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Forord

Denna rapport utgor avrapporteringen av resultaten fran forskningsprojektet E-handel
med dagligvaror: Dess paverkan pa ekonomi, hdllbarhet och nétverksorganisering

av distribution som finansierats med anslag frin Handelsrddet (ddvarande Handelns
Utvecklingsrad). Arbetet har bedrivits av en forskargrupp vid Handelshdgskolan vid
Orebro universitet bestdende av Nina Hasche, Magnus Frostenson och Sven Helin under
ledning av Frans Prenkert.

Vi 6nskar framfora vart varma tack till alla foretag och foretradare for detaljhandeln
med livsmedel som vi har haft kontakt med i projektet genom dialogseminarier och
andra moéten. Tack till alla er som tog er tid for intervjuer. Utan er hjélp hade projektet
inte fungerat. Ett sérskilt tack riktas till Benny Frengen, méngarig Ica-handlare, Erik
Akerberg, butikschef pa Ica Parken i Orebro och Martin Akerberg, vd p4 Handla 24.
Utan er hade projektet aldrig ens blivit till. Stort tack for ert stdd och er 6ppenhet.

Vi riktar ocksé tack till de kollegor som vid interna seminarier och pé konferenser
diskuterat studien med dess inriktning och resultat. Avslutningsvis vill vi tacka
Handelsradet och sérskilt Andreas Hedlund och Lena Strélsjo for mojligheten att
fa genomfora projektet.

Alla eventuella brister i rapporten ar helt och hallet forfattarnas ansvar.

Orebro, december 2016

Frans Prenkert
Nina Hasche
Magnus Frostenson
Sven Helin

Handelshdgskolan vid Orebro universitet
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Sammanfattning

Syftet med studien dr att skapa en forstdelse for hur e-handelslosningar pdverkar
organiseringen av distributionsndtverk samt hur detta forhdller sig till Ionsamhets-
och hdllbarhetsaspekter.

Studiens 6vergripande fragestillning dr: Hur har e-handeln férdndrat organiseringen
av ndtverken runt dagligvaruhandelns distributionssystem? Mélet med studien har varit
att bidra med utvecklad kunskap om strategiska dverviganden for handelsnéringens olika
aktorer om hur man kan se pa och hantera utmaningen med e-handel av dagligvaror.

Studien har genomforts som en kvalitativ fallstudie baserad pa intervjuer med Ica-
handlare som anvénder sig av e-handelsplattformen Handla 24.

Det teoretiska ramverket utgors av nitverksteori kompletterad med kunskap om detalj-
handeln och dess organisering, s som den beskrivs i den vetenskapliga litteraturen
inom filtet.
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Studiens huvudresultat presenteras nedan i punktform:

* Studien beskriver olika former for e-handel i detaljhandeln vilka benimns: Ren online,
offline, hybrid och outvecklad. Ett séarskilt intresse d4gnas at hybridlosningar. I studien
utvecklas en modell for analys av distributionssystem for hybridlosningar dér flodet
av ménniskor till livsmedelsbutikerna betonas vid sidan av de traditionella flodena av
varor, information och pengar.

* De dagligvarubutiker som har butiken som nav bygger pa en affarsmodell
som innebdr att bade distribution och kundgranssnitt dr lokala. -
Denna affarsmodell ér vél anpassad till ett redan befintligt ’ '
fysiskt distributionssystem dar butikens position &r entydig:
Det ér i butiken som man bryter bulk, skapar sortiment och
moter kunden. Vid e-handel forflyttas flera aktiviteter

A -

over till butiken fran konsumenten: Plock av varor fran
butikshyllorna, packning i kassar och utkérningen av
varorna till kund gors vid e-handel av butiken och utgdr en
utdkad aktivitetsdomin. Den utdkade aktivitetsdoménen
medfor 6kade kostnader for butiken — kostnader som
tidigare konsumenten stod fér, men som butiken nu maste fa
kostnadstidckning for. Det visar sig utgdra en utmaning for ménga
butiker. Det ska dock understrykas att manga ganger ar likheterna mellan
offline och online stdrre 4n skillnaderna for hybridaktorer.

