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Forord

Handelsbranschen befinner sig mitt i en tid av stora omfattande férand-
ringar, vad galler till exempel manniskors andrade kopmonster, digitalisering,
urbanisering och globalisering. Dessa utmaningar och mojligheter satter
fokus pa branschens formaga att férnya sig — att innovera.

Det innebir négot annat én att uppfinna nya saker, sdsom att kunna kombinera resurser
pa nya sitt och att ha formagan att hantera den process som det innebér att ga fran idé till
verklighet, samt formégan att kunna dra ut vérdet ur innovationen. Branschens produkt
ar en pa manga sitt sammanfliatad kombination av den produkt som séljs och tjansten,
det vill séga det serviceerbjudande som foljer varan i hela kdp- och sdljprocessen. Denna
kombination stéller speciella krav pa handeln.

Mycket av den kunskap som finns kring innovation och innovationsprocesser i
organisationer handlar om organisationer som tillverkar produkter. Aven om delar

av det tdinkande som finns — i en forskningstradition som stracker sig ganska langt
tillbaka i tiden — &r 14ngt ifrén allt tillimpbart pa handelns verksamhet. Det gor att
denna forskning pldjer ny mark bade teoretiskt och praktiskt. Hir finns saledes ett stort
behov av kunskapsutveckling. Dessutom befinner sig handeln i ett komplext system
med leverantdrer som ar fristdende fran handeln, andra nyckelleverantorer, till exempel
forpackningsleverantorer som ocksa dr fristdende, men dér systemet som sddant 4nda
maste dstadkomma innovation som i slutledet tillfredsstiller och attraherar en potentiell
konsument. Hér blir formaga att bygga relationer och arbeta med innovation 6ver
grianserna centralt och ett tema som vér forskning dgnat tid at.

Denna utveckling ar som framgar mangfacetterad och det ar viktigt att belysa den ur
flera perspektiv. Centrum for handelsforsknings verksamhet r unik i den bemaérkelse
att vi i samtliga forskningsprogram arbetar tvirvetenskapligt dar forskare fran alla de
discipliner som &r representerade i Centrum for handelsforskning finns med i varje
forskningsprogram. Detta garanterar en mangsidig belysning av de forskningsproblem
som vi tar oss an. Under 20142015 har vi drivit forskningsprogrammen E-handel

och Kunniga kunder. Dérefter startade vi programmen Retail destination och Retail
innovation.

I denna skrift sammanfattas forskningsresultaten fran forskningsprogrammet Retail
Innovation. Ansvariga for programmet har Annika Olsson och Ulf Johansson varit.
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Deltagande forskare utdver Annika och Ulf, har varit Karla Marie Batingan Paredes,
Ulf Elg, Jens Hultman, Carin Rehncrona, Anette Svingstedt och Axel Welinder. Under
2016, 2017 och 2018 har resultat fran programmet presenterats vid forskningsseminarier
och workshops som Centrum for handelsforskning har arrangerat. Resultaten har ocksé
presenterats vid vetenskapliga konferenser och vid praktikerkonferenser som tidigare
ocksa beskrivits i rapporter och vetenskapliga artiklar. Nu presenterar vi de samlade
resultaten inom ramen for Handelsradets rapportserie.

Trevlig lasning!

Ulf Johansson
Forestandare Centrum f6r handelsforskning vid Lunds universitet
www.handel.lu.se

Om centrum fér handelsforskning

Centrum for handelsforskning ar ett excellenscentrum vid Lunds
universitet finansierat av Handelsradet under aren 2014-2018. Fokus

ar forskning kring varufléde och kundmote — tva avgérande delar for

en fungerande och effektiv handel. Malsattningen &r att utveckla en
tvarvetenskaplig forskningsmiljo av internationell toppklass och forskarna
kommer fran Lunds ekonomihégskola, Lunds tekniska hogskola samt

den samhallsvetenskapliga fakulteten vid Campus Helsingborg. Centrum
bidrar till att utveckla och forbattra kunskapsoverféringen mellan
akademi och handelns féretag och anstéllda. Verksamheten organiseras

i storre forskningsprogram kring varufléde och kundméte.

Om Handelsradet

Handelsradet &r en kollektivavtalsstiftelse som bildades 2015. Syftet

ar att forena parterna inom handeln i en stravan att starka handelns
konkurrenskraft och att skapa goda villkor f6r handelns medarbetare.
Idag ar Handelsradet en stark plattform dar en rad partsgemensamma
aktiviteter genomférs med syfte att 6ka insikten och kunskapen om
handelns betydelse fér samhallet hos beslutsfattare, opinionsbildare och
allménhet. Handelsradet ar ocksa en av Sveriges framsta finansiarer av
handelsforskning och strévar efter att 6ka kunskapsoéverféringen mellan
akademi och bransch.

Handelsradet &r stiftat av arbetsgivarorganisationerna Svensk Handel
och Arbetsgivareféreningen KFO och arbetstagarorganisationerna
Akademikerforbunden, Handelsanstalldas forbund och Unionen.
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Innovation i handeln

Detaljhandeln star infor nya och stora utmaningar, dar teknisk utveckling
och en 6kande digitalisering tillsammans med andra omvarldsférandringar
sasom urbanisering, gron konsumtion och delningsekonomi stéller nya krav
pa utveckling och innovation. Dessa utmaningar och manga dartill, kraver
att nya erbjudanden och |6sningar tas fram for langsiktig 6verlevnad och
tillvaxt i handeln.

Handeln ér den sektor som ombesdrjer att tillverkningsindustrins varor nir konsumen-
terna, vilket foranleder producenter att intressera sig for handelns framgéang och tillvéxt.
Men det ér inte bara producenters behov att formedla varor, som ligger till grund for
samhdllets intresse i att handeln star sig stark. Nar e-handeln 6kar blir butiksddden i
stidderna ett faktum, samtidigt som den fysiska handelsmiljon &r viktig for en hallbar
stadsutveckling och for levande stadskirnor. Aven hér har handelns 6verlevnad och
tillvixt en stor paverkan pa véart samhalle, ndgot som ligger i andra aktorers intresse.

Att arbeta med och forsta innovation ur ett praktiskt perspektiv blir darfor en fraga om
langsiktig 6verlevnad och attraktionskraft inte bara for svensk detaljhandel, utan ocksa
for andra aktorer i ndringslivet och samhillet. Men dven om andra samhéllsaktorer sdsom
producenter och stadsutvecklare ser nddviandigheten i handelns 6verlevnad, behdver
handeln sjalv utvecklas for att mota dessa samhéllsutmaningar, genom ett systematiserat
och strategiskt forandringsarbete. Det dr da kunskapen om innovation och hur man
arbetar med det blir aktuell.

Precis som i praktiken, har forskning inom innovationsomrédet och de teorier som finns
om innovationer, traditionellt och huvudsakligen fokuserat kring tillverkande industri
och snarare kring olika tekniska produktinnovationer &n hur man arbetar med innova-
tion. Innovationer brukar oftast forknippas med teknikintensiva foretag och inte sédllan
bygger de innovationer vi ser i handeln pé nédgon form av teknikinnovation. Det vill sdga
innovationer som handeln tagit fram genom att applicera olika tekniklosningar som blir
handelsinnovationer i form av till exempel scanners och betallosningar, nya produkter
sasom sortiment och varumérken eller nya butiksformat.

Men for att mota samhéllets utmaningar behdvs ocksé nya erbjudanden, tjanster och
affarsmodeller och nya sitt att tillverka, leverera och silja. Det som kan kallas process-
eller serviceinnovationer.
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Fragan dr d& om de teorier och den forskning som finns inom innovationsomrédet dr
anvéindbara for att 14ra sig och forsta hur innovation i handeln och dé specifikt service-
innovationer ser ut och gar till? Denna kritiska fraga stéller vi oss i forskningen om
serviceinnovation och svaret som ges ar att det kan de inte. Kunskap om service-
innovationer behover okas betydligt for att kunna bidra till

att stdrka de processer som leder fram till innovationer.
Generellt behover vi ldra oss mer om vad service-
innovationer ar for nagot, hur dessa utvecklas och véxer
fram, samt hur man frén verksamhetens sida kan stodja
innovationsprocesser och de roller som medarbetare
och kunder har i dessa innovationsprocesser.

Alla organisationer som befinner sig i en fordnderlig
omvirld, behover fornyas och anpassas for att mota de
forandringar som sker och de utmaningar som uppstar

i dess omedelbara omgivning. For handeln kan detta vara
speciellt viktigt med tanke pa den fordndringstakt och de
radikala skiften som just nu sker i branschen. Ur ett forskningsperspektiv ar det sirskilt
intressant eftersom kunskapsbasen om innovation och innovationsarbete i handeln, och i
synnerhet kring serviceinnovation, ar bdde begrinsad och fragmenterad.

"It is better to provide an excuse than to wait for an answer”

Samtidigt har tidigare forskning fran Storbritannien konstaterat att det inte enkelt gér att
sdga att handelssektorn dr mindre innovativ dn andra industrisektorer. Dock ska man vara
forsiktig med att generalisera dessa resultat till den svenska handelssektorn. Den brittiska
detaljhandeln dr sedan flera decennier omvittnat den frimsta i Europa, inte minst

nér det géller att vara innovativ. Det har framforts ménga skal till det, bland annat en
agarstruktur som bygger pa dgande via borsen, vilket kan kontrasteras mot det svenska
dgandet av detaljhandel som av tradition varit kooperativt. Borsnotering har sagts gynna
innovation i bemaérkelsen att borskurser paverkas positivt av olika typer av satsningar, till
exempel pa teknologi, service etcetera, och kan darfor sdgas vara en vésentlig skillnad i
drivkraften for innovation mellan svensk och brittisk handel.

De brittiska forskarna, bekréftar ocksa att detaljhandlare ofta inte talar om innovation,
och att termen inte anvénds inom handelsnéringen i Storbritannien. Samtidigt dr det
tydligt att de foretagsledare som intervjuats kopplar ssmman innovation med fordandring,
tillvixt och en visentlig del i strategin. Nir de talar om innovation av strategisk natur tar
de som exempel ndr livsmedelshandlare tog steget ut och 6ppnade banker eller ndr samma
detaljhandlare gick fran att bara sélja livsmedel till att ocksé inkludera specialvaror i
sortimenten, samt nar livsmedelshandlare vid internationalisering utvecklade speciella




Handelsradet | Forskningsrapport

sortiment for nya internationella marknader. De menar samtidigt att den operativa och
inkrementella innovationen handlade om beteendeforandring eller var relaterad till att
fordndra en output fran en kedja, till exempel genom att 6ka antalet organiska produkter
som siljs via en kedjans olika format.

Forskning inom handel, liksom detaljhandelns utveckling har linge varit ledande 1
Storbritannien, en marknad att inspireras av och ldra fran. Men pa grund av de olika
forutsdttningar som rader mellan Storbritannien och Sverige, ar det bade viktigt och
nddvindigt att stérka kunskap om detaljhandeln och dess forutséttningar i Sverige pé en
arena som blir alltmer global.

Forskningsplattformen Innovation i handeln uppstod genom att forskarna vid Centrum
for handelsforskning vid Lunds Universitet sag behovet att bedriva forskning om
handelsinnovation. Detta sadgs som sirskilt intressant dels for att handeln sjidlv och
andra aktdrer, vittnade om stora utmaningar som de sdg komma, men inte klart

visste hur de skulle mota och dels for att innovationsforskningen som traditionellt
fokuserat teknikintensiva foretag och organisationer, inte direkt kunde dversittas i

en handelskontext. Forskarna, med mangérig erfarenhet inom handel och innovation,
kunde ocksé notera att mycket innovation sker inom handeln men att det var oklart var
i organisationen, hos vilka aktorer drivkraften 1ag och var det innovationsorienterade
arbetet utfordes.

Alla organisationer som befinner sig i en féranderlig omvarld,

behéver férnyas och anpassas fér att méta de féréndringar som sker
och de utmaningar som uppstar i dess omedelbara omgivning.

