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Forord

Under flera decennier har det forts en framtidsdiskussion i seminarierum, utredningar
och media som pa olika sitt indikerar att det sena 1900-talets villkor fér handelns foretag
snart &r historia. Ndgot annat ligger om hornet. D4 talar vi inte exklusivt om handeln — pé
samma sétt behover skola, rattsvisende, mediaforetag, logistikforetag och alla andra, som
ar djupt integrerade i samhéllets struktur och utveckling, hitta en linje som &r rimlig
ocksd om hérnet.

Med stod fran Handelns Utvecklingsrad fick vi mdjlighet att med start 2012 driva en dis-
kussion om sddana fragor i en grupp med centralt ansvariga personer inom handelns
storre foretag (“referensgruppen”). Det blev en serie gemensamma moten och manga
enskilda moten dartill. Resonemangen priaglades av engagemang, dmsesidig nyfikenhet
och en kénsla av att vi i den hér projektramen hade séllsynt goda méjligheter att préva
rimligheten i bedomningar och resonemang.

Vi forskare tog under hand fram nytt brinsle for diskussion och vi dokumenterade den
analys som vixte fram i minnesanteckningar. Den hér rapporten bygger pé detta material
och en hel del utrymme gar foljaktligen &t for att metodiskt klarldgga sammanhang och

sanningsvérde i ett sdédant “oortodoxt” killmaterial.

Vi tackar referensgruppen for alla 6ppenhjartliga samtal och Handelns Utvecklingsrad
for det sakliga och finansiella stod projektet har haft.

Handelshogskolan i Stockholm, maj 2014

Jens Nordfilt Soren Bergstrom
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Sammanfattning

Syfte och fragestallningar

Projektet Handelns strategiska beredskap syftar till att ge handelns foretag en god
beredskap infor de affarsvillkor som, i ett fem till femtonarsperspektiv, kan félja av
aktuella globala utmaningar. Det &r d4 relevant att resonera sa har om blickfiltet framat:

*  Forst en stridcka som i princip ar en forlangning av rddande forhéllanden, dar
etablerade avvigningar och strategier tillimpas, pa goda grunder.

* Senare en samhéllsutveckling och dirav fordndrade affarsvillkor, som aktualiserar
nya strategier och ny teknik som det i detaljhandelsforetagen dr angelédget att fa grepp
om sa tidigt som mojligt. Situationen om hdrnet — som scenarierna i den hér studien
illustrerar — innebér att foretagens befintliga teknik, system och affarsmodeller kan
std 1 vigen for majligheterna att ta tillvara nya villkor— men att de ocksa kan vara
utmairkta utgangspunkter.

Studiens syfte &r att med hjélp av denna tankefigur belysa och vicka fragor om:
*  Vilka utvecklingsmonster som ér relevanta for handeln.

* Vilka utmaningar som ligger i dessa.

*  Hur en meningsfull framgéng nu och om hérnet bor artikuleras.

Kérnfragan &r vilken larprocess som ligger i resan fran nutid till situationen om hérnet
och hur handelns foretag kan bygga upp sin formaga att vara kontinuerligt I16nsam under
hela den resan. Av sirskilt intresse dr d& formagan att finga upp erfarenhet fran de
butiker som tidigt far erfarenhet av fordndrade villkor.

Studiens design

Studien utgér ifran antagandet att seridsa samtal, i en grupp bestaende av ledande
personer inom svensk detaljhandel (“referensgruppen” i det foljande), om de l4ngsiktiga
villkoren for handelns foretag kommer att leda fram till strategisk sékerhet och
vélgrundade forestidllningar om vad god beredskap infor nya villkor innebér. Sa var det
tankt och sa har det fungerat:

I studien har situationen om hdrnet dramatiserats med hjilp av ett antal (vid den aktuella
tidpunkten vanligt férekommande) scenarier som belyser aktuella globala trender. Dessa
scenarier fungerade som inspel i referensgruppens resonemang. Studien analyserar ocksa



hur aktuella institutionella/tekniska villkor i och omkring handelns féretag bygger upp
robusthet respektive sarbarhet infor forandrade affarsvillkor.

Metod och arbetsformer

Projektet har genomforts som en Oppen larprocess dér forskarna under hand har samlat in
sakligt underlag och mgjliga tolkningar. Den branschférankrade referensgruppen har
ytterst avgjort vad som ar rimligt, begripligt och intressant. I samspel mellan forskarna
och referensgruppen konkretiserades och nyanserades forst utmaningarna och dérefter
strategiska monster och innebdrder i beredskap.

En l6pande dialog (enkiter, moten, delrapporter och korrespondens) och en formalisering
av framtidsforvantningar till uppfoljningsbara resultatbegrepp utgjorde huvuddelen av
arbetet i projektet. Anslaget har varit "akademiskt” i den meningen att det utgétt fran
hypotetiska situationer snarare én att 10sa patrangande problem. Projektets spannvidd
mellan akademiskt och praktiskt har bidragit till variation, transparens och nyfikenhet.

Ett standardiserat enkdtformat anvindes aterkommande for att stimma av
referensgruppens stdndpunkter i fragor som vickts i samtal. Fragorna/pastaendena i
enkéterna berorde oftast teman déir ingen &r riktigt séker pd vad som é&r det béttre
alternativet (man tvingades spekulera, och sjidlv bestimma vad som horde till saken och
sa vidare). Tanken bakom denna typ av enkéter &r att genomsnittsviarden (och
spridningsmatt) av referensgruppens svar speglar ett ’sa gott omddome som det gar att
5”2, Sdana inspel har drivit analysen vidare.

Studien drar nytta av foregangare med olika inriktning, sérskilt:

» Framtidsstudier och strategisk planering — har under flera decennier lagt en grund for
att resonera realistiskt om sddant som &nnu inte har hint.

*  Makrosociologisk/historieteoretisk tolkning av samhallsutveckling — ger oss
begripliga modeller av vad stort som hiander under den synliga ytan av smé och stora
trivialiteter.

» Klassisk ekonomisk teori och finansanalys — ger oss handfasta tankeverktyg for att
resonera om vad som &r mer eller mindre framgangsrikt.

» Tidigare studier av handeln, med likartat intresse som vart — ger oss
jamforelsemdjligheter och distans till vara egna slutsatser.

Aktuell debatt om vad som hénder med och i vérlden gav oss under hand konkreta inspel
att ta stéllning till.

2 Ett varningens ord ir dock pa plats hér. Se vad som sigs om “group think” i slutet av kapitel 3
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Studiens resultat och slutsatser

Studien drar slutsatser om hur handelns foretag kan utnyttja kedjeféretagsstrukturen for
att internt bygga upp kéanslighet for hur och nér nya strategiska villkor vaxer fram.
Slutsatserna pekar ut metodgrepp for att bedoma vad som géller om hérnet.
Strategiprovningens grundfraga handlar hela tiden om att bestimma nér och var en ny
situation &r under uppsegling, vilken omprovning av operativa grepp den foéranleder och
vilka butikstyper som ar ldmpliga som piloter i ett forsoksskede.

Verkligheten upptriader inte i pa forhand givna scenarier. Foretagen méaste vara instéllda
pa att aterkommande vilja vég i en diffus och svértolkad situation. Genom sin lokala
ndrvaro har handelns kedjeforetag unika forutsittningar att i realtid registrera detaljer i
egen erfaren—het och i den samhillsfordndring som pagér. Scenarierna i den hér studien
kan emellertid tas tillvara for att préva och bendmna de monster av likheter och olikheter
som framtrédder. Studien har utvecklat en metod for att anvéinda sddana forutsittningar sa
att relevanta monster i samhillsutvecklingen framtridder och konkreta beslutsldgen kan
identifieras.

I rapporten rekommenderas handelns foretag att med en standardenkét dterkommande
fanga upp lokal erfarenhet, varvid man identifierar délig/forsdmrad funktion samt, nér sa
ar fallet, systematiskt soker, analyserar och dokumenterar orsaker till detta. Denna metod
kompletterar etablerade former for strategisk spaning genom att lagga fokus nedstroms i
foretagen: pa butikerna och deras villkor.

Projektet rekommenderar handelns foretag att tillimpa ett sddant grepp som inspel i
omvirldsbeddmningen. Naturligtvis maste tolkningar och foérklaringar runt lokala
forhéllanden forankras och nyanseras i dialog med lokala och regionala foretréddare.
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Projektets ambition

Projektet Handelns strategiska beredskap, som finansierats av Handelns Utvecklingsrad,
belyser handelns villkor i ett fem till femtonarsperspektiv. For att sdkra ett konkret och
praktiskt grepp om utmaningarna sétts den lokala butikens situation och kedjeforetagens
sdrskilda mojligheter att fainga upp fordndringsmonster dar sddana forst visar sig i fokus.
Strategin i projektet ar att bygga upp foretagens formaga att forstd den affarsméssiga
innebodrden 1 att yttre villkor féréndras.

Den enskilda butiken har ett visst rorelseutrymme inom ramen for dgarforetagets strate-
gier, systemlosningar och teknik. Nir butikens aktuella situation ligger inom de ramar
som strategierna har forutsatt bor butikens prestationer ocksa svara emot planer och for-
vantningar. Nir en butik inte gér det — nir den inte svarar emot férvéntningarna — vicks
frdgor om bade butiken, strategierna och ramarna. Négonting har foréndrats; Handelns
strategiska beredskap handlar bland annat om att ta tillvara sddan information.

Beredskapen handlar ocksa om att 16pande utvérdera teknik och institutionella monster
utifrén att en ny lokal kultur kan ligga om hornet. Den institutionella utvecklingstakten
inom handeln &dr snabb; vid sidan av férédndrade villkor som till sitt ursprung inte alls
behover vara branschrelaterade kan ocksé interna utvecklingsmdnster inom handelns
foretag behova sparas, fa sin innebdrd klarlagd och mobiliseras som kommersiella for-
delar. Nara till hands ligger till exempel beredskap pé helt nya logistiklsningar, sévél
uppstroms som nedstroms, nya samarbets—monster och tekniska losningar som péaverkar
flexibilitet och sarbarhet samt nya sétt att kommunicera.

Samtalen i projektets referensgrupp ér den helt dominerande kéllan till vad som hér ségs
om utmaningar, strategier och andra forutséttningar i den situation som schablonmaéssigt
beskrivs som om hornet. Referensgruppen och projektledningen har tréffats i olika form-
ationer under hela projektperioden (drygt ett ar, 2012 till 2013). Flera fragor har ocksé
kommunicerats i enkétform. Den bild som tecknas hér ar likafullt preliminér och skiss-
artad. Ingen som har deltagit i den hér processen ger uttryck for en definitiv och bergfast
prognos. Allt dr betingade resonemang och aningar — ibland forstirkta med analytiska
argument.

I.1 Handeln ar en tidspegel

Dagens samhille vore obegripligt om man “’tankte bort” handeln. Handelns lokala nér-
varo ar en vasentlig del i alla vardagsvanor och all samhéllsstruktur. Nar detta skrivs ar
handeln en spegling av forhallanden som har paralleller i stort sett 6verallt i vérlden.
Inom néstan alla produktomraden kan man finna savil lokala som globala produktfloden
med paralleller i andra lénder.
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Det utvecklingsmoénster som varit rddande i 50 till 60 ar har sannolikt nétt en mognadsfas
och andra villkor for handeln finns om hérnet (se Arrighi, Hornborg, Krugman med flera
i referenslistan). Klimatforandringar, peak oil, och geopolitisk ommoblering ingar i den
bilden. Giovanni Arrighis bok om hur den ”vésterlandska” viarldsdominansen byggde upp
sina institutioner och sin framgéng fick titeln Det ldnga 1900-talet (1996). Detta langa
1900-tal har vi nu bakom oss och det 4r &nnu oklart vad som kommer i dess stélle.

Enligt Arrighis analys inleddes en ommoblering av villkoren fér makt och kommersiell
framgang i och med att USA ldt dollarn flyta 1971. Enligt samma kélla har tidigare
sddana “ommobleringar” aldrig tagit mer dn 50 ar i ansprak. Den drivande mekanismen
ar att formogenheter allt oftare placeras spekulativt pa borser istéllet for att anvandas till
att konsolidera och vidareutveckla egen verksamhet.

I den internationella finanspressen diskuteras dagligen sprodheten i de villkor som varu-
handelns processer vilar pa. Belaningsgraden har 6kat dramatiskt i princip 6verallt och
aterbetalning &r inte sannolik, menar Arrighi. Fortroendenivan i det finansiella systemet
har tidigare upprétthallits av att staterna/regeringarna statt bakom “sina” banker. Men
efter Lehman Brothers sammanbrott 2008 och den sedan ldnge aktuella eurokrisen ar det
fa som tar sddana l0sningar for givna.

Naér vi i den hér rapporten talar om en framtid om hornet vill vi allmént markera oséker-
heten i frdga om vilka slags omstdndigheter som kommer att ha betydelse for handeln.
Arrighis analys séger oss att en del i det nya dr att makten Gver globala spelregler, initia-
tivmojligheter och stilideal inte blir en enkel férldngning av 1900-talet.

1.2 Andra studier

1.2.1 Om handeln och politiken
Harifrdn till framtiden — detaljhandeln i Sverige 2025 (Ramne m.fl. 2010) sétter fokus pa
miljo- och klimatmal, samhallsstruktur, kultur och nya villkor for foretag.

Miljo- och klimatmadl: Dessa mal spelar, enligt studien, stor roll for det politiska klimatet

runt handeln. Vi maste rikna med att klimatet faktiskt haller pa att féréndras, i linje med
vad en avsevard del av forskarsamhiéllet aterkommande hiavdar. I Europa kommer klimat-
fordndringar att pdverka migrationsmonstren pé ett sitt som flyttar politisk och kommer-
siell tyngdpunkt norrut. Pa savdl EU-niva, som pa alla nivaer ned till kommundelar, kom-
mer lagstiftning och olika andra slags regleringar att tillgripas for att férhindra processer
som (mer eller mindre tillfélliga) opinioner anser forvérrar klimatsituationen.

Samhdllsstruktur: Frihandeln ar 2025 alltjimt samhéllsutvecklingens grundforutsittning,
men vi bor rikna med tilltagande spidnningar mellan fokus pa global effektivitet i relation
till lokal vélféard. Nagra grundmonster forstarks:



+  Okad virldsbefolkning — teknologi flyttas till Asien — Sverige importerar fler varor.

* Global konkurrens mellan marknader leder till global koncentration och i dvrigt
utslagning,

*  Global regionalisering innebér att industri flyttar frdn Sverige.

Demografiska forutsdttningarna fordndras. Fler pensiondrer (méanga vélbargade), fler
invandrare, fler barn och ungdomar, nya typer av familjekonstellationer och en alltmer
alderslos” konsumtion. Det kommer att uppsta dndrade gransdragningar i den offentliga
sektorns organisation eftersom de formella granserna (kommungrénser, ldnsgrénser,
landsgrénser) inte langre 4r i linje med marknaden. Storstadsregionerna bedoms sta for 75
procent av befolkningen och residensstdder dominerar de 6vriga 25 procenten

Nya villkor for foretag: Den liberala marknadsideologi som praglar samhéllsklimatet
2010 forvéntas i huvudsak vara intakt 15 &r senare. Varumaérkets stillning ar dven da helt
avgorande for kommersiell framgang. Positionering i media och allmdnhetens medvet-
ande fordndras inte mycket, det vill siga CSR (Corporate Social Responsibility) hanteras
som en hygienfaktor, som kanske knyts hérdare till hilsofragor. Alltmer formatbundna

mediekanaler driver opinion runt larmrapporter och foretagen maste forhélla sig till det.

Kundernas mgjlighet att soka information vid sidan av foretagets siljkanaler okar, vilket
kan beskrivas som en 6kande konsumentmakt.

Main okar som kundgrupp och turismen blir ocksa ett viktigare inslag i marknadsbilden.

”Uppstroms” i handeln forstérks integrationstendenserna och ett allt tatare leverantors-
samarbete utvecklas.

Kulturklimatet 2025: Fokus ligger pa fysiskt vilbefinnande med hélsa och friskvard i
centrum; dér individualister soker det udda och unika samt en aldrande befolkning som
vill ha bekvamlighet, sdkerhet och trygghet.

Ytterligare nagra forvantningar pa 2025 ar:

» Direktreklam forsvinner (eller minskar atminstone)

»  Fler interaktiva méten

*  Socialt medvetna val

+  Okande konsumtion av tjinster

»  Allt gar fortare

11
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*  Mer uttalat ansvar ligger pa individen
*  Fler kvinnor i maktposition
» Teknologi sparar kostnader — automatisering

I kort sammanfattning ser studien de kommande 15 &ren som en forstirkning av monster
som redan &r pa plats ar 2010.

1.2.2 Vem slar takten och vem dansar?

Kring nyar 2013 presenterades rapporten ”Sweden in a World of Growing Uncertainces”
frén regeringens Framtidskommission. Kommissionen hade arbetat pa ett sitt som i stora
delar liknar projektet som beskrivs i den hér rapporten; med en serie framtidsscenarier
som inspel:

1. Glokala medborgare som agerar utifran starka egna virderingar. De vill vara kreativa
och ta tillvara lokala resurser dér de for tillféllet befinner sig. Migrationen ar betyd-
ande i detta scenario.