» E-handel dr primért nétverksbestimd och en organisation kan inte frigora sig fran
sin befintliga ndtsverkskontext. Inforandet av en viss e-handelslosning innebar att
ett strategiskt forhallningssitt till aktorer i distributionsnétverket véljs. Det ér fel
att se e-handeln enbart som en mojlig utvidgning av kundkretsen, den paverkar
andra nétverksaktorer lika mycket eller mer. En viktig avvéigning for de som star
i startgroparna for att gé in i e-handel dr att gora en analys och genomlysning av
forutsattningarna for organiseringen av den fysiska infrastrukturen.

* E-handel med dagligvaror tycks ha en roll i mojliggérandet for vissa samhéllsgrupper
att bo dar man vill och for deras upplevda livskvalitet. Men hur information delas i
nétverket skapar etiska fragestdllningar som &r viktigt att vara medveten om eftersom
det kan paverka bade den egna personalen och kunder.

Syftet med studien &r att skapa en férstaelse f6r hur e-handels-

|6sningar paverkar organiseringen av distributionsnatverk samt hur
detta férhéller sig till Ibnsamhets- och hallbarhetsaspekter.
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a Inledning

“Tillsammans med Ica-handlarna och utifrdn kundernas behov ska
butiksformaten fortsdtta att utvecklas. Ica-gruppen kommer dven att
Jortsdtta utveckla och integrera kompletterande forsdliningskanaler,
for att ddrigenom skapa ett starkt omni-kanalerbjudande. Att bli

ledande inom e-handel iir en kritisk framgdngsfaktor for koncernen.!”

Den enorma spridningen och anvdndningen av internet har avsevért fordndrat handels-
niringens natur. Internet utgor en del av den teknologiska utvecklingen som pa senare ar
bidragit till att nya forutsdttningar pa marknaden skapats. Detaljhandeln dr inte ldngre
strikt begransad till en fysisk plats, utan fler och fler fysiska butiker jobbar intensivt
med att mota sina kunder i flera kanaler. Foretagen forsoker integrera de fysiska och
digitala kanalerna, mellan vilka kunder kan rora sig fritt for att soka information eller
for att handla varor och tjanster. Detta kallas i detaljhandelslitteraturen for omni-kanaler
(Brynjolfsson, Hu och Rahman, 2013; Piotrowicz och Cuthbertson, 2014; Verhoef,
Kannan och Inman, 2015).

Den digitala handeln, som ocksé bendmns e-handel, kar varje ar. SCB definierar

e-handel som "bestillningar av varor eller tjinster via internet eller via andra dator-
nétverk” (SCB, 2015, sidan 16). Bestillning kan ske via en webbplats (behover inte
nodvandigtvis vara foretagets egen utan kan dven vara en tredje

parts), en app eller via automatiserat informationsutbyte.
Betalning och leverans behover inte ske elektroniskt.”
(SCB, 2015, sidan 16).

For att det ska rora sig om e-handel méste det alltsa,
enligt SCB:s definition, ske en affarséverenskommelse
genom en teknisk handelsplattform. Vidare definitioner
av e-handel finns ocksa, som tar hansyn till hela det .
system som dr nddvéndigt for att e-handeln ska fungera. ' X -
Hir ingar till exempel distributionen, lagerhéllningen, /
och transport- och betalningsldsningarna som en aspekt av

e-handeln. I denna rapport kommer begreppet e-handel behandlas

i denna vidare mening, dir organiseringen av e-handeln spelar en viktig roll.

E-handel handlar alltsd om anvéndandet av informationsteknologi (IT) i form av
internet eller andra datornitverk som plattform for handel. I litteraturen bendmns
detta pa olika sitt: ’Clicks-and-Mortar”, ”Bricks-and Clicks”, online”, “e-commerce”,

1 https://www.icagruppen.se/om-ica-gruppen/#!/mal--strategi (2016-04-26).
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“e-handel”, “digitalhandel”, et cetera, dr begrepp som man stoter pa (de tvé forstndmnda
avser kombinerad fysisk och e-handel). I denna rapport anvénder vi oftast begreppet
e-handel alternativt begreppen online och offline for att enkelt beskriva de tva
varianter som betecknar en detaljhandelsverksamhet med respektive utan en IT-baserad
handelsplattform.

