser bakat i kedjan, i varufldden till butiken. Det finns
framforallt tre utmaningar som savil fysiska som digitala butiker brottas med for att

fa effektiva varufloden, oavsett bransch, Det handlar om platsens, returlogistikens och
hallbarhetens betydelse for varufldodena.
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1. Platsens betydelse for varuflodena: Med en 6kad urbanisering dir stadsborna
genomfor kop genom datorer och mobila enheter stélls krav pa smidiga leveranser
(som inte kraver egen bil) till konsument, antingen till butik for upphdmtning eller till
hemmet. Detta forsvéras av att allt fler stader infor restriktioner for lastbilsdistribution
bade i tid och rum for att uppna hallbarhetsmal for staden, sdvil miljomaissiga
som sociala. Det kommer med all sannolikhet att krdvas nya leveranssitt i framtiden
som dr anpassade for urban miljo.

2. Returlogistiken och varuflodena: Returer av produkter ger upphov till varufléden
som kan bero pa frimst fem olika anledningar: kundreturer, marknadsforingsreturer,
returer av tillgangar, dterkallelser av produkter och miljoreturer enligt Rogers med
flera (2002). Kundreturer ar oftast den storsta kategorin. Detta ligger nira foretagets
kundrelationer och darfor vill man ofta underldtta for kunderna genom att ha liberala
policies for kundleveranser, till exempel kostnadsfria leveranser och returer, dér
motivet ofta dr konkurrensskél (Lanz och Hjort, 2013). Den tidigare diskussionen om
varuflodenas betydelse for olika branscher géller dven returer, dir produktkategorin
och produktegenskaperna bidrar till hur stor utmaning returerna ar. Exempelvis
textila heminredningsprodukter, som Hemtex séljer, dr storlek och férg kédnt redan
vid bestdllningstillféllet online och medfor déarfor fa kundreturer. En slutsats vi kan
dra fran vara intervjuer med foretag i olika branscher, dr att forsok just nu testas
i syfte att hitta den optimala avvédgningen mellan att underlatta for kunderna for
att 6ka kundndjdheten och att fa kunderna att undvika produktreturer sé att inte
kostnaderna okar. Ett mdjligt sdtt att undvika returer kan vara béttre information och
interaktiv rddgivning under kopet.

3. Hallbarhetens betydelse for varuflédena: Transporters negativa paverkan pa miljon
har uppmérksammats alltmer. Klart dr att det &r en néstintill omgjlig ekvation att kopa
en transport som &r billig, snabb, tidspassad, miljoeffektiv och med bevarad gods-
kvalitet pa samma géng. Foretaget som kdper maste gora en avvigning mellan dessa
egenskaper och en slutlig prioritering (Lammgard och Andersson, 2014). Nu om
nagonsin, speciellt med miljoeffekter som koldioxid (CO,) i dtanke, finns utmaningar
i att behalla (och helst 6ka) mojligheterna till konsolidering och samlastning, samt
att behalla (och helst 6ka) fyllnadsgraden av leveranser till slutkonsument. Denna
transporteffektivitet gagnar sévél kostnaderna som miljon. Nar det giller den osékra
takten i tillvixten for e-handeln finns det en sérskilt stor utmaning i hur butiker
kan méta kundens krav pa snabbhet i leveranserna utan att 6ka sina kostnader
och miljébelastningen. Aven hir finns det en méjlighet att i hogre grad nyttja
transportfordon som i mindre utstrickning paverkar miljon.

4.2.3 Kommunikation och 6kad transparens

Digitalisering fordndrar ocksa hur foretag i handeln behdver forhalla sig till hallbarhets-
fragor och framtidens afférer. Tidigare har foretagen i huvudsak valt mellan att
profilera sig som hallbarhetsledare med omfattande kommunikation (till exempel H&M
och Ikea), eller genom att forsdka flyga under den mediala radarn med begriansade
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hallbarhetsinsatser. Denna dikotomi har byggt pé att det varit svért att nd ut med
hallbarhetsinformation till konsumenter, det vill siga det har kravts omfattande
investeringar i bade aktiviteter och kommunikation, och det har varit svéart for kunder att
vid koptillfallet gora informerade val. Fa kunder kan till exempel pé rak arm sédga vilket
av foljande foretags jeans som &r bast utifran ett hallbarhetsperspektiv: KappAhl, Lindex,
Zara, G-Star eller Lee.

Digitalisering ritar om denna karta genom att kunder vid koptillféllet, via sina smart-
telefoner och appar som GoodGuide, i fysiska butiker kan fa fram hallbarhetsinformation
om savil foretag (exempelvis genom rankinglistor via Google) som specifika produkter
(exempelvis genom att skanna produktens streckkod). Kunderna blir saledes mer digitala
och foretagen har svarare att sjdlva kontrollera spridning av hallbarhetsinformation, vilket
i sin tur gor det allt svarare for foretag att gomma sig bakom knapphindig information. Vi
kan séledes forvinta oss att intressenter (till exempel kunder, aktivister och investerare)

i 6kad utstrackning kommer hélla foretag ansvariga for sitt agerande (Dingwerth och
Eichinger 2010; Hess, 2007), alltfler mediala skandaler (Doorey, 2011; Laudal, 2010), och
en maktforskjutning fran detaljhandelsforetag till intressenter (Martinez och Crowther,
2008). Digitalisering flyttar d&ven hallbarhetsdiskussionen in i de fysiska butikerna dar
butikspersonal fér allt fler detaljerade och kritiska produktfragor, och deras forméga att
hantera dessa fragor blir avgoérande for foretagets anseende.

Det kommer alltsa i framtiden inte att ricka med att anstélla en avdelning héllbarhets-
specialister som hanterar fragor fran journalister eller aktivister. Detta skifte fangas

i det numera omattligt populdra begreppet “transparens” och vi hdvdar att bakom
begreppet “transparens” doljer sig en framvaxande maktkamp om information, dar
detaljhandelsforetag aktivt behover paverka kunders bild av deras hallbarhetsarbete for
att inte bli passiva offer for kunders, aktivisters och andra intressenters framvixande
kommunikation. Denna maktkamp har implikationer for foretagens befintliga affars-
modeller, som exempelvis utmanas genom att det i framtiden kanske inte gar att bygga
affarsmodeller pa billig globaliserad produktion med undermaliga arbetsvillkor, eftersom
sddan information blir tillgénglig for kunder vid koptillféllet via deras smarttelefoner.
Foretag med undermaéligt hallbarhetsarbete bor saledes se digitalisering, och den med-
foljande dkade transparensen, som ett hot som maste tas pa stort allvar — inte minst for att
fa kontroll 6ver konsumenternas inflytande i fragan. De som inte tar egen kontroll 6ver
utvecklingen kommer helt enkelt se sig drivna av den.