2. Global styrning genom fungerande globala institutioner i kombination med minskad
ekonomisk tillvéxt och institutionella konsekvenser i klimatfordndringarnas f6ljd.

3. Geopolitik i en alltmera splittrad virld med handelsbegrdansningar och stora
skillnader i levnadsvillkor.

4. ”Big Business” med fortsatt god kontroll 6ver global logistik och institutioner pa alla
nivéer, vilket inkluderar dominans 6ver valda politiker 6verallt.

Kommissionen har forsokt att renodla ett svenskt perspektiv och undvika att bli alltfor
fantasifull (vilket man kallar "vindtunneltest"). Studien kommer fram till att en svensk
strategi ska bygga pé resiliens och pé att komparativa fordelar utnyttjas. Osdkerheten ar
stor, men man anser att det &r riskfritt att investera i en ”gron ekonomi” tidigare &n andra
och att ta en kostnad for robusta l6sningar som passar flera "framtider" (alternativa
scenarier).

Till Sveriges komparativa fordelar hor kortsiktigt stark finansiell situation utanfor euron
och en jimforelsevis lag offentlig skuldsittning. P4 dnskelistan star en nationell
samordning kring “gréna” initiativ:

* Finansdepartementet utvecklar grona framgangsindikatorer

* Incitament som stodjer gron profil i foretag utvecklas pa flera hall

* Decentraliserade initiativ fangas upp och far stdd i nationell politik



*  Regelverk som hindrar gron omstéllning ses dver
* Energiutbytet effektiviseras
*  En nationell profil for Sverige som en avancerad gron nation byggs upp

Det ar viktigt att se 6ver de begrepp och métt som gérna praglar politiken och de offent-
liga samtalen. Till exempel efterlyser kommissionen en distinktion mellan tillvaxt
(’mera”) och utveckling (”battre”). Utmaningen dr inte en “miljofrdga” utan nya och
bredare grepp om samhillsutvecklingens innebdrd och ekonomiska samband menar
Framtidskommissionen. Det &r en fraga som vi aterkommer till i den hér rapporten.

1.3 Projektets syfte och utgangspunkter

Det hér projektets syfte &r att bidra till god beredskap inom handelns foéretag infor de
affarsvillkor som, i ett fem till femtonarsperspektiv, kan folja av aktuella globala trender.
Handelns yttre villkor kan komma att dndras en hel del under de ndrmaste femton &ren,
men osdkerheten r stor bade 1 friga om vad som hénder och nir. Det ér en férhoppning
bakom projektet och denna rapport att vi far en serids diskussion om vilken struktur-
utveckling som kan tvingas fram utifran olika scenarier/omstéandigheter och vilka matt
och steg som under nuvarande villkor kan gora handelns foretag vil rustade for sidana
utmaningar.

Projektets karnfraga ar hur handeln idag kan agera for att vara framgangsrik ocksa om
hornet.

De stora handelsforetagen har i det hir sammanhanget en unik fordel i att vara ndrva-
rande pé s manga platser. Varje lokal butik &r ett "kénselsprot i fordndringens vind”.
Ingen vet pa forhand var en ny lokal kultur och nya villkor f6r handeln visar sig forst.
Projektet lagger vikt vid denna fordel och utvecklar en metodik for att ta tillvara den;
savdl variationen som sddan som att vissa butiksldgen gor erfarenheter som belyser hur
specifika fragor kan tas tillvara — i den mén projektets intention fullf6ljs i foretagen.

1.3.1 Handelns aktuella utmaningar

Projektet har identifierat handelns férvantade utmaningar utifrain mdjligheten att den
globala scenen mobleras om. Vi har, for att initiera diskussion och analys, arbetat med
scenarier som handlar om:

1. Finanskriser och det globala finanssystemets avtagande forankring i realekonomin.
Ar 2007 var den globala finansiella sektorns omsittning nio gnger si stor som vérl-
dens samlade affarer med varor och tjanster, 1972 var den en niondel. Finanssektorn
har med andra ord dkat cirka 80 ganger snabbare dn ”"BNP-sektorn” under dessa 35 ar

13
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Klimatfrdagan har en dubbelbottnad aktualitet. Privat ser nog manga pa fradgan med
stort allvar. Samtidigt dimpas aktualiteten i yrkesmiljoer och i media genom undvik-
ande retorik, externalisering, skuldforskjutning och oklar ansvarsfordelning.

Oljepriset/energifragan ar utomordentligt komplex. Den &r djupt integrerad i alla
institutionaliserade processer. Strategierna runt energifrdgan ar, i saval politik som
niringsliv, langt ifran entydiga, om ens begripliga.

Kolonialkris. 1 det historiska perspektiv som vi hanterar med dessa scenarier ar det
inte fel att uppmirksamma kontinuiteten fran “’kolonialtiden”, bade hur frihandels-
politiken har gjort kolonierna” fortsatt tillgéngliga for att leverera ravaror och jord-
bruksprodukter och for att en medelklass i “kolonierna” far véixande betydelse i den
globala konsumtionskulturen.

Kulturkris. Handelns situation dr inbaddad 1 kulturella villkor vars stabilitet inte dr
given:

»  Visterlandsk global dominans &r allt mindre entydig.

* Reklamens dominerande stdllning som kulturpolitisk aktor (nér det géller resur-
ser och effekt) utmanas av traditionell kultur, religion och tilltagande mittnad.

*  Med nétet i ryggen har kunden allt oftare ett informationsdvertag gentemot
butikspersonal. Mobiliteten i informationsflodet okar.

* Nar skillnader i levnadsvillkor vidgas fér vi en situation dar handelns different-
iering av méalgrupper forstérks.

*  Materiellt forvintas radikalt annorlunda kostnadsforhéllanden, férslumning av
maénga stads- och forortsmiljoer samt en allmén upplésning av sammanhall-
ningen.

Global splittring. Perioden med USA som det globala systemets "hemland” forefaller
att ga mot sitt slut. Samtidigt utvecklas starka kulturer i det som man under det kalla
kriget kallade den tredje varlden”. Det finns starka traditioner, som skiljer sig fran
vara, runt ekonomisk analys, finansiella institutioner och politisk mobilisering i Kina,
Indien och i den muslimska virlden (Zaman 2008) — och sikert pd andra stillen
ocksa. Det vi dr sdrskilt ovana vid ar att religion konsoliderar savil samhaéllsinstitu-
tioner som vardagsvanor.

I projektprocessen, och sérskilt i dialogen med referensgruppen, har scenarierna repre-
senterat allt det okdnda som ligger om hornet — och darmed de utmaningar som handeln
mdoter. Vi kunde i gruppen mot den bakgrunden fora ingaende resonemang om inneborder
i beredskap och om 6ppningar for nya strategier for att fanga upp mojligheter och behalla



initiativ. Foretagen kommer naturligtvis inte att i praktiken moéta vl strukturerade (och
rubricerade!) scenarier utan ett svartolkat och antagligen ocksa forvirrande informations-
flode.

1.3.2 Strategisk beredskap och hallbar utveckling

I projektets arbetsmoten har analysen emellanét relaterats till begreppet hallbar utveck-
ling. Detta perspektiv forstérktes vid ett tillfélle av en diskussion om att tre olika slags
analyser av samhéllsutvecklingen har etablerats under senare ar pé (mer eller mindre)
separata spar:

*  Gron tillvixt (Eklund 2009) som speglar uppfattningar att det mesta kommer att vara
sig likt en bra tid framover; nya restriktioner och nya mojligheter laggs till och annat
faller bort.

»  Steady State-analys (Daly 1977), som markerar stora behov av omstéllning for att
inte dagens generationer ska dra undan mattan under barnbarnens fotter.

*  Nervixtanalysen (Kjellberg 2010), som dr radikalt kritisk och tar sin utgangspunkt i
att olyckan redan har skett.

”Hallbar utveckling” &r politiskt sprakbruk. Vi forde en kritisk diskussion om att i sam-
manhanget handelns strategiska beredskap” fordjupa oss i sddana perspektiv. Det tynger
och komplicerar diskussionen om allt ska relateras till det politiska svarmodets allra
jobbigaste horn. Men har vi ndgot val? Hallbar utveckling dr &nda en “permanent fjéril i
magen” som oundvikligen maste speglas i foretagens strategier. Barnbarnen ar en realitet.
Och det dr bekymmersamt; politiken har uppenbarligen misslyckats med projektet hallbar
utveckling. Konferenserna i Kopenhamn och Doha var historiska fiaskon. Det finns inget
politiskt ledarskap som édger fragan. Om den alls artikuleras som politik sa &r det som en
lang rad begrénsningar pa foretagens processer. Svdrmodet sprider sig; det later inte som
en bra id¢ att backa in i framtiden.

Handeln har i dessa fragor en friare stdllning och har samtidigt en stor praktisk betydelse
i medborgarnas vardag. Man kan lugnt hivda att om det inte dr lonsamt att leverera en
hallbar utveckling i handeln sa blir det ingen. Och eftersom vi alltjamt ligger stadigt pa
det ohéllbara sparet sé finns hér gott om ogjorda afférer. Det ligger en intressant utma-
ning i detta.

Vi larde kdnna militdrstrategen Carl von Clausewitz (1780-1831) som en mgjlig "husfilo-
sof” for projektet. Han menade att det ar ldtt att forsta vad ett krig dr, men att nir kriget
bryter ut dr det mesta obegripligt. Man maste hela tiden ténka sig vad som héander runt
hdrnet” och noga se till att ha tentaklerna sa langt ut som mojligt. Strategi &r att forsta
vad man maéste lira sig, menade von Clausewitz.
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Vad behover handelns foretag ldra sig? — Om vi ska tro von Clausewitz sa handlar det om
att tappa fotfastet utan att tappa fattningen. Handeln behdver mobilisera nyfikenhet,
humor och intellektuell redighet for att inte fastna i villkor som inte langre rader. Studiens
centrala fragestillningar handlar om:

+ vilka utvecklingsmdnster som &r relevanta for handeln,

+ vilka utmaningar som ligger i dessa och

¢ hur en meningsfull framgang nu och om hérnet bor artikuleras.

Kérnfragan ér den larprocess som ligger i resan hérifran till situationen om hdrnet och
hur handelns foretag bygger upp sin férmaga att vara kontinuerligt Ionsam under hela den

resan. Av sérskilt intresse dr d& formégan att fanga upp erfarenhet frén de butiker som
forst far erfarenhet av verkligheten om hornet.



Projektets process

2.1 Scenarierna

Studiens sex scenarier (finanskris, klimatfragan, oljepriset/energifrdgan, kolonialkris,
kulturkris och gobal splittring) presenteras i bilaga 1. Deltagarna fick tidigt i projektet
besvara en enkét som bedémde dessa scenarier utifran aspekterna i vinsterkolumnen,
tabell 1, nedan. [ hdgerkolumnen redovisas utfallet (genomsnittsvarden av atta enkatsvar).

Den allménna beddmningen var att scenarierna &r relevanta men dndé undanglidande.
Det ar ldtt att se den stora bilden men det dr svart att uppskatta egna ingangsvéirden. Med
en bestdmd tidshorisont blir det enklare. Vi enades om att hélla resonemangen runt tids-
horisonten fem till femton ar — och frdn den utgédngspunkten &r rapporten skriven.

Alla scenarierna ar realistiska. Avvikande mening finns betraffande

Realism ) ) ,
kolonialscenariot och det globala scenariot.

Relevans Alla scenarierna ar branschrelevanta. Avvikande mening finns
betriffande det globala scenariot.

Aktualitet Har ar bilden mera splittrad. Finans- och klimatscenarierna har
betydelse redan idag (avvikande mening finns betriffande
klimatscenariot). Kulturscenariot har inte betydelse redan idag.

Dramatik Alla scenarier, utom finansscenariot, forvantas over tid att bli alltmer
dramatiska. Enigheten ar total.

Tempo Man haller med om att kulturscenariot beskriver en lingsam process,
men bedomer finans-, kolonial- och globalscenarierna som snabba
forlopp. Stor enighet.

Sakerhet i egen bedomning | fraga om finans- och klimatscenarierna ar gruppen splittrad: Cirka

hilften sikra och hilften osikra (fa neutrala). Ovriga scenarier bedoms
genomgaende som svarbedomda.

Tabell I: Sammanstillning av enkdtsvar fran referensgruppen om hur man bedémer
scenarierna

2.1.1 Scenarierna initierar processer
Processmissigt var scenarierna “startblock™ i ett lopp ddr malsnoret dr ndgot helt annat.
Det projektet behovde i starten var hjélp att:

*  konkretisera aningar

 ldsa av tecken i samtiden som backcasting”? av vad som kan ligga om hérnet

2 Backcasting = (ungefir) Att kiinna igen samtida institutionella forhallanden som bidragande orsak bakom en viss bild
av framtiden (eller att historiskt identifiera vad som drev fram forhallanden som géller nu).
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* sldppa taget om invanda sjilvklarheter
* fainspel i strategianalys
De hér (1&ngt ifran originella) scenariernas relativa traffsikerhet dr att betrakta som ett

resultat 1 projektet; vi har funnit monster som &r virda att ta pa allvar. Hur resonemanget
sedan har utvecklats, redovisas hir oversiktligt med hjélp av figurerna 1, 2 och 3.

paverkas konskvens

“Scenario EE Foretaget E Atgarder EE Resultat—

Figur I: Scenarierna hanteras som inspel i resonemang om féretagens utveckling. De
forvintas paverka olika aspekter pa foretagens framgang

Yttre hdndelser fordndrar affarsvillkoren. Det sitter skilda spér i dataserier inom fore-
tagens synfilt — till exempel som &ndrade kostnader, intékter, frekvenser och s vidare. I
figur 1 samlas sddana hiandelser upp i boxen “foretaget paverkas”. I kapitel 3 utvecklas
fragan om hur tekniska och institutionella villkor gor foretag mer eller mindre robusta
och mer eller mindre flexibla infor nya yttre affarsvillkor.

Fortsittningen fingas i tva led “Atgirder” och “Resultatkonsekvens”. I figur 2 har spelet
mellan yttre villkor och inre driv gjorts mera explicit genom att exemplifiera vad signa-
lerande dataserier kan handla om, aspekter pa framgang samt hur reaktion och strategi
kan ta sig uttryck.

Intrigen dr foljaktligen den enklast tinkbara; en klok foretagsledning &r uppmarksam pé
villkoren for framgang — med den lilla” haken att de villkor som star i fokus inte ar helt
latta att fa grepp om.

* Mingden faktorer i figur 2 speglar att vi inte vet vad som ir stort och smatt. Det
behdvs déarfor en beredskap pa bred front.

»  Foretagens villkor dndras inte direkt av sédana forhallanden som studiens scenarier
illustrerar; effekterna formedlas 1 flera led av samhéllsinstitutioner och kulturella
villkor som vi bara kan spekulera om. Se figur 3.



Marknadsstrategier

Teknikval

Finansiella strategier
Foretagssamarbete
Omlokalisering
Specialisering

oo | T Fmeams == 9 ol Roudsaz. |
Féretaget d Resultat-
pdverkas /]\ konskvens

Kostnader Resursmarginaler
Resursers tillgdgnlighet Resurssndlhet
Levnadsvanor Vdrdeskapande
Lagstiftning Perspektiv
Konkurrens &_/ Tidshorisont
Kultur, tidsanda, Intresse

stilideal

Konkurrensférdelar

Figur 2: Problematiseringens, analysens och slutsatsernas motsvarighet i butiksverkligheten
handlar om sadana férhallanden som illustreras med svart text i figuren

Sambanden i figur 3 &r mer problematiska i denna rapport &n vad de kommer att vara i
verkligheten. Allt eftersom nya samhéllsvillkor (som i handelns foretag skapar behov av
beredskap) etableras formerar sig media, olika branschforetradare, politiska opinioner
med mera i monster som under hand kommer att kdnnas igen som normala och vardag-
liga. Den upplevelse av dramatik som vi har framkallat med den hér studiens scenarier
torde 1 verkligheten” vara undantag snarare 4n regel.
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Nya samhallsvillkor "om hornet"

N

Mediasanningar

Paverkar institutioner; Paverkar individers; till

till exempel leveran- Handelns exempel personal och
torer, politiker och féretag kunder.
myndigheter.

Figur 3: Kopplingen mellan yttre hidndelser och konsekvenser i handelns foretag ar indirekt
och mangbottnad

Det betyder att handeln, infor den osdkerhet, som dnda uppstar, kan bygga upp en hel del
av den kunskap om nya villkor, som den hér studien handlar om, genom ”trial an error” —
det vill sdga att prova losningar i begrinsad drift.

2.1.2 Ett tilltagande forandringstryck

Figur 4 presenterar en egenskapsrymd som ett arbetsmoéte anvénde for att intuitivt och
initialt belysa vad for slags strategisk utmaning scenarierna utgor for foretag i svensk
handel. Hir kan sjilvfallet variationen mellan féretag vara betydande. Ovningen genom-
fordes for att hitta sprék och utgdngspunkter for reflektion. Det visade sig ocksé att de
grupper som slet med uppgiften kom med olika bud. Men resonemangen konvergerade; vi
kom &verens om att den grundbild som ovalen visar av ett tilltagande férdndringstryck ér
rimlig.