Syftet med den hir rapporten ir att belysa behovet av innovation och innovations-
arbete i handeln, men ocksa vad det kan innebéra, vilka utmaningar och mdjligheter
som innovation och innovationsarbete kan ge. Rapporten samlar resultat fran de
forskningsstudier som gjorts inom ramen for programmet Retail Innovation vid Centrum
for handelsforskning under 2016-2018. Dessa studier har dels handlat om hur handeln
arbetar med innovation och om handeln dr innovativ. Vidare har vi jaimfort innovation
inom handeln med den forskning och praktik som skett i teknikintensiva organisationer,
samt hur olika affarsmodeller utvecklats i takt med den fordndring som sker handeln.
Rapporten ger ocksa resultat fran studier om plattformslosningar och innovation i
komplexa strukturer, samt om hur handeln stéller om for att mdta kraven pa hallbar
utveckling. De resultat som éterges, visar ocksa pa framtida forskningsbehov inom olika
omraden som vi identifierat under dessa ar.
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Vad ar innovation i ett
handelssammanhang?

Innovation &r ett brett begrepp som kan definieras pa manga olika satt,
men generellt kan sagas att en innovation ar nagot nytt, en produkt eller
tjanst, som pa nytt satt skapar varde at anvandaren. Det kan ocksa vara ett
nytt satt att gora saker pa. Da brukar det benamnas processinnovation,
vilket i manga fall ocksa kan vara en serviceinnovation.

Forskaren Keeley med kollegor, talar om tre olika typer av innovationer i ett handels-
sammanhang; innovation som handlar om nya affarsmodeller, innovation som betyder
att erbjudandet fordndras och slutligen innovation som handlar om att erbjuda nya och
annorlunda upplevelser. Sett 6ver tiden har handelns innovationer gatt fran att handla
om nya affarsmodeller som uppstatt genom nya koncept sasom sjalvbetjaning, teknik-
anvéndning i form av streckkoder och point-of-sales data, till att 1 hogre grad handla om
erbjudanden sdsom egna varumarken eller konceptualisering, for att ater igen borja handla
om nya affarsmodeller i form av e-handel och plattformshandel. Nér det géller den tredje
typen av innovation har det i ett handelssammanhang sillan handlat om upplevelser som
bygger pa service, utan snarare om att skapa upplevelser dar mer och mer sjélvbetjaning
byggs in. Det innebar att den grund som i princip hela handeln vilar pa forstarks.

Oavsett vilken typ av innovation vi talar om sa handlar innovation, for de flesta organi-
sationer, s& ocksé for handeln, ytterst om att skapa virde till existerande och nya kunder
och andra intressenter. Innovationer kan ségas vara en implementering eller operationali-
sering av nya idéer, som i slutdnden &r nodvandig for att skapa védrde for kunder som ska
kopa och ddrmed bidra till att skapa tillvixt pa marknaden. Innovationsarbete kan pa
manga sitt liknas vid fordndringsarbete, och for att lyckas att skapa varde genom innova-
tionsarbetet, blir det viktigt att forstd kunden och dess behov.

Syftet med den hér rapporten ar att belysa behovet av
innovation och innovationsarbete i handeln, men ockséa vad

det kan innebara, vilka utmaningar och méjligheter
som innovation och innovationsarbete kan ge.
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Handeln har till skillnad fran annan industri en unik placering narmast slutkunden i
forsorjningskedjan, vilket innebér en direkt och daglig kontakt med kunden som &r mot-
tagaren av nya innovationer och erbjudanden. Handeln dr alltsé en intermediér mellan
producenter av varor och konsumenten som ska kdpa dessa varor, och utvirdera om de
skapar virde for dem.

Som intermediér producerar man oftast inte sjilv det som séljs
till konsument — utom i fallet med egna méarkesvaror. Det i
|

innebdr, att inte séllan forloras mojligheten att i forhal- Pl sz ><
lande till andra aktorer vara unik genom sitt sortiment. \[ —Ml N

Att skapa unicitet i handeln, handlar dérfor om att det
som siljs vidare till konsument behdver vara en kom- . i [L._l
bination av vara och tjanst. Ofta ténker vi inte pa att D \F@
det &r s, och det beror sannolikt pa att handeln varit

underutvecklad nér det géller att erbjuda tjénster. |—ﬂ— :
O | w

Merparten av alla handelsforetag av kedjetyp arbetar med

sjdlvbetjdningssystem (kunden ska klara sig sjdlv) snarare dn

via erbjudande av tjanster kopplade till den vara som ocksa siljs.

Samtidigt &r hela sjélvbetjédningssystemet ett exempel pa den tjanst som handeln erbjuder
for att skapa virde. Virdet med sjalvbetjaning for konsument ar bekvamlighet att sjilv,

i sin egen takt och nér man sjélv vill, konsumera och shoppa de produkter handeln
tillhandahaller.

Handeln &r ocksa unik i den bemarkelsen att transparensen dr omfattande. Varje dag kan
konkurrenter till Ica g runt i Ica-butiker och konkurrentbevaka sortiment, serviceniva,
format/koncept, prisnivaer, kampanjer etcetera. Det innebér att det som hénder i det man
kan kalla frontstage i en handelsverksamhet ar synligt och transparent, vilket gor att

nya innovativa och framgangsrika butikskoncept inte far vara ensamma pa marknaden
sd lange.

Déremot dr det som man kan kalla backstage, vilket omfattar allt fran logistik och distri-
bution, till system for lagerhantering, kunddata etcetera, inte transparent pa samma stt.
Transparensen paverkar sannolikt hur handeln arbetar med innovation, men det ar ganska
svart att sdga vad det innebér generellt sett. [keas butikskoncept for fysiska butiker har
varit sig likt under manga &r, samtidigt ar antalet konkurrenter med samma koncept
valdigt fa. Det bygger pa att frontstage i sig blir svart att kopiera eftersom det kraver

ett backstage som det tar manga ar att bygga upp vad giller till exempel logistik, lager-
styrning, produktutveckling, sortiment etcetera.
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Innovation i ett handelsperspektiv och hur leds den?’

Det finns en del forskning, framst fran Storbritannien, om innovation i handeln.
Forskningen beror olika omréden, men ér relativt fragmenterad. Det som dock ar
gemensamt ar att den framst riktats mot resultatet av operativt innovationsarbete, det vill
sdga vad:et. Forskningens fokus har till exempel handlat om olika losningar p& handelns
erbjudanden sdsom egna varumaérken, butiksformat och andra produktorienterade
resultat. Forskningen har ddremot i mindre grad dgnat tid at hur innovationsarbete gér
till, det vill sdga hur och dn mindre at hur sddant arbete kan systematiseras, ledas och
styras pa ett effektivt och 6vergripande sitt. Forskningen vet alltsa betydligt mindre om
hur innovationsarbete bedrivs, och om /ur det struktureras och leds inom handeln, dn
vad som dr fallet for tillverkande industri.

Det verkar dock rada enighet fran savil forskning som praktik inom innovationsomrédet,
att ett strategiskt forhallningssétt och systematiskt angreppssitt kring innovationsarbete
kan leda till langsiktig framgang och tillvixt. Vi ser att i ett handelsperspektiv skulle
strategiskt innovationsarbete kunna bidra till att méta de stora utmaningar som handeln
star infor. Handelns behov av fornyad och till och med radikal innovationsledning har
darfor utgjort grunden for forskningen som i detta delprojekt gjorts med fyra olika
handelsorganisationer i Sverige. Vi har intervjuat personer i ledande stillning, om hur
handeln pé central niva arbetar med innovation, férandring och utveckling.

Det verkar dock rada enighet [.. ] att ett strategiskt férhallningssatt

och systematiskt angreppssétt kring innovationsarbete kan leda
till Iangsiktig framgéang och tillvéxt.

Vi har anvént en modell for innovationsledning som guidat fragestdllningarna inom
givna teman; vision och strategiskt ledarskap, omvirldsbevakning, idéhantering, val av
projekt, genomforande, virdeskapande, medarbetarskap och kreativt klimat. Modellen
som vi anvint i vart projekt, dr inspirerad och baserad pa innovationsforskarnas Tidd och
Bessants arbete. Modellen har tjdnat som inspiration och utgdngspunkt for oss nir vi velat
forstd hur handeln arbetar med fordndring och innovation pa strategisk niva. Den ska
dock anvidndas med stor 6dmjukhet och forsiktighet for direkt implementering i handeln,

1 | detta delprojekt har forskare fran Centrum for handelsforskning samverkat med forskare i ett Vinnovafinansierat
projekt (Innovation i handeln), med Sofia Ritzén fran KTH och Malin Olander Roese fran LTH som varit affilierade forskare
till Centrum fér handelsforskning.
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sa att inte den dynamik, opportunism och inkrementella férdndringsférmaga som redan

finns i handeln, gér forlorad i for stor styrning och formalisering av innovationsarbetet.

Vision och strategiskt ledarskap

Innovationsprocesser och resultat
(identifiera behov och trender, idéutveckling
och selektering, implementation)

Viarde-
skapande
och kunder
Organisera fér innovation
(strukturer och system, resurser, organisatoriskt larande,
kultur och klimat)

Figur 1. Modell med tematiska omrédden som vi undersdkt (anpassad och inspirerad fran
Tidd och Bessant, 2014).

Med utgangspunkt i modellens teman, visar var forskning att det i handelns organisa-
tioner dr svart att hitta en innovationsavdelning eller ens en overgripande innovations-
ansvarig, och begreppet innovation férekommer inte i den vardagliga vokabuléren.
Begreppet innovation ar i sig inte okant for de som deltagit i var forskning, men det ar
inget man talar om i verksamheten eller i ledningsrummen. Man menar att begreppet
upplevs som svarfangat, obekant och flummigt. Istdllet anvdnds oftare begrepp som
entreprendrskap och kontinuerliga forbattringar som uttryck i forandringsarbetet

som pagar.

Forstéelsen och erfarenheterna av strategiskt och systematiskt innovationsarbete ar
begrinsad, i de organisationer vi studerat. Det tolkas ocksa pad méanga olika sétt och
anses vara svart att mita eftersom det involverar s& manga olika funktioner inom
organisationen och dven aktorer utanfor organisationen sasom leverantorer och kunder.
De organisationer vi studerat har alla en klar vision och strategi for helheten, men
kopplingen till innovation och fordndring ér svag och det finns ingen uttalad strategi om
att vara eller att bli mer innovativ. Formagan att se strategiskt innovationsarbete som en
del i att mota de utmaningar som finns dr ocksa begransad. Nar det géller processer for
innovationsarbetet finns element av detta i de studerade organisationerna, men ingen
sammanhallen struktur eller 6vergripande process. De delar som det finns strukturer
eller processer for ar speciellt kring idégenerering och implementering av nya produkter
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och tjinster. Dessa processer hinger oftast 16st och ar lagt integrerade i de 6vergripande
affarsutvecklingsprocesserna.

Som tidigare ndmnts dr anledningen till och resultatet av innovation att skapa varde for
slutkunden eller konsumenten. Det dr da av specifikt intresse att handelsforetagen i var
studie uteslutande pratar om virde for konsument i termer av att ’géra det lattare for
kunden”, “att gora det s& bekvamt som mojligt” och att “skapa virde for pengarna”. Det
sistndmnda kan forstas handla om produkten de kdper, men de forsta ar framst kopplade
till sjdlva kdpupplevelsen och inte till hela kundresan. Det finns forstéelse for att kunden
ar den som avgor vad som dr av virde for dem, men trots den omedelbara nérhet som
finns till konsumenter i handeln, dr den vanligaste tekniken att frdga konsumenter

om de 6nskar traditionell marknadsundersékning, snarare &n att involvera dem i
innovationsarbetet. Hér ser vi en potential att i storre utstrickning anvéinda kunden som

en del av innovationsarbetet. Detta aterkommer vi till 1angre fram i rapporten.

Som tidigare nédmnts &r anledningen till och resultatet av innovation

att skapa vérde fér slutkunden eller konsumenten.

Slutligen kan ségas att forskningen i detta delprojekt kommit fram till att det finns goda
forutsattningar for att arbeta med innovation i handeln, men att strukturer och kunskap
om hur sddant arbete kan systematiseras och bli strategiskt saknas i de studerade
handelsorganisationerna. Den visar ocksé att handelns organisationer ofta har svart att
hantera den kombination mellan struktur och flexibilitet som litteraturen rekommenderar,
och som kommer att bli nddvandig for att bibehalla det entreprendriella operativa
klimatet som finns, samtidigt som innovationsarbetet behover struktureras pa strategisk
niva i organisationen.
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Att utveckla strategisk
innovationsledning

Forskningen om innovation pekar pa att ett strategiskt och systema-
tiserat forhallningssatt kring innovation och vardeskapande &r viktigt
for tillvaxt och framgang, samtidigt som handelns erfarenheter kring
strategiskt ledarskap kring innovation tycks begransad. Hur kan handelns
organisationer da arbeta mer systematiskt kring just innovationsledning?