1.1 Syfte och fragestallningar

Syftet med forskningsprojektet ”E-handel med dagligvaror — Dess paverkan pa ekonomi,
hallbarhet och nitverksorganisering av distribution” har varit att skapa en forstdelse

for hur e-handelslosningar paverkar organiseringen av distributionsndtverk samt hur
detta forhdller sig till Ionsamhets- och hallbarhetsaspekter. Projektets 6vergripande
fragestéllning formulerades som Aur har e-handeln fordindrat organiseringen av
ndtverken runt dagligvaruhandelns distributionssystem? Mer specifikt dr den
overgripande fragestéllningen specificerad i tre forskningsfragor:

1. Hur skiljer sig organiseringen av nétverket for distribution av dagligvaror runt
lokala e-handelsinitiativ frén organiseringen av néitverket for distribution av
dagligvaror runt en fysisk matvarubutik?

2. Vilka skillnader finns det i Ionsamhetsmonster och 1onsamhetspotential i en
e-handelslosning jaimfort med en fysisk butikslosning?

3. Hur kommer héllbarhetsfrégor till uttryck i utvecklingen av e-handelsldsningar
med avseende pa organisering, lonsamhetsmonster och 16nsamhetspotential
jamfort med en fysisk butikslosning?

Sammanfattningsvis utforskar detta projekt tre aspekter pd e-handel i handelsnéringen.
Forskningsfraga 1 handlar om interorganisatoriska skillnader mellan e-handelslosningar
och fysiska butikslosningar. Forskningsfraga 2 handlar om ekonomiska skillnader

och forskningsfraga 3 handlar om héllbarhetsskillnader. Det dr viktigt att forsta

dessa skillnader for att 6ka kunskapen om hur effektivare, Ilonsammare och

hallbarare distributionslosningar bést forverkligas inom handel med dagligvaror.

Malet med projektet har varit att utveckla kunskap om strategiska dverviganden for
handelsnéringens olika aktdrer om hur man kan se pa och hantera utmaningen med
e-handel med dagligvaror. Projektet genererar kunskap om skillnader och likheter i
organiseringen av nétverken for distribution av dagligvaror mellan IT-drivna och icke-1T-
drivna distributionsmodeller.
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@ Metod

Denna rapport redovisar resultaten av en jimforande kvalitativ fallstudie, dir vi jimforde
en traditionell distributionsmodell (offline) med en e-handelsbaserad distributions-

modell (online), med avseende pé tva specifika aspekter. De aspekter vi jamfor ar
lonsamhetsmonster samt hallbarhet, vilket utgdr de centrala fragestillningarna. De
organisationer som ingar i studien ir e-handels-l16sningen Handla 24 (online) och den
fysiska butiken Ica Parken i Orebro (offline). Anledningen till att valet foll pa just dessa
tva organisationer &r att vi hade garanterad access till bAda organisationerna och att de
utgor ett bra exempel pa hur en matbutik arbetar med e-handel. Handla 24 tillhandahaller
en [ T-plattform for handel med dagligvaror och Ica Parken dr en butik som anvénder
denna plattform. Det som &r speciellt intressant dr att Handla 24 och Ica Parken utgor ett
exempel pa en e-handelslosning som bygger pa att den fysiska butiken utgor navet ocksa
i online-verksamheten. Alla online-order gér igenom den lokala butiken och plockas
och exekveras i butiken och kors sedan ut fran butiken. Handla 24 och Ica Parken utgdr
ett karaktéristiskt fall av hur offline och online organiseras med den fysiska butiken
som nod. Detta gjorde det extra intressant for oss att studera givet de forskningsfragor
och syfte som vi hade i projektet.

Genom att jimfora Handla 24 med Ica Parken har vi 4stadkommit en bas for teoretisering
(Eisenhardt och Graebner, 2007; Eisenhardt, 1989) och generalisering 6ver olika
empiriska kontexter (Halinen och Toérnroos, 2005; Miles och Huberman, 1994).
Fallstudier dr speciellt avvdndbara for att studera komplexa fragestillningar som kréaver
att de studeras i en specifik kontext (Stake, 2003), vilket ar fallet har. Fallstudier dr ocksa
sdrskilt lampade for att studera dynamik (Eisenhardt, 1989:534), vilket ar precis vad vi
gjort i detta projekt — ddrav var jamforande ansats. Fallstudier dr ocksa vél lampade for
att studera nétverk (Easton, 1998; Halinen och Tornroos, 2005).