Transparens kan dock dven vara en mojlighet for detaljhandelsforetag att forbéttra

sin legitimitet och bemoéta den vanliga “greenwash”-kritiken (det vill sdga att detalj-
handelsforetag forsoker presentera sig som mer hallbara dn vad de faktiskt dr). MacLean
och Rebernak (2007) havdar exempelvis i artikeln Closing the credibility gap: The
challenges of corporate responsibility reporting att transparens ar det bista séttet for att
bygga fortroende hos intressenter.
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Intervju- och experimentstudier visar dven att 6kad transparens positivt paverkar kunders
kopbeteende (Bhaduri och Ha-Brookshire, 2011; Bradu med flera, 2014). En stor brist i
tidigare studier ar att de inte bygger pé faktiskt kopbeteende och vi vet att intervjusvar
och faktiskt kopbeteende skiljer sig at i hallbarhetsfragor.

I var studie har vi valt att studera hur detaljhandelsforetag forbereder sig for att anvinda
transparens som en mdjlighet och hur kunders faktiska kopbeteende paverkas av okad
transparens. Vara intervjuer med detaljhandelsforetag visar tydligt att digitalisering
innebar saval hot som mojligheter i relation till hallbarhetsfragor. Detta giller pa ett mer
overgripande plan nir till exempel Icas hallbarhetschef beréttar om en mobilapplikation
som ska bidra till att fordndra konsumtionsmonster till mer hallbara och hilsosamma
val eller ndr representanter fran Ikea lyfter fram att manga kunder har inforskaffat
information om lkeas héllbarhetsarbete via webbsidan infor sitt varuhusbesok. Det
géller dven i relationen mellan butikspersonal och kunder, dér personal beskriver hur

de sjélva anvénder sig av sina privata smarttelefoner for att via foretags hemsida visa

pa hallbarhetsinformation, eller som hos Nudie Jeans dér de anvénder en iPad som

finns i butiken for att via hemsidan ta fram information om var och hur deras produkter
produceras. Vara intervjuer visar dven att i relation till hallbarhet &r transparens ofta
den storsta fordndringen som digitaliseringen for med sig. De flesta foretag vi studerat
har som ambition att bli mer transparenta med exempelvis var och hur deras produkter
produceras, men de ér ofta kvar i planeringsstadiet. Ett av vara studerade foretag sticker
dock ut: Nudie Jeans. De har pa kort tid lyckats positionera sig som en vérldsledare inom
transparens. Vi har darfor tittat nirmare pé deras transparenssatsning for att lara oss mer
om dess effekter pa foretagets forsiljning.

Nudie Jeans vd lanserade 2012 visionen att ’bli det mest transparenta foretaget i varlden”.
Malet var fullstdndig sparbarhet fran butik till bomullsfilt for produkter och total
Oppenhet om arbetsvillkoren pa samtliga arbetsplatser i varukedjan. Utgdngspunkten

for Nudie Jeans var att anvinda digitalisering for att ta kontroll dver storyn om hur

deras produkter produceras, det vill sdga att genom 6ppenhet och érlighet bade attrahera
kunder och skydda sig mot mediala skandaler (som oftast bygger pa logiken att foretag
sdger en sak och gor nigot annat). Ett ar senare (2013) lanserades transparensprojektet pa
foretagets hemsida och trots att Nudie Jeans har en bra bit kvar till sitt méal om fullstdndig
sparbarhet dr de i dagsldget i alla fall minst lika, om inte mer, transparenta kring sin
leverantorskedja jamfort med internationellt vilkdnda foretag inom detta omrade som
Patagonia (jamfor Wagg, 2012).

Transparenssatsningen har &dven gett positiva resultat. Via Google Analytics har vi
analyserat all trafik p& Nudie Jeans hemsida (inklusive deras webbshop).! Resultaten visar
att 4,1 procent av samtliga besokare pa Nudie Jeans hemsida har sett Nudie Jeans projekt

1 Nedan anges resultatet for analysen for perioden juni-december 2013, men en uppféljningsstudie for januari-december
2015 visar pa snarlika siffror.
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”Production Guide” (totalt 1 466 608 besokare), att de som sett Production Guide var mer
an dubbelt s& bendgna att kopa produkter via webbshopen (1,91 procent jamfort med 0,84
procent) och kopte fler produkter (1,75 jamfort med 1,6) for ett hogre totalt ordervarde

(1 711 kronor jaimfort med 1 480 kronor). Det verkar sédledes som att transparens har en
positiv paverkan pé kunders kdpbeteende och detta samband héller &ven om vi kontrollerar
for kon, alder, kundens ursprungsland och antal besokta hemsidor (se Egels-Zandén och
Hansson, 2016, for mer information). Detta skulle innebéra att 6kad transparens innebér
cirka tre miljoner kronor i arlig forséljningsokning via Nudie Jeans egen webbshop. Har
tar vi alltsa inte hansyn till eventuella positiva effekter av 6kad transparens i externa
webbshopar (som exempelvis Zalando eller Nelly) eller i fysiska butiker.

| var studie har vi valt att studera hur detaljhandelsféretag
férbereder sig for att anvanda transparens som en

mé&jlighet och hur kunders faktiska képbeteende
paverkas av 6kad transparens.

Vi kan dven fé en indikation pd genomslagskraften av transparens genom att undersoka
responsen pa transparenskommunikation pa sociala medier. En analys av Nudie Jeans
fullstindiga kommunikation p& Facebook, Twitter, Google+, YouTube, Instagram och
Pinterest under 2014 visar att Nudie Jeans relativt sdllan kommunicerar om héllbarhet
och transparens, men att dessa uppdateringar i genomsnitt &r 50—100 procent mer
“gillade’/retweetade/kommenterade/ldsta dn en snittuppdatering. Vi ska sjdlvfallet

inte dra alltfor stora vixlar av detta resultat, men det ligger i linje med resultaten ovan
kring 6kad kopbenédgenhet och indikerar att 6kad transparens kan vara en mojlighet for
detaljhandelsforetag.

Intervjuer i fysiska butiker visar dven att Nudie Jeans butikschefer och personal
upplever att vissa kunder forberett sitt besok genom att ta del av information om var
och hur produkter produceras pa hemsidan. Butikspersonalen finner dven trygghet i
den detaljerade informationen som finns tillgidnglig pa hemsidan som de sjélva savil
som deras kunder kan ta del av. Butiksobservationer visar att det inte &r ovanligt

att kunder anvénder sina smarttelefoner under butiksbesoket och tittar pa Nudie

Jeans hemsida (inklusive transparenssidan). Kundintervjuer utforda precis efter
butiksbesdk visar dven att digitala medier, snarare &n butiksbesoket, varit huvudkéllan
for hallbarhetsinformation. Héllbarhetsfragor flyttar siledes in i fysiska butiken

via digitaliserad personal och kunder som kan anvinda digitala resurser saval for
fortbildning som i direkta moten i butik. Huruvida dkad transparens positivt paverkar
kopbendgenheten dven i fysiska butiker har vi inte kunnat undersdka i detta projekt, men
véra resultat tyder pd att sd dr fallet &ven om det &r svart att yttra sig om omfattningen.

I termer av hot var Nudie Jeans representanter initialt, i likhet med representanter
fran méanga av de andra detaljhandelsforetag vi studerat, oroliga att 6kad transparens
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skulle leda till fler mediala skandaler och kritiska fragor fran konsumenter.