Baserat pa det konceptuella ramverk vi anvént i forskningen om innovationsledning i
handeln, hoppas vi kunna inspirera handeln att i sitt arbete pé strategisk niva ta nigra steg
framéat vad géller innovationsarbetet, genom att genomlysa sin egen verksamhet inom de
omraden forskningen identifierar som viktiga. Nedan foljer reflektioner och fragor som
kan anviandas under respektive omrade.

Vision och strategiskt ledarskap

Innovationsprocesser och resultat
(identifiera behov och trender, idéutveckling
och selektering, implementation)

Vérde-
skapande
och kunder
Organisera fér innovation
(strukturer och system, resurser, organisatoriskt larande,
kultur och klimat)

Externa samarbeten

Figur 2. Modell med tematiska omraden som kan anvandas i innovationsledningsarbete

(anpassad och inspirerad fran Tidd och Bessant, 2014).
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Vad &r innovation?

Eftersom ordet innovation inte anvinds och kinns abstrakt i handelns ledningsrum,

kan det vara bra att borja en dialog i ledningen om vad innovation och vérdeskapande
betyder for just er organisation. Vad betyder innovation for er organisation? Vad innebér
vardeskapande for er? Vad ar virdet med erbjudandena? Och for vem skapas varde?

Vad betyder innovation for er organisation? Vad innebér

vardeskapande fér er? Vad &r vardet med erbjudandena?
Och fér vem skapas vérde?

Vision och strategi

En innovationsstrategi dr en del av en organisations overgripande affarsstrategi, och en
sadan bor fa spridning i hela organisationen. Innovationsstrategin ska visa pa en riktning
och vilken typ av innovation som behdvs for att nd organisationens mal. Hur ser er
innovationsstrategi ut? Och vilka mél dr kopplade till innovation och virdeskapande?

Omvaérldsbevakning, trender och behov

En viktig del i innovationsarbete &r att forsta vad som sker i omvérlden. Detta gors bland
annat genom att identifiera behov och trender, och att skapa systematiserade arbetssétt
for detta. Nagra fragor som kan beaktas dr: Vad gor konkurrenterna? Vad finns det for
trender inom branschen, i relaterade branscher och i samhéllet i stort? Vilka forandringar
sker i omvarlden som paverkar er organisation?

Innovationsprocesser och resultat

Forskningen visar att det saknas systematiska arbetssitt for innovationsarbete i handeln,
samtidigt som det behdvs processer for att leda sadant arbete och na métbara resultat. Hur
arbetar ni med innovation? Finns det processer och system for att samla in kundbehov
eller medarbetares input? Finns det system for att hantera idéer och for att vilja idéer?
Finns det metoder och principer for hur nya innovationer implementeras? Finns det
system for hur resultatet av dem méts?

Organisera fér innovation

Att organisera sig for innovation handlar om hur det strategiska arbetet ska genomsyra
hela organisationen. UtOver processer dr det organisatoriska klimatet ocksa viktigt for

att hela organisationen ska arbeta pa ett innovativt sitt. Det organisatoriska klimatet

kan métas genom enkéter. Men for att underlitta ett sadant arbete behovs ocksé

system for utbildning och incitament, samt system for hur innovation kommuniceras i
organisationen. Hur kommuniceras innovationsarbetet mellan olika funktioner och nivéer
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i organisationen? Hur lér olika delar av organisationen av varandra? Hur samarbetar ni
Over organisationsgrianserna med innovation?

Externa samarbeten

Innovationsarbete kraver oftast tvarfunktionella team, och det ar inte alltid som den egna
organisationen besitter alla kompetenser som krivs. Det kan finnas fordelar att arbeta
tvirs funktioner och ocksé tvérs organisationer, och da krivs system och processer

for det. Finns det samarbete med externa aktorer i innovationsarbetet? Vilka ar dessa
aktorer? Och hur arbetar ni med dem?

Slutligen

En genomlysning av de olika omradena ovan, ger en indikation pa vilka delar i
innovationsarbetet som finns pa plats och fungerar och inom vilka omréden det finns
potential for utveckling. En genomlysning kan goras internt i ledningen, eller med

hjélp av extern medverkan fran till exempel forskare (som varit fallet i den studie som
beskrivs i denna del av rapporten). Att utféra det internt i ledningen kan ha sin fordel,
under forutséttning att dialogen har ”hogt i tak” och att férmégan att vrida och vinda pé
begreppen finns. Att arbeta med externa aktdrer sdsom forskare ger ett utifran perspektiv
pa verksamheten och en objektiv rost in 1 ledningen.

Handelns innovationsférmaga
Handeln karaktiriseras ofta som en konkurrensutsatt, men dynamisk bransch som
snabbt anpassar sig till fordndring genom sitt entreprendriella forhallningssatt.

Forandringen har inte sdllan byggt pa en forméaga att snabbt omsitta

andras idéer och fordndringen har oftast varit inkrementell om an
snabb. Fordndringsarbetet i handeln kan ségas ha byggt frédmst ;
pa stindiga forbattringar, dir stora radikala innovationer har o iR
varit mindre vanliga. Det &r klart att branschen tydligt visar [ ONLINE

° e | SHOPPING

pa en forandringsformaga, men finns formagan att vara -. =l
innovativ och skapa mer radikala innovationer? :

Dessa utmaningar sétter fokus pa branschens formaga att

fornya sig, och formégan att pa ett for handeln hallbart sétt
skapa 0kad innovationsféormaga. Det har darfor varit intressant
for oss forskare att undersoka handelns innovationsforméga. Det
har vi gjort genom att anvinda en enkitstudie kring kreativa klimat,

i tre av de fyra handelsorganisationer som varit med i studien ovan om ledning av
innovation. [ en av de fyra organisationerna har enkiten sénts till tva grupper; den
strategiska ledningen centralt i organisation, samt till en tillfallig projektorganisation
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som har ett specifikt uppdrag att arbeta med innovation och vérdeskapande, en sa kallad
innovationshub.

Enkiéten vi anvént bygger pa arbetslivsforskaren Goran Ekvalls tidigare forskning. Ekvall
har genom att méta flera organisationers kreativa klimat, utvecklat ett analysverktyg som
ger ett samband mellan en organisations kreativa klimat och organisationens innovativa
formaga. Analysverktyget dr uppbyggt kring tio faktorer, (figur 3) som paverkar det
kreativa klimatet, déar vissa faktorer i hogre grad 4n andra paverkar den innovativa
formagan i organisationen. Verktyget kan anvéndas for att beddma om organisationen

ar innovativ eller stagnerande.
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Figur 3. Typiska grafer for innovativ respektive stagnerad organisation, som bygger pa enkét-
studier med svarskalan "haller med helt och hallet” (3) till “haller inte alls med” (0).
Kalla: Ekvall, G. (1996).

De tio faktorerna som finns i verktyget och som enkétens fragor bygger pé, bidrar alla till
organisationens kreativa klimat. De faktorer som sdgs paverka inkrementell innovation
mest ar risktagande, idétid, idéstod och debatt, medan radikala innovationer stimuleras i
klimat som har stor grad av frihet, risktagande, debatt och dynamik.

Vi kan se att samtliga fyra organisationer dér vi gjort enkétstudier ligger ver kurvan
for stagnerande, men i olika hog grad. Den unga helt e-handelsbaserade organisationen
i var studie, dr den som ligger pa eller 6ver kurvan for innovativ organisation, liksom
den tillfalliga projektorganisation som &r satt pa ett specifikt uppdrag att arbeta med
innovation och véardeskapande, i en av de storre etablerade handelsorganisationerna.
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Vi ser dock, i samtliga organisationer, att faktorerna som mest paverkar klimatet for
inkrementella innovationer dr hogre dn de faktorer som bidrar till att stimulera radikal
innovation.

I likhet med métningar i andra branscher kan vi se att stora etablerade organisationer
med tradition och struktur har ldgre viarden pa faktorerna frihet, idétid och idéstod,
vilket dr en fOrutséttning for ett innovativt klimat, samtidigt som det just i handels-
organisationerna tycks saknas formella strukturer for just innovationsarbete. Cheferna
i dessa organisationer svarar dessutom att de inte har lika mycket stod for idéer som
medarbetarna upplever att det har i samma organisation. Det innebér att

cheferna ger stod at sina medarbetare for deras idéer samtidigt
som deras egna idéer sédllan far stod. Detta kan bero pa att
innovationsarbete dnnu inte natt ledningsrummen som en
strategisk agendapunkt, och darfor lyfts inte idéer och nya
potentiella innovationer fram pa ledningsniva.

Alla organisationerna har, till skillnad frén studier i andra
branscher, hoga véirden kring debatt och samtidigt 1dga pa
konflikt, vilket innebdr att det finns goda forutsittningar i
miljoerna att skapa innovation, eftersom sakfradgor snarare dn

personfragor r i fokus vid diskussioner. Dock bor strukturer och
ledning ses Over i de stora organisationerna, sa att fortsatt dynamik
och idégenerering fortsdttningsvis ges utrymme.

En slutsats i enkétsvaren &r att det kreativa klimatet i handeln é&r tilldtande. Det innebéar
att handeln aktivt skulle kunna flytta fram sina positioner och utmana sina existerande
praktiker i fordndrings- och innovationsarbete, och diarigenom ge forutsittningar for mer
innovation pé radikal och strategisk nivd. Det skulle innebédra en mdjlig forflyttning fran
att passivt understodja och tilldta innovation, till att strategiskt leda innovation.

Slutsatser

¢ Innovation i handlar om att skapa nagot v Det finns goda forutsattningar for
nytt som skapar varde for kunder, handeln att jobba med innovation men
konsumenter och andra intressenter. det saknas strukturer och rutiner.

v Ett strategiskt och systematiskt v Innovationsarbetet bér kopplas till
férhallningssatt till innovation kan leda visions- och strategiarbetet, dar
till Iangsiktig framgang och tillvéxt. handeln kan ga fran att passivt stédja

till att aktivt driva innovationsarbete.
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Serviceinnovation i handeln -
om kunders och personalens
betydelse

Varje dag, varje timme och varje minut moter en konsument en anstélld i en
fysisk butik, for att radfraga, kdpa eller byta varor. Personalen finns pa plats

i syftet att skapa en bra upplevelse for konsumenten under hela kundresan,
samtidigt som de forvéntas skapa merfdrséljning for butiken. Men hur arbetar
handeln med utveckling av erbjudanden som skapar vérden f6r konsumenter?
Och vad ar serviceinnovationers roll och betydelse i detta arbete?

De flesta varor som utvecklas och produceras, ska atnjutas av konsumenter, som

koper dem via handelns olika kanaler. Alla teknikinnovationer till trots, sé ar det till
syvende och sist konsumenterna som beslutar om vad de vill kdpa, var de vill kdpa och
var de far de bésta upplevelserna. Men konsumenter idag &r tack vare ny teknik, mer
paldsta, standigt uppkopplade och klara for att ta reda pa mer fakta alternativt bestélla
en vara fran en konkurrent direkt pa plats i butik. Den uppkopplade och kunniga
konsumenten har skapat ett férdndrat beteende som handeln méter i bade fysiska
butiker och i nitbaserad handel. Ett fordndrat konsumentbeteende drivs 1 huvudsak av
just konsumenterna och dessa fordndrade beteenden maste motas genom en fordndring
i handeln. Men trots forédndringar i beteenden kopplat till teknikutvecklingen ar
konsumenter fortfarande i behov av positiva upplevelser nér de handlar. Forskning
visar att framgangsrika butiker dr de som skapar positiva butiksupplevelser genom
tillfredsstdllande utbud av varor, vilorganiserad butik och bra personal.

Alla teknikinnovationer till trots, sa ar det till syvende och sist

konsumenterna som beslutar om vad de vill képa, var de vill képa
och var de far de béasta upplevelserna.