Inneborden 1 om hornet (som angeldgenhet 1 handelsforetagen) borjar alltsé framtréda,
och didrmed det hir projektets ssmmanhang. Scenariernas motsvarighet i verkligheten
driver fram en vardag som ar olik dagens. Det 4dr denna olikhet vi pekar pa med uttrycket
om hérnet. 1 projektet har vi gjort en anstrdngning att ringa in hur kunskap under hand
kan byggas upp om villkoren om hornet, villkor som kanske forpassar (delar av) dagens
policies, teknik och system till historien.

Den strategiska utmaningen i handelns foretag r att finna en rimlig balans mellan & ena
sidan en orientering mot dagens villkor och 16pande affarer och, & den andra, insatser for
att tidigt forstd och tillvarata nya villkor som véxer fram. Kombinationer av sddana nya
villkor och dagens institutionaliserade monster i handeln 6ppnar for modifierade afférs-
modeller och nya initiativ frdn handelns foretag.



Forandringstrycket
forstarks

N

/ Beredskapslige,

Planeringslige nodlage
(kan delegeras) Initiativlage?

Forandringar Foérandringen
fordrar en mattlig > fordrar stor
omstalining omstallning

Avvakta Planeringslage
(bevakas centralt)

v

Forandringstrycket
dampas

Figur 4: Prelimindr positionering av scenarierna som utmaning for svenska handelsforetag
(ovalen)

Enkétsvaren som redovisas i tabell 1, ovan, ger ungefdr samma bild:

» Entilltagande dramatik forvéntas.

* Formagan att tidigt se nya monster far stor betydelse.

Strategisk kompetens betyder da att kunna vara oppen for det obehag som ligger i att ha

ansvar och att vara forvirrad — férhoppningsvis bara som ett 6vergaende tillstdnd (Carse,
1998).

2.2 Fokus pa handelns framgang

Handelns foretag behover foljaktligen bygga upp sin formaga att kénna av hur afférs-
villkoren fordndras. Argumentationen i den

Kdrnfrdgan dr den ldrprocess som ligger i

hér rapporten &r uppbyggd runt idén att SH A ORI ETPT . 55~
detta dr en typ av strategisk resultatbevak- resan hdrifrdn till situationen "om hérnet".
ning som med fordel riktas mot foretagens
egna butiker. Storleksskillnader, olika format, geografisk spridning och etablering i
lokalsamhéillen med olika karaktir skapar idealiska forutsittningar for att underhalla en
lar- och artikulationsprocess om diffusa signaler, ur vilka monster vixer fram och blir

tydligare allt eftersom. Det kan bli vildigt forvirrat om man inte ar noga med att knyta all
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analys till butikernas utveckling som foretag, till deras férmaga att vara bra butiker for
alla sina intressenter — primart kunder och dgare, men naturligtvis ocksa for personal,
leverantorer och andra.

Med ett sddant fokus kan erfarenhet ackumuleras, skillnader mellan orter bli tydliga och
stora fragor skiljas frdn sma. Allt bottnar i en ekonomisk logik. I figur 5 har de ekonom-
iska relationerna renodlats.’

De nédrmast foljande avsnitten preciserar innebdrden i vart och ett av de tre resultatbe-
grepp som i fortsdttningen ger var diskussion om vad som &r mer eller mindre
framgangsrikt en fast ekonomisk struktur.

2.2.1 Resursmarginaler
Resursmarginaler handlar om specifikt resursberoende och om resursernas tillgénglighet
(’soliditet” och “likviditet” i vidaste mening), samt risker forenade med sddant beroende.

Den som har resursmarginaler ar inte beroende av tur, tar inte onddiga risker och kan
allmént vara trygg i att alla vitala resurser ar tillgdngliga och operativa nar och dér de
behovs. Institutionellt kan man uppmérksamma flera slags resursmarginaler:

+  Agarrelationen och balansriikningen. En stark balansriikning ger ett betydande
utrymme att ta initiativ och det gor foretaget till en attraktiv samarbetspartner.

+ Relationer som forutsitts i foretagets problemldsning och leverans. Uppstroms ligger
leverantdrer som stélls infor tydliga kvalitetskrav, nedstroms kunder, eventuellt i
flera led och i olika monster/segment. Egna processer bor ocksé noteras i det hir
sammanhanget, sdsom ledarskap, fungerande system, kompetent personal och stark
likviditet.

3 Den hantering av ekonomiska begrepp som figur 4 introducerar, och som vidareutvecklas senare i rapporten bygger
pa erfarenheter i ca 100 foretag under ménga ar. Metodiken har i Sverige ofta kallats Naturekonomi. Referenser:
Bergstrom 1984 —2006.



Resursbas Resurs- Processer Vitsen, virdet

genomfléde

Anstrangningar Underhall av Forvalta
och utrustning resursbasen resursbasen
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— alder OB — kassan
— teknisk karaktir M Planering — relationerna
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— integritet i
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— kostnadsdrivare M Ett gott liv
— finansiarer
— utvecklingsinitiativ
Relationer
— kunder
— leverantérer
— allierade

Resurs- Varde-

marginaler

M)

skapande

v)

Figur 5: En allmin 6versiktsmodell av ett resurshushallande foretag.

Grundform for resultatbegrepp symboliseras av de tre ovalerna: M= resursernas tillganglighet och kvalitet
(eventuellt i forhallande till genomflodet). S= processernas beroende av genomflédet V= om dndamalet
starks av processer och/eller genomflode.

» Risker, villkorligheter och annan osékerhet som kan stora affiaren. Det ligger till
exempel en svaratkomlig risk i lokaliseringseffekter inom handeln; att anldggningar
och butiker har en attraktionskraft som i betydande grad beror pa vilka andra butiker
som drar kunder till platsen. Konjunktursvackor kan forstdrkas av att strategiskt
viktiga foretag drar ned eller flyttar och ddrigenom drar andra med sig. Kommun-
ernas planering kan vara nog sa formaliserad och transparent, men dnda opélitlig om
en stark aktor visar dndrat intresse for etablering i kommunen.

2.2.2 Resurssnalhet
Resurssnalhet handlar om processernas resursutbyte, vilket inbegriper sévél planerad och
teknikdriven produktivitet, som kvantitet av oonskade fraktioner, som svinn, osalt, miljo-
belastning med mera.

Foérmagan att hantera nya situationer skickligt beror i grunden pé foretagsledningens
skicklighet. Det &r en truism och samtidigt en antydan om fragans komplexitet. Man
sdger ibland att en skicklig foretagsledning har tur av typen ritt timing utan att detta varit
sé noga uttiankt. Listan kan goras ldngre:

+ Raitt séllskap

e Ritt forebilder
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+ Ritt fordomar och vanor
+ Ritt flexibilitet i varumdirket; rétt offentlighet

Kostnadssidan i I6pande drift ar typiskt svér att padverka. En stor post ligger uppstroms
som investeringar (avskrivning, finansiering) i system och anldggningsrelaterade pro-
cesser. Ju langre bindningstiden &r till ett kostnadsforhéllande, desto storre betydelse far
detta vid bedomningar av vad som dr mgjligt att genomfora. Samtidigt dr de mest ovill-
korliga kostnaderna typiskt historiska (avskrivningar). Rationaliseringsinsatser riktas i
hog utstrackning mot personalkostnaden som &r den stora rorliga posten (se vidare kapitel
3).

Som beslutsunderlag upptrader kostnadsbelopp i olika skepnader. Pa siarkostnader som
foljer av beslut kan man med fordel rdkna innantill. Men som avskrivningsfallet antyder
sd kan beloppet vara helt ointressant. Om kassan &r anstringd ar det snarare kassafldde dn
kostnadsbelopp som fokuseras. Dartill kommer komplexiteten i kostnader som sérskilt
berdr policies i foretaget, bade kostnader som é&r sérskilt ovilkomna (kanske miljoskad-
liga avfallsvolymer) och som ér sdrskilt pabjudna (kanske for personalvard).

Resursatgangen brukar ocksa ha en fysisk sida (volym, vikt, tidsatgdng och sa vidare)
som i sammanhanget kan ge information som bade ar "visuellt” begriplig och jamforbar
over tid (helt oavsett prisférandringar). Nar vi bedomer resurssnalhet dr sddana matt
manga ganger att foredra. Fragor om resurssnélhet har i alla héndelser den goda sidan att
de dataserier som efterfrigas brukar vara av kort datum och att de foljaktligen kan ha
hogaktuellt signalvérde.

2.2.3 Vardeskapande

Virdeskapande handlar om processernas formaga att astadkomma just de effekter som
var deras &ndamal. Detta knyts till allt fran avgriansad systemfunktion till kriterier for
eventuell nedlaggning.

Pa den hér punkten, dir det handlar om i vad mén butiken &r viardeskapande, ar det ldtt att
peka pé indikatorer. Indikatorer som bruttovinst, rérelsemarginal och forsédljning kan
lasas av som tidsserie eller som jamforelse mellan enheter och bedémas utifran erfarenhet
av vad som &r rimligt att forvinta.

I strategisk uppfoljning kan bokforingsbaserade indikatorer pd virdeskapande behova
kompletteras med fysiska volymer for att kompensera for prisvariationer.

I det hdr ssmmanhanget 4r det naturligtvis inte fel att virdera butiker ocksa utifran deras
sdrskilda viarde som informationskélla, som experimentyta och som (medveten eller
omedveten) utvecklare av ny teknik och nya koncept.



Figur 6 sammanfattar de hér tre resultataspekterna och illustrerar hur vissa, 5 av 27

mdjliga, utfallskombinationer ger ekonomisk information.

Framgangsrik verksamhet
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Figur 6: Vi bygger upp ”konkret finansanalys” med nyckeltal som belyser visentligheter,

oavsett hur de mits

Figur 7 belyser samma sak ”frn andra sidan”, ndmligen vad som kan ligga bakom
bekymmersamma signaler om hdrnet. Det ekonomiska omdomet brukar sédga att kort sikt

innebar fokus pa snélhetsfragor och lidngre sikt handlar om resursmarginaler och

véardeskapande.

En krisupplevelse forskjuter ofta omdomet. Den ofdrberedde fastnar i den korta sikten,

gor plotsliga omvérderingar och paniken leder gérna till kostnadsjakt for att stoppa ett

elakt kassaflode.
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Figur 7: Man kan ga vilse. Bakom negativa resultatutfall ir nagonting ’fel”.

+ Strategisk kompetens betyder i en sadan situation att man snabbt avvérjer fatala
kostnader utan att mentalt fastna i kostnadsjakten.

* Man sitter fokus pa vad som kan ligga bakom bekymmer—samma signaler.
*  Nagonting ar fel och behover rattas till.

Med utgangspunkt i den konkreta finansanalysens resultatbegrepp kan fel” i princip
upptéckas var som helst. En foretagskultur som dr 6ppen for att misstag begas — och att
det oviantade hinder — kan behalla lugnet. Det &r, naturligtvis, inte ndgon garanti for att
man bedomer laget ritt, men det dr en nddvindig forutséttning for en nyfiken och ldrande
ledningskultur.

Situationen om hérnet — som scenarierna i den hér studien illustrerar — betyder att fore-
tagens befintliga teknik, system och affarsmodeller kan sta i vagen for mojligheterna att
ta tillvara nya villkor. Nya omsténdigheter kan alltsd gora det mesta som tidigare var
’rétt” till fel. Det dr vad figur 7 illustrerar. Men figuren har ocksa ett indirekt budskap,
namligen att situationer dar “allting” &r fel inte far uppstd. Langt innan det kan bli sé illa
bor vaksam och skicklig registrering av smé fordndringar resultera i strategisk omlagg-
ning, kanske avveckling av kvardréjande 1900-talslosningar.

Det ar foljaktligen en god investering att fora manga och langa resonemang om lampliga
forebilder i historien och i samtiden och om vad som har egenvérde i etablerade vanor och
koncept, savil i foretaget centralt som lokalt i varje butik — flexibilitet och kreativitet ar



skora egenskaper. Handelns situation kan inte beskrivas enkelt och allmént. Varje etable-
ring 1 varje bransch innebér sérskilda utmaningar. Med den reservationen vill vi &ndé
peka pé ndgra monster som gor situationen om hornet intressant. Ett monster dr att butik-
erna pa skilda sétt bygger in sig i sina aktuella forutsdttningar.

Pa grund av att personalkostnaden dr hog gors investeringar som reducerar personalbe-
hovet. Sjédlvskanningskassor kan fyrdubbla kassapersonalens effektivitet di en person kan
skota fyra kassor. Det ér bara ett exempel, automation och system ersétter arbetstid och
personligt omdome pa omrade efter omrade (autoorder, automatlager, e-handel med
mera). Om vi ser detta som ett led i en langre historisk utveckling, sag fran 1940-talet och
framét, ser vi hur personalens roll i butiken féridndras frén att formedla allt, 6ver disk, till
att serva mer eller mindre automatiska system. For att optimera driften gor butikerna i
dag stora investeringar i systemlosningar som dr anpassade till den volym som kundun-
derlaget och konkurrenssituationen motiverar. Marginalerna for felbeddmning av voly-
mer kan vara forskrackande sma (se vidare nista kapitel).

Monster runt automation, personal och flexibilitet skiljer sig mellan branscher och butiks-
koncept. Detta gor det intressant att tillvarata den erfarenhetsbredd som olikheterna méj-
liggdr. Kanske kan livsmedelsforetagen med sin jimforelsevis forutsdgbara marknad
bygga upp kompetens runt langsiktig systematik och elektronikfdretagen runt hur man
forhaller sig till ett hogt fordndringstempo i sortimentet.

2.3 Metodfragor

2.3.1 Ett speciellt objektivitetsproblem

Alla slutsatser under projektets gang har vilat pa respekt for de konkreta villkoren och
fragornas komplexitet. Under hand upptécktes ocksa ett objektivitetsproblem som bottnar
i att projektet driver perspektivet att utmaningarna (scenarierna) dr vérda att tas pa allvar
— vilket ligger i linje med den allmént politiskt korrekta uppfattningen. En konsekvens av
detta &r att samtal riskerat att bli glittiga pa grinsen till falska. I praktiska investerings-
lagen och andra strategiskt viktiga situationer rader ibland andra stimningar, perspektiv
och prioriteter.

I vara méten var det alltsa socialt lampligt att vara trevligt tillmétesgdende och att fram-
stélla beredskapen for omprévningar som storre dn vad den med sékerhet dr. De lang-
siktigt "goda” besluten kommer nog en vacker dag, men kanske forst ndr mera kortsiktiga
16sningar ar uttdmda. Sédan &r kulturen i ledningen av stora foretag.

Inom ramen for projektmaélet att artikulera vad beredskap handlar om dr den ovan teck-
d tuell tuni dnda

n.a e:(even.ue ? opp.o ' unis men anda en Den underliggande fragan dr hur vdl etable-

tillgdng: Vi har verkligen fort samtal om

villkoren om hornet. Men, alltsa, till priset

rade vanor svarar emot yttre villkor.
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av att det som siigs* om forhallanden och bedomningar i referensgruppens foretag, kan-
ske inte &r historiskt sant — just nér det sags.

Vi behdver i det sasmmanhanget ocksd uppmarksamma andra institutionella hinder for
radikal kursdndring. Exempel pd sddana hinder kan vara etablerade koncept, borsforetags
kanslighet for kursfall, reklamens starka stdllning och en viss framgangsbelatenhet efter
manga ar med goda resultat.

2.3.2 Atkomliga data

Vi dvergér hér till att resonera om hur man praktiskt kan ga till viga for att enkelt och
traffsdkert bygga upp formagan att forsta ndr ”hornet” snart kan vara ett faktum. Folj-
ande allménna designprinciper for ett datadrivet system ar viagledande:

1. Resultatbedomning byggs upp inom ramen for samma logik som i traditionell
foretagsvérdering/finansanalys, det vill séga de tre huvudgrupper av bedémningar
som har redovisats ovan i anslutning till figurerna 5-7 ovan.

2. Varje fraga far ménga slags svar. Nar en betydande osdkerhet méste beaktas ska
synfiltet vara brett, men utan att bli ungefirligt och otydligt. Ju bredare grund-
frdgorna stélls, desto skarpare behdver skillnader mellan delfrdgors innebord vara
klarlagd.

3. Varje svar underbyggs av olika slags data. Butiken ingir i m&nga datagenererande
system som kan ge relevant indikation om vad som é&r ett korrekt svar pé en stilld
fraga. Ju fler potentiella mojligheter att f& motstridig information (dir sddan inte ar
forviantad) desto storre dr chansen att en viktig analys initieras.