Denna oro visade sig dock, i alla fall for Nudie Jeans, vara obefogad. Intervjuer
med representanter pa Nudie Jeans huvudkontor (PR-chefer, héllbarhetschefer,
webbshop-chefer och sa vidare) samt butikschefer och butikspersonal visade tydligt
att dessa inte mottagit siarskilt ménga fler eller mer kritiska fragor fran kunder efter
transparensprojektet lanserades.

Vara resultat motsdger alltsa det grundldggande antagandet i tidigare forskning och hos
foretagsledare att 6kad transparens ska leda till fler mediala skandaler och ifragaséttande
av foretagen. Detta kan sjdlvfallet bero pa att vi studerat detaljhandelsforetag som ligger
i framkant av hallbarhetsutvecklingen, det vill sdga den information

som blottldggs via transparens ar relativt positiv, men det visar
dnda pd att transparens sannolikt inte dr sé farligt som det
verkar. Transparensutmaningen verkar snarare vara att fa fram
nddvindig information att vara transparent med. Efter ar av
outsourcing och standigt expanderande globala vardekedjor
har detaljhandelsforetag nu svart att fa fram information om
var och hur deras produkter produceras. De mest omdanande
konsekvenserna av digitalisering och transparens verkar
séledes vara att det stéller krav pa fordndrad organisering av
vérdekedjor (kortare kedjor, férre leverantorer, férre agenter,
storre forstaelse for kedjan, samarbete med leverantorer vars affar
stddjs av transparens och sé vidare). For detaljhandelsforetag som
till exempel har byggt sin affir pa ett brett sortiment av lagprisprodukter inképta via
agenter utgor transparenstrenden saledes en obehaglig utveckling. Deras affdrsmodell
och uppldgg med att soka efter tillverkare som erbjuder ldgsta pris — ofta med flera
underleverantdrer — har i praktiken omdjliggjort transparens och de tvingas nu vélja
mellan att halka efter i digitaliseringen av hallbarhetsarbetet eller att i grunden dndra
sin affér.

Transparens ar sannolikt inte sa farligt som det verkar.

Att transparens &r ett svaruppnatt mal innebér & andra sidan att det utgor en majlighet
till differentiering. Var studie visar med tydlighet att kunder virdesitter transparens
till den grad att deras kdpbeteende paverkas. Okad transparens framstér dven som en
mojlighet f6r smé- och mellanstora detaljhandelsforetag. Hallbarhetsfrdgor gynnar
generellt storforetag som kan fa skalfordelar pa sina investeringar i till exempel

en hallbarhetsavdelning eller héllbarhetsrapportering. Problemet for storforetag ar
dock att de ofta har tusentals leverantorer (framfor allt om vi inkluderar andra- och
tredjeledsleverantorer), vilket kraftigt forsvarar och fordyrar en sidan sak som
sparbarhet. For sma- och medelstora foretag (likt Nudie Jeans) med nédra samarbete
med ett fatal leverantorer dr sparbarhet relativt enkelt och de kan pé sa vis snabbt inta
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en ledande roll och differentiera sig fran de storre bolagen. Digitaliseringen har alltsa
potential att rita om hallbarhetskartan och ge sma- och medelstora foretag en chans att
profilera sig inom héllbarhet pa ett sitt som &ven positivt paverkar kunders benigenhet att
kopa deras produkter.

4.3 Organisering av handelns digitalisering
— och framtidens affarer

Det tredje kdrnelementet i affdrsmodeller inom handeln enligt Sorescu med flera (2011)
ar organisering (retailing governance), det vill sdga de olika aktorer som &r involverade
i att skapa kundupplevelser och hur de motiveras. Har fokuserar vi pa organisering av
handelns digitalisering med fokus pa ledning, medarbetare och handelns utvidgade
nitverk. Avsnittet bygger delvis pa Jonsson (2016a), och den ldsare som vill ha en
ytterligare fordjupning hénvisas vidare till denna text.

4.3.1 Ledning: Att organisera en foéréandring

Forandringar likt de vi beskrivit hittills maste motas och ledas av ménniskor. Oavsett
vad som inbegrips i begreppet digitalisering, och vad de exakta effekterna och
konsekvenserna kommer att bli, kommer manniskor att berdras och behdva organiseras
(eller organisera sig sjélva).

Féréndringar likt de vi beskrivit hittills maste motas

och ledas av manniskor.

Handelns digitalisering innebdr fordndringar. Som vi har redogjort for paverkar handelns
digitalisering konsumenters kdpbeteende, vilket inte bara kommer paverka platsen

utan dven formatet och déir konsumenten och handelns medarbetare mots. Det medfor

i sig krav pa hur varorna distribueras, av vem och hur varorna kommer att levereras

till slutkund. Det kommer att stélla hdga krav pa 6kad integration i virdekedjan, inte
minst for att battre kunna méta och interagera med kunden. Krav pa 6kad transparens
kommer inte bara fran kunder, utan ocksa frdn medarbetare sjélva som stéller krav

pa sin arbetsgivare och som ocksa vill kunna ge kunden ett battre bemdtande genom

att sjdlva ha tillgang till information. Till f6ljd av krav om 6kad transparens, ser vi

ocksa krav pa 6kad samordning och behovet av storre kunskapsutbyte mellan olika
organisationsfunktioner. Det stéller i sin tur krav pé ledningen och forméagan att
organisera och leda en mer integrerad verksamhet. Fragan om att leda och styra kunskap
och larande blir alltmer viktigt.

For att forsté och tolka den forédndring som vi genom vért projekt har haft majlighet
att folja i realtid har vi tagit fasta pa litteratur om organisationsférdndringar. Stefan
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Sveningsson och Nadja Sorgéirde (2015) skiljer i sin bok Organisationsfordindring — vad,
hur och varfér mellan tre perspektiv som styrs av olika kunskapsintressen; ett tekniskt
med fokus pé verktyg, ett tolkande med fokus pa betydelse, och ett emancipatoriskt med
fokus pa ett kritiskt forhallningssétt. Eftersom digitalisering ar en pagaende process och
alltsé inte ar fardig” behdver vi skapa en forstaelse for vad den betyder och innebar for
dem som kommer att beréras av den. Det dr sédrskilt angelaget eftersom det bland allt prat
om att “digitalisera er eller d6”” mycket sdllan nimns. En organisation bestar ytterst av
individer och medarbetarnas roll och betydelse for att astadkomma den transformation
som digitaliseringen innebar (och lovordar) ar viktig, men har hittills inte varit tillrackligt
i fokus. Sillan ldser och hor vi om:

* hur man ska kunna ldra sig om kunderna,

* hur man ska kunna filtrera och tolka all den information som kommer kunna erbjudas
genom big data om konsumenter och deras konsumtionsbeteende, eller

* hur medarbetare uppfattar eller dr villiga att ldra sig den nya tekniken som véxer fram.

Ett tydligt resultat i vara studier om hur detaljhandelsforetag forhéller sig till
digitalisering &r att digitalisering kan betyda manga olika saker for olika personer,
foretag och afféarsprocesser inom detaljhandeln. Vi har dérfor intresserat oss mer for hur
digitalisering uppfattas, tolkas och anvinds i detaljhandeln snarare dn vilken etymologisk
eller essentiell mening forskare lagger till begreppet (jimfor Latour, 1998). I likhet

med Fors (2010) forhaller vi oss ddrmed till digitalisering som ett dynamiskt och 6ppet
begrepp som kontinuerligt definieras — och omdefinieras — i praktiken.