Pa grund av handelns unika placering nirmast konsumenten i forsorjningskedjan, ar
det ocksé handeln och dess butikspersonal som har storst mojlighet att vara lyhord
for och bast kunna forsta konsumentens behov, och med utgdngspunkt i det skapa
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nya produkter och tjénster. Fragan dr dock om handeln utnyttjar denna position med
ndrheten till konsumenten pé béasta mojliga sétt? Fragan dr ocksa om handeln tar
mdjligheten att bli unik genom att skapa serviceinnovationer i form av erbjudanden
som konsumenten virdesdtter? Det dr darfor intressant ur ett

forskningsperspektiv att studera hur handeln kan skapa
processer for att skapa serviceinnovationer, genom att ta
in kundinsikter i férdndrings- och innovationsarbete,
och genom att anvinda medarbetarnas kunskap om
konsumenternas behov.

Serviceinnovationer
Serviceinnovationer dr, som namns i inledningen,

nagot annat dn traditionella innovationer. Deras process
och utveckling ser annorlunda ut om man jaimfor med hur
mer traditionella innovationer exempelvis tekniska- eller B
produktinnovationer ser ut. I tidigare forskning om innovationer,

och det finns mycket, diskuteras dock innovationer av tjdnster eller service i forhallande
liten utstrackning. Det kan tyckas markligt, sdrskilt med tanke pa att vi lever i ett
tjanstesamhaélle och har gjort det sedan 1950-talet. Serviceinnovationer far darfor én séa
lange betraktas som ett forhallandevis litet forskningsomrade.

Vad &r en serviceinnovation?

Det gar forstés inte att forsta eller forklara serviceinnovation pé enbart ett sétt, eftersom
de kan se mycket olika ut. I tidigare forskning finns tre olika beskrivningar av eller
synsitt pd serviceinnovationer. Den forsta beskrivningen tar sin utgangspunkt i att det &r
ny teknologi eller teknik som ska till for att det ska betraktas som en serviceinnovation.
Forst nér en tjanst utvecklas genom ny teknologi eller teknik ses det som en service-
innovation. Det dr ocksa denna typ av serviceinnovation som hittills dominerat och

som vi vanligen sett i handeln. Detta r ett ganska traditionellt synsétt pa innovation

och merparten av den befintliga forskningen anvénder just denna beskrivning av eller
synsitt pd serviceinnovation.

Det andra synsittet innebar att man tar utgangspunkt i att serviceinnovation ar

nagot helt annat én traditionella innovationer. Det som &r centralt i detta synsétt ar

att man utgér frén att det &r en serviceinnovation sé fort man gor nagon forandring,

i exempelvis tjdnsteprocessen, som leder till att effektiviteten i processen 6kar och

som sedan leder till 6kad kundtillfredsstéllelse. Det kan vara fordandringar i de interna
processerna dir kunderna inte deltar och/eller i de externa processerna i vilka kunderna
deltar. Det viktiga dr att fordndringen leder till att kundtillfredsstéllelsen okar. Det
tredje synsattet har en mycket mer generds forstaelse av vad serviceinnovationer ar
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for nagot. Med detta synsétt menar man att alla fordndringar som genomfors for att
bidra till 6kat virdeskapande for kunderna &r att betrakta som en serviceinnovation.
Det kan vara processinnovationer, varumérkesinnovationer, sociala innovationer

eller beteendeinnovationer. Det viktiga dr att innovationen leder till att kundernas
vérdeskapande Okar for att betraktas som serviceinnovation. Det dr framforallt de

tva sistndimnda synsétten som utgdr grunden for den fortsatta diskussionen i denna

del om serviceinnovationer. Det &r ocksé dessa tvé synsétt som bade forskning och
handel behéver ka kunskapen om for att forbattra formagan att arbeta mer aktivt med
innovationer for att skapa framtidens handel.

Hur gar serviceinnovationer till?

En serviceinnovation har en annan karaktir dn traditionella innovationer och innovations-
arbetet och processen ser annorlunda ut. For det forsta &r sjdlva innovationsprocessen
séllan eller aldrig forlagd till en sdrskild avdelning som en forsknings- och utvecklings-
avdelning, som i storre industriverksamheter. I tjinsteverksamheter kan innovationer
ske var som helst i organisationen och vanligtvis ér arbetet utspritt pa flera olika hall i
en organisation. | serviceinnovationer ar det vanligt att det &r flera medarbetare som ar
inblandade i processen, vilket innebér att det dr en kollektiv process. Det dr kollektivet
som driver pd och utvecklar serviceinnovationen. De fordndringar som gors for att
astadkomma en serviceinnovation kan ibland vara relativt bade smé och spridda.

Detta betyder att innovationen &r mindre tydlig och ofta inte synlig, och oftast av
inkrementell karaktir, eftersom innovationsprocesserna ar integrerade i andra pagaende
organisatoriska processer och i de dagliga rutinerna. Processerna i serviceinnovationer
ar inte systematiska och linjdra och de ar séllan tydligt rationella i den meningen att
innovationsprocesserna foljer en tydlig och bestimd tidsplan.

En serviceinnovation har en annan karaktar an traditionella

innovationer och innovationsarbetet och processen ser annorlunda ut.

Serviceinnovationer kan vara sma och spridda forandringar och de gér inte alltid att
reproducera. Problematiken med att serviceinnovationer ar svéra att reproducera och
enkla att imitera eller kopiera gor att det sdllan gar att soka patent for dem. De skulle
kunna ses som mer av ett organisatoriskt ldrande. Emellertid finns det forskning som
visar att det gar att arbeta med mer strategiskt planerade serviceinnovationer. Det &r
da viktigt att det ingér i organisationens strategi, vilket betyder att det 4r innovations-
strategin som engagerar medarbetarna att bidra till att driva utvecklingen av service-
innovationer. Organisationen ska arbeta med att sikerstilla att de innovationsidéer
och forslag som foreslas ligger inom den strategi som man beslutat om. Det vill sdga
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vissa idéer méste man séga nej till om de inte ligger inom den beslutade strategin.
Forutom att en strategi dr central dr det viktigt att uppmérksamma medarbetarnas roll i
serviceinnovationer. Medarbetarna har en mycket betydelsefull roll i innovationsarbetet
och darfor dr det centralt att man i organisationen utarbetar strukturer, system och
rutiner, for att finga innovationsidéer fran medarbetarna.

Hur ska serviceinnovationer organiseras och stédjas?

Det behdvs betydligt mer kunskap om hur serviceinnovationer ska ledas, organiseras
och stddjas. Det ér ett forskningsomrade som i dagsléget inte ar tillrackligt utforskat och
den forskning som finns &r tydligt praglad av den logik som visar hur man organiserar
och driver tekniska innovationer. Merparten av de teorier som finns dr utvecklade med
syfte att forsta tekniska innovationer och de hjélper oss inte att forsta hur man pa ett

bra sitt organiserar och ger stod for att stirka utvecklingen av serviceinnovationer. Den
forskning som @nda finns, visar nagra viktiga delar som bor inga i organisationen, lds
ledningens, arbete. En viktig del, kanske den allra viktigaste, &r att serviceinnovation
blir en strategisk fraga for organisationen. Genom att strategiskt och systematiskt
organisera innovationsaktiviteter, vilket séllan gors for serviceinnovationer, skapas béttre
forutsattningar for innovationsarbete.

Genom att strategiskt och systematiskt organisera

innovationsaktiviteter, vilket séllan gors fér serviceinnovationer,
skapas baéttre férutsattningar fér innovationsarbete.

En annan mycket viktig del ar att organisationskulturen &r central for service-
innovationer, kulturen méste praglas av normer och virderingar om att kreativitet och
innovation dr viktigt. I det arbetet ingér att forstd att medarbetarna har en mycket viktig
roll och funktion i innovationsarbetet, och att de utgor en strategisk resurs och kan ses
som organisationens interna entreprendrer (intraprenorer). Det innebér att organisationen
bor underldtta och stimulera till 6kad kreativitet bland medarbetarna. Att ge med-
arbetarna stort handlingsutrymme &r ett sétt att underlatta for kreativitet.

Ytterligare en del i arbetet dr att utveckla intraprendrsgrupper med sérskilt ansvar for
utveckling av idéer som kan leda till 6kat vardeskapande for kunderna. En strategi

som betonar vikten av sddana intraprendrsgrupper bor systematiseras i organisationer.
Det betyder dock inte att dessa grupper far ensamt ansvar for innovationsarbetet, det

ska fortsdttningsvis finnas utrymme for alla medarbetare att komma med input till
utvecklingsarbetet. I tidigare forskning visas ocksa att det kan vara en god idé att i
innovationsstrategin skapa olika innovationsmoduler for olika processer i organisationen,
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vilket innebér att vissa processer standardiseras och andra utsétter man for stédndiga
anpassningar for att sdkerstélla att kunderna upplever ett 6kat vardeskapande.

Medarbetarnas roll i serviceinnovationer

Litteratur full av forskning kring servicemotet, som beskriver att betydelsen av
personalen i olika typer av servicemdten varierar. Personalen &dr avgdrande for positiva
(och negativa) butiksupplevelser och det dr nagot som spelar stor roll for kunden! Fréan att
handelsforetagen sett saken annorlunda — och tidigare betonat layout, design och teknik i
butiksmiljon som betydelsefullt for positiva butiksupplevelser, kan vi nu se att féretagen
ocksa ser personalens betydelse som stor och viktig for kunden.

Att det finns mycket att himta vad géller innovation utifran personalens bild av vad
kunderna sdger och gor i kundmoétet torde det inte rada négra tvivel om. Forskningen
om medarbetarnas roll i arbetet med serviceinnovationer dr ddremot mycket begransad.
Kunskapslaget ar darfor inte det basta for att finna stdd for hur man i organisationer

ska planera och arbeta for att starka utvecklingen av serviceinnovationer. Vad vi vet i
dagsléget dr att medarbetare generellt i serviceorganisationer och sérskilt de medarbetare
som arbetar i direkt kontakt med kunderna &r avgdrande for innovationsprocessen och
implementeringen av serviceinnovationen. Dessa medarbetare utgor ett nyckelgranssnitt
for bade inhdmtning av kunskap och information och spridning av denna. Flera
innovationer initieras i motet mellan medarbetare och kund. Darfor uppstar stora
mojligheter att kreera idéer till tjansteutveckling just dar. Tidigare forskning visar

att ndr medarbetarna involveras i innovationsarbetet bidrar det till 6kad effektivitet

i tjinsteprocesserna. Det dr bra bade for kunden och organisationen, forsiljning,
tillfredstillelse och kreativitet.

Eftersom medarbetare i tjansteverksamheter har en avgorande roll i arbetet med
serviceinnovationer blir det viktigt att starka deras engagemang och gora dem delaktiga

i detta arbete. Vilka atgérder bor organisationer fokusera pa? Foljande atgérder ér
viktiga. En forsta atgérd ar att ge medarbetare handlingsutrymme, det betyder att de
behdver bade handlingsfrihet men ocksé handlingsméjligheter (kunskaper och andra
resurser). En andra étgérd &r att utveckla system och rutiner for att belona kreativitet och
idégenerering. Det dr dock osdkert hur mycket olika organisationer jobbar med att skapa
system for att systematiskt finga in vad som framkommer — ur personalens perspektiv

— 1 kundmdétet. Har kan man ténka sig olika typer av system; ett sidant system bygger

pa att personalen registrerar vad de stoter pa. Det har svagheten att det bygger pa att
personalen gor just detta. Det kan dock finnas méanga anledningar till att sé inte sker
sdsom stress, splittring i uppgifter etcetera. Ett annat system é&r att kunder sjélv registrerar
synpunkter de har, vilket har fordelen att de da finns registrerade, men det bygger pa att
kunden ska vara villig att gora detta extraarbete. En tredje atgérd ér att utarbeta riktlinjer




Handelsradet | Forskningsrapport

for hur man i organisationen ska gora det enkelt for kunder att ge kritiska synpunkter.
Kundklagomal &r en resurs och en kéilla att 6sa ur for idéer till utvecklingsarbete. Mot
bakgrund av detta bor man synliggora, diskutera och dokumentera kundklagomal pa ett
systematiskt vis, eftersom ett tydligt system for kundklagomal kan bli en viktig input
till innovationsprocessen. Hér kan man ténka sig att andra kanaler &n det personliga
kundmdétet kan ha fordelar. Som exempel kan telefonkonversationer med kunder pa
kundkontaktavdelningar spelas in eller registreras. Dessa kan gas igenom i efterhand
for att vaska fram uppgifter som kan utgéra input i innovationsverksamheten. I andra
digitala kanaler, sdsom chattar och e-mail funktioner, finns ocksé denna mdjlighet.
Eftersom serviceinnovationer ofta handlar om nagon utveckling av eller forandring

av tjénsteprocessen sa innebér det sannolikt att bade kund och medarbetare med
kundkontakt dr involverade i implementeringen av innovationen. Darfor blir en fjarde
atgdrd att utveckla script/manus for hur implementeringen ska ga till. I denna process
kan kunderna behdva stod for att kunna agera pa ett sidant sitt i
tjdnsteprocessen att deras viardeskapande okar.