Den tredje punkten fortjdnar en sdrskild kommentar som har att géra med hur det kan gi

till att initiera ett sidant hir system. Ménga detaljer ska vara pa plats innan nagon

intressant och trovardig information foreligger:

» Dataatkomst, rattigheter

* Datainsamling, procedur

e Primir dokumentation, kvalitetskontroll

* Systematisk lagring som stodjer erforderlig sokbarhet

* Rapportformat och procedurer fér uppdatering av rapporter

» Distribution av rapporter och kommunikation i samband ddrmed

4 Om enskilda foretag i referensgruppen sigs i den hir rapporten dverhuvud taget ingenting utdver vad som ér allméint
tillgéngligt. Det var en central policyfraga i projektet. Denna policy har varit forutséttning for det forhallandevis
Oppna tankeutbytet.



Med ritt resursinsats ér det inte en odverstiglig uppgift att bygga upp en sddan systema-
tik. Men i ett initialskede bor man respektera att ingen dnnu haft ndgon nytta av systemet
och att den kommande nyttan kan vara svar att beskriva och forklara. Det kan, med andra
ord, vara klokt att forenkla situationen och bdrja i en annan dnde, inte minst for att
ansvarig foretagsledning ska ha relevant erfarenhet den dag en systeminvestering ska
overvagas.

Foljande procedur kréver en minimal resursinsats:

* Tre ledande personer i varje butik far en gang i halvaret besvara en enkét som fangar
in all information systemet behover — inte som objektiva fakta/métdata utan som
fenomenologisk information, det vill siga den bild som de svarande har i huvudet”.

* Hanteringen av sddana enkiter kan skotas med ett minimum av tillkommande
arbetsinsatser. [ och med att all data (enkétsvaren) foreligger i systematisk form kan

resultat och analys presenteras utan fordrdjning.

* Av integritetsskil kan man Gverviga att skota (den centrala) enkdthanteringen hos en
oberoende tredje part.

Hur passar detta forfarande in i designprinciperna, som ndmns ovan? Lat oss se:

Den forsta principen, om att hélla fokus pa centrala resultat- och kvalitetsaspekter pa
verksamheten, blir lika vél tillgodosedd med enkétteknik som med priméirdatainsamling.

Den andra principen, om att stilla viktiga fragor pd méanga olika sitt, mdoter inte heller

nagra hinder.

Den tredje principen, om att alla svar ska underbyggas av olika slags data, foljer vi dére-
mot inte alls. Men i “den tredje principens anda” ir det ingenting som hindrar att enkéten
efterfrigar olika uppgifter, som i rapporter kan validera varandra. I befintliga tillimp-
ningar av sddan hir enkitbaserad resultatrapportering ligger typiskt ett kluster av enkat-
svar bakom varje signal/utfall i rapporten.

I ssmmanhanget kan enkdtmetoden ha en fordel i introduktionsskedet, i och med att
ledande personal i alla butiker blir medveten om vad for slags frdgor som intresserar kon-
cernledningen och att detta med stor sannolikhet vécker intresse for den resultatrapport
som kommer och ddrmed intresse for hela den fragestéllning som vi hér kallar om hornet.
Enkéter mobiliserar, atminstone initialt.

Om det under hand vicks fragor som forutsétter objektiva data — och om kvaliteten i
enkétdata sjunker nir enkédterna har blivit rutin — s& har “enkétstarten” lagt grunden for
att i samrad utveckla en effektiv och triffsiker primirdatainsamling.

5 Idet hiir aktuella sammanhanget &r "verkligheten i huvudet" minst lika relevant som "verkligheten dér ute".
6 I praktiken blir det endast i undantagsfall friga om primirdata. Vi har i den hir rapporten konstaterat att handeln
redan har en omfattande dataregistrering i alla delar av verksamheten. Det dr alltsd fraga om dteranviandning av data.
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2.3.3 Enkdthantering och rapportformat

Vart forslag bygger pa att enkdéter till ledande personal i butiker ger indata till ett stan-
dardiserat rapportformat som fangar upp skillnader mellan butiker och férandrings-
monster dver tid. Helautomatiska procedurer producerar rapporterna, som i princip
kommer att se ut som figur §, nedan. I bilaga 2 preciseras inneborden i de olika farg-
falten/signalerna i figur 8.

Bakom detta grepp ligger en stor erfarenhet av att bygga upp underlagsinformation for
strategisk diskussion i ledningsgrupper och styrelser (6ver 70 foretag, utvecklings-
verktyget ”"Hélsokontroll”). Detta verktyg bygger pa den epokgorande boken av Nitin
Nohria med flera, What really works (2004) och har férdelen att vara strikt inriktat pa
centrala funktioner i vl fungerande foretag. Det ger en nyanserad bild av hur och i vilken
grad liggande strategier fungerar som avsett.

Efter att ha provat olika mojligheter att bygga upp specifika signalsystem for att fanga in
nya yttre villkor (jamfor scenarierna), framstar detta standardiserade grepp som en
klokare vég:

* Det ér enkelt att genomfora och det sétter fokus pa hur verksamhet och ledning
verkstiller strategisk intention.

* Det finns redan frén borjan stabila varden att jaimfora med (hilsokontrollens genom-
snittsvdrden ar stabila p& promillenivé de senaste 25 tillimpningarna). Under hand
byggs troligtvis en “koncernintern” standard/forvantan upp — och da med fullt med-
vetande om vad som &r mer betydelsefullt &n annat.

» Formatet inbjuder till direkta jimforelser av hur den framkomna bilden dveren-
sstimmer med traditionell rikenskapsanalys. Detta leder in mot dels validering av
slutsatser, dels problematisering av tillgéingliga signaler.
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Figur 8: Principiell uppbyggnad av resultatrapporter som kan konsolideras fran butiksniva
till region och till hela foretaget.

Ett sadant utfall blir inspel i den andra analysnivan som genererar dynamiska checklistor om den yttre
situationen och om likheter och olikheter mellan processer (= “vi forstar vad som hander”). Konkret
innebord i de farglagda filten redovisas i bilaga 2.

2.3.4 Strategisk beredskap i praktiken

Strategiprovningens grundfraga handlar hela tiden om att bestimma nér och var en ny
situation dr under uppsegling, vilken omprévning av operativa grepp som den féranleder
och vilka butiker som &r lampliga piloter nér nya grepp ska testas.

En vélkénd systemanalytiker, Donella Meadows (1999), har visat att pd en skala fran i ena
dnden idéer och sprakliga fragor till i den andra dnden praktiska och tekniska fragor, gar
det trogt att fordndra vanor och beteenden om man driver paverkan fran den praktiska
dnden. Om fordndringen forutsétter att man maste tdnka nytt sa ar det just dar stdten ska
séttas in, menade Meadows. Det ligger i linje med hur vi hir resonerar om att bygga upp
beredskapen:



FORSKNINGSRAPPORT

32

Resultatspraket underbygger resonemang om hur framgéngsrikt butiken fangar upp
sin situation.

Sarskild nyfikenhet riktas mot resultatbegrepp som kan spegla fordndrade spelregler
och kulturella villkor; att vi &r pé resa mot situationen om hornet.

Fragor om vad som behover utvecklas och varfor blir foremél for dialog mellan
handelsforetagens centrala och lokala nivéer.



Institutionella villkor for strategisk
beredskap

Lonsam handel siljer varor med bra marginal och hog omsédttningshastighet utan hoga
omkostnader. Forutsittningarna bestams till stor del utifran ett antal strategiska beslut
som detaljisten fattar. Till exempel sétter butiksnit-, format-, pris- och sortimentsstrate-
gier grianser for mojlig volym. Logistik-, leverantdr-, system- och servicestrategier sétter
samtidigt en lagsta grins for vilken kostnadsmassa detaljisten har att forhélla sig till.

Den centrala logiken for ett detaljhandelsforetag dr pa flera sitt skild fran andra slags
niringsverksamhet. Flera skillnader har med detaljhandelsforetagets anvandning av
teknik att gora. I huvudsak &r det tva olika syften som driver teknikens utveckling och
anviandning inom handeln:

*  Driva forsdljning. Hit riknas till exempel digital signage, QR-koder och e- och m-handel.

»  Sdnka kostnaderna. Till denna kategori av teknikldsningar hor till exempel electronic
data interchange (EDI), autoorder, sjalvskanning och sjilvbetjédningskassor.

Handelns framgéng med ny teknik ar traditionellt, i jamforelse med till exempel tillverk-

ningsindustri, svar att forutsdga, eftersom kundernas forvantningar, vanor och intressen i
s& hog grad avgor vad som fungerar vil. Teknologiska innovationer inom handeln har pé-
verkat vara liv under lang tid — och vice versa; kundernas villighet att passa in i handelns
systemlosningar har avgjort handelns 16nsamhet och utvecklingskraft.

I det hir aktuella ssmmanhanget, att forstd och forhalla sig till handelns strategiska
beredskap infor eventuellt fordndrade yttre affarsvillkor, spelar tekniken en central roll
genom att den skapar bade:

* ldsningar som kan betyda sarbarhet
*  handlingsférmdga som kan betyda snabb anpassning

Vi ska ocksé belysa nagra drivkrafter bakom handelns teknikanvéindning. Resonemanget
sorteras upp utifran en dverskadlig modell, “eight ways to win in retailing” (Tigert &
Ring, 2001), som identifierar fem siljfrimjande dimensioner (femhdrningen i figur 9
nedan) och tre kostnadsbesparande triangelaktiviteter” (triangeln i samma figur). Enligt
kéllan, Douglas Tigert och Larry Ring, ndr man bestiende strategiska fordelar gentemot
sina konkurrenter snarare genom triangelaktiviteterna dn genom femhdrningens konkur-
rensfordelar. Modellen ger oss, alltsd, en ram for att halla isér séljframjande fran produkt-
ivitetshojande teknik.
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Senare i kapitlet knyts teknikdimensionerna till hur detaljhandelsforetagen brukar dela
upp sin verksamhet i olika butiksformat och vilken betydelse teknik och format har for
strategisk sérbarhet och beredskap.

3.1 Saljframjande och kostnadsbesparande metoder

Teorin bakom modellens atta dimensioner séger att alla dessa dimensioner bidrar till
handelsforetagets framgang (Tigert & Ring, 2001). De atta dimensionerna identifierar
processer, i vilka foretagen behdver agera strategiskt; det vill sdga platsen, produkterna,
vardet, manniskorna, kommunikationen, systemen, logistiken och leverantdrerna, se
figur 9.

3.1.1 Gréanssnitt mot konsumenten

De fem hornen i femhorningen ar lika de “fyra p:n” (place, product, price och promotion)
som ménga lirt sig i marknadsforingskurser vid nagon hogskola eller likande. Det femte
och diarmed tillkommande hornet &r “ménniskor”. Ménniskor har ett eget horn i detalj-
handelsmodellen eftersom butikspersonalen — dnnu sa lange — dr sé viktig bade som per-
sonliga forséljare och som en visentlig del i butiksmiljon.

Plats

Kommu-

. Produkt
nikation

Manniskor Virde

Figur 9. Atta centrala dimensioner for ett detaljhandelsféretag uppdelade i en femhérning

och en triangel. Killa: (Tigert & Ring, 2001).

Ndgra kommentarer:

Platsen avser lagesstrategier, formatstrategier (butikslayouter) och kanalstrategier. Vissa
butiker, som Ikea-varuhus, kan kopa billig mark i tidigare oexploaterade omraden efter-
som de vet att de kommer att locka langvdga kunder. Andra butiker, som en 7-Eleven, kan
vara mer beroende av att placeras dar det redan finns kunder. Olika typer av butiksplace-



ringar hénger alltsa intimt samman med foretagets beslut om butiksstorlek, layout och
andra komponenter som bidrar till butiksmiljon. Detta vidareutvecklas i avsnittet om
butiksformat senare i kapitlet.

Produkten avser sortimentsstrategin. Kanske viljer man att ha en sé kallad pris- kvalitets-
stege med produkter inom samma produktgrupp fast av olika kvalitet och med olika pris
(till exempel Coca-Cola och Ica-cola). Ett ytterligare sirdrag i produkthdrnet dr att inkop
och forsiljning i detaljhandelsforetag dr nira kopplade till varandra. Detaljhandels-
foretagets sortimentsstrategi ar avgérande for alla erbjudanden till kunder samtidigt som
den &r beroende av det leverantdrssamarbete som foretaget har utvecklat (se triangeln i
figur 10). Sortimentshornet i femhorningen hénger alltsa nira samman med aktiviteterna
i triangeln.

Med olika sortimentsprofil gor butiker olika erfarenhet av hur de lokala samhaéllsvillkoren
fordndras. Vi aktualiserade detta i forra kapitlet och gor det hir ocksa for att uppmark-
samma att koncernforetagen bakom butikerna har goda skél att utveckla sin medvetenhet
om detta i anslutning till att konceptdesign fordndras och enskilda butiker etableras.

Négra overgripande sortimentsstrategier redovisas i figur 10 nedan. Det snabbrorliga
sortimentet ar en sortimentsstrategi som typiskt anvinds av lagprisbutiker typ Lidl. Det
betyder ett begrinsat utbud, med fé alternativ inom varje varugrupp. Antalet artiklar i en
typisk Lidl-butik dr kanske bara en tiondel av vad konsumenten hittar pa en Ica Super-
market, Hemkop eller en Coop Konsum. Det snabbrorliga sortimentet bygger upp kun-
skap om de sociala villkoren for folk med knappa marginaler.

Bekvimlighetssortimentet ar annu mer begransat vad géller antalet alternativ och dnnu
mer situationsanpassat dn vad det snabbrorliga sortimentet édr. Tank pa en 7-Eleven dér
det finns rakblad, fardigmat, dricka, nybakade bullar och cappucino trots det begrdnsade
antalet artiklar. Bekvimlighetssortimentet bygger upp kunskap om var och hur folk rér
sig over dygnet.

Ett konkurrenskraftigt sortiment ér ett sortiment dar butiken inte vill tappa kunder pa
grund av att kunden saknar artiklar i butikens erbjudande. Exempel pé butiker som har
denna typ av sortimentsstrategi dr de vanliga livsmedelsbutikerna av mellanstorlek. Har
finns information om hur folk som har alternativ anvénder sin valfrihet.

Differentierande sortiment &r en strategi som anvénds av butiker som vill sticka ut med
sitt sortiment. De som anvidnder denna strategi (till exempel Loplabbet) har dock inte
storleken att ha ett dominerande sortiment (som till exempel X XL Sport). De butiker som
har ett dominerande sortiment kallas ibland for “category killers” (kategoridodare). I ett
langre tidsperspektiv visar differentierade sortiment hur livsstilar och moderorelser
etableras, utvecklas och forsvinner.
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Till sist kan lagprisbutiker anvinda sig av ett opportunistiskt sortiment. Skillnaden
mellan ett snabbrorligt sortiment (som ocksé anvinds av lagprisbutiker) och ett oppor-
tunistiskt sortiment &r att de som arbetar opportunistiskt viljer att kopa in det som ar
billigt, till exempel restpartier. Det innebér att de inte alltid har samma varor och méarken
i butiken utan de kdper sé att sdga de klippvaror de tror sig kunna sélja bra.

Vilken sortimentsstrategi ett detaljhandelsforetag véljer styr till stor del den formen av
samarbete i virdekedjan och ddrmed ocksé vilka tekniska 10sningar som passar och vil-
ken flexibilitet som dr mojlig. Systemldsningar som EDI fungerar till exempel inte ihop
med en opportunistisk sortimentstrategi.

Bekvamlighets-
sortiment

Konkurrenskraftigt
sortiment

Snabbrérligt Opportunistiskt

sortiment sortiment

Dominerande
sortiment

Diffrentierande
sortiment

Figur 10. Detaljhandelsforetagens sortimentsstrategier. Killa: Av Jens Nordfilt 6versatt
foreldsningsmaterial fran Larry Ring och John Strong.

3.1.2 Samordning mot leverantérer

Manga detaljhandelsforetag har de senaste
decennierna arbetat aktivt med att stra-
tegiskt vilja och kanske ocksa att halla nere
antalet leverantorer. En orsak (av ménga) ar
att man vill ha ett strategiskt samarbete som innefattar nara samverkan i sortiments-
utveckling och kampanjer. En sddan “gemensam affér” innebér i frdga om strategisk
beredskap att man har tillgéng till varandras uppmérksamhet pé nér och hur yttre villkor

Ett sdrdrag i produkthérnet dr att inkop

och férsdljning i detaljhandelsforetag dr
ndra kopplade till varandra.

forandras, men kanske ocksa att synfiltet begransas av just samarbetet och dess villkor.

Att kopa mer fran en leverantdr 4n lite fran ménga brukar ockséa ge béttre inkdpspriser.
En annan orsak kan vara rent logistisk; som regel innebér det kostnader att hantera ytter-
ligare leverantorer. Det kan ocksé vara sé att det blir billigare att enbart ha leverantdrer
som kan leverera och administrera pa ett visst sétt, till exempel med stod av kompatibla
it-system sa att all dokumentation kan ske digitalt och utan handpélédggning.