I véara intervjuer framgéar det att den bredare forstaelsen och tolkningen av digitalisering
ar att det vid sidan om globalisering och urbanisering dr en samhéllstrend — en fordndring
som kommer att paverka samhéllet och organisationen. Digitaliseringen framstar ocksa
som nagot som ar bredare och mer &n bara e-handel, och som har en stark koppling till
affaren (underforstatt affirsmodellen). I intervjuer med chefer och ledning framhalls

just detta, och séhér uttryckte sig till exempel en Ikea-chef sin syn och forstielse av
digitalisering:

Digitaliseringen dr bredare dn e-handeln. Det dr mer om hur vi
ndrmar oss kunden, hur vi kommunicerar och sdkerstdller kunskap
for alla vara kunder — oavsett om de koper saker i butiken eller online.
Digitalisering dr ndgot som hdnder i butiken, ndgot som vi erbjuder
information om till alla vara kunder.

For att hantera mojligheterna och utmaningarna med digitaliseringen behdver detalj-
handelns foretag organisera sig annorlunda. Inte minst for att kunna transformera sin
verksamhet mot ett omnikanalsystem, men ocksa for att snabbare och battre kunna
mota kundernas fordndrade krav och kdpbeteende. Sett utifran ett ledningsperspektiv ar
detta intressant eftersom digitaliseringen ocksa av manga beskrivs som en vilkommen
fordndring, vilket kraver ett slags (och som sirskilt lyftes fram i intervjuerna med Ikea)
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“nyentreprendriell” anda i s6kandet efter nya 16sningar. Formagan att uppticka nytt
och samtidigt hélla fast vid och sprida de 16sningar och den kunskap som redan finns
blir viktigt.

An sa linge har fragan om hur handeln — generellt sett — pa bista sétt kan organisera
sig kring digitalisering, utmaningar och méjligheter varit relativt férbisedd. Sannolikt
hianger detta samman med att mycket av fokus — generellt sett inom handel — varit pa
marknadsrelaterade, snarare dn organisationsrelaterade, aspekter. Dock har intresset
for organisering och kunskaps- och kompetensutveckling i relation till digitalisering
successivt 0kat under vart projekts gang, eftersom bade det “externa och det interna”
maste beaktas for att forsta handelns digitalisering (Burt med flera, 2003).

4.3.2 Medarbetare: Individens betydelse

Det ér intressant att notera att i vara fall framkommer det att kraven pé fordndring — om
att digitalisera sig — inte enbart kommer frdn kunderna utan ocksé fran de medarbetare
som moter kunderna, med andra ord inte forst och frimst fran ledningen. Bland de
medarbetare som vi intervjuade vid Ikea i Altona framkom det att flera hade sokt sig dit
— fran nérliggande Ikea-varuhus — for att man sag mojligheten att fa vara med om néagot
nytt, att f4 anvénda digitala hjalpmedel och f& anvénda och utveckla sitt kunnande om
Ikea och heminredning.

Har blir frdgan om ldrande sérskilt central. Hur tillvaratas och utvecklas den samlade
kunskapen och kunnandet inom handeln? Hur arbetar organisationen med utveckla

ny kunskap, och att kompetensutveckla de medarbetare som inte har samma tekniska
kunnande som yngre medarbetare har? Hur arbetar organisationen med att tillvarata den
erfarenhet som dldre medarbetare har men yngre saknar — den erfarenhet som manga
brukar beskriva som “magkénsla” och “intuition” om vad kunden 6nskar. Och hur
sdkerstiller organisationen livslangt larande for att sta stark och konkurrenskraftig?

En organisation bestér ytterst av individer, och for att forstd handelns digitalisering och
framtida afférer behdver vi forstd individens perspektiv och tolkning om vad digitali-
sering dr och betyder. Om vi inte forstar medarbetarna i en organisation forstar vi heller
inte organisationen — och risken ér stor att befintliga affirsidéer och affédrsmodeller faller
platt i sparen av digitaliseringen. Medarbetarnas tolkningar och forstaelse behover darfor
sdttas i centrum i syfte att leda och driva den till sin egen konkurrensfordel, snarare &n
att bli ledd och driven av den och s& smaningom se sig omsprungen av andra aktorer

som bittre forstar de nya digitala handelslogiker som vixer fram. Det som ytterst avgor
huruvida en organisation lyckas mota en férandring, vilket digitaliseringen med sékerhet
ar, ar alltsa sjdlva fordndringens agenter — det vill séga individerna i en organisation.

Nér konkurrensen okar till foljd av savél digitalisering som globalisering behover

alla medarbetares ’6ron och 6gon” tillvaratas. Det dr inte rimligt att en chef eller en
ledningsgrupp sjilva ska kunna halla sig uppdaterade om forandrade krav och efterfraga;
de blinda behdver ledas av sina blindhundar (mer sé& dn av vakthundar for att anvinda
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metaforen om relationen ledare—medarbetare) och i det finns en dmsesidighet som tycks
vara nddvéandig i den nya digitala handelslogiken. Enkelt uttryckt handlar det om att
tillvarata allas kunnande och erfarenheter och att lara av varandra — att géra mer av de
resurser som finns tillgdngliga.

Inom detaljhandeln pratar man dessutom om flera pagadende utmaningar — utéver
digitaliseringen men ocksa som en konsekvens av den — att det rader kompetensbrist
och att det kommer att bli svart att mdta onskemal om flexibla arbetstider samtidigt

som de som vill utveckla sitt kunnande maste kunna métas i denna fordndring (jAmfor
Berggren och Carlén, 2016). Exakt hur handelns digitalisering kommer att paverka
befintliga organisationer, vad giller struktur, roller och ansvar, vet vi d&nnu inte eftersom
de fordandringar vi studerat inte fullt ut har genomforts. For att sta battre rustade bor
handelns aktorer sirskilt virna om betydelsen av kunskapsoverforing och larande.

For ytterligare fordjupning om fragan om kunskapskapsdverforing och larande se till
exempel Jonsson (2012).

4.3.3 Utvidgade natverk: Vardeskapande méten och processer
Organiseringen av handelns vidrdeskapande sker inte enbart inom ramen for det som vi
uppfattar som handelsforetaget och dess medarbetare, utan involverar savél konsumenter
som leverantorer, distributdrer och andra aktorer som kan ses i termer av nitverk (se dven
Prenkert med flera, 2016). Som vi diskuterade i avsnitt 4.1.1 s& bidrar digitaliseringen till
att forédndra aktorerna och deras roller inom handel, dels genom att det sker

en upplosning av roller men ocksa att nya aktorer, fordndrade roller

och relationer véxer fram. Om vi tar Ikea och Ica som exempel
s& har mycket av virdeskapandet bestétt i att konsumenterna
har en central roll genom sjélvbetjaningen i allt fran att ga
runt och inspektera varorna i butiken, plocka ihop varor och
leverera dem hem till att montera ihop mdblerna eller att
kombinera ingredienserna till en hel maltid. I framvixten av
nya tjdnster som till exempel underléttar planeringen av koket
eller sammanséttningen av maltiden, plockning, packning
och hemleverans av varor och montering eller tillagning av
varorna sé sker det fordndring av dessa roller. Fram tréder en
bild dér handeln utfér och ombesorjer en del av de aktiviteter som