Personalen ar butikens ansikte utat och den som moter
kunden, och alltsa en viktig resurs for butikens
anseende. Ur ett innovationsperspektiv dr det ocksa
personalen som varje dag moter konsumenten

och forvéntas besvara deras fragor. Det dr ddrmed
personalen som kan forstd behoven och dnskemalen

hos konsumenterna pa djupet. Med den teknikutveckling
som handeln gatt igenom kan vi konstatera att handelns

personal numera méter konsumenter som i hdgre grad ar
paldsta och mer kunniga an tidigare. Inte helt sdllan &r de mer

kunniga om olika varor dn butikens egen personal, och de dr ocksa stindigt uppkopplade
nir de dr och handlar vilket innebar att de r i behov av ett mer avancerat stod och
radgivning 1 butik dn tidigare. Forskning visar ocksa att det finns stort utrymme for
forbattringar nér det géller den service som kunder far i butiker idag.

Kundernas roll i innovationsarbetet

Redan pa slutet av 1700-talet konstaterade Adam Smith att anvéndarna det vill sdga
kunderna dr en viktig killa for innovation. Precis som att medarbetarna har en

viktig roll och funktion i innovationsarbetet har kunderna det ocksa. Detta eftersom
ett inslag i tjnsters karaktér dr att det &r kunden som skapar sitt eget virde, far
kunderna en vésentlig roll bade i innovationsprocessen och vid implementering av
innovationen. Kunden dr ingen aktor som passivt deltar i tjansteprocessen, utan en
aktiv part som pa olika sétt deltar bade i innovationsarbetet och vid implementeringen
av en serviceinnovation. Kunden dr en viktig resurs som har kunskap och know-how
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som de integrerar med organisationens olika typer av resurser och i denna resurs-
integration uppstar stora mojligheter att gora kunden mer delaktig i utvecklings- och
forandringsarbetet. Kunder ar idag védlinformerade och kunniga och detta 6kar kraven
pa att organisationer ligger i framkant och arbetar med stindig utveckling. Samtidigt
finns det potential i att hitta sétt att anviinda kundernas kunnande fr innovationsarbetet.
Organisationer behdver darfor mer strategiskt och systematiskt utveckla internt
engagemang for att komma néra kunderna och ddrmed battre forsta hur de tillsammans
med kunder gemensamt kan arbeta for att utveckla nya idéer for handeln.

Det finns en del undersékningar som visar att kunder har mer kreativa idéer for
utveckling av tjansteerbjudande, tjinster och tjidnsteprocesser och/eller nya produkter.

I en vil citerad studie av Edvardsson med flera genomfordes ett experiment, i vilket ett
antal kunder och organisationens forsknings- och utvecklingsavdelning presenterades for
ett och samma problem som krévde en ny kreativ 10sning, ett forslag till en innovation.
Resultatet av detta experiment visar att de deltagande kunderna kommer fram med

mer kreativa I6sningar pa problemet dn vad den egna personalen gor. Kunder har ofta
innovativa idéer for framtida erbjudanden. Detta visar att det finns all anledning att
stidrka samarbetet med sina kunder.

En sak som lyfts fram i tidigare forskning och som &r viktig att betona ar att handlare
generellt inte ser sig som innovatorer eller utvecklare av innovationer utan betraktar sig
mer som mottagare av innovationer. Det kan bero pd deras position som intermedidr
mellan producent och konsument i forsorjningskedjan. Det kan darfor vara ett viktigt
steg for handlare att byta synsitt pa sig sjdlv och sitt ansvar for innovationer for att stirka
utvecklingen av nya idéer for handeln.

Slutsatser

v Handlare bor forandra synen pa sig v Det ar ofta butikspersonalen som ska
sjalv som mottagare av innovationer, till implementera innovationer, darfor
att aktivt driva av innovationsarbete. blir det viktigt att ge dem kunskap

och tréning sa att de kan ansvara for

detta arbete.

v Bade kunder och medarbetare ar
viktiga resurser i arbete med service-
innovationer, och detta arbete behdver v Kunder har ofta mer kreativa idéer
bli en strategisk fraga i handels- for nya erbjudanden och tjanster an
organisationer. personalen, och deras synpunkter ar

en viktig resurs och kalla for idéer i

v Butikspersonalen ar ofta de som har
storst mojlighet att vara lyhorda fér och
bast att kunna férsta konsumentens
behov.

innovationsarbetet.
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Handeln dger inte fragan sjalv -

Om innovationer i komplexa
system och strukturer

For gemene man forknippas handel ofta med en butik dér en vara byter
agare genom en ekonomisk transaktion i en kassa. | dagslaget kan
denna transaktion ocksa ske via en webbutik, men det ar fortfarande

en formedling av en vara som producerats i tillverkande industri langre
upp i en forsdrjningsked;ja.

Butiken kan saledes ses som en intermedidr mellan konsumenterna och den kedja som
tillsammans utgor ett system av aktdrer som producerar, distribuerar, tillhandahaller och
séljer varorna till konsumenter. Men framtida handel har varken “raka” transaktioner eller
“raka” forsorjningskedjor.

Vi vet att de allra flesta handelsforetagen i huvudsak &r distributorer och inte
producenter, och att handelns formaga att konkurrera ofta ligger i att hitta rétt kanaler
for att sa smidigt som mdjligt moéta kundens krav pa tillgdnglighet och bekvamlighet. Det
sortiment som séljs 1 handeln &r en produkt av ett komplicerat nétverk av leverantorer
och floden. Handelns arbete med leverantorer — ofta hundratals for detaljhandelns storre
aktorer — gor handelsforetagens inkdpsformaga central for savil konkurrenskraft som
innovation. Nér vi talar om innovation i ett forsorjningskedjeperspektiv kan det darfor
vara av intresse att forsta hur olika aktdrer i ett system paverkar innovation, hur det
paverkar formégan till fordndring, méjligheterna till unicitet och till att skapa kundvérde.

For att innovation ska uppsté och implementeras i forsorjningskedjor eller system, krivs
samverkan mellan aktorerna i systemet. Vanligen har samverkan i huvudsak skett mellan
tva aktorer, oftast mellan kopare och séljare, eller leverantdr och kund, det vill sdga tva
aktorer som ligger ndra varandra i kedjan. Med nya siljkanaler och affarsmodeller dndras
dessa relationer. Aven om handelns aktérer ir beroende av leverantérer av savil produkter
som tjénster sé ska man inte se handeln en passiv mottagare av 10sningar. Tvirtom.
Handelns aktdrer erbjuder ofta stora volymer och langsiktiga relationer, och kan saledes
ocksa stélla krav och styra innovation. Goda relationer och bra samarbeten mellan aktdrer
kan ses som en forutséttning for att skapa innovationer, savél inkrementella som radikala.
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Handeln har visat sig vara goda medinnovatorer i olika forsorjningskedjor och deras
formaga att driva marknaden har visat sig positiv for kedjans aktorer, 1 att implementera
och testa nya innovationer over marknaden.

i »
e
inte underskattas. Inkopsstrategi handlar alltsa inte

bara om vad som ska kopas in, utan dven om hur P v
-

samarbetet och relationen med leverantorerna kan

Innovation i varuflddet handlar inte bara om vad som siljs
och kops, utan ocksa hur varor och tjanster séljs och
kops. Handelns formaga att paverka varuflodet genom

aktivt och strategiskt inkopsarbete ska till exempel

A

formas s4 att innovation kan skapas och drivas pé. |
den omdaning av handeln som utveckling av multikanal <
innebér sé blir systemen dnnu mer komplexa, och nya -

L

relationer och beroendeforhéllanden skapas. Affarsmodeller

och betallosningar utvecklas och handeln utgdrs i hogre grad av

komplexa system snarare dn av raka kedjor. Inom e-handeln har varuflodet alltid varit
en akilleshil, och med utveckling av nya kanaler gentemot kund skapas ocksé nya
utmaningar. Att vilja rétt portfolj av tjanster och rétt tjansteleverantorer har nog aldrig
varit sa viktigt for handeln som idag.

En viktig roll for handeln dr, som ndmnts tidigare, den som &r intermediér mellan
konsumenter och producenter. Dar har handeln en viktig uppgift, nimligen den vertikala
integrationen av aktiviteter i en virdekedja som kulminerar i att varan finns tillginglig

i en butik nir kunden ar dir och efterfragar densamma. Supply chain management som
detta kallas dr en omfattande och viktig uppgift for alla handelsféretag, och formagan
att excellera i supply chain management kan ségas vara avgorande for saval framgang
som tillvéxt.

Utover vertikal integration finns det en annan integration som ar central och som gor
handeln unik. Den horisontella integrationen, som handlar om integrationen av butiker
och koncept i tid och rum. Ett exempel péd horisontell integration &r nér Ica vill att Ica
Nira ska upplevas som ett enhetligt koncept ur ett kundperspektiv, oberoende av vilken
Ica Nara-butik man handlar sina varor i. Horisontell integration betyder omfattande
koordination och integration utifran det man kallar handelsformat eller koncept. Dessa
ska skapa en enhetlig kundupplevelse och liknande erbjudanden mot kund, oavsett var
kunden handlar. Allt i enlighet med en samordnad varumérkesimage. Den horisontella
integrationen dr en relativt ny foreteelse i Sverige som kan sédgas ha sin startpunkt nir
handeln gick fran att vara enbart en distribuerande part i férsdrjningskedjan, till att ocksa
vilja vara en part som bygger en egen relation med slutkunden. Dérvid arbetar handeln
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med att skapa sitt varumérke och enhetliga varumérkesupplevelser i sina format, det vill
sdga erbjudanden och innovationer som hdjer kundupplevelsen.

Man kan sédga att den dominerande delen av handeln fortfarande utfors i ett traditionellt
forsorjningskedjeperspektiv, men e-handel, digitalisering och nya plattformar, utmanar
dessa traditionella samarbeten i kedjan och nya samarbeten och konkurrenssituationer
uppstar. Handeln ses nu ga fran det traditionella perspektivet med en kedja som forsorjer
marknaden med produkter, till att genom nya affarsmodeller omforma system sa att vissa
led hoppas 6ver, andra led omformas och vissa led forsvinner. Men det ricker inte lingre
att omforma affarsmodellerna enbart med existerande aktorer. Helt nya aktorer kan
komma in pa den traditionella marknaden med nya innovationer och koncept som hotar
den existerande traditionella handeln. Sadana tidiga exempel i andra branscher &r till
exempel Uber och Airbnb.

“Om man inte gor det sjalv — gor nagon annan det.”

Nya affarsmodeller i handeln -innovativt eller samma som férr?

Varken butiksformat eller affarsmodeller i handeln é&r statiska och de foréndras standigt
antingen 1 sma eller i mer radikala steg. Dagens utmaningar for handeln och férandringar
med nya aktorer som utmanar eller till och med upploser befintliga affarsmodeller,
stéller nya krav pa handeln att stdlla om for att 6verleva och skapa tillvaxt. Nar det géiller
innovation och handel &r affarsmodeller ocksa ett omrade som stétt i fokus i forskningen,
och tittar vi i praktisk handling ar det inte sdllan som innovation handlar just om nya
affarsmodeller. Uppenbara exempel pa detta ar e-handeln och ny multisidig plattforms-
handel, som i sin tur bada bygger pa en annan bred teknikinnovation — ndmligen
digitaliseringen.