Detaljhandelsforetagen behover ocksé bevaka att kunderna inte drunknar i alltfor stora
sortiment. Salunda har de allra storsta butikerna borjat rensa ut produkter. Walmarts
Supercenters har till exempel bantat sitt sortiment fran 125 000 artiklar till 100 000
artiklar. Forskningsstudier har visat att kunderna ofta uppfattar sortimentet som intres-



santare och storre om det bantas ner till 6verblickbar niva. Ett for stort sortiment innebéar
alltsd att man inte ser trdden for bara skog.

Logistik. Malet dr att butikerna fér sina leveranser sa ofta att de alltid kan undvika att
produkter tar slut men samtidigt sé sdllan och enligt ett s& optimerat monster sé att de kan
minimera sin tid for att hantera mottagning och péfyllnad. Varje optimerat monster bety-
der sarbarhet, vilket vi noterar sérskilt i den hir rapporten. Att fa hela flodet fran produk-
tion hos en tillverkare till forsdljning och ut ur butik att flyta pa ett kostnadseffektivt och
ur alla synpunkter optimalt sitt kréver att stora datamangder forflyttas snabbt och effek-
tivt mellan viardekedjans parter. Varje leverans ska helst fa plats direkt i butikshyllan.

System Det snabba och exakta flodet av information stéller alltsa krav pa detaljistens
system. Att var och en av de cirka 1 400 Ica-butikerna har ritt mangd mjolk varje timma
sd att det inte tar slut, men heller inte blir stdende och passerar bast-fore-datum kraver att
butikens lager- och bestillningssystem (autoorder) dr online med Ica centralt och vidare
till de platser dar mjolken forpackas.

For vissa typer av handel blir vikten av snabb hantering av information om butikens for-
sdljning extra betydande. Modeforetag som Zara och H&M baserar till viss del sin pro-
duktion och fargning av plagg (med mera) pa vad som séljer bra. Ledtiden fran forsalj-
ningsinformation till leverans av nyproducerade plagg maste vara véaldigt kort for att inte
riskera att “sdsongen” redan ar Gver vid leverans.

En oversiktlig modell av handlingsutrymmet

Femhorningen och triangeln bildar en helhet. Av beskrivningarna ovan framgér att de
tekniska l6sningarna dr av olika karaktér for, vad vi hér kan kalla femhdrnings- respektive
triangelstrategier. Den teknologi som anvénds inom femhdrningen drar med sig en strate-
gisk risk dels genom systemberoende (jamfor Ica, ovan), dels genom smaé tidsmarginaler
(Zara och H&M). Den teknologi som anvinds inom triangeln kréver ofta stora investe-
ringar och omfattande samarbeten mellan ménga aktorer i vardekedjan.

I bada fallen ligger en beréttelse om att handeln gor sig beroende av att i god tid kinna till
om och hur afférsvillkoren paverkas av yttre omstdndigheter. Steg for steg, och under
lang tid, har sddana beroenden fordjupats. Man kan tydligt se vilken drivkraft personal-
kostnaden har utgjort:

»  Skiftet fran forsdljning over disk till sjdlvbetjining. Denna innovation kom fran USA

under tidigt 1900-tal. KF var forst i Sverige med ett s& kallat snabbkdp. Aret var 1941.

»  Skiftet fran att prismérka varje vara till hyllkantsetiketter med prisinformation.

* Inforandet av GS1 (EAN-koder) s att varje vara har ett ”personnummer” vilket ar en
forutséttning for avldsningsutrustning i datakassor och bestéllningsterminaler.
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* Inf6randet av datakassor som bade innebér en visentlig 6kning av den hastighet med
vilken kassapersonal kan arbeta och en avsevérd forbattring for informations-
hanteringen.

* Inforandet av autoorder som innebér att butiken sétter bestéllningspunkter (till
exempel, da det finns tio produkter kvar i lager sa gar det automatiskt ivdg en ny
bestéllning).

+ Sjédlvskanning och sjélvbetjidningskassor dar kunden skannar och betalar sina varor
med minimal inblandning av personalen.

Lat oss med ett exempel belysa proportionerna. De flesta av innovationerna ovan ar fran
dagligvaruhandeln. Kanske beror det pa att det ocksa &r den typen av handel, handeln
med matvaror, som har de storsta varuflédena. Som tumregel ligger bruttomarginalen
inom dagligvaruhandel i intervallet 20 till 25 procent. Den &r lagre for 1agprisbutiker som
ocksé har lagre driftskostnader och hdgre ju mer exklusiva varor och tjanster butiken
erbjuder. Personalkost—naden i butiken konsumerar ungefir halva bruttomarginalen. I det
ljuset ska man se striavan att effektivisera just den manuella varuhanteringen i butiken.

Av personalkostnaden brukar ungefir hélften vara ersittning till kassapersonal. Aven i
detta fall finns det forstés skillnader mellan olika slags butiker, men i genomsnitt &r det
en rimlig tumregel. Atgirder som minskar den tid butiksmedarbetaren behdver arbeta i
kassan blir darfor extra intressanta.

I en uppsats fran Center for Retailing vid Handelshdgskolan 1 Stockholm jaémforde Niclas
Wimmerstedt och Marcus Sebek (2013) kostnaderna mellan en traditionell kassa med
rullband med ett sjalvbetjaningssystem dér kunden sjélv skannar och betalar sina varor
vid utgéngen. Skillnaden i grundinvestering var den att den traditionella kassan kostade
ungefér 80 000 kronor och sjélvbetalningssystemet kostade cirka 100 000. Den stora
kostnadsposten var dock kassapersonalen som kostar cirka 250 kronor i timman vilket
motsvarar cirka 1 275 000 kronor om butiken har 6ppet 14 timmar per dag. En kassa-
medarbetare kan hantera ungefar fyra sjdlvbetalningskassor samtidigt men bara en
traditionell kassa. Givet att alla fyra kassorna behdvs hela tiden blir alltsé kostnaden for
kassamedarbetaren bara en fjardedel med sjilvbetalningssystemet. En genomsnittlig
halvering av kostnaden for kassamedarbetare skulle motsvara en besparing som riacker
for att dubbla nettovinsten.

En teknisk innovation som ldnge beddmts vara framtidens 16sning for att spara varor
inom handeln dr RFID-tekniken. RFID (radio frequency identification) &r en teknik som
innebér att ett litet chip sdnder ut en unik signal som gor att just det chipet kan identi-
fieras. Tanken é&r att varje vara ska ha just ett sddant chip. Ett problem med denna teknik
ar att chipen dnnu ar for dyra. Ett annat problem &r att signalen fran chipen ar for svag for
att till exempel kunna tringa igenom det stalnét som en kundvagn byggs upp av. Da dessa
problem ar hanterade berdknas RFID-tekniken kunna innebéra att kunderna bara kan ta



sin kundvagn och passera igenom ett par RFID-ldsande bigar som kan rdkna ut vilka
varor man kopt, vad de kostar och sedan kan datakassan i bésta fall automatiskt skota
betalningen. Dit har vi &nnu inte kommit, men det illustrerar fardriktningen.

3.1.3 K6pa marknadsandelar

Som en konsekvens av investeringarna i triangelaktiviteter forsoker detaljhandelsfore-
taget minska sina driftskostnader. Till skillnad frdn ménga andra branscher anvinds ofta
de 6kade marginalerna till att sinka priset i syfte att 6ka omséttningshastighet och for-
sdljningsvolym. ”Produktivitetsloopen”, figur 11, ir en illustration av den logik som
flertalet snabbviaxande detaljhandelsforetag tillimpar, alltsa att ”kopa sig marknads-
andelar”.

Handeln &r volymdriven. Som konsekvens blir teknikinvesteringar i triangelaktiviteterna
av yttersta vikt for att automatisera processer som kan sinka driftskostnaderna.

Investera/Aterinvestera
Skanning l
EDI

RFID )
Oka fsrsiljningen Automatiseri Minska
utomatiserin .
e 8 driftskostander

System

Sanka priser ¢ S
)

(och marginaler

Figur 1. Produktivitetsloopen. Killa: Av Jens Nordfilt 6versatt forelisningsmaterial fran
Larry Ring och John Strong.

3.2 Tekniska och konceptuella restriktioner

Tekniska 16sningar i séljande syfte forekommer i tva varianter. Manga tekniska losningar
syftar till att pa olika sétt forbattra butiksmiljon. Effekter av denna typ av l6sningar kan
vara att kunden trivs béttre, kdnner sig mer inspirerad och bade stannar lingre och hand-
lar mer. Andra tekniska losningar syftar mer till att silja enskilda produkter.

3.2.1 Teknik som paverkar kundens upplevelse av butiksmiljon

Allt fler foretag befinner sig i en verklighet som ofta kallas “’flerkanalshandel”. Fler-
kanalshandel innebér att foretag som har sin bas i fysiska butiker, dven borjar anvinda
digitala kanaler och/eller kataloger for att na fler kunder eller nd samma kunder vid fler
tillfallen. Flerkanalhandel bendmns ibland "bricks and clicks” (tegelstenar och klick) for
att anspela pa den engelska termen for fysiska butiker — ’bricks and mortar” (tegelstenar
och murbruk).
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Varumirket och kénslan av en viss butikskedja ska ju girna vara densamma oavsett
kanal. H&M efterstrivar att formedla samma kénsla oavsett om kunden ér i en fysisk
butik, p& hemsidan, kikar i katalogen eller anvénder en app. Naturligtvis har de olika
kanalerna olika funktioner men den férmedlade kénslan ska dndé vara densamma. Om
det lyckas finns det en innebord i att “det kinns som H&M”. Det kan gélla bade rent
praktiska saker som att priser och returpolicys méste stimma men dven mer subtila
aspekter som att farger och intrycket av plaggens design och kvalitet bor vara lika.

For att 4stadkomma detta tror vi att manga fysiska butiker kan ldra av sina digitala mot-
svarigheter. Kunderna ar ofta mer néjda med butiksbesoken pa nétet &n motsvarande
besok i en fysisk butik. Kanske beror det pa att man kan sitta bekvamt och surfa. Kanske
beror det inte alls pa den formen av bekvamlighet, kanske beror det istéllet pa att det ar
lattare att soka pa nitet eller pa att det &r mer rorliga bilder och filmer? Eller att prisinfor-
mation framgar tydligare? Eller att, som i H&M:s fall: alla plagg exponeras pa modeller?
Eller att kunden far hjédlp med tips om vad andra kunder som ocksa valt den produkt de
just kikar pa, kikat pa forutom just den produkten.

Det &r uppenbarligen litt att komma pé en ldng lista med forklaringar till att upplevelsen
pé nétet kan méta sig med upplevelsen i en fysisk butik. Sjélvklart har dven den fysiska
butiken fordelar. Det gar att se och ta pa produkten for att bedoma storlek och kvalitet,
det gar att prata med personal, kunden fér produkten direkt och sa vidare. Alldeles oav-
sett allt detta dr var poédng att nathandeln i ménga fall gjort shoppingen roligare och l4t-
tare. Dessutom har kunder i unders6kningar uttalat att de 4r ndjdare med den typen av
butiksbesok (Levy & Weitz, 2011).

En annan infallsvinkel uppméarksammar att da vi uppskattar en upplevelse tillskriver vi
gérna allt som ingdr i situationen/rollen som (del)orsak till den rika upplevelsen. I butiken
tror vi girna att en positiv kénsla beror pé att produkterna i den milj6 dér vi befinner oss
ar av god kvalitet. Ett exempel kan vara att en kund utvérderar kvaliteten som béttre pa
en produkt om han eller hon utvirderar produkten samtidigt som det finns nigot ytter-
ligare stimuli som gor att kunden vérderar situationen hogt.

Hittills har vi framfor allt diskuterat sddana tekniker som till sin karaktir 4r marknads-
foring i butik. Det &mnet ar inte uttdmt; med hjdlp av smartphones ar det ocksad mdjligt att
utveckla kampanjmetoder som paverkar kunden under képturen. I Ica:s app finns en
Quick Response-lasare (QR-ldsare) som gor att kunden under butiksbesoket kan ladda
hem kuponger, ta del av kampanjer och tévlingar eller fa produktinformation. Det pagar
dven test av sma digitala skdrmar och touch screens som fists pa hyllkanten. De flesta
testerna visar pa lovande effekter av de olika verktygen som testas.

Genomgaende visar det sig dock att det krévs en annan typ av kommunikation &n vad
som traditionellt anvinds inom reklamfilm och liknande. Det géller att ténka sig in i att
kunden &r star i begrepp att vélja produkt dir och da. Information om priset har darfor
sdrskilt stor betydelse.



I den hir studiens perspektiv — beredskap

infor eventuellt annorlunda afférsvillkor — Flandeln gor sig beroende av att i god tid

. B} o kdnna till om och hur affdrsvillkoren
ar hela den hér katalogen av mojligheter att péverkas av yttre omstdndigheter. Steg for
i butiken styra kundens beteende proble- steg, och under Idng tid, har sddana

matisk. Kunder som skulle kunna ha beroenden férdjupats.

kommit in i butiken med strategiskt viktig
information (krav pa annat 4n vad som finns i sortimentet) gor inte det darfor att vi forfor
dem att gilla laget. De subtila styrmojligheterna forbattrar dagskassan och okar foretagets
sarbarhet.

3.2.2 Standardiserade butiksformat

Foretagens formatstrategier har betydelse for vilka omvérldsforandringar som ér strate-
giskt viktiga och for de konkreta forutsittningarna att da finga konstruktiva mojligheter.
For att kunna diskutera formatstrategierna ska vi aterknyta kontakten med den modell
som diskuterades i borjan av kapitlet, modellen med femhdrningen och triangeln.

Naturligtvis kan de &tta strategierna i femhdrningen och triangeln kombineras pad ménga
olika sétt. Men vissa kombinationer — format — har med aren visat sig vara mer fram-
géngsrika &n andra (Gauri, 2013). Att det finns sérskilt framgangsrika kombinationer
beror pa att modellbegreppen inte dr oberoende av varandra; formaten speglar hur sddana
beroenden i praktiken dr gynnsamma. Till exempel kan en viss sortimentsstrategi (fa
artiklar) passa bra med en viss prisstrategi (laga priser) som passar bra med en viss lages-
strategi (billiga lokaler och en layout som kommunicerar 14ga kostnader) och sé vidare.

Idag arbetar ménga butikskedjor med flera butiksformat for att kunna né olika kund-
grupper. Varje format erbjuder sarskilda mojligheter att fainga upp signaler om hur de
strategiska villkoren fordndras. Aven om det i litteraturen ofta anges en uppsjd av butiks-
format (se till exempel Kahn och McAllister, 1997, dar tolv olika butiksformat raknas
upp) sé nojer sig ménga forskare med att ange tre olika grundtyper. De tre grundtyperna
av butiksformat kan lite forenklat sdgas vara: service-/jourbutiker, traditionella butiker
och superbutiker (Gauri, Trivedi och Grewal, 2008).

Butiksformaten &r, som begrepp, en relativt ny foreteelse inom detaljhandeln. Kanske ar
det framfGrallt tre faktorer som paverkat framvaxten av standardiserade butiksformat:

* For det forsta dr det sa att konsumenter sedan ett par decennier anvander bilen nér de
shoppar. Innan dess fanns det ofta ett blomstrande bostadsomradescentrum med en
matbutik som drog kunder (som d& handlade dubbelt sa ofta som idag) och olika typer
av servicehandel runt omkring. Konsumenterna var inte heller lika beroende av att
kopa fardiga produkter da, utan forddlingen av savil matvaror, kldder, enklare repa-
rationer, installationer och annat gjordes till stérre del hemma.

»  For det andra sé dr det idag mer regel 4n undantag att alla vuxna i ett hushall arbetar
utanfor hemmet. Detta har paverkat butiksstrukturen pa sa sitt att den tid ett hushall
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har for att 14gga pa framforallt nyttokop minskat och att den kunskap man har om
olika slags hushéllsarbete har minskat.

*  For det tredje har sortimentet méngdubblats. En typisk matbutik pa 1980-talet hade
farre &n 1 000 artiklar. Idag &r sortimentet i motsvarande butik néstan det tiodubbla
och i en stormarknad kan det vara sa stort som 50 000 artiklar.

Nya képmonster, kunskapsnivaer och sortiment har alltsa lagt grunden for nya butiks-
format. Gauri, Trivedi och Grewal (2008) identifierar féljande huvudgrupper av butiks-
format:

Service-/jourbutiker har ofta tillginglighet som sitt allra viktigaste konkurrensmedel.
Exempel kan vara en 7-Eleven som ligger vid en tunnelbanestation eller en Pressbyra som
ligger vid en jarnvagsstation. Deras sortiment dr brett (manga olika varugrupper) men
grunt (fa alternativ) och priserna ér hoga i jamforelse med andra butiker.

* Servicebutiken har antagligen tidig information om féréndringar i kundgruppens
sammansittning och i afférslagets struktur (kundernas férdelning dver dygnet och
beroende av kommunikationsmedel, platsens egenskaper, och sa vidare)

Traditionella butiker. 1 likhet med service-/jourbutiker klarar inte heller traditionella
butiker av att med egen dragningskraft locka kunder i tillrdcklig omfattning. De behover
diarmed ofta en placering vid nagon form av handelsplats for att fa tillrdcklig kundtrafik.
Handelsplatsen kan vara ett bostadsomradescentrum, en stadskdrna eller ett kopcentrum.
Traditionella butiker ar ofta lite av "middle-of-the-roaders” vad géller konkurrensmedel.
De sticker inte alltid ut vare sig vad géller pris eller sortiment. Ofta forsoker de dock satsa
lite extra genom att nischa sig pa antingen négon speciell del av ett sortiment (till exempel
farskvaror, barnklidder eller annat) eller sa satsar de extra pa service; till exempel med
mer personal, personliga erbjudanden, generdsa dppettider och hemleveranser.