tidigare gjorts av konsumenterna eller omvént att konsumenterna gor sdidana

aktiviteter som tidigare gjorts av handeln. Framvédxande tjanster som till exempel
hemleverans och montering betyder ocksa att det vixer fram nya roller och kontaktytor
mellan handelsforetaget och dess kunder som kan bli mycket viktiga. I de fall som
handelsforetag exempelvis anlitar distributérer med olika leveransldsningar (som vi
diskuterade i avsnitt 4.2.2) s blir dessa ocksa viktiga representanter for handelsforetaget
som en del i sjdlva kundmétet och exempel pé det utdkade natverk som handeln maste
betrakta som del av dess organisering. Frdgan som uppstér dr hur handelsforetagen

ser pa och samverkar med dessa leverantdrer — om dessa integreras i affirsmodellen.
Utover fordandringar i sjdlva kundmétet som inkluderar nya former for distribution sa
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sker det som papekades i avsnitt 4.2.2 ocksa fordndringar bakét i kedjan i varuflédet.
Okade krav pa transparens gor ocksd, som vi beskrev i avsnitt 4.2.3, att handeln i hogre
utstrackning stéller krav pé att handelsforetagen tar ansvar for andra aktdrer i varuflodet.
Det stiller ocksa dkade krav pa organisering av dessa nétverk och dar digitalisering bade
blir en drivkraft i termer av krav pa dkad transparens och en mojliggorare i form av att
underldtta sidan organisering som overskrider olika organisatoriska grinser.

Som vi ndmnde inledningsvis har det framforts att innovationer knutna till digitalisering
inom handeln fran bdrjan har drivits av foretagen men att den fortsatta utvecklingen i
allt hogre utstriackning drivs av kunderna. Det har ocksa varit tydligt i vara intervjuer

att kundernas upplevelse stér i centrum och att mycket av den fordndring som sker gors
med utgangspunkt i kundernas beteende och énskemal. Som ndmndes i avsnitt 4.2.2

har det ocksé framforts idéer om att konsumenter ska ha 6kat inflytande 6ver hur olika
aktiviteter ska utforas. Det betyder dock inte att handeln Gverlater organiseringen av
vérdeskapandet till konsumenterna eller att det sker en naiv anpassning till kundernas
krav och 6nskemal, inte minst eftersom de séllan uttrycks. Tvdrtom &r det just sjalva
organiseringen som inkluderar konsumenternas roll, liksom andra aktdrer och deras
roller, som handelns formaga till vardeskapande ligger. Det ligger lika mycket i
framvéxten av sjdlvbetjaningen som i dagens fordndringar knutna till digitaliseringen.
Med andra ord utdkas handelns doméner i takt med digitaliseringen till att i allt storre
utstrackning strécka sig utanfor de fysiska butikerna, med allt frén forhallanden i
samband med produktion av varor till hur det sedan konsumeras. I denna utékade domén
som alltsé stracker sig 1dngt utanfor de fysiska butikerna kan dock de fysiska butikerna ha
en fortsatt viktig roll, eller snarare, flera olika viktiga roller.
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Slutsatser och avslutande
diskussion: Handelns
digitalisering och
framtidens affar(er)

Syftet med vart forskningsprojekt, och ambitionen med denna rapport, har varit att
utveckla en forstaelse for hur digitaliseringen paverkar handelns affarer bade i termer

av hur handelsforetag gor affdrer och hur den fysiska butiken — en afféir — paverkas.

Vart bidrag har framst varit att fokusera pé hur digitaliseringen paverkar savil hur
handelsforetag gor affarer som den fysiska butiken. Betoningen pé den fysiska butiken i
vart projekt fyller ett tydligt behov i tidigare forskning. Fér en mer utforlig diskussion om
befintlig forskning och de behov som foreligger se Egels-Zandén, Hagberg och Jonssons
kommande specialnummer “Retail Digitalization: Implications for the Physical Stores” i
Journal of Retailing and Consumer Services.

I detta avsnitt kommer vi att redogdra for och diskutera véra slutsatser i forhallande

till véra forskningsfragor, ge forslag pa fortsatt forskning samt diskutera den praktiska
relevansen av vart projekt. Detta avsnitt, liksom vara tidigare i denna rapport, bygger
till stor del pa resonemanget i boken Handelns digitalisering: Undran infér framtidens
affdrer (Hagberg och Jonsson, 2016, en publikation i vilken samtliga deltagare i detta
forskningsprojekt har medverkat). [ boken fordjupar vi dessa och andra slutsatser och
lyfter fragor som ar relevanta for handelns foretag. De forskningsfragor som vi har burit
med oss och som denna summering foljer ar:

* Hur fordndras handelns affarsmodeller av digitaliseringen och vilka forandringar ger
de upphov till for den fysiska butiken?

* Hur paverkar dessa (o)fordandrade affirsmodeller handelns mojligheter till
virdeskapande for konsumenter och samhaéllet i Gvrigt?

* Hur kan fordndrade mdjligheter till vardeskapande tillvaratas av handelns féretag och
medarbetare?

Syftet med vart forskningsprojekt, och ambitionen med denna rapport,
har varit att utveckla en forstaelse for hur digitaliseringen paverkar

handelns affarer bade i termer av hur handelstéretag gér affarer och
hur den fysiska butiken — en affar — paverkas.
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5.1 Hur férandras handelns affarsmodeller av
digitaliseringen och vilka forandringar ger de
upphov till for den fysiska butiken?

Om vi aterknyter till Sorescu med fleras (2011) konceptuella affarsmodell som vi
introducerade i kapitel tre sa hdvdade de att affairsmodellsinnovationer i handeln sker
genom att en av flera element i deras modell (format, aktiviteter, organisering) fordndrar
hur handeln skapar vérde eller tillvaratar detta virde. Mot bakgrund av vér beskrivning
vagar vi pasta att digitaliseringen bidrar till att férdndra samtliga tre komponenter i
deras modell for de allra flesta detaljhandelsforetag och ddrmed ocksé deras formaga
att skapa och tillvarata viarde. Det kommer att pdverka formaten i termer av hur olika
aktiviteter kombineras, hur enskilda aktiviteter utfors liksom hur de organiseras. I
samtliga dessa fall kan vi dock ocksa konstatera att de fysiska butikerna utgér en del av
dessa format, aktiviteter och deras organisering. Som péapekats av Normann (2001) sa
handlar det férdndrade kundvirdet om att géra det méjligt for

e
kunderna att géra mer eller att hjdlpa dem att géra mindre. -

«

Digitalisering mojliggor for handeln att med olika tjénster
utdka vad kunderna kan géra men ocksa nya tjdnster som
avlastar kunderna frén andra aktiviteter. Som Normann
(2001) liksom Sorescu med flera (2011) papekar
inkluderar detta vardeskapande ocksa flera aktorer, e
utover handelsforetag och kunder, som tillsammans
medverkar till att skapa vdrde och en central fraga blir
hur organisering av detta vardeskapande gér till.