I detta delprojekt har existerande affédrsmodeller inom handeln statt som utgangspunkt

1 ambitionen att titta mot framtiden och utvecklingen vad géller innovation kring olika
affarsmodeller. Analysen av de olika affairsmodellerna har skett med hjilp av Osterwalder
och Pigneurs modell Business model canvas. Modellen har en tydlig framsida mot

kund — med erbjudanden, kundrelationer, fokuserade kundsegment och kanaler for

att nd och kommunicera med kunder. Modellen har ocksé en bakomliggande del som
handlar om hur sakerna pa framsidan skapas — via nyckelresurser, nyckelaktiviteter och
nyckelpartners (beroende pd hur de arbetar hir, sjélv eller med partners for att leverera
det man lovar kund). Ut6ver detta finns det naturligtvis ocksé delar som talar om hur
intdkts- och kostnadsmodell ser ut.
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Den traditionella affarsmodellen 1 handeln dr den som ofta kallas brick-and-mortar, alltsa
handel via en traditionell butik dir varan byter dgare och en transaktion utfors. Denna
affarsmodell kan beskrivas som i figur 4.

Traditionell fysisk butik

Key partners Tillganglighets- The offer Customer
network slfapanc!e via segments
o;()pee:;lier Massmarknads-
genorm foring med
bemanning antydan av
= etc) service
Leverantorer
Supply chain
och logistik
. Stort sortiment
. Butlkslay.out av W med X Alla kunder
Andra tjénste- och design tillganglighet inom ett
leverantérer och Y service- upptagnings-
Marknadsférings- niva med omréade
aktiviteter Z priser

Marknad och

Tillfalliga ink&pskanal
anstallda Genom butiker,
Design av online,
butikskoncept annonsering, PR
och flygblad
Placering av
butiker
Costs Revenues
Kostnader Kostnader for Kostnader for Férsaljning Bidrag fran
for butiker marknadsféring personal fran butik leverantdrer

(hyra eller
dgande av plats)

Figur 4. Traditionell fysisk butik i Osterwalder och Pigneurs termer.

I den hir affdrsmodellen dr det tydligt att en nyckelresurs ér platsen, till exempel en
citybutik eller en butik i ett kdpcentrum. Inom traditionell handel brukade man séga att
det finns tre saker som dr viktiga; platsen, platsen och platsen (eng. Location, location
and location). Hittar man en bra plats skdter det mesta sig sjalvt, sadan ar affarsmodellens
utgdngspunkt. Det unika sortimentet blir da viktigt for att locka kunder och hér har egna
varumdrken kommit in, speciellt inom dagligvaruhandeln, men &ven inom andra sektorer
av handeln. Det ér tydligt att den hér typen av affdrsmodell ar kénslig for konkurrens
fran affarsmodeller som erbjuder béttre tillgdnglighet. De fysiska butikerna &r trots allt
stdngda pa nitterna. De &r dessutom kénsliga for konkurrens fran en prismodell och

en kalkyl som inte belastas av kostnader for butiker och butiksldgen med personal i
butikerna. De traditionella butikernas affarsmodell (och 16nsamhetskalkyl) bygger pa det
man kallar cash-and-carry, det vill sdga att kunderna tar sig till butiken, kdper och sjilv
transporterar hem varan. Att kunderna i 6kad utstrackning vill att butiken transporterar
hem utmanar i sig affarsmodellen.
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Tittar man framat ser vi att de fysiska butikerna antingen forstirker sin service och
lagger pa tjanster, sésom Clas Ohlssons app med hantverkstjinster, och/eller gér &t andra
héllet med rena sjalvbetjaningsbutiker sésom Amazon Go. Samtidigt arbetar handeln
med att minska prisgapet mot e-handeln och sékra tillgingligheten av produkter 1 butik
for omedelbar leverans. Handeln borjar ocksé vicka tankar kring upplevelseekonomin
till liv igen, inte bara genom satsningar pa underhallning som upplevelse, utan dven pa
upplevelser som har till exempel utbildningsinnehall. Det dr uppenbart att nya format —
showrooms, pick-up-points, click and collect, pop-up stores etcetera, kommer att spela
stor roll for de traditionella fysiska butikerna framdver.

Den traditionella e-handelns affdrsmodell bygger pé ett stort och attraktivt sortiment,
laga priser och en ndrmast obegransad tillganglighet. E-handlare gér fran lokal handel till
att bli mer och mer regionala och till och med globala. En utmaning i denna affédrsmodell
ar att sortimenten véxer samman och det blir svért for e-handlare att tillhandahalla ett
unikt sortiment. D4 tenderar priskonkurrens att ta vid. Logistik dr en stor kostnadspost

i e-handel och centralt i affarsmodellen, eftersom tillgdnglighet bygger pé leverans till
utldmningsstélle eller hem, pa rétt tid. Att bygga sin affarsmodell utifran logistiken har
visat sig vara framgéngsrikt for de som vill bygga en l6nsam e-handel.

Traditionell e-handel

Key partners Opsiilme The offer Customer
network prisnivaer segments
Massmarknads-
Supply chain féring med lag
och logistik serviceniva
LeverantGrer
Butikslayout
h desi
e CEER Mycket stort
. Alla kunder
sortiment av X . d
Marknadsférings- med mycket hég inom en f\‘lak
aktiviteter illgangli geogratis
tl”?::r?:g;;et marknad
Kundbasens serviceniva — (Iand,trjglon
lojalitet och laga priser etc
Andra tjanste-
leverantérer .
(IT etc) (D=l &
butikskoncept Huvudsakligen
online och
Logistik digitala kanaler
IT-kompetens
Costs Revenues
Kostnader for Kostnader for Kostnader for Férséljning Forsaljning av
logistik marknadsféring personal fran butik data om

kunder??

Kostnader for IT

Figur 5. Traditionell e-handel i Osterwalder och Pigneurs termer.
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Logistiken kommer att vara en stor utmaning dven framover, bade vad géller att skapa
hallbara system och vad géller en dnnu battre tillgdnglighet och service. Generellt

sett &r l1onsambhet i e-handelssektorn en utmaning och hér kan vi komma att se
fordandringar pa olika sétt, till exempel vad giller fria leveranser och returer. Vi ser ocksé
lonsamma e-handlare jobba med automatisering av orderplockningen, som ir en stor
kostnadsdrivare 1 e-handeln. Ocado som é&r en brittisk aktor inom e-handel for livsmedel,
har blivit kéinda for sin automatisering av livsmedelslager, dir order till e-handel plockas.
Ocado éar alltsa bade e-handlare och utvecklare av system for e-handelns lager och

plock. Ica dr en aktdr som kopt Ocados system till sin satsning pa Dark stores, det vill
sdga distributionscentraler som enbart hanterar orders for e-handel. Manga kunder har
varit missndjda med servicen inom e-handeln (liksom man varit det i den traditionella
handeln), och ménga e-handlare har mott denna kritik genom att utveckla olika koncept
sasom chattar eller andra verktyg for att stdtta konsumentens inkdpsprocess. IT-kunskap
ar saledes central pé olika sitt och en grund for affarsmodellen, bade vad géller kunskap
om kunder men ocksé vad giller det digitala erbjudandet och hur det erbjuds. En annan
tydlig utveckling ér att e-handlare soker den fysiska manifesteringen i traditionell butik,
inte sdllan i form av showrooms. Exempel pa sddana finns hos de brittiska foretagen
Boden och Made.com.

Logistiken kommer att vara en stor utmaning dven framdver,

bade vad galler att skapa héllbara system och vad géller en
annu battre tillganglighet och service.

Den tredje affarsmodellen bygger vidare pd e-handeln och 4r det som man pé engelska
kallar multisided platforms. En multisidig marknad kan ses som en marknadsplats som
for samman tva eller fler grupper av aktdrer som har en nytta av att utbyta varor, tjanster
eller information med varandra. En multisidig plattform mdjliggor detta utbyte genom
att fungera som en intermedidr pd marknaden. Genom digitaliseringen och ny teknologi
har den hér typen av plattformar kunnat vixa explosionsartat och bygga upp en stabil
affarsmodell. Moderna exempel pa foretag som har multisidiga plattformar, inom handeln
dr Amazon och Alibaba. Har bygger affarsmodellen pa en sammanldnkning av kunder
och leverantorer; ett nirmast odndligt utbud byggs samman med stora kundgrupper som
just dr intresserade av att fa allt samlat pa ett stille och med i det nirmaste samma-dag
leveranser. Har soks savél regionala som globala konsumenter. Dataanalys och IT tillhor
viktiga nyckelresurser och nyckelaktiviteter. I Sverige har vi hittills fa plattformsaktdrer
inom handeln som fungerar som Amazon i USA och Sverige, och den traditionella
handeln ser denna utveckling som ett tydligt hot, eftersom den stéller existerande
affarsmodeller och relationer pé dnda.
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Key partners Plattform The offer Customer
network management EEEmEE
Marknadsféring
mot malgrupper
. enom data-
Supply chain agalys med viss
Leverantorer och logistik service
Marknadsféring STORT Alla kunder
av plattform sortiment av X inom en vald
med mycket hég geografisk
tillgénglighet marknad
Management och viss service — (land, region
kund- och och laga priser etc)

Andra tjanste-
leverantorer

leverantérsbas

IT etc
( ) IT-kompetens Huvudsakligen
online och
digitala kanaler
Design av
butikskoncept
Costs Revenues
Kostnader for Kostnader for Kostnader for IT Forsaljning Forsaljning av
logistik att marknads- och fér att driva fran butik data om
féra plattformen och utveckla kunder??

plattformen

Figur 6. Dubbelsidig plattformsaktér i Osterwalder och Pigneurs termer.

Liksom for e-handeln ser vi att plattformsaktorerna bygger ut sin serviceniva, med till
exempel chat-funktioner och hjilp fér konsumenten pa olika sétt i inkdpsprocessen.
Flera aktorer, ddribland Amazon, borjar med det som kallas smarta assistenter, vilket

ar roststyrda tjanster i hemmet via en uppkopplad enhet. Till denna kan sedan kopplas
ett otal tjénster som kan bestillas via rostkommando. Logistiken fortsétter att vara ett
omrade for plattformsaktorerna ddar man soker innovation, till exempel den utveckling
som Amazon driver vad géller dronare. Liksom for e-handlare ser vi att multiplattformar
soker en fysisk ndrvaro. Det finns manga exempel fran plattformar som Amazon, dir
kopet av Whole foods dr ett exempel som har fler anvindningsomraden for Amazon dn
att bara ge fysisk nirvaro.

Om man ska vaga sig pa nagra slutsatser sa gér alla affairsmodeller mot 6kat fokus pa
service, och nya serviceinnovationer dr det som ger framgéng. Detta kan innebéra fler
tjdnster dir handeln gor det at kunden — eller tjanster som bygger pa mobiltelefonen och
skapar sjdlvbetjaningssystem dir kunden kan betala utan att behdva sta i ko i kassa.

Den fysiska ndrvaron verkar paradoxalt nog bli viktig ocksa for aktérer som bygger sin
affarsmodell just pd att man inte 4r nérvarande i traditionell mening. Logistiken framstér
som ett nyckelomréde for framtiden och nya innovationer inom detta omrade behovs.
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Det giller for savil traditionella butiker som for e-handlare och multisidiga plattformar.
Om affarsmodellen ska fungera maste logistiken vara sadan att kunden inte far vianta for
lange pé leverans och att leveransen dr kundorienterad (= styrs efter ndr kunden kan ta
emot leverans och att ritt vara kommer fram). Pa ett vergripande plan blir det tydligt att
alla affarsmodeller 1 handeln verkar utvecklas at samma hall, oavsett varifran de har sitt
ursprung. Har pdminner det om vad Levy med flera kallade the big middle, ndmligen att
nér nischade affirsidéer inom handel ska véxa méste de vixa mot de stora kundgrupperna
och da tenderar erbjudandena att bli liknande och de unika i affarsidéerna suddas ut.

Vi ser att alla tre affarsmodellerna tenderar att vilja betona samma saker nir man tittar pa
innovation framdver, och framtiden ser mer inkrementell &n radikal ut. [ grunden handlar
det beteendet om att alla affarsmodeller fokuserar pa att bygga vidare pa sina styrkor —
och forsoker neutralisera eller reducera de svagheter och utmaningar man har i jaimforelse
med andra affarsmodeller.

Vi ser att alla tre affirsmodellerna tenderar att vilja betona

samma saker nar man tittar pa innovation framéver, och framtiden
ser mer inkrementell 4n radikal ut.