* Den traditionella butiken har, nér vi talar om dagligvaror, tidig information om
kundernas fordndrade vardagsvanor och deras ekonomiska situation.

Superbutiker kallas ibland for ’big box retailers” och de samlas i externcentrum. Denna
typ av butik kan antingen satsa pé ett brett sortiment for att ha “allt under ett tak” som till
exempel en stormarknad eller sa kan de vara en kategoridddare (category killer) som har
ett valdigt djupt sortiment inom en viss kategori. Exempel pé kategoriddodare kan vara
Ikea, Toys”R”Us, Bauhaus och MediaMarkt. De kallas for kategoridddare eftersom de
gor det svart for andra detaljhandelsforetag att sélja just den kategorin. Superbutiker har
ofta en tillracklig dragningskraft for att skapa sin egen kundtrafik. Da flera superbutiker
samlas i ett och samma externcentrum kan ofta tidigare ointressanta landomraden plot-
sligt bli viardefulla handelsomraden. Ett faktum som Ikea dragit nytta av.



*  Superbutiken bygger upp nyanserad information om forandringar i stilideal (fore-
bilder, mode, relevanta kategorier och sa vidare) och ekonomiska resurser.

3.3 Utveckling méter alltid motstand

Vare sig vi kallar bilden av en lyckosam utveckling under de kommande 15 aren for ”hall-
bar” eller ndgot annat, s& vet vi att den kdnnetecknas av att vi har bagage som kanske
maste overges (...om hérnet). Det ar en kulturell utmaning att se utanfor sjalvklara sam-
manhang; som hur branscher avgréinsas, vad som anses vara god respektive dalig smak,
var griansen gar mellan kundens och butikens ansvar och sa vidare — och vi behéver bygga
upp vaksamhet infor forklaringar som forlater vara synder.

Det finns manga (mer eller mindre) goda skil att mota fordndring med skepsis. Varje
framgéngsrik strategi som driver fordndring tar naturligtvis sddant med i berdkningen. Vi
har resonerat om négra varianter av motstand:

» Fordel. I varje tid har nagra hittat en lyckad anpassning till rddande villkor. Sddana
personer/grupper har typiskt och just darfor stort inflytande Gver vilka fordandringar
som det anses vara acceptabelt (eller ens praktiskt mojligt) att reflektera over.

* Sorg dr samma sak som fordel, men utan maktaspekten. Vi resonerade om Kiibler-
Ross teori om sorgearbetets stadier: fornekelse-ilska-férhandling-depression-
acceptans, och fann att de latt kan kidnnas igen i till exempel klimatfrdgan. (Kiibler-
Ross, 2005) I tabell 2, nedan, framgar vad vi fann.

*  Kultur. I Sovjetsamhillet métte man hopplds planering med dnnu mera hopplos
planering. ”Alla” kunde se det men det gick inte att artikulera — forrdn Gorbatjov brot
fortrollningen. Vi ser inte vara skygglappar forrdn ndgon ger dem namn.
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Fornekelse lIska Forhandling Depression Acceptans
Jag har inga Bilhatare vill Vi kan sanka Vi har osaljbar Strukturinves-
ohallbara va- avfolka lands- energiforbruk- overkapacitet. teringar, ny
nor. Jag har bygden. Bank- ningen om det Gamla kunder affarsmodell.
alltid tagit erna tar inget medfor sankt andrar sina
langsiktigt ansvar. Byra- kostnad. vanor.
ansvar. Mark- krater — usch!
naden fungerar.
Ingen har ratt Politiker ar Vi kan sanka Vi har resur- Det ar en helt
att ifragasitta inkompetenta. avkastnings- ser; men avvak- ny affar. Gamla
mina val. Jag Vi vet bast. kraven om vi tar med inves- vanner finns
har fortjanat far garanti for tering; vet inte kvar.
min framgang. langsiktig 16n- vartat det bar.

samhet.

Vi har ett Det ar inte var Visst har vi Vi har tydligen Vi kor.Vi lar
utmarkt CSR- sak att ta hand haft fordel av inte fattat oss det vi be-
arbete. Klimat- om folk som globala nagonting. hover under
hot ar bara inte skoter sig Ioneskillnader. resan.
snack.Vara och sitt. Vi betalar mer
metoder ar val nar vi tvingas
beprovade. till det.
De storsta Det ar Marknaden Var ar ljuset? Det tog lang
foretagen orealistiskt fungerar Ingen hamtar tid att se |os-
visar vagen.Vi att foresla daligt.Vi |6sningar fran ningar som
ar en bra sankt accepterar att USA langre. redan fanns
forebild for standard. Bara politiken har.
u-lander. naiva idioter kliver in.
Kapitalism ar ifragasatter
den enda tillvaxt som
mojliga politikens mal
utvecklings-
motorn.

A = Forlust av dagsvanor och rutiner
B = Forlust av kapacitet, makt och sa vidare
C = Forlust av sjalvbild som forebild for andra

D = Forlust av forebilder

Tabell 2: Stadier i bearbetning av sorg enligt Kiibler-Ross, hir tillimpat pa klimatfragan.
Exemplen i de vinstra spalterna kan nog litt kinnas igen fran media och vardagsobservationer.
Ambitionen i det hir projektet ir att undersdka forutsattningarna i handeln for att saidant som exemplen i
spalten langst till hoger realiseras.

Strukturutveckling inom handeln drivs av en forhdllandevis snév krets av personer. Led-
ningsposition i de stora handelsforetagen ar attraktiva karridrposter och de som kvalar in
har alla en rad framgéngar bakom sig. Psykologen Irving Janis har studerat sddana grup-
per och hur rationaliteten i beslut paverkas av att en imponerande massa av meriter ar
representerad runt bordet (Janis, 1972).

Janis studerade bland annat den amerikanska Kennedyadministrationen i borjan av 1960-
talet, och har publicerat en redogdrelse for omstandigheterna runt den katastrofalt miss-



lyckade invasionen i Grisbukten pa Cuba 1961. Det visade sig att Kennedy och hans
regeringskamrater ("The Best and The Brightest” enligt David Halberstam, 1972) totalt
missbeddmde situationen pa Cuba. Hur var detta mojligt?

Janis forklaring ar fenomenet Group Think; i en utvald grupp utvecklas en grundlos
”kaxighet” med innebdrden att det man dr Overens om inom gruppen rimligtvis ar val-
grundat. En risk for Group Think &r latent inom handeln, mdjligtvis forstarkt av att
mycket av det som sker ocksa dr vil artikulerat (som koncept, system, teknik och avtal).

Argumentationen i den hér studien ar darfor uppbyggd runt ett enkelt motgift; konkret
resultatanalys. Det betyder att vi fokuserar framgangen pa butiksniva som kriterium for
vad som ska anses var mer eller mindre klokt. Att framgang dr en sammansatt historia
aterkommer vi till.

3.4 Slutsats om institutionella villkor

Efter denna ganska nirgangna redogorelse for hur handeln har institutionaliserats i olika
avseenden samlar vi hir négra observationer som har pataglig betydelse for handelns
strategiska beredskap. Det dr i grunden tva omsténdigheter vi har anledning att fista upp-
mirksamheten pa. Dels ett tilltagande beroende av systemldsningar, dels att systemlos-
ningarna genererar data som kan visa sig vara nyttig information i det forvarningssystem
om forandrade affarsvillkor som ar vart grundtema:

Beroende av systemlésningar. Systemlosningarna ger handeln en god formaga att agera
kraftfullt och konsekvent pa bekostnad av formaga till improvisation och att ens i tanken
gestalta affarslosningar fran andra utgangspunkter dn dem som systemen ar ett svar pa.
Vi har i det foregaende ocksé noterat en l&ng rad atgérder som bidrar till att kunder upp-
trader pa ett forutsdgbart sétt i butiken, vilket i det strategiska perspektivet betyder att
butiken mera séllan far intressanta signaler om nya villkor i kundens erfarenhetssfir.

God och systematisk datatillging. For de foretag som vill bygga upp en systematik for
att kdnna av var vindarna blaser &r det ett onskeldge att verksamheten &r sa explicit
beskriven i datoriserade rutiner. Har finns en stor fond av indikativ information, som kan
visa sig vara virdefull. Om den &r vdrdefull eller inte beror pa vad den ska indikera, det
vill sdga vilka fragor som ska besvaras och vilka teoretiska begrepp som bygger upp
svaren. Detta dr temat i nésta kapitel.
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Beredskapsstrategl

4.1 Varda de begripliga sammanhangen

Projektet heter "Handelns strategiska beredskap”. I referensgruppen resonerade vi om vad
som dérvid &r det strategiska. Har ndgra kandidater:

»  Skilja ut stora problem/utmaningar fran sméa
» Beredskap att agera

* En genomténkt kartbild

» Klarlagda intressentrelationer

Utgangspunkten ar att vi inte vet vad vi

Lonsam handel dr att sdlja varor med bra . . ..
véntar pd. Det gér inte att bygga upp ett

marginal och hog omsdttningshastighet
utan héga omkostnader. Férutsdttningarna “early warning system” pa forutséttningen
bestams till'stor delutifran ett antal strate= EELBUENBISEN R RET NG 0 IS Bkl R
giska beslut som detaljisten fattar. det bara &r en fraga om timing som &terstar.
Nej, osékerheten d4r mera fundamental 4n
sa och vi star snarare infor ett kreativt problem &n infor uppgiften att rétt tidssitta en
prognos. Foljaktligen bor vi ta rad av general Clausewitz nir han hiavdade att krig dr nagot
ganska enkelt att forsta i teorin, men fullkomligt kaotiskt nér det bryter ut. Den praktiska
slutsatsen av detta var for hans del, att lyssna noga for att p& négot sétt alls forsta vad som
hénder.

Inom handeln dr en analog strategi att noga bevaka hur liggande system och 16sningar
fungerar; att varda de begripliga ssmmanhangen och inom dessa konstatera nir ndgot
fungerar pé ett Gverraskande satt, det vill sdga nar vi far information. Det kan vara att en
serie avldsningar visar en tydlig trend eller att en enskild observation motbevisar uppfatt-
ningar som tidigare ansetts vara tvarsiakert vilgrundade.

Haér presenteras idén att de stora handelsféretagen med nirvaro pa manga platser i landet
bygger upp en dialog mellan huvudkontor och butiker for att tidigt, och med tillgang till
vardefulla nyanser, fanga in signaler om nér och hur afféarsvillkoren férdndras. Metodiken
bygger ocksa upp forutsittningar for dialog mellan koncernledning och lokala aktérer om
innebord i de strategier som ska vara framgéangsrika om hornet.

Utgangspunkten ar att butiken speglar ortens villkor och att lokala forandringar kan for-
varna om allmén strukturfériandring, till exempel i frdga om efterfragan, kostnads-
relationer, risker, utsatthet och mojliga allianser. Metodiken dr ddrmed 6ppen i fraga om



vilka perspektiv och samman—hang som aktualiseras. Férgrunden kan priglas av en
sarskild tidshorisont, av en lokal eller en global problembild och av olika slags ekonomisk
logik.

Den tillgéngliga informationen kan, med andra ord, variera i fraga om intressefokus,
begriplighet och sikerhet/otvetydighet. Man kan anvénda informationen for att prova
rimligheten i nya grepp men ocksé for att bekréfta nir gillande forestillningar och
beddmningar alltjamt dr rimliga.

4.2 Beredskap infor svartolkade omstandigheter

Den grundldggande principen bakom strategisk beredskap ér att inte ta for givet att situa-
tionen &r kénd, det vill sdga att vara omdomesgillt nyfiken. Méanga fragor behdver stillas
och varje fraga bor besvaras pa skilda sétt och med stod av olika slags data.

Det ar inte bara enskilda processer som ska utvirderas, utan ocksa en kontinuerlig prév-
ning av handelns domén och grénser, s&vél yttre som inre. Beredskap pé nya logistiklos-
ningar, ny teknik, nya branschbegrepp, nya monster i kundsamarbetet och sa vidare leder
in emot nya affarsoppningar men ocksa ny sarbarhet. Genom alla beddmningar som har
gjorts i det hér projektet utifran scenarier, prognoser och branschférhéllanden har det gétt
en tydlig linje med inneborden att en stor 6ppenhet maste efterstrivas.

De slutsatser med praktisk innebord, som formuleras i det foljande, tar direkt utgangs-
punkt i resonemangen i anslutning till figurerna 5 och 6, i kapitel 2. I princip ska ett sys-
tematiskt grepp om beredskap infor svartolkade villkor goras i tva steg:

» Dels en nyansrik uppfangning av nir och var férhdllanden foériandras, vilket vi kallar
en forsta analysniva.

* Dels etablera ett sitt att ndrma sig fordndringen sa att man lar sig vad den handlar om
och kommer att betyda, en andra analysniva.

Om detta kan standardiseras sé att arbetsvolymerna inte blir kndckande sé har foretagen
stor potentiell fordel av ndrvaron pa manga platser med skilda forutsattningar. Har pre-
senteras sddana praktiska slutsatser som principiella resonemang. Tekniska specifikatio-
ner ligger i bilaga 2 och 3.

4.2.1 En forsta analysniva

For det forsta ledet behover vi en systematik som signalerar att ’nigonting har hant”
oavsett orsak. Ska man tidigt upptdcka en ny verklighet méaste man vara oférbehéllsamt
nyfiken. Foretagets bokforing skulle kunna fungera som utgdngspunkt fér den forsta
analysnivan, men har begrinsningen att vara sé hart formaliserad att ménga potentiella
“héindelser” gér vid sidan om. I bilaga 3 forordar vi dterkommande standardiserade
enkiter.’

7 Vart forslag bygger pé en systematik som anviints i éver 70 foretag i Sverige.
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Enkétgreppet har flera praktiska fordelar i foretagen:

*  Det fangar in relevant standardinformation om butiksledningens framgang som
foretagsledning. Nar sddana monster Gverraskar eller oroar aktualiseras den andra
analysnivan.

*  Det stimulerar intresse péd butiksniva for de strategiska fragor som hela saken handlar
om.

*  Det gor alla butiker jamforbara med varandra (och med sig sjdlva over lang tid).

* Det kan standardiseras och automatiseras sa att hanteringen blir kvalitetssdker och
resurseffektiv.

Det 4r en Oppen fraga vilka etablerade vanor som i ett 15-arsperspektiv dr en bergsiker
tillgdng och vilka vanor som kan vara en belastning. | detta ligger antagligen ocksa att
identifiera ldmpliga forebilder (i varlden, nu, i historien). Vem har visat god férméaga att
uppratthéalla kontinuitet? — eller god formaga att beméstra en utmanande diskontinuitet?

I foretagsledning finns inga trollkonster; det &r helt enkelt svart att gora rétt och inga

tekniska undermediciner eller fantastiska koncept kan ridda en inkompetent ledning med

otur. I gott och viil 100 &r har den dterkommande “predikotexten” varit densamma.®

Foretag gar bra:
* om ledningen har en strategi,

* om strategier verkstdills effektivt,

om folk gillar att jobba i féretaget och
* om man klarar sig utan éverdriven byrdkrati.

Denna aterkommande predikan har varit och ar alltjamt vilgrundad, det visar en stor
undersokning (6ver tio ar, 160 foretag, se Nohria 2003), gjord i samarbete mellan flera
amerikanska universitet. Studien undersokte om det finns ett genomgaende mdnster som
skiljer framgangsrika foretag frdn deras mindre framgangsrika konkurrenter. Och det
finns det: Alla framgéngsrika foretag ar dverldgsna sina mindre framgangsrika konkur-
renter i alla de fyra avseenden som predikotexten” pekar ut. Man fick inga beldgg for att
tillampning av samtidens trebokstavslosningar” (BPR, CRM, BSC och sa vidare) sys-
tematiskt skiljer framgang fran misslyckande, bara att den teknik som anvdnds maste
anvéndas skickligt och utifrén dess forutséttningar.

8 "Predikanterna" formulerar sig olika, men ligger i sak niira varandra.Se i referenslistan t.ex. Drucker, Lawrence &
Loch, Thompson och Peters & Waterman som goda exempel



Oversatt till butiksvirlden innebir det att vi har fyra sokfilt dér vi kan soka information
om vad som fungerar bra och vad som fungerar mindre bra:

1. att butiken har en strategi
2. att butiken omsétter denna strategi i verkligheten
3. att butikens personal dr vilmotiverad och lojal med sin ledning
4. att arbetet 4r smidigt organiserat
I bilaga 2 presenteras framgangsbegrepp och forslag till indikatorer inom dessa sokfilt.
Vi soker i varje del 6ver hela bredden resursmarginaler, resurssnalhet och virdeskapande,
alltsa det resultatsprdk som har presenterats tidigare i rapporten (se text i anslutning till
figurerna 5-7).
Genom att fokus ligger pa resultatbegrepp, som, ned i detaljer, speglar samspelet mellan
butiken och dess situation, sd bor regelbunden jamforelse av utfallen (6ver tid och mellan
butiker) ge utmarkta ingdngar i resonemang om vad som egentligen hiander “dér ute”. Den
underliggande fragan &r hur vil etablerade vanor svarar emot rddande yttre villkor.
4.2.2 En andra analysniva
Vi behdver sedan en andra analysnivé i resultatuppfoljningen — dér vi forsoker fa grepp
om monster, orsaker och fel” (se figur 7 i kapitel 2, ovan) bakom 6verraskande och/eller
negativa utfall. Denna andra niva kan ha stdd av checklistor som utvecklas med erfaren-
heten.” Initialt rekommenderar vi tvd sédana grepp:
»  En checklista med fokus pd den yttre situationen:

- héndelser i andra branscher som kan ha samma orsak

- speciella hiandelser som har medverkat till den foreliggande situationen

- likheter och skillnader vid en jamforelse med scenarierna i den hér studien
»  En checklista med fokus pd likheter mellan processer:

- andra tillféllen ddr samma stimuli eller samma konsekvenser har varit operativa

- andra tillfdllen ndr samma konsekvenser har manifesterat sig

- andra samtidiga processer som uppvisar i ndgon mening likartad avvikelse

9 Dynamiska checklistor byggs upp runt en rutin som redigerar/kompletterar checklistan varje ging som den visar sig
vara otillracklig, se vidare bilaga 3.
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I bilaga 3 ligger ett utkast till en manual for hur en sddan levande larprocess kan byggas
upp. Det i ssmmanhanget viktiga ar att erfarenheter som laggs till tidigare erfarenhet blir
klarlagd, sé att framvéxande monster (nya aktorer dominerar, nya kundonskemal, gam-
mal teknik fungerar sémre och sé vidare) blir vél artikulerade.

4.3 Samtal om foretagsutveckling ar beredskap

Den forsta analysnivans rapporter belyser alltsa, med enkla fargsignaler, hur vél gillande
strategier fungerar.'” Genom att pd detta sitt anviinda ménga signaler, som “ringar in”
varje framgangsomrade, laggs grunden for goda samtal genom att

+ sakliga argument underbyggs av fakta (= signal, utfall),

» olika uppfattningar kommer till tals (signalerna visar sédllan en entydig bild)
» varningssignaler uppticks pa ett tidigt stadium (manga sma fordandringar)

» sidrdrag butiker/orter/regioner emellan identifieras (olika utfallsprofil)

+ gemensamma erfarenheter, egenskaper och utvecklingsforutsittningar kan férmedlas
med hjélp av ett konkret och illustrativt sprék (=signalerna och deras definitioner), se
bilaga 2.

Andamilet ir just goda samtal. Resten beror pa dem som deltar.

Storleksskillnader, geografisk spridning och I bilaga 2 presenteras en forsta version av

etablering i lokalsamhdillen med olika “resultatsprak™ som ar uppbyggt utifran
karaktér skapar idealiska forutsdttningar dessa principer. Dar illustreras att greppet
[elp s el allleRe R el ol e gl il dr Oppet fOr situationer som ger mycket
process om vad som dr pa vag att hdnda olika villkor for att vara framgangsrik.
Genom att pé detta sitt finga in en bred
informationsbas skapas stindigt nya mojligheter att se monster.

Om greppet utvecklas lyckosamt bor handelns foretag kunna klarlagga inneborder i att
(utifrén verklighetens motsvarighet till de scenarier vi har studerat) ligga i framkant och
uppmarksamma nyanser i att en butik har béttre beredskap dn en annan.

Varje sadan observation kommer att initiera spekulativa resonemang om den konkreta
innebdrden for berdrda butiker och kanske dven for koncerngemensamma koncept,
system och strategier. I det féregdende har vi talat om detta som en andra analysniva.

Vem som sedan kan gora nagot konstruktivt av vunnen insikt dr naturligtvis en 6ppen
fraga. Ett dominant foretag med starkt varumaérke och tdckande nérvaro har forutsétt-

10 Det som visas ir avvikelse fran en bas. Denna bas kan vara till exempel samma enhet en tidigare period,
genomsnittsvirden for ett antal jaimforbara enheter eller 6ver tid ackumulerade genomsnittsvérden for alla dessa
enheter. Avldsningen styrs med ett variabelt troskelvdrde som (i procent) kvalificerar "avvikelse".



ningar att konsolidera sin situation; foretaget forvéntas ta initiativ och rdknar med att
vara trovardigt i alla ldgen. Troligtvis far en sédan kultur forstarkning av uppmérksamhet
i media — och kanske tilltagande svérighet att ifragasétta egna vanor och bedomningar
(”’fat and happy”).

Handlingsberedskap kréver hir, som dverallt annars, sprak, likviditet, soliditet, kapacitet
och kompetens. Fragor som kan bli betydelsefulla om hérnet vinner pa att vara bekanta
och genompratade som “’konversation” innan de presenterar sig i skarpt lage. I konversa-
tion utvecklas begrepp och terminologi som star dver enskilda sakfragor. Man blir nyfi-
ken och bygger upp formégan att bryta monster. Da ar det inte sa stor risk att man blir
forvirrad och stilld.!! Den hir foreslagna rutinen med dterkommande enkiter och rappor-
ter utifran dessa haller konversationen levande.

Beredskapsnivan kan hojas en hel del. Har ar nagra forekommande grepp:

»  Syna korten. Stilla nyfikenheten snabbt genom att jaga information om andra (fore-
tag, branscher, historiska perioder och sa vidare) som har tagit just sidana steg som
det nu ar frestande att ta. Man kan gora studiebesok, tala med dem som var med och
anstélla folk med rétt erfarenhet.

*  Bredda fragan. Ta in ett bollplank som kan ge relevant motstind. Till exempel en
workshop med ndgon person som har lamplig erfarenhet, eller att sjdlv producera ett
(kamouflerat) praktikfall. Gor detta i samrad med négon hdgskola; avancerade stud-
enter/doktorander far jobba med materialet. De hittar paralleller och litteratur som
kan bidra till uppslag och beslutssikerhet.

*  Renodla den strategiska dimensionen. Klargor nyanserat vad som vore podangen med
en tankt atgird. Har passar det finansanalytiska grepp som vi anvinder i den hir
studien bra. Vad ir det specifikt virdeskapande? Ar det en resurssnal 16sning? Hur
tillgingliga dr de for saken kritiska resurserna?

»  "Trial and error”. Medvetna forsok till etablering i osékra ldgen, eller utveckling av
nya produktomraden. Sdrskilt i branscher med snabbrorliga konsumtionsvaror kan
det vara en medveten strategi att starta, utvirdera och vara beredd pa snabb avveck-
ling om det inte fungerar. Det kan vara effektivt i en sluten dgarkrets, som sjdlva gor
utvdrderingen, och svarare i ett borsnoterat foretag, dir varje misslyckande kan
kritiseras av marknaden.

*  Marknadsfora. 1 lagen dér vissa slutkunder forefaller mogna att etablera framtiden
redan nu (det kan handla om betalningsvilja, intresse for vissa sortiment, egna rutiner
runt avfallsfrdgor med mera) fokusera kommunikationen p& dem sa att andra ocksa
lar sig och tar intryck.

' Under senare ar ir det vanligt att inrétta tankesmedjor for sddana dndamal
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Négra aktuella branschhéndelser nér detta skrivs illustrerar att de stora aktorerna ar i
rorelse:
Ikea vill tervinna en central position i konsumenternas hembeslut” genom att etablera

sig i stadskdrnor och genom satsning pa e-verktyg. H&M etablerar sig pa allt mindre orter
och Ica utvecklar "multikanalhandel”.



Resultat och slutsatser

5.1 Resultat utifran projektets syfte

Forutséttningarna for handelns strategiska beredskap har knutits till de institutionella
forhéllanden som rader inom handeln

Studien har presenterat en metodik for att i foretagen klarldgga nir och var en ny situa-
tion dr under uppsegling, vilken omprévning av operativa grepp som en saddan situation
foranleder och vilka butiker som &r ldmpliga piloter i ett forsoksskede. Detta ér studiens
bidrag till handelns strategiska beredskap.

5.2 Andra resultat

Scenarier. De scenarier som i studiens inledning togs fram for att gestalta inneborden i
att se nya villkor om hornet har utvirderats i projektets referensgrupp och befunnits vara
relevanta som inspel i handelns langsiktiga bedomningar.

Metoderfarenheten. En realekonomisk virderingsteknik som generaliserar foretags-
varderingens standardbegrepp (likviditet, soliditet, produktivitet, Ionsamhet + varianter)
bygger upp signaler om nér afférsvillkoren foréndras.

5.3 Slutsatser

5.3.1 Slutsatser for praktiskt bruk

Handelns kedjeforetag har goda méjligheter att tidigt upptéacka och artikulera diffusa for-
andringar i afférsvillkoren. Dagens osékerhet om vad som giller i ett fem till femtonars-
perspektiv gor det angeldget for handelns foretag att tillvarata sédana mojligheter. Foreta-
gen maste vara instéllda pa att aterkommande vilja vig i en diffus och svértolkad situation.

Foretagen kan i realtid registrera detaljer i egen erfarenhet och i den samhéllsforandring
som pégar. Scenarierna i den hér studien kan tas till vara for att prova och bendmna de
monster av likheter och olikheter som framtréder. I det sammanhanget spelar handelns
over tid allt storre systemberoende en mangbottnad roll; systemldsningar himmar den
strategiska flexibiliteten, och mdjliggor ett kraftfullt agerande inom systemldsningarnas
villkor. Dirtill genererar de data som den realekonomiska analysen kan anvinda.

Studien har utvecklat en tvastegsprocess for att utnyttja sidana forutsittningar sa att
relevanta monster i samhéllsutvecklingen framtrider och konkreta beslutsligen kan iden-
tifieras. Steg ett fokuserar kritiska avvikelser i enskilda butikers realekonomiska utveck-
ling och steg tva dr en systematik for att kinna igen och dokumentera monster i sidana
avvikelser.
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5.3.2 Vetenskapliga slutsatser

Projektet har visat att grundldggande principer i klassisk ekonomisk teori och de ddrur
hirledda (géngse) principerna for foretagsvirdering kan dverforas till en realekonomisk
niva, det vill sdga anvéndas for att ekonomiskt strukturera teknisk och annan information
dven utanfor bokforingen. Detta &r inte en ny insikt, men den har tagits tillvara for att
Oppna mojligheter att resonera och agera langsiktigt utan att bli onodigt spekulativ.



Bilaga |: Scenarier

Under projektets gang kunde vi konstatera att de hér scenarierna gar in i varandra och att
det ar svart att halla dem isdr nir analysen fordjupas. Har presenteras scenarierna i deras
ursprungliga (’naiva”) form for att dokumentera studiens utgdngspunkter.

Finanskris

Positivt for handeln Negativt for handeln

Lokal nérvaro skapar stark kundrelation.  Osdkerhet i volymprognoser.
Nya marknader vixer (ndr gamla far

problem).

Vi har redan erfarenhet av finansiella sammanbrott i (ndstan) global skala. Trenden ar
obehagligt tydlig pa det har omradet — det finansiella systemet blir allt sprodare.

» Nir dominanta finansiella aktdrer har optimerat sin globala nérvaro har de ingenstans
att ta vigen om den tillvéxt, som de har gjort sig beroende av, inte infinner sig. Och
det kan hénda av flera skal, till exempel oljetopp, underkonsumtion (fattigdom, fel
utbud, fel lokalisering och sa vidare), fortroendesammanbrott (eviga skulder, overlik-
viditet, bankkonkurser med mera) och eroderande infrastruktur.

» Finanssystemet har en avtagande forankring i realekonomin. Den globala relationen
realinvestering/portfoljinvestering var 1973 nio till ett. Ar 2008 var relationen om-
vénd, ett till nio. P4 35 ar blev alltsa portfoljinvesteringsvolymen drygt 80 ganger
storre i jaimforelse med den samtidiga realinvesteringsvolymen. Bara derivatmark-
naden var 2007 dubbelt s stor som vérldens samlade BNP — och det sdger nagot om
handelns begrdnsade betydelse i finansiell marknadsbedémning.

» Skillnader i inkomst och formogenhet har vidgats kontinuerligt under de senaste 30
aren. Det betyder att kriterier for var och hur investeringar gors i okande grad bes-
tdms i en krets av méanniskor som i véldigt liten utstrdckning delar erfarenhet med “de
99 procenten”. Det hir monstret kommer igen Overallt, mest utpréaglat i USA och
England. Risken att gjorda realinvesteringar slér fel okar.

Klimatfragan

Positivt for handeln Negativt for handeln

Baittre villkor for svenskt jord- och Sdmpre villkor for svenskt jord- och
skogsbruk skogsbruk

Invandring av entreprenorer Storningar i internationell logistik

Klimatfragans aktualitet 4r dubbelbottnad. Privat dr det nog manga som ser pé fragan
med stort allvar samtidigt som aktualiteten ddmpas i yrkesmiljoer och i media av undvi-

55



FORSKNINGSRAPPORT

56

kande retorik, externalisering, skuldforskjutning och oklar ansvarsférdelning. Men
fragan aktualiseras samtidigt av otvetydiga viderfenomen och accelererande migration.
Fragan &r vilkidnd och tarvar ingen utforlig redovisning hér. Nagra héllpunkter, dock:

*  Scenariot innebdr utbredd torka, hdjd havsyteniva, radikal férskjutning av vixtzoner
med mera.

*  Det betyder fordndrade geografiska forutsattningar for boende, livsmedelsproduktion
med mera.

*  De geografiska aspekterna pa klimatfrdgan betyder fordndrade komparativa fordelar
béade i den lokala och i den globala skalan med konsekvenser for sévél politiskt som

kommersiellt inflytande.

+ Klimatutvecklingen ar kopplad till ndsta scenario. Eventuella insatser for att fordrdja
(avvirja?) klimatscenariot handlar i hg grad om hur energifragan hanteras.

Oljepriset/energifragan
Positivt for handeln Negativt for handeln
Kortare avstdnd, intensivare kundkontakt, Hégre kostnader och mindre volym
bdittre service, stark lokal ndrvaro
Energifrdgan dr utomordentligt komplex. Frdgan drivs av bland annat:
* Konsumtionsvanor
*  Teknikutveckling
* Infrastrukturinvesteringar
+  Kortsiktig finansiell spekulation
» Tillvaxtberoende institutioner
*  Subventioner
» Externalisering av utvinningskostnader
*  Maktpolitiska/militéra intressen
Strategierna runt energifragan &r, i sdvél politik som niringsliv, langt ifran entydiga, om
ens begripliga. I olika blandning bygger de p4; att kommendera fram samma energi-
mingd med metoder och rdvaror som dr lampligare ur klimat- och prisutvecklings-

synpunkt, att energieffektivisera produktion, logistik och handel samt att radikalt dndra
konsumtionsvanor sé att dagens energibehov elimineras.



Sadana hér processer dr redan etablerade — och scenariot handlar just om dem och hur de
paverkar handelns forutsittningar.

Kolonialkris

Positivt for handeln Negativt for handeln
Storre kulturell variation. Hagre kostnader och mindre volym
Nya koncept kommer hit.

Det kan tyckas vara opassande att tala om relationer mellan hogkonsumtionslédnder och
lagkonsumtionslédnder som “’koloniala”. Det &r en terminologi som efter andra vérlds-
kriget byttes ut mot beteckningen u”-land (= underutvecklat, senare utvecklings-) i den
offentliga retoriken.

Men i det historiska perspektiv vi hanterar med dessa scenarier dr det inte fel att upp-
mirksamma kontinuiteten; hur frihandelspolitiken gjort “kolonierna” alltjamt tillgédngliga
for att leverera ravaror och jordbruksprodukter samt for att forse utlagd industriproduk-
tion med lagbetaldbetald arbetskraft. Det 4r snarare nu &n pa 1950-talet det hander. Det ar
nu som “’kolonierna” avvecklar sitt kunskapsunderldge. Kunskap sprids nu snabbt nir den
efterfragas, till exempel kunskap om systemsamband, teknik och om missfoérhéllanden.
”Den arabiska varen” 2011 har av manga analytiker beskrivits just som ett uppbrott fran
kolonialt beroende.

Motstdnd mot ofordelaktiga villkor har dels en lokal mobilisering och dynamik, dels
konsekvenser 6ver nétet (inspirerar andra motrorelser, mobilisering globalt och sa vidare).
Hur langtgaende konsekvenserna blir i svensk handel ar svart att siga. Men en god giss-
ning &r att ”1agpris” far en annan innebord.

Kulturkris
Positivt for handeln Negativt for handeln
Dynamisk utveckling av marknader Marknader mdttas

Reklambudskap moter motstdnd
Otrogna kunder

”Visterlandsk” kultur &r plotsligt en sprod konstruktion. I flera generationer har vi tagit
global dominans for given. Vi lever med kort minne och kortsiktiga drivande intressen.
Reklamens stillning som kulturpolitisk aktor (ndr det giller resurser och effekt) ar inte
lika legitim i ett krisldge. 70-talets diskussion om “kdpfrid” kan dyka upp i ny skepnad.
Med nitet i ryggen har kunden allt oftare ett informationsdvertag gentemot personal i
butiken.

Om skillnader i levnadsvillkor mellan fattiga och rika fortsétter att 6ka och bli som i
England och USA fér vi en situation dir handelns differentiering av malgrupper for-
stirks. Om/nér USA bleknar som forebild ar faltet 6ppet for omprovning av etablerade
institutioner och vanor. Forlagor kommer inte att saknas.
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Materiellt kan pessimister forvinta radikalt annorlunda kostnadsférhallanden, forslum-
ning av manga stads- och forortsmiljder och en allmin upplosning av sammanhallningen.
Optimister ser kanske en omstillning i livsforingen i riktning mot djupare lokal férankring.

Global splittring

Positivt for handeln Negativt for handeln
Storre utrymme for langsiktiga lokala Instabila leverantorsmarknader
marknadssatsningar. Osdkra prognoser

Oppning for globala nischprodukter.

Perioden med USA som det globala systemets hemland gér mot sitt slut. Det dr inte ute-
slutet att man i USA utvecklar en isolationistisk utvecklingsstrategi, som aterinfor ele-
ment fran historien, som hdga tullar, slavarbete (via fingelsesystemet) och kraftfull vard
av nationella myter.

Samtidigt utvecklas starka kulturer i det som man under det kalla kriget kallade den
”tredje virlden”. Det finns starka traditioner — olika vara — runt ekonomisk analys, fin-
ansiella institutioner och politisk mobilisering i Kina, Indien och i den muslimska vérlden
— och sékert pa andra stéllen ocksa. Det vi ar sdrskilt ovana vid 4r att religion konsoliderar
samhéllsinstitutioner och vardagsvanor.

Var det europeiska enhetsbygget tar vigen vet ingen just nu. Det dr en rimlig gissning att
manga nu befintliga institutioner spriangs och att lojaliteter och idéer genom det blir
alltmer lokala. Hér i Sverige — eller 14t oss tala om Norden som en nadgorlunda homogen
region — finns forutséttningar for att omstéllningen till nya villkor blir jimforelsevis
fredlig. Kanske &r den situation som var rddande under 1880-talet en intressant parallell:
Jamforelsevis fredligt och nya folkrorelser tar samhéllsansvar, men snarare invandring én
utvandring den hér gdngen.



Bilaga 2: Centrala framgangsbegrepp |

uppfoljningssystemet

Schemats lodrita dimension foljer konsekvent begreppsanviandningen i Nohria med flera
(2003), se kapitel 2. Inneborden 1 den vagrita (“ekonomiska”) dimensionen utvecklas

ocksé i kapitel 2.

Texten i rutorna visar den begreppsliga innebdrden bakom signalerna i rapportens figur 8.

Resursmarginaler Resurssnalhet Vardeskapande

A Har strategi

Al Strategin ar byggd Kunden ar ett stod Produktutveckling Kunden har nytta av
runt ett tydligt for var vidare for- tillsammans med var leverans.
kundvarde saljning. kund.

A2 Strategin ar fokuse- Oartikulerade int- Strategin uttrycks i Integritet:Vi slapper
rad. Orientering i ressenter beaktas. vardagssprak. inte idén utan goda
vilkand terrang Inga panikreaktio- skal.

ner. Forsakring mot
alltfor drabbande
risker.

A3 Strategin ar byggd Vilkand resursbas; En experimenter- Mod att lita pa var
pa fakta om yttre goda prognoser. ande och larande styrka. Realistisk
forhallanden Resursbasen repro- organisation investeringsniva och

ducerar sig konti- ratt timing.
nuerligt. Stod i lagar

och rittsmedvet-

ande.

A4 Strategi kommuni- All personal kanner Bra kanaler for att Yttre och inre bild
ceras till anstallda, igen strategin i sitt kommunicera stra- av foretagets stra-
kunder med flera eget arbetsfilt. tegi. tegi stodjer varan-

Kunder soker upp dra.Vi gor ratt
oss pa goda grunder. affarer. Legitimitet.

A5 Strategin utvecklas God resiliens; vi Det ar inte resurs- Nya referens-

med omstandig-
heterna

behaller var karak-
tar nar miljon and-
ras. Risktagare kan
bara maximal otur.

kravande att andra
vanor.

punkter for var
sjalvbild. Vi ar en
konstruktiv eko-
systementreprenor.
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Resursmarginaler

Resurssnalhet

Virdeskapande

B Verkstdiller effektivt

Bl Leverans svarar Vi gar inte in i affa- Rak, enkel och Vi kommunicerar
mot kundens for- rer dar var leverans kunddriven process. det vi kan leverera.
vantan leder till besvikelse.

B2 Kundreaktioner Bra indikatorer pa Lite krangel. Vi kan prioritera.
fangas upp snabbt kundreaktion.

Formaga att tolka
nya signaler.

B3 Resurshushallning Resurser mobilise- Koll pa arbetstid, Klar idé om vad

ras inte i onodan. kundens tid, bygg- som ar relevant
Resurser saknas nadsvolym, kapital- utifran foretagets
inte nar de behovs. bindning, mellan- idé. Koll pa nedlagd
lager, och andra kostnad i (osalda)
resurser som inte sopor.
registreras i det
I6pande.
C Ar motiverad

Cl Klara foretags- Attraherar vinner. Rensar bort Ett vardesprak som
varderingar Personalen ar stolt ovasentligheter. hjalper oss att

over foretaget. kommunicera.

Cc2 Personalen omfattar Personalen tar kon- Personalen visar Personligt varde i
foretagets varde- struktiva initiativ. omdome utifrdn en att vara anstalld.
ringar Djup kontaktyta helhetssyn pa fore-

med handlings- taget.
miljon. Personalen

ar solidarisk med

foretaget i mot-

gangslagen.

C3 Loner och prestige Allman medveten- Resurser dras till Ingen suboptime-
ar knutna till resul- het om vad som ar dem som anvander ring. Att starka
tat. bra resultat.Alla dem val. Rimlig er- verksamheten ger

klarar sin forsorj- sdttning for insatser. social stallning.
ning.

C4 Sjalvstindiga beslut Utvecklingsresurs i Faktiskt tillganglig Foretagsidén
och vardags- personalen stiger tid tas till vara. forvaltas pa ett
forbattringar fram och kan upp- mangsidigt satt.

muntras.

(O] En lagom niva av Larande organisa- Drivkraft. Personalen ger

utmaningar

tion och nya allian-
ser. Ledningen ar
oppen for andras
initiativ.

bidrag utover vad
som kan begaras.
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Resursmarginaler

Resurssnalhet

Virdeskapande

D2

D3

D4

Smidig struktur

Andamalsenlighet

Personalen ar trygg
i sin yrkesutovning

Buffertfunktioner
finns dar de behovs

De basta medarbe-
tarna paverkar
resultatet

Resurser mobili-
seras inte i onodan.
Resurser saknas
inte nar de behovs.
Strategisk inlarning.

Begriplig dokumen-
tation. Delegerade
beslut. Konstruktiv
ledningsdialog. Ratt
kompetens.
Operativ kontroll.

Inga gamla surdegar
som blockerar
fokus pa vad som ar
viktigt nu. Stodjande
allianser stabiliserar
handlingsmiljon.

Sjalvstandiga med-
arbetare. Inga tend-
enser till grupptank.
Alla kan ta initiativ.

Resursanvandning
som inte stodjer
andamal rationali-
seras bort.

Traffsakra uppfolj-
ningsrutiner.

Sma resurser be-
hovs for att sakra
kunskapsspridning

Lite friktion,
oppenhet mellan
personalkategorier.
Lite tid for process-
underhall.

Ritt fran borjan.

Klar idé om vad
som ar relevant
utifran foretagets
idé.

Det som ar viktigt
fangas upp. Ingen
saknar relevant
kunskap

Inga hinder mot att
ta in ny information,
inga interna
missuppfattningar.
Snabba besked till
omgivningen.

Sakargument vinner
respekt.
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Bilaga 3: Handelns "Early Warning
System’-specifikationer

Allmant

Haér beskrivs allménna forutsittningar och principer for drift av EWS (”Early Warning
System”); ett systematiskt underlag for bedomning av forslagets praktiska innebord och
av dess eventuella nytta i det enskilda handelsforetaget (koncernen, kedjeforetaget).
Presentationen utgér fran ett befintligt, enkétbaserat diagnosverktyg som forfattarna har
erfarenhet av ("Hélsokontroll””) vilket inte utesluter att andra diagnosverktyg kan fylla
samma funktion. I sddana fall kan texten i denna bilaga l4sas som en illustration av en
principlosning.

Utgangspunkten ar foljande kravspecifikation:
1. Systematiken ska vara uppbyggd runt ¢tvd analysnivder, som vi har kallar

a. Analysniva I: Prestationsbevakning, det vill séga att butikernas férmaga att vara
bra butiker blir belyst, bade i tidsserie och i jimforelse med lampliga jamfore-
Iseobjekt (andra butiker, genomsnittsvéirden for region, koncept, storleksklass
etcetera). — Se figurerna 5 - 7 1 huvudtexten och bilaga 2

b. Analysniva 2. Verkligheten bakom svag prestation. Har bygger man slutsatser pa
dels aktuell branschkunskap, dels en dynamisk bearbetning av erfarenheter fran
en rapportomgang till ndsta ("Dynamisk checklista”). Det senare greppet kom-
mer att utvecklas hér. — Se figur 12 i denna bilaga.

2. For att mojliggora en hog ambitionsniva ar det angeliget att centrala rutiner dr
hoggradigt automatiserade. Den hoga ambitionsnivan handlar dels om att snabbt ge
aterforing av information till butikerna, dels att upprétthalla rimlig ekonomi och ett
nyfiket utvecklande intresse for saken hos den parsonal som svarar for analys och
dokumentation.

3. Analystekniken ska folja grundprinciper for kvalitativ forskning, det vill sdga studier
dar man s6ker monster i ett “kaotiskt” material, det vill siga metodiken forutsatter
inte ndgon sdrskild princip for klassificering och sortering av tillgéngliga data. Dire-
mot blir monster som framtréder i tidigt skede prévade mot tillkommande data for att
bekriftas, modifieras eller forkastas. Det &r klokt att se pa vart forslag som en fort-
gdende lirprocess om pagdende samhillsutveckling.!?

12 En klassisk forebild for en saidan metod redovisas i Glaser, B.G & A.L. Strauss (1967), The Discovery of Grounded
Theory, Aldine, publ., Chicago, USA
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I den hér bilagan menar vi med foretaget det kedjeforetag som dger butikernas varumarke
och som har det yttersta ansvaret for att butikerna har goda forutsittningar for att utveck-
las vil. Eventuella mellannivéer (sirskilda funktioner, regionala organ och sa vidare)
beaktas inte sérskilt i texten.

Analysniva |

I bilaga 2 presenteras “Hélsokontrollen”, som belyser foretagets — hir butikens — hélsa,
inte personalens. Vi talar alltsd om hélsa i en verférd mening, som bortom medicinen
betyder god funktion och anledning att se optimistiskt pa framtiden. Med viss regelbund-
enhet"? stills samma 66 fragor till ledande personal i butiken, forslagsvis tre personer.
Det tar cirka tio minuter att svara. Svaren sammanstélls automatiskt i en matris sa att
centrala framgéangs- och ledningskvaliteter star i forgrunden. Den enskilda butikens
presentation visar dess avvikelse frén databasens (i praktiken helt stabila) medelvarden.
Troskeln for att registrera avvikelse kan stillas olika hogt.

Proceduren kan se ut s hér:

1. Bestdm en troskelniva, till exempel tio procent (en erfarenhetsmaissigt stor avvikelse)
2. En liggande rutin identifierar de tio “rodaste” (sdmsta) butikerna

3. Dettaurval dr i fortsdttningen periodens indata

Varningssignaler = sjunkande virden

Alla signaler dr uppbyggda sa att hogre vérde &r béttre én ldgre. Huvudkontoret kan ta
fram en grupp poster och ldsa av

+  Standardmatris som ger éverblick med valfri basdata (givet sortiment)'4

» Rangordning av butiker utifran utvalda signaler eller signalkluster

Analysniva 2

Analysniva 2 syftar till att komma &t verkligheten bakom signalerna, till exempel vad
som kan vara orsak till svaga resultat. Har kan det vara klokt att formalisera ett mote med
personer som representerar olika perspektiv runt dessa fragor. Man bygger slutsatser pa

dels aktuell branschkunskap, dels en dynamisk bearbetning av erfarenheter fran en
rapportomgang till ndsta ("Dynamisk checklista™).

13 Regelbundenheten kan se ut pd manga sitt, for att illustrera; alla butiker en ging om aret, en tredjedel av butikerna
varje kvartal eller en fjdrdedel av butikerna en gang i halvaret.

14 Erfarenheten kommer att visa vilka jimforelsebaser som stimulerar reflektion och analys. Nagra givna kandidater att
Overviga dr: (i) samma butik (foregdende period och ackumulerat historiskt medelvirde), (ii) butikens region (samma
period och ackumulerat historiskt medelvéarde), (iii) urval “konceptbutiker” (samma period och ackumulerat historiskt
medelvirde) och (iv) hela foretaget (samma period och ackumulerat historiskt medelvarde).
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Sok profiler
Nar det gdller
roda signaler

Relevant
skillnad

Komplettera
profilens
dokumentation Betydande

Ny profil

Figur 12: Jimforelse mellan ”profiler” bygger upp vilgrundad forklaring.

Dynamisk checklista; ’profil”’ och "profilgrupp”

Jamfor exempelvis de tio simsta (virst utsatta) butikerna med befintliga profiler, vilket
leder till nyansering av de befintliga profilerna och/eller etablering av nya profiler. En
profil innehaller f6ljande information:

1. Profil (rott-gult-gront) i hdlsokontrollens 51 begrepp/celler.

2. Bedomda orsaker till roda signaler.

3. Kommentar om likhet med andra profiler och variationer i underlaget.

4. Information om empiriskt underlag (butiker, perioder) som finns bakom profilen.
En befintlig profil kan nyanseras i meningen att en ny variation i underlaget (punkt 3
ovan) dokumenteras. Det dr rimligt att man, nir systemet dr nystartat, hellre etablerar nya
profiler i stéllet for att nyansera andra. Néir systemet mognat nagot kommer det att vara
intressantare att se de stora linjerna.

Sa hir langt ar det utfallet i hdlsokontrollen som styr upp systematiken. Kunskapsupp-
byggnaden fordjupas nir man bygger upp profilgrupper utifrdn beddmda orsaker till
roda signaler” (punkt 2, ovan).

En profilgrupp dokumenterar:

1. Gemensamma och ndstan gemensamma orsaker till “rott”

2. Alla noterade orsaker till ’r6tt”, inklusive relativ frekvens



3. Information om empiriskt underlag (butiker, perioder) som finns bakom profil-
gruppen.

Upplagget forutsitter en databas som gor det mojligt att soka ut i princip all information
som kan vara relevant

Over tid forvintas ett sidant system att bli hierarkiskt, det vill siga man utvecklar sam-
lande begrepp som (eventuellt i flera led) speglar relevanta likheter mellan poster. Det
materialet r i praktiken en “foretagsanpassad modell av pagéende fordndring i afférs-
villkoren”

Exempel pa specialavsokningar

Det ar ocksd mdjligt att mobilisera sérskilda profiler ur hilsokontrollens enkit, genom att
ett specialurval av enkétsvaren rapporteras. Det kan vara aktuellt om man vill testa rea-
lismen i en mojlig forklaring. Hér illustreras vad som kan kdnneteckna en sddan profil.
Bakom varje punkt finns minst en enkétfriga, ofta flera.

“Ruttnande” system

* Svérbegriplig dokumentation. Centraliserade beslut. Ingen ledningsdialog. Fel kom-
petens. Svag operativ kontroll.

* Gamla surdegar som blockerar fokus pé vad som é&r viktigt nu. Stédjande allianser
saknas 1 handlingsmiljon.

» Strategin uttrycks inte med vardagssprak.

* Kunden har ingen nytta av var leverans.

» Buffertfunktioner finns inte diar de behovs

*  Grupptink; okdnslighet for korrigerande information
*  Oklart vad som ar relevant utifran foretagets idé.

*  Det ér resurskrivande att 4ndra vanor.

Ddligt omdome, saknar ...

* Sjdlvstindiga medarbetare; alla kan inte ta initiativ.

* En experimenterande och ldrande organisation.

»  Att sakargument vinner respekt.
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*  Mod att lita pa var styrka. Realistisk investeringsniva och rétt timing.
* Integritet; att man slépper en linje utan goda skél.

* Att personalen visar omdome utifran en helhetssyn pa foretaget.

* Att man prioriterar, fokuserar visentligheter.

«  Andamalsenlighet
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