Motet mellan det digitala och fysiska har varit i fokus i

vart forskningsprojekt och vi kan tydligt se att digitaliseringen

av handeln, trots att fordndringen i mangt och mycket fortfarande &r i sin linda, far
omfattande konsekvenser for de fysiska butikerna och sannolikt kommer att fa allt storre
betydelse for hur, nir och var handeln sker. I och med att digitaliseringen forédndrar
konsumentbeteenden fordndrar den dven hur detaljhandeln arbetar och behover
organisera sig framgent. Digitaliseringen utgor saledes savil mojligheter och utmaningar
for detaljhandeln dir formaéga att navigera i motet mellan det fysiska och digitala — det
befintliga och det framvixande — blir centralt for konkurrenskraften.

Det ar tydligt att vara fallforetag forvintar sig att digitaliseringen kommer att innebéra
stora fordndringar. Samtidigt finner vi i véra intervjuer och i forhallande till vara tidigare
studier av handeln att manga av de fordndringar som diskuteras har motsvarighet i
tidigare skeden av handeln; vissa aspekter av vad digitalisering innebar kan pa sé vis
forenklat beskrivas som girdagens afférer i framtiden. Initialt innebar gardagens handel
att visa upp och sélja varor i affdrer, det vill sdga i den fysiska butiken. Mdtet mellan
kunden och butikens siljare var i centrum for sjilva affiaren som gjordes. Handeln erbjod
manga tjinster som exempelvis hemleverans av dagligvaror vilket efterhand minskade
genom inforandet av sjdlvbetjaning (Hagberg och Normark, 2015).
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Idag erbjuds manga av dessa tjdnster terigen, men i ny tappning; vi ser nu en aterkomst
for hemleveranser, 6kad radgivning kring produkter och deras innehall och hur de pa
olika sdtt kan anvindas och kombineras med olika erbjudanden. Vi ser en aterkomst

av showrooms dir Ikeas tidiga exempel i Almhult, som komplement till foretagets
postorder, pa manga sétt pAminner om den typ av butiker som i dag lanseras av ménga
e-handelsforetag. Pa sa sitt kan affarsmodellen sdgas vara oférdndrad. Utifran vara
studier ser vi alltsd en nygammal logik vixa fram, vilket pd ménga sétt innebar att
butikens roll forstirks pa en rad olika séitt. Som exempel kan nimnas betydelsen av

att kunna kidnna pé produkterna, att f4 en bra upplevelse av sitt besok i affiaren och att
underlatta kopbeslut genom diverse digitala mojligheter. Nér vi talar om fordndrade
affarsmodeller ar det alltsa viktigt att ha i beaktande att dessa kanske dr mer eller mindre
ofordandrade — men att vigen for att nd malet ser annorlunda ut liksom 16sningarna for att
mota kundens upplevelse.

Vi kan ocksa konstatera att foretagen i var forskningsstudie har varit snabba pé att
diskutera och hitta sitt att utveckla, eller forfina, sina affadrsmodeller sa att de stimmer
bittre 6verens med kundupplevelsen, den faktiskt upplevda eller den forvéntade. I
dagslaget gors det bland annat genom att erbjuda en méangfald av digitala verktyg som till
exempel digitala applikationer, uppkopplade skdrmar i butik, och webbaserade tjanster.
Aven butikerna och formaten genomgar forandringar, dir de foretag som dr langt fram
végar ifrdgasitta sina traditionella format till formén for nya format, vilka dessutom
bygger pa en annan kundlogik dn tidigare. Vem hade kunnat ana for bara nagra ar sedan
att Ikea skulle vaga ldmna sin 6vertygelse om att kunderna maste aka till butiken med
bil, gora jobbet i butiken sjdlva genom att plocka ner de platta paketen, betala, resa

hem och dérefter sétta ihop produkterna pé egen hand? Det dr forvisso fortfarande det
dominerande sittet for hur Ikea-kunden handlar, men samtidigt ser vi hur nya l6sningar
vaxer fram med hemleveranser, e-handel och sa vidare. Vem hade trott att hemleveranser
skulle gora aterkomst inom dagligvaruhandeln efter att tidigare ndrmast helt ha trangts
undan av sjdlvbetjaningen (Hagberg och Normark, 2015)? De blir en av manga tjanster
som erbjuds av Ica och andra inom dagligvaruhandeln. Vi ser ocksa att nya fenomen
utvecklas som hor till formatutveckling, som till exempel pop-up-stores, showrooms och
click-and-collect. Det vi &nnu inte fullt ut ser dr hur alla dessa nya l6sningar — genom
omnikanaler — ska organiseras pa bista sétt eller hur man kommer att rusta sig for att
mota den fordndring som digitalisering innebar och medfor.

5.2 Hur paverkar dessa (o)forandrade affarsmodeller
handelns mojligheter till vardeskapande for
konsumenter och samhallet i 6vrigt?

Hittills har férdndringar i omvérlden inneburit 6kad konkurrens inom handeln och vi
har sett mellanstora aktorer slds ut av allt storre aktorer som med stordriftsfordelar har
lyckats konkurrera med pris. Flera av de stora handelsaktdrerna har fram till nu kunnat
skapa forutsattningar for skalfordelar genom att lata sitt koncept replikeras och pa sa sitt
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har de kunnat expandera (jamfor Jonsson och Foss, 2011). Men &r det den fortsatta vigen
framat for tillvdxt och framgéng? Det finns ingen anledning att tro att konkurrensen
kommer att minska till foljd av digitaliseringen.

Digitaliseringen medfér mdjligheter for handeln och den stdrsta mojligheten kanske ar

vad som skulle kunna beskrivas som exponentiell tillvixt via tillvixt genom bade fysisk
och digital handel — samt i granssnittet mellan dessa. Den fysiska expansionen gar nu

att kombinera med digital expansion och séledes 6kar mdjligheterna for snabb tillvéixt

for handelsforetag. Foretagen kan skapa fler ytor for kundméten och nir de samordnas
kan dven effekterna overstiga summan av dem var for sig. Allt fler foretag har nu ocksa
som ambition att kombinera internationell expansion med savil fysiska butiker som
e-handel och detta géller dven de foretag som initialt betraktade e-handel som framst ett
hot och utmaning. De etablerade handelsforetagen gor detta fraimst genom att integrera
digitalisering med de befintliga fysiska strukturerna. Det &r darfor ocksa rimligt att anta
att utmaningarna med digitalisering blir sirskilt kinnbara for mellanstora aktorer eftersom
de inte har samma finansiella resurser som de globala jattarna har — och som krévs for att
overga till en digital handelslogik. De mellanstora aktorerna har heller inte de fordelar som
nya, smé och dirmed snabbrorliga aktorer har som kan hoppa pa den digitala resan fran
borjan. Men de stora foretagen star ocksé infor stora utmaningar och dven om de mahéanda
har de finansiella resurserna som krévs for omstéllning mot en digital handelslogik
kommer de med stor sannolikhet behdva se dver sina affarsmodeller och format.