Betalmarknaden - ett tidigt exempel pa en multisidig plattform
Multisidiga marknader dr inget nytt pafund och betalningar ar ett tidigt exempel pa

en sddan intermedidr plattform. Analys av just betalningar, har bidragit till teorier om
hur multisidiga plattformar fungerar och multisidiga plattformar har blivit ett etablerat
begrepp i litteraturen som kunnat appliceras pa andra foreteelser. I fallet betalningar har
det ursprungligen analyserats som en tvasidig marknad, eftersom betalningsplattformar
huvudsakligen binder samman tvéa grupper, nimligen handlare med konsumenter. Det har
visat sig att prisstrukturen pa en plattform mojliggor for 4garen att ta ut olika avgifter av
de olika anvindargrupperna, eftersom de ger upphov till positiva ndtverksexternaliteter.
Nitverksexternaliteter dr kort sagt att vardet av tjansten for ena gruppen okar, ju fler
aktorer som ansluter sig i den andra gruppen.

Det finns ett uppenbart dmsesidigt beroende mellan handlare och konsumenter da

bada behover ha tillgang till gemensamma betalningsméjligheter for att en transaktion
ska kunna 4ga rum. Detta ger upphov till koordinationsproblem som en plattform kan
erbjuda en 16sning pa. For att plattformen ska fungera krévs en kritisk massa pa bada
sidor om marknaden och det svéra for dgaren till plattformen ar att uppné detta. Men dé
detta uppnatts kan plattformségaren ta ut olika avgifter av kundgrupperna pa de olika
sidorna. Beroendeforhéllandet mellan de olika aktdrerna leder ocksa till en troghet i
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att byta system och till inldsningseffekter. Det vill séga, en multisidig plattform kan
hdmma innovation pa grund av hoga byteskostnader, men dr ockséa en innovation i sig
sjdlv genom att fordndra marknaden radikalt och ge upphov till nya standarder och
marknadslésningar.

Att vilja plattform kan ses som ett strategiskt val for en handlare, dir de behover ta
hénsyn till hur deras kunder betalar, samtidigt som de behdver halla nere sina kostnader.
Storre aktorer har mojlighet att férhandla om priset pa betalningar eftersom de har en
hoégre volym och kan ha tillgang till fler alternativ pd marknaden. Darfor ar det intressant
att undersoka hur storre handlare viljer betalningssystem och vilka mdjligheter de har att
paverka marknaden.

Plattform

~

Figur7.  Enkelillustration av en betalningsplattform.

Digitaliseringen och dven fordndrad reglering av betalningsmarknaden har méjliggjort
att fler aktdrer kunnat ta sig in pd marknaden for att erbjuda betalningslosningar.
Samtidigt har vi haft en nedgéng av kontantanvindningen som atfoljts av en uppgang i
volymen av korttransaktioner. Handlarna erbjuds dédrmed flera digitala alternativ, medan
kontanter allt mindre blir ett alternativ att rakna med. Detta gor att det finns risk for att
de elektroniska alternativen kan bli dyrare om de etablerade aktorerna pa marknaden
utnyttjar sin position.
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Handlarnas férandringsbendgenhet pa betalmarknaden

I en enkitstudie? till storre handlare i Sverige (6ver 50 miljoner i omsittning) svarade
flera av dem att val av sjdlva leverantoren av betalningssystemet (plattformen) framst ar
en fraga om att anpassa sig till den globala eller lokala marknaden. En viktig anledning
till byte av tjansteleverantor var kompatibilitet mellan system. Detta géllde bade att
betalningssystemet passade ihop med affarssystemet och att de olika butikerna inom
samma koncern hade samma system. Vissa angav ocksa att det var smidigt att samla
betalningstjdnsterna hos en leverantdr. Att underlétta for sin kund i olika kanaler, samt
béttre priser och villkor var ocksé négra av anledningarna till byte av leverantor for
betalsystem. Sjélva plattformen mojliggdr acceptans for olika betalningsmetoder.

En annan fraga som stédlldes var om handlaren hade tagit in nadgra nya betalmetoder
respektive avslutat nagra. Vad géllde betalmetoder, till skillnad frén leverantor av platt-
form, blev det tydligare att det var kundens efterfragan som styrde i hogre grad dn
handlarens egna system eller preferenser. Manga hade tagit in faktura i e-handel men dven
i fysisk butik. Handlarna hade framst tagit in en ny metod for att kunden efterfragade

den och for att kunna ge kunden fler betalningsmetoder att vélja mellan. Kunden hénger
samman med lonsamhet. Med hog konkurrens har handlaren inte rad att férlora en kund
bara pé grund av att de inte har den betalmetoden som efterfragas. Men fler handlare hade
tagit in en ny betalmetod dn avslutat nagon, det visar pa att man hellre vill 6ka antalet
mdjligheter att betala snarare én att byta ut en metod mot en annan. Samtidigt som en

del hade tagit in faktura som betalmetod, fanns det andra som valt att ta bort det som
alternativ eftersom det innebar en osékerhet i form av risk for bedrégerier och att inte fa
betalt. Forutom sikerhetsaspekten hade andra betalmetoder avslutats antingen pa grund
av kostnadsskaél eller 14g efterfragan fran kunder. Tabellen visar hur stor andel av de
tillfragade handlarna som bytt plattform, tagit in ny metod eller avslutat betalmetod.

Tabell 1. Statistik dver beslut kring betalmetoder hos handlare.

Procent Antal svarande
Bytt betalleverantor/plattform 22 77
Tagit in en betalmetod 40 82
Avslutat en betalmetod 20 82

Resultaten visar att det viktiga for handlare vid val av betalsystem ér att erbjuda 16sningar
som kunden efterfragar, med avvégningen att det behdver vara en séker 16sning som inte
kostar mer 4n den smakar.

2 Utfordes varen 2016.
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Vi hade flera olika leverantérer tidigare och nu har vi alla

samlade hos Klarna.”

Vi har dragit ner pd Diners och American Express plus de
internationella korten dd de inte var pdlitliga.”

Vi har tagit in faktura i butiken, dd vi bedémde att det fanns
en fordel med det och att vi skulle kunna sdlja mer.”

"Swish for att det dr sd pass etablerat. Det dr smidigt.
Pengarna dverfors direkt. Efterfragas utav kunder.”

“Faktura for e-handel. For att det var mdnga av kunderna som
efterfragade att vi skulle inforskaffa faktura.”

e 99

Figur8. Citat fran handlare om betallésningar.
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Handlarnas villkor och kostnader fér betalningar
Tidigare forskning har kommit fram till att handeln &r hart

konkurrensutsatt. For att f4 en fingervisning om den
konkurrens som handlarna méter stélldes fragan: Om
du skulle hoja dina priser med tio procent hur mycket
kundvolym skulle du da férlora? Denna fraga ger

ett matt pa priskénsligheten hos handlarnas kunder.

De som svarade pa denna fraga var 44 stycken och

de hade mellan 50 miljoner och 15 miljarder kronor

i arlig omséttning. Resultatet visar att det finns en

stor spridning bland de svarande pa hur hog konkurrens
de moter. De flesta handlare hamnar runt att de skulle
forlora 15 procent i omséttning om de hdjde sina priser med

tio procent. Det finns inget samband mellan hur hog konkurrens de méter och vilken
omsittning de har, ddremot finns det en tendens att de som moter en hogre konkurrens
(mer priskénsliga kunder) ocksé anser sig ha en simre mojlighet att férhandla med sina
betaltjanstleverantorer.

De flesta handlare hamnar runt att de skulle férlora 15 procent i

omsattning om de héjde sina priser med tio procent.

Bland de svarande har de flesta handlarna Nets som betaltjanstleverantdr i sina fysiska
butiker, nést vanligast dr Babs. De handlare som har Nets som leverantdr, ser ut att ha
en nagot lagre omséttning dn de som inte har Nets. Bland de handlare som riktar sig
framst till mittsegmentet, kundgruppen 36-55 ar r det nagot vanligare att ha Babs
som leverantor. I e-handeln hade majoriteten av handlarna K/arna som leverantor, nist
vanligast var Dibs (som dr en del av Nets koncernen).

Via plattformen har handlaren oftast ett antal olika betalningsmetoder att tillga. Olika
metoder kostar olika mycket for en handlare, nagot som kunden oftast inte méarker.
Exempelvis har de sa kallade mellanbanksavgifterna, utretts bade i forskning och fran
myndighetshéll, och dr foremal for olika regleringar. Fran 2016 finns en maxgréns pé hur
hog avgift som far tas ut. [ studien var det i genomsnitt 2,5 procent av handlarnas totala
kostnader som gar till betalningar. Det &r alltsd en relativt betydande del av kostnaderna
som bara gar till att ta betalt. Dyrast betalmetod att ta emot i fysisk butik var American
Express och Diners, men det var dven dyrt med faktura, speciellt fér mindre belopp. Den
metod som innebar hogst risk i fysisk butik var kontanter foljt av faktura. I e-handeln

var det faktura som var den dyraste metoden och ocksa den som flest handlare angav
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som den mest riskfyllda metoden. Trots detta dr det faktura som i genomsnitt hanterar
den storsta volymen betalningar i e-handeln f6ljt av bankkort. Den minst kostsamma
metoden for handlarna i fysisk butik &r vanligt bankkort (debet), det 4r ocksa den metod
som flest handlare foredrar att deras kund betalar med. I e-handeln uppger majoriteten av
handlarna att direktbetalning ar den billigaste, tétt foljt av bankkort.

Resultaten visar att digitaliseringen leder till att handlare méste erbjuda fler alternativ

for betalningar till sina kunder, samtidigt som det blir svarare for dem att bestimma hur
de vill ta betalt av sina kunder. Handlare behover darfor analysera sitt betalningsflode

for att se om det finns mojlighet att rikta betalningarna mot de alternativen med lagre
kostnad, utan att férlora kunder. Med digitaliseringen fér betaltjdnstforetagen storre makt
pa marknaden och det blir darfor viktigt for handlare att organisera sig och ha verktyg for
att jamfora kostnader. Men digitaliseringen ger ocksa mojligheter till att samordna system
i storre utstrackning for att minska kostnader.

Summering

v Handeln kan inte vara en passiv v Betaltjanstforetagen far stérre makt
mottagare av [6sningar i férsérjnings- pa marknaden med digitaliseringen
kedjor utan maste snarare vara en god som ocksa bidrar till att handeln maste
medinnovatdr i handelssystemet. erbjuda fler alternativ till sina kunder.

v Nya affarsmodeller utmanar befintliga
affarsmodeller och stéller krav pa den
traditionella handeln att fornya sig for
overlevnad och tillvaxt.
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Nar hallbarhet
moter handeln

Med ett starkt hot om klimatféréndringar pa var planet och begransad
tillgdng pa jordens andliga resurser blir hallbarhet en nédvandig och
aktuell trend i vart samhalle. Denna trend berdr handeln starkt och
utmanar den standigt.

Genom sin traditionella roll att férmedla varor och skapa virde och vinst till d4garna
(ekonomisk héllbarhet), tvingas handeln samtidigt mota allt hardare krav pa bade
ekologisk och social hallbarhet. Det innebir att det behdvs ett fordndrat synsétt, nya sétt
att arbeta och forhalla sig till i rollen som handelsféretag. Kopplingen mellan hallbarhet
och innovation dr dérfor inte sa avldgsen, eftersom fordndring kréver forméaga att vara
innovativ for att hitta nya sétt att arbeta, producera och sélja pa ett hallbart satt.

Kopplingen mellan hallbarhet och innovation &r darfér inte sa avldgsen,

eftersom férandring kréver férmaga att vara innovativ for att hitta nya
satt att arbeta, producera och sélja pa ett hallbart sétt.

Nir det géller hallbar utveckling stills handeln for nya utmaningar bade vad géller
transparens och sparbarhet i forsorjningskedjorna. Handeln forvéntas idag kunna ge
utforliga och i det ndrmaste fullstindiga svar pa var varorna ér producerade, hur de &r
producerade och av vem de dr producerade. Kundernas medvetenhet kring hallbarhet
och efterfragan pa hallbara alternativ i handeln har 6kat avsevart. Ett 6kat fokus pa
hallbar utveckling blir darfor en stor utmaning for handeln, dér kunder standigt stéller
nya krav pa handeln och systemets aktorer. Vi ser diarfoér en omstillning, aterigen med
nya erbjudanden som kopplar till att stodja konsumenter i den komplexa fragan kring
héllbar utveckling. Aven etablerade affirsmodeller borjar ifrigasittas, sdsom exempelvis
modebranschens arbete med snabbt forandrade kollektioner med laga priser och hog
omséttningshastighet (fast fashion).