2.1 Datainsamling

Inom ramen f6r projektet har forskare samarbetat med de tva involverade foretagen for

att samla in data. For att sikerstélla access till respondenter, kunder och sekundérdata sa
har foretagens respektive vd varit engagerad i projektets referensgrupp. Data har samlats
in genom del-strukturerade intervjuer, deltagande observation, faltobservationer och via
sekundirdata i form av branschinformation och féretagsinformation dér sa varit mojligt.

Vid intervjuerna anviandes en intervjuguide som stdd och for att ge struktur at
intervjuerna. Den anvindes i forsta hand for att sékerstélla att vi tdckte in alla de
frageomréden som fanns i guiden. Pa sa vis sékerstilldes att vi inte missade nagot
centralt frigeomrade eller viktig aspekt. De flesta intervjuer genomfordes i par dér
tva projektmedarbetare tillsammans intervjuade respondenterna. Béde telefon- och
direktintervju anvandes.
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Alla Ica-handlare som intervjuats driver e-handel med dagligvaror. De Ica-handlare
som intervjuades identifierades via Handla 24:s kundregister. De var alla anvéndare av
Handla 24:s system — utom i nagra enstaka fall. Ett par intervjuer genomfordes for att
fa en bredare bild av e-handel med dagligvaror och for att fa en forstaelse for hur andra
system fungerar. De tre forsta intervjuerna fick till formatet mer av en moteskaraktér
an traditionella intervjuer med fraga — svar struktur i interaktionen. Fragor och svar
forekom inledningsvis men efterhand blev det mer likt en dmsesidig diskussion med

en méngd informationsgivning i dialog och samtal mellan forskare och respondenter.

Vi diskuterade hogt och lagt om e-handel med dagligvaror, men ocksa mer specifika
fragor med anknytning till denna studies fragestillningar. De flesta intervjuer spelades
in och deltagande forskare forde anteckningar i form av féltnoter vid intervjuerna.

Som urvalsgrund anviandes information om hur omfattande e-handeln var och hur stor
omsattning butiken hade i sin e-handel samt hur ldnge de héllit pa. Vi 6nskade intervjua
de som hade hallit pé ett tag och kunde beddmas vara etablerade som e-handlare. Detta
eftersom vi ville studera hur de hade organiserat sig bade internt och externt i forhallande
till sin online-verksambhet.

Handla 24 och Ica Parken utgér ett karaktéristiskt fall av hur

offline och online organiseras med den fysiska butiken som nod.

Sekundérdata som anvénts var av olika slag. Bland annat fick vi tillgang till forséljnings-
statistik fran Handla 24:s e-handelssystem. Data fran deras kundregister anviandes ocksa
som ndmnts ovan, liksom data fran bade Handla 24 och Ica Parken p& genomsnittliga
omsittningssiffror, orderstorlek, antal order per dag, et cetera. Allt for att ge oss
mdjlighet att skapa oss en sa heltidckande forstaelse for den operativa verksamheten

och dess utmaningar och problem.

Sammanfattningsvis samlades all data i en databas som sedan anvindes for att
konstruera fallet som vi sedan analyserat. Alla dessa data; intervjuer, féltnoter,
sekundirdata, et cetera &r studiens kvalitativa datapunkter, eller datums (Van de Ven,
2007) och utgor den empiriska grunden for studien.

2.2 Analys av data

Analysarbetet genomfordes i tvé steg. Det forsta steget innebar en karaktéristik och
beskrivning av distributionsmonster for respektive online och offline. Denna analys
kopplar an till forskningsfraga ett som handlar om skillnader i organiseringen av
nétverket for distribution av dagligvaror mellan online och offline. I ett andra analyssteg
utgick vi ifrén dessa skillnader och analyserade skillnader i l16nsamhet och héallbarhet
givet skillnaderna mellan offline och online med avseende pa organiseringen av
distributionen. Det betyder att vi utgick ifrdn en analys av distributionsménster for online
och offline och sedan jaimfordes l6nsamhetsmonster och héllbarhet utifran denna analys i
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ett andra analyssteg. Det datamaterial som samlats in via intervjuer och féltobservationer
sorterades in i dessa tva analytiska steg med det andra steget uppdelat i steg a och b.
Varje forskningsfriga representerades av ett avgrinsat analytiskt steg.

2.3 Disposition

Rapportens fortsatta disposition foljer det analytiska ramverket presenterat ovan.

I del tre presenteras de teoretiska utgdngspunkterna for rapporten samt den tidigare
forskning som ér relevant for problemstillningen. Denna del borjar med en diskussion
om distributionsaspekter (det vill sdga steg ett i analysramverket) och redogdr sedan i
foljande avsnitt for de teoretiska utgdngspunkterna for Ilonsamhets- och hallbarhets-
aspekterna (det vill sdga steg tva i analysramverket). I del fyra rapporteras studiens
resultat i ett empiriavsnitt. Detta avsnitt inleds med en rapportering om utvecklingen

av affarsmodeller inom dagligvaruhandeln dér affarsmodellen lankar detaljhandels-
organisationens interna och externa processer och utgor knytpunkten for en forstaelse

av hur I6nsamhet och héllbarhet paverkas av skillnader i distributionssystemet.
Lonsamhetsmonster speglar den interna delen av affarsmodellen medan hallbarhet harror
till den externa delen av affarsmodellen. I denna del av rapporten presenteras fallet Ica
Parken och Handla 24, som sitts in i den vidare livsmedels-detaljhandelskontexten.

I rapportens del fem utvecklas analysen av de interna och de externa aspekterna av
detaljhandelsafférsmodellen utifran en analys av var fallstudie. Hér visar vi pa skillnader
i lonsamhetsmonster och hallbarhet givet offline och online. I slutet av rapporten (del sex)
diskuteras studiens slutsatser och nagra centrala lairdomar for detaljhandeln pekas ut.
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Teoretisk referensram
och tidigare forskning

Fokus i detta projekt har legat pa hur IT fordndrar olika aktorers roller i distributions-
systemet. E-handel med dagligvaror dr det exempel som projektet har studerat.
Internetbaserade matbutiker och 16sningar med forpackade matkassar gor den fysiska
butiken overflodig som gransyta mot slutkonsument eftersom distributionssystemet
kortsluts sé att slutkunden och de industriella aktorerna i distributionssystemet
interagerar direkt med varandra (Marsden, Banks och Bristow, 2000). Det far
konsekvenser for systemet. Nér slutkonsumenternas roll férdndras s medfor det
behov av nya 16sningar och en rad férdndringar ocksa for handeln, inte minst for hur
distributionen gér till och hur man effektivast organiserar densamma.

Inom “retailing research” finns en méngd forskning om vad som

hédnder nar detaljister inférlivar IT-baserad handel i sina verksamheter.

I denna rapport ses digitaliseringen av handeln i ljuset av utvecklingen mot distributions-
nétverk med ett antal kopplade aktdrer som interagerar med varandra (Gadde, 2010, 2012;
Gadde och Hulthén, 2011; Huemer, 2012). Dessa nitverk har vuxit fram som en konsekvens
av den organisering som skett i handeln med syfte att skapa effektiva distributions-
system (Gadde, 2012; Gadde och Hakansson, 2001; Gadde och Hakansson, 1992). Dessa
distributionssystem &r kalibrerade, finjusterade och anpassade for att skapa s& god ekonomi
och effektivitet som mojligt och de driver fram nya och utvecklade roller inom distribu-
tionssystemen (Gadde och Ford, 2008; Gripsrud, 2004) nér de kombineras med ny teknik.

Vi har i detta projekt utgétt ifrdn en nidtverksansats och antar att detaljister, producenter
och konsumenter relaterar till varandra genom interaktion over tid (Hakansson, 1982)
som ger upphov till msesidiga beroenden och granssnitt mellan resurser (Hakansson och
Waluszewski, 2002) och aktiviteter (Prenkert och Cantillon, 2009) med syfte att skapa
olika typer av virden (Hakansson och Prenkert, 2004).