Allt fler féretag har nu ocksa som ambition att kombinera
internationell expansion med saviél fysiska butiker som e-handel och

detta géller dven de féretag som initialt betraktade e-handel som
frémst ett hot och utmaning.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att det &r manga aspekter som ska stimma for
att ett skapa virde for kunden: ritt information, enkel och sidker betalning men framfor
allt en effektiv leverans. Inom online-handel diskuteras intensivt hur kunder ska fa sina
leveranser snabbare, mer hemleverans, mer flexibelt, leverans &dven pa helger et cetera.
Den stora utmaningen blir hur detaljhandelsforetag kan méta konsumenternas 6nskemal
samtidigt som mal att né kostnadseffektivitet och miljomassig hallbarhet ska kunna
uppnas. En effektiv leverans forutsétter att varuflodena ar synkroniserade mellan alla
inblandade parter. Detaljhandelsforetag bor undersoka ndrmare vilka potentiella nya
kombinationer av floden mellan leverantorer, distributorer, butiker och konsumenter som
uppstar med digitaliseringen och vilka nya virdeskapande processer som ar vérda att
prova tillsammans med andra.

I termer av vad som bidrar till konkurrenskraft i handeln utmanar digitaliseringen
radande forestdllningar. Den dominerande logiken inom handeln har varit laga priser
via hdga volymer och stordriftsfordelar. Betoningen pa kostnadseffektiv organisering ar
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tydlig dven hos de handelsforetag som konkurrerar med starka varumaérken snarare édn
pris. Pa ytan upplevs dven digitalisering stodja kostnadseffektivitet bland de foretags-
representanter vi studerat, men de betonar dven att formaga att finga kundernas
uppmaérksamhet och leverera upplevelser blir allt mer centralt. Med tanke pa framvaxten
av e-handelsplattformar och att pris- och produktjaimforelser enkelt kan géras med
mobilen dr betoningen pé uppmérksamhet och upplevelser i relation till fysiska butiken
fullt rimlig eftersom det kommer bli svart att konkurrera enbart genom ldgst pris for
fysiska butiker framover. Digitaliseringen drar saledes handeln at tva olika hall parallellt.
A ena sidan en forstirkning av den befintliga logiken av 14ga kostnader och kontinuerlig
prispress. A andra sidan en forskjutning mot alternativa former av virdeskapande i
relation till ett 6kat intresse for hallbarhetsfragor inom handeln (jamfor Svensk Handel,
2015 och Svenskt Néaringsliv, 2016).

5.3 Hur kan forandrade majligheter till
vardeskapande tillvaratas av handelns
foretag och medarbetare?

Forenklat kan man beskriva handelns digitalisering som en fortsdttning pa utvecklingen
av de fysiska butikerna, som platser dir man kan utfora hela képprocessen, men

dven att de kan ingd i olika delar av kdpprocessen, till exempel som showroom eller
upphamtningsstille. En sddan utveckling gor att de enskilda butikerna sammantaget blir
alltmer flexibla for olika typer av kdpprocesser. Till f6ljd av denna utveckling, har vi
ocksa sett ett framvixande behov av att organisera varufloden pa ett nytt sitt, mgjligheter
for nya format och en 6kad transparens — allt styrt med utgdngspunkt fran kundens
upplevelse. Att kunden har stort inflytande pé en fri marknad &r givet, men fram till

nu tycks dnda den dominerande handelslogiken ha varit att utga fran organisationens
erbjudanden och att man med hjélp av olika marknadsforingsstrategier har forsokt styra
kundens beteende. Den nya handelslogik vi ser vixa fram, baserad pa handelns egna
funderingar om framtidens afférer, sdtter kundens upplevelse dn mer i centrum och later
den vara styrande for hur man pa bésta sétt kan organisera sig for att mota en stéindigt
tilltagande konkurrens. For att kunna vara konkurrenskraftig behéver handelns aktorer
rikta fokus p& den resurs som framst bidrar till langsiktig och hallbar framgéng och som
till skillnad fran andra resurser dven okar i samma takt som den anvinds: kunnandet!

Foretagen i var studie har pa olika sétt byggt vidare pa sitt kunnande — pa formagan

att anvinda den kunskap som redan finns om deras kunder och séttet att gora affarer,
och da sarskilt utifrén erfarenheter fran att driva fysiska butiker. Utifran detta handlar
motet med den tilltagande digitaliseringen om att forstarka kundens upplevelse och
mojliggora fler sitt att erbjuda kundvérde 1 motet med konsumenten. Det handlar om att
kombinera olika format och pa sa sitt fordndra den fysiska butikens roll, om att skapa ett
”somlost” uppldgg for hur varorna ska na kunden, om sétt att mota krav pa transparens
och omvandla det till en del av affdrerna och att fokusera pa medarbetares utveckling for
organisationens utveckling.
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I analysen av vad handelns digitalisering betyder och innebar for framtidens affarer i

de foretag vi har studerat utkristalliserar sig ett antal motsatsférhallanden. I véara studier
om undran och forberedelse infér den transformation som digitaliseringen medfor — och
erbjuder — &r det tydligt att man betraktar transformationen som en balansakt mellan

det nya och det gamla, det digitala och det fysiska, det lokala och det centrala/globala.
Har framkommer dven det som ar avgorande for balansakten; ndmligen att explorera
(uppticka nytt) och exploatera (sprida det man redan vet eller géra mer av det man redan
gor). Spanningen — genom dessa motsatser — ar i sig viktig att balansera och virna om
eftersom den bidrar till den dynamik och havstangseffekt som kravs eller kommer att
kravas for att méta kundernas upplevelser.

Férenklat kan man beskriva handelns digitalisering som en fortsattning
pa utvecklingen av de fysiska butikerna, som platser dér man kan utféra

hela képprocessen, men aven att de kan inga i olika delar av kop-
processen, till exempel som showroom eller upphédmtningsstélle.

For att kunna balansera dessa motsatsforhdllanden, vilket tycks vara en central aspekt i
de foretag som vi har haft formanen att fa studera, ar larande och flexibilitet savil som
anpassningsféormaga nodvindigt. Det ar viktigt for att klara av att allt snabbare upptécka
nya innovativa losningar pa nya och gamla problem men ocksé for att vara effektiv

och utnyttja beprovade sanningar eller tillgdngar, vilket till exempel Raisch med flera
(2009) beskriver i sin artikel Organizational ambidexterity: Balancing exploitation and
exploration for sustained performance. Denna balansgéng synes allt viktigare eftersom
konkurrensen, i en digital virld och med tillgang till information pé ett helt annat sitt in
tidigare, kommer att innebira att viarlden upplevs som dnnu snabbare och mer intensiv.

Till syvende och sist verkar handelns digitalisering och framtidens affarer handla

om erfarenhetsutbytet mellan kunder och medarbetare och att nyckeln till digitalise-
ringens betydelse ligger i sjdlva det utbytet. For att erfarenhetsutbyte ska ske krévs
nyfikenhet och ett oppet forhallningssétt. Detta kan ocksé underléttas genom att
fortsatt forskning understddjer ett sidant erfarenhetsutbyte genom att pa olika sétt
identifiera, problematisera och diskutera fragor med betydelse for handelns framtid.
Den framtida betydelsen av dessa sérskilda utmaningar kommer att 6ka i och med de
stora samhillsfordndringarna; urbanisering, digitalisering och hallbarhet (Lammgérd
och Hagberg, 2015).