Handelns arbete med hallbarhetsfrdgor rymmer komplicerade fragor och svara stéllnings-
taganden, som ibland stéller saker och ting pa sin spets. Har barn varit inblandade?
Ar ravarorna giftiga? Ar avtalen med leverantdrer rittvisa? Detta ir bara nagra fragor
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som konsumenter vill ha svar pa nér de blivit mer kunniga och mer medvetna om
hallbar utveckling. Men fragorna dr komplexa och det &r inte 14tt att gora ritt som
konsument och handeln utmanas att klara balansakten att hallbart klara av uppgiften
att silja och formedla varor, samtidigt som de ska arbeta for

hallbar utveckling. Det innebér att handeln har extra stort

ansvar att kommunicera och informera konsumenter

i denna balansakt.

For detaljhandelns aktorer har héllbarhetsarbetet

sarskild betydelse och dr av strategisk vikt, inte minst ” ‘ WI ’ ,
dé detaljhandeln dr den del av marknadssystemet ’
som knyter samman den konsumerande delen av »

marknaden med den producerande sidan av marknaden.

Dé& handeln i sig inte &r producenter, utan de dr aktorer

i marknadssystemet som knyter samman och foretrdader

ett stort antal leverantorer vars produkter man har pa sina

hyllor. Handeln &r ocksa ett skyltfonster for den producerande sidan av marknaden med
direkt och daglig kontakt med konsumenten, och dirmed en aktdr som verkligen har
mdjligheten att vara padrivande for hallbar konsumtion.

Nya krav fran kunder pa héllbar handel skapar nya krav pa férmaga till anpassning
och innovation. Vi ser just nu hur manga handelsforetag stiller om till olika typer

av handel som bittre speglar héllbarhet, sdsom utveckling av hallbara produkter i

sina sortiment, aterbruk och dtervinning av produkter, uthyrning istéllet for kop, och
radgivning for att underldtta och inspirera till hallbar konsumtion. I en del fall skapar
hallbarhetsarbetet friktion och utmaningar for den géingse handeln, ndgot som vi dgnat
oss at i var forskning.

Om balansakter i hallbarhetsarbete

I forskningen kring hallbarhet i handeln har samspelet mellan foretagsledning, butiks-
anstéllda och kunder i detaljhandeln studerats med syftet att fanga upp och forsta de
strategier och grundldaggande idéer som préglar foretagets hallbarhetsarbete. Vi har dven
studerat hur héllbarhetsfragor kommuniceras av foretagsledningen, samt interaktionen
mellan olika delar av organisationen nér det géller att kommunicera héallbarhetsfragor
bade inom och utanfor organisationen. I stérre handelsforetag har det visat sig vara en
utmaning att hitta vigar for hur arbetet med hallbarhetskommunikation ska kanaliseras ut
i foretaget, via forsiljningsorganisationer, ut till butiker och butiksanstillda.

Naér hallbarhetsstrategier och innovationer kring hallbarhet och hallbar konsumtion méter
den dagliga verksamheten i1 handeln blir det inte sdllan friktion. Hallbarhetsfragorna
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hanteras ofta i separata enheter men skapar, som ringar pa vatten, effekter ut i organisa-
tionen kring vad som siljs och hur det bor sdljas. Hallbarhetsarbetet skapar ibland dven
en otydlig bild for kunden och vi kan konstatera att kunden inte nédvéandigtvis kan se
skillnad pa information som har for avsikt att sdlja och information som har for avsikt att
ge rad och vigleda mot hallbar konsumtion, vilket kan leda till tveksamhet och skepsis.

For detaljhandeln handlar hallbarhetskommunikation i stor utstrickning om att hitta en
balans mellan att informera och sélja, det vill sdga att pa ett trovardigt satt tillgdngliggdra
ett underlag for kunden att kunna gora informerade och hallbara beslut utan att vara

for siljande eller for patringande. Vi kan i var forskning se ett antal utmaningar, eller
balansakter, som handelssektorn behdver forhalla sig till for att hitta sin vag framét.
Balanserna vi lyfter fram i figur 9, belyser pé olika sétt forhallandet mellan detal;j-
handelsforetagets legitimitet och kundens fortroende, och dven forhéallandet mellan
kraven i konsumentens vardag och behovet av att genom héllbar konsumtion bygga en
identitet som konsument.

De produkter vi séljer ar viktiga
fér socialt ansvarstagande.

De har produkterna &r triviala.
Vad &r vart att veta om dem?

Vi ldgger ner stort arbete pa att se till
sa att produkterna vi séljer &r hallbara.

Varfér ska jag tro pa detta?
Jag kan &nda inte kontrollera det.

Det &r viktigt f6r konsumenten att
visa sig ansvarsfull.

Kép av vardagsprodukter
visar inte vem jag ar.

Konsumenter beaktar socialt ansvar Jag képer sa manga vardagsprodukter.
och miljé fér varje produkt. Jag maste ha effektiva rutiner.

o

Figur 9.  Balansakter mellan handel till vénster och konsumenter till hoger
(Hultman och Elg, 2018).

For handelsforetagen handlar det till exempel om att hitta réitt balans mellan att a
ena sidan skapa fortroende hos kunden och att 4 andra sidan moéta kraven pa att sélja
produkter, exempelvis genom att vara tydlig med vad som ér specifik information och
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vad som &r reklam. En balansakt blir att hitta ritt ansats i kommunikationen, da en
alltfor insdljande eller uppblast ansats kan fa motsatt effekt. En annan balansakt handlar
om att kommunicera positiva budskap i butiken, samtidigt som man informerar om
hallbarhetsaspekterna och de negativa effekterna av konsumtion. Kommunikation som
leder till att kunderna kdnner sig skuldbelagda genom pekpinnar kan, precis som en

allt for insdljande ansats, fa motsatt effekt och leda till att kunden véljer att handla i en
annan butik.

Implementering av hallbarhetsstrategier kan dven skapa utmaningar inom foretaget. Det
ar latt att se ett handelsforetag som en sammanhéllen enhet, nir det snarare ar sa att ett
handelsforetag dr en sammanséttning av olika aktiviteter, synsétt och intressen. Vi har
kunnat se att implementeringen av hallbarhetsmaél ibland hamnar i konflikt med andra
mal i organisationen, som exempelvis forsdljningsmal och kampanjer. I sddana fall sétts
hallbarhetsfragans interna status pa sin spets, och det blir en fraga om ledningsstdd. De
interna fragorna handlar ocksé om att handeln behéver hitta en balans mellan kundernas
och allménhetens krav pa specifika forsdljningsmarknader och den kompetens som
behovs for att initiera och driva héllbarhetsinitiativ. I var forskning har vi sett att vissa
marknader 4r mer mogna och kridvande én andra.

Summering

v Hallbarhetskommunikation handlar om
att hitta en balans mellan att informera

v Nya krav fran kunder pa hallbar
handel, skapar nya krav pa férmaga

till anpassning och innovation.

v Det ar en utmaning fér handeln att hitta
vagar for hallbarhetskommunikation
och att vara producenternas skylt-
fonster gentemot konsument.

och att salja.

¢ Nya innovationer som méter kravet pa
hallbarhet kommer i form av héllbara
produkter och tjanster, som i sin tur
utmanar befintliga affarsmodeller.
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Slutsatser och framatblickar

Syftet med denna rapport har varit att ge en inblick i var svensk handel
befinner sig i innovationslandskapet och vilka utmaningar och méjligheter
som star for dorren.

I var forskning har vi arbetat tvdrvetenskapligt och brett, for att sétta oss in i ett omrade
som @nnu sé ldnge bara dr i sin linda. Vi har sett resultat som visar pa framtida potential,
men ocksa pa framtida utmaningar, samt ett stort behov av fortsatt forskning om
innovation i en handelskontext.

En generell slutsats som det rader enighet kring, savél i forskning som i praktik inom
innovationsomradet, dr att ett strategiskt forhallningssatt och systematiskt angreppssétt
kring innovationsarbete kan leda till langsiktig framgang och tillvixt i organisationer.

Var forskning visar att det finns goda forutsattningar for handeln att arbeta med
innovation, men att strukturer och kunskap om hur sddant arbete kan systematiseras och
bli strategiskt saknas eller &r begréansat. Det blir da viktigt att med stor ddmjukhet och
forsiktighet infora strategiska synsétt och metoder i handeln, s att inte den dynamik,
opportunism och inkrementella férdndringsférmaga som redan finns i handeln, gér
forlorad i for stor styrning och formalisering av innovationsarbetet.

Fortsatt forskning behovs kring strategi for innovationsarbete i handeln, och hantering

av det som kallas duala strategier, nimligen att halla den vardagliga afféren igdng
samtidigt som man strategiskt skapar innovation for framtiden. Vi har sett i var forskning
att handelns organisationer ofta har svart att hantera den kombination mellan struktur
och flexibilitet som litteraturen rekommenderar, och som kommer att bli n6dvéndig

for att bibehalla det entreprendriella operativa klimatet som finns, samtidigt som
innovationsarbetet struktureras pa strategisk niva i organisationen.

Vi har ocksa identifierat ett behov av kunskap om serviceinnovationer och forstaelse for
att kunna stirka de processer som leder fram till innovationer inom handeln. Hér behovs
betydligt mer kunskap om hur serviceinnovationer ska ledas, organiseras och stodjas.
Generellt behover bade forskare och praktiker ldra sig mer om vad serviceinnovationer
ar for nagot, hur dessa utvecklas och hur de vixer fram. Vidare behdvs kunskap och
kompetens om hur handelsverksamheten kan stodja innovationsprocesser och vilken roll
medarbetare och kunder har eller borde ha i dessa innovationsprocesser.
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Vi ser att kunder och medarbetare har stor betydelse for den framtida utvecklingen

av handeln och i synnerhet inom serviceinnovation och skapande av erbjudanden. Vi
menar att potentialen for handeln, nir det géller kunders och medarbetares betydelse

ar bade stor och outnyttjad. Med servicemétet som utgangspunkt kommer forskare vid
Centrum for handelsforskning framgent driva forskning om personalens roll i kundmétet.
Vi kommer att titta pa vilka organisatoriska forutsdttningar som finns for att fanga

input fran kunderna i kundmotet, ndgot som kan ha stor betydelse for innovation och
innovationsprocesser.

Det ér inte bara viktigt med medarbetare och kunder, utan andra aktérer i handels-
systemet sdsom leverantdrer av sévél produkter som tjénster dr ocksé viktiga for
innovationsarbete. Goda relationer och bra samarbeten kan dérfor ses som en forut-
sdttning for att skapa innovationer. Handeln &r inte bara en mottagare av innovativa
16sningar utan goda medinnovatdrer, genom sin formaga att driva marknaden. Det
har visat sig positivt for kedjans aktdrer, i att implementera och testa nya innovationer
pa marknaden.

Genom nya plattformar som uppstar bade kring e-handel och betalldsningar, utmanas
handelns affarsmodeller och maktférhallanden standigt och vi ser en utveckling i affars-
modellerna och butiksformaten. Den gemensamma ndmnaren i detta forandringslandskap
ar att modeller 1 hogre grad innefattar serviceinnovationer med ett 6kat fokus pé tjanster.
Digitaliseringen driver ocksa handeln till att skapa fler alternativ fér kunderna till
exempel inom betalomradet.

Avslutningsvis, kan sédgas att det finns forskning som studerar innovation inom handeln,
dven om den fortfarande &r i liten skala. En sak som lyfts fram i denna forskning och som
ar viktig att betona ar att handlare generellt inte ser sig som innovatorer eller utvecklare
av innovationer, utan snarare betraktar sig som mottagare av innovationer. Det kan bero
pa deras position som intermedidr mellan producent och konsument i férsérjningskedjan.
Det kan dérfor vara ett viktigt steg for handlare att byta synsétt pa sig sjilv och pa

sitt ansvar att skapa och driva innovationer for att stirka utvecklingen av nya idéer

for handeln.

Viktigt att betona ar att handlare generellt inte ser sig

som innovatérer eller utvecklare av innovationer, utan snarare
betraktar sig som mottagare av innovationer.
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