3.1 Tidigare forskning pa omradet

Inom forskningen om detaljhandeln, si kallad “retailing research” pa engelska finns det
en mingd forskning om vad som hénder nér detaljister inforlivar IT-baserad handel i

sina verksambheter. Dels handlar det om hur e-handel paverkar de interna aktiviteterna

i foretaget, dels om hur det paverkar organiseringen av distributionen. Hur dessa delar
hénger ihop beskrivs ofta i termer av “affarsmodell” och vi ska se pé detta ndrmare for att
fa en uppfattning om var tidigare forskning star i fragan.
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3.1.1 Affarsmodellbegreppet

Trots att det saknas en gemensam definition av affdrsmodell i litteraturen delar de flesta
forskare uppfattningen att en affarsmodell specificerar ett foretags vardeskapande

och virdefangst (Chesbrough, 2010; Chesbrough och Rosenbloom, 2002; Osterwalder,
Pigneur och Tucci, 2005; Sorescu, Frambach, Singh, Rangaswamy och Bridges, 2011;
Teece, 2010; Zott och Amit, 2010). En affdrsmodell &r en allmén begreppsmaissig
beskrivning (Teece, 2010) av hur foretag skapar vérde at sina kunder (virdeskapande)
och skapar inkomster utifran det (vardefangst).

Affarsmodellens fraimsta funktion dr att precisera hur foretagets interna delar relaterar till
dess externa: ”A business model reflects the operational and output system of a company,
and as such captures the way the firm functions and creates value.” (Gambardella och
McGahan, 2010: 274) (emfas i original). Affdrsmodellen artikulerar alltsa hur ett foretags
interna organisering forhaller sig till dess externa motparter i termer av det nitverk som
foretaget befinner sig i.

Begreppet affarsmodell kan saledes ségas artikulera ganska precist hur ett foretag
organiserar sina aktiviteter i forhallande till en distinkt nitverksposition (Abrahamsen,
Henneberg och Naudé, 2012; Anderson, Havila, Andersen och Halinen, 1998; Mattsson
och Johanson, 1992; Seyed-Mohamed och Bolte, 1992) som preciserar hur foretaget
genererar virde och hur det omfordelar en del av detta vérde i form av inkomster. Det har
alltsd en bade en klar intern och en tydlig extern sida (se figur 1).

Affarsmodell

Interna aspekter Externa aspekter

Foretagets Natverks-
organisation av interna kompositionen i
aktiviteter distributionssystemet

Figur 1. Affarsmodellbegreppets interna och externa aspekter.

I detaljhandelslitteraturen har affairsmodellbegreppet anvints for att beskriva hur
detaljister relaterar sina interna aktiviteter till den externa omgivningen i vad man kallat
en “Retailing Business Model - RBM” (Sorescu et al., 2011). Enligt dessa forfattare

kan en RBM beskrivas i termer av format (retailing format); aktiviteter (activities); och
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styrning (governance). De tva forsta delarna handlar om interna aspekter dér den interna
organiseringen av verksamheten betonas. Den sista handlar om den externa aspekten dar
nitverksposition och distributionsfriagor dr betonade.

Sammanfattningsvis kan man séga att de interna aspekterna handlar om den interna
organiseringen av aktiviteter och de externa aspekterna handlar om nitverkspositionen i
distributionssystemet (Sorescu et al., 2011; Zott och Amit, 2010) (se figur 1). Vad som é&r
viktigt att komma ihag dr att den externa organiseringen paverkar ockséa den interna och
vice versa. Dessa delar hdnger alltsa ihop och péverkar varandra.

3.1.2 Den interna organiseringen: butikens aktiviteter

Den interna organiseringen av aktiviteter handlar om hur varor flodar genom en butik
hos en detaljist. Denna butik utgdr en central nod i det vidare distributionssystemet och ar
alltsa lankad till andra noder i detta system, men i nuldget ska vi enbart fokusera pa den
interna organiseringen av en sadan nod. I litteraturen finns olika beskrivningar av detta,
men de flesta dr 6verens om att det kan beskrivas med hjélp av ett antal grundldggande
aktiviteter och resurser kopplade till dessa (Reiner, Teller och Kotzab, 2013). Figur 2
illustrerar de principiella aktiviteter, resurser och linkar dem emellan som utgdr
organiseringen av en detaljhandlare.

Som framgér av figur 2 s& kan den interna organisationen beskrivas med utgangspunkt
i det fysiska flodet av varor genom butiken. Detta flode utgor sé att sdga basen for
beskrivningen. Denna principiella modell kommer vi anvénda f6r en analys av butikens
interna organisation i en analys av Ica Parken i avsnitt fem. Givet det
fysiska varuflddet sa kan ett antal centrala resurser identifieras

med start vid lastbryggan dit inkommande gods anlidnder. Pa
lastbryggan sker mottagningskontroll och inspektion och

kassation samt eventuell av-emballering i samband med
bulk-brytning. Bulk-brytning innebér att man bryter upp

storre enheter av gods i mindre mer hanterbara enheter.

I normalfallet kommer matvaror i transportburar och da

lossas dessa och eventuellt emballage tas av. Efter det vidtar

transport av varorna antingen till ett butikslager eller direkt till
butikshyllor. Butikslager och butikshyllor utgér de tva centrala
lagerhallningssiterna i butiken. v

Butikshyllorna pa butiksgolvet utgor det fysiska granssnittet mot

slutkonsumenterna. Aktiviteter kopplade till hyllorna ar upplockning pa hyllorna,
véndning av varorna sé att etiketterna star framéat och annan lagerhéllning, et cetera. Frén
hyllorna plockas varorna i korgar/vagnar och ur dessa packar kunderna sedan varorna i
kassar, betalar och transporterar varorna hem.

Ett butiksdatasystem samlar in och processar information om inleveranser, lagersaldon
och kop samt betalnings- och kundinformation. Alla dessa data samlas i butikens
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informationsdatabas som utgor basen i informationssystemet som kontrollerar

butikens floden och ur vilket man far information om bestallningspunkter och
in-leveranser, beroende pa hur ssmmankopplat det &r med andra aktorer i det vidare
distributionssystemet. Denna butikens position i det vidare distributionssystemet dr vad
vi ska diskutera hérnast.

In-leverans

Transport
till lager

Skrap/retur 4——— Mo.ttagnin.g Buffert
och inspektion

Transport
till hyllor

Resurser

Buffert

Lager-
hantering

— Produktfléde
---- Resursallokering

Informationsfldde

Figur2. Principskiss éver den interna organiseringen av en butik .
Anpassad fran Reiner et al. (2013:933).

3.1.3 Natverkspositionen i distributionssystemet

Skalet till att vi koper och séljer saker dr att saker och ting ar distribuerade 1 vért
samhdlle. Det betyder att de dr utspridda och inte samlade pa ett stille. I denna rapport
anvinds ordet “distribuerad” for att beteckna det faktum att ndgot &r spritt i det
ekonomiska systemet och ordet “distribution” anvinds for att beteckna de aktiviteter
som hanfors till utspridande (och ihopsamlande) av saker och ting. De system av aktorer,
resurser och aktiviteter (inte bara distributionsaktiviteter) som hanterar distributions-
fragor kallar vi for “distributionssystem” eller “distributionsnétverk”. Dessa begrepp

ar i denna rapport likvardiga. Nar man tittar pa existerande kunskap om distributions-
system sa kan man konstatera att 4ven de aktorer som tillhandahéaller dessa resurser
(producenter) och de som anvidnder dem (konsumenter) ér spridda, vilket kraver att dessa
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aktorer interagerar (ofta, men inte alltid, genom att kdpa och silja) for att fa tillgéng till
de resurser som de for tillfallet behover (Penrose, 1959; Pfeffer och Salancik, 1978).

Detta spids pa av det faktum att naturresurser i grunden ocksaé dr spridda i naturen
(Alderson, 1965). Att koppla konsumtion till produktion &r med andra ord en
grundldggande och helt nddvindig mekanism i det ekonomiska systemet (Mclnnes,
1964; Shaw, 1912) och ger upphov till ekonomiska fl/éden. Distribution handlar mycket
om att hantera dessa floden som dr av mer eller mindre materiell natur. Det beror pa

att ravaror ar distribuerade och maste forddlas och ofta kombineras med andra ravaror,
andra forddlade ravaror (som vi da kallar for resurser), kunskap och erfarenhet for att
bli till nytta for anvandaren (Alderson, 1957). Detta gors i vara forddlingssystem. Dessa
system innehéller en hel del distributionsaspekter eftersom saker masta samlas ihop och
bearbetas och sedan spridas ut igen. De system som ser till att detta ihopsamlande och
utspridande — vad som ibland kallas fér