Avslutningsvis, r det viktigt att podngtera att utmaningarna och mdjligheterna
naturligtvis ser olika ut beroende pa storlek och dominans. Eftersom vi dnnu inte fullt ut
vet vilka effekter digitaliseringen kommer att fa, eller hur dessa effekter uppstar, kan det
oavsett storlek och dominans vara klokt att i stéllet for att gora som alla andra, reflektera
over vad digitaliseringen innebdr, eller skulle kunna innebéra, for den egna verksamheten
och hur man kan matcha de utmaningar och méjligheter som f6ljer. Vara studier pekar pa
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just detta — att det &r viktigt att ta sig tid att reflektera och forma sin egen uppfattning och
sina egna erbjudanden.

5.4 Forslag pa fortsatt forskning

Da vi i vart forskningsprojekt har studerat en pagédende forandring som pa manga

sitt kommer att fortsdtta under lang tid framover sa finns det manga aspekter som
fortjanar fortsatt forskning. De fragor som berér framvixande handelsformat har i flera
avseenden endast kunnat analyseras utifrn inledande spér och paboérjade inriktningar
samt identifikationer av trolig utveckling med utgadngspunkt fran sddana iakttagelser.
Handelsformat vixer fram under lang tid och i komplexa processer. Fortsatt forskning
kan longitudinellt f6lja framvéxten av sddana handelsformat liksom utvecklingsforlopp
for specifika foretag i forhallande till sidana format och hur olika innovationsprocesser
ser ut. Nér det géller innovation blir en allt viktigare del ocksa att ta tillvara kundernas
medverkan i sddana processer, inte minst eftersom utvecklingen av nya format ofta tar
utgangspunkt i kundernas upplevelser och hur de forandras. Nar det géller varufloden
blir fragor kring hallbarhet allt viktigare och svarfdngade med hénsyn till mer komplexa
varufloden i takt med att olika kanaler och format blandas, vilket stéller krav pa

nya metoder och perspektiv. I frdgor kring transparens sker det en rorelse mot kad
transparens kring foretagen och dess medarbetare men ocksa kunderna. Det pakallar
ytterligare studier kring hur denna transparens kan métas och hanteras men ocksa fragor
kring personlig integritet som troligtvis kommer att behdva uppmarksammas alltmer

av den handelsinriktade forskningen. Det finns ocksé ett stort behov av att ytterligare
fordjupa studierna av handelns medarbetare och vilken betydelse digitaliseringen far for
deras roller, arbetsmiljo och handeln som arbetsplats.

Inom projektet har vi kunnat identifiera flera fragor som beror digitaliseringens paverkan
pa handelns fysiska butiker dér vi har sett behov av ytterligare forskning. Under
projektets gang har vi dérfor tagit initiativ till att bjuda in internationella forskare inom
olika discipliner till ett sirskilt seminarium kring Retail Digitalization: Implications for
the physical stores vid konferensen The European Institute Of Retailing And Services
Studies (EIRASS) i Edinburgh 11-14 juli 2016 och arbetar for ndrvarande med ett
specialnummer kring samma tema som ska publiceras i den vetenskapliga tidskriften
Journal of Retailing and Consumer Services med Niklas Egels-Zandén, Johan Hagberg
och Anna Jonsson som redaktorer. Med hjilp av konferensen och specialnumret bidrar vi
till att fragorna kring digitalisering och konsekvenser for fysiska butiker far en bredare
belysning och 6kad uppmérksamhet internationellt.

5.5 Relevans for handelns féretag och medarbetare

I forskningsprojektet har vi redan fran bdrjan haft for avsikt att bidra till handelns foretag
och medarbetare pa olika sdtt under forskningsprojektets gang. Inledningsvis har vi
framst haft som ambition att bidra till att fragor kring digitalisering inom detaljhandeln
ska fa storre uppmarksamhet. Vi bedomer att vart projekt har haft en viss inverkan genom
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att fragan har fatt okad uppmaéarksamhet och att fragor kring digitalisering inte enbart
begrénsas till e-handel. Det ser vi bland annat i inriktningen av Handelsradets fortsatta
arbete, men ocksé i det arbete som bedrivs vid handelns olika intresseorganisationer.

Vi har efterhand ocksaé ytterligare problematiserat och férdjupat diskussionen kring
handelns digitalisering och givit exempel pa de praktiska fragor som handelsforetag idag
mdoter kring digitalisering. Vért praktiska bidrag till handelns foretag och medarbetare
har huvudsakligen skett pa tre sitt. For det forsta har vi genom véra studier haft ett
Oomsesidigt utbyte med flera av de foretag som vi har studerat. Véra intervjuer har
genomforts i form av dialog i syfte att kunna vara till gagn for bade den som intervjuar
och den som intervjuas. Vi har ocksé haft seminarier med presentationer, diskussioner
och aterkoppling till de foretag som vi har studerat under projektets gang. Sarskilt
tydligt har detta varit i den del av studien som genomfordes i samarbete med Ikea, dar

vi ocksé hade en roll i deras interna projekt kring framtidens fysiska butik, vilket ocksé
medforde 16pande moten och avstamningar under projektets gang. For det andra har vi
pa olika sitt deltagit i offentliga samtal med foretag och medarbetare inom handeln i
form av seminarier, workshops och foreldsningar men ocksa via bloggar, krénikor och
andra former av medverkan i media. Presentationer och workshops som riktat sig till
verksamma inom handeln har bland annat skett i arrangemang av Handelsradet och HUI
Research, Centre for Retailing vid Handelshogskolan vid Goteborgs universitet, Swedish
Institute for Innovative Retailing, Svensk Digital Handel, Unionen och Dagens Handel.
For det tredje sé har var rapportering frén projektet inte varit avgransad till akademiska
publikationer utan dven sddana som i forsta hand riktar sig till verksamma inom handeln,
utover denna rapport sé dven boken Handelns digitalisering: Undran infor framtidens
affdrer (Hagberg och Jonsson, 2016), som fordjupar ndgra av de resonemang som vi har
fort i denna rapport. Boken innehaller dven fragor som kan anvédndas i handelsforetagens
interna arbete kring digitalisering.

Sammantaget ser vi detta projekt som ett exempel pa l6pande och langsiktig samverkan
mellan handeln och forskningen. En form av samverkan som inte frimst dr inriktad pa
att ta fram framgéngsrecept som forvéntas kunna appliceras och anvédndas av alla (vars
relativa framgéng pa en konkurrensutsatt marknad naturligtvis skulle minska ju fler
som anvénder det), utan snarare en férdjupad analys som sker i samverkan kring centrala
fragor for handeln och dess framtid. Det finns stora podnger med griansoverskridande
kunskapsutveckling genom samverkan, men relevansen bor stricka sig bortom dess
omedelbara tillimpning (se till exempel Grafstrom med flera, 2016). Fokus pé praktisk
nytta far inte dventyra den langsiktighet som behovs for att forsta, forklara och
dérigenom kunna hantera komplexa samhéllsutmaningar som till exempel handelns
digitalisering.

Sammantaget ser vi detta projekt som ett exempel pa I6pande och

langsiktig samverkan mellan handeln och forskningen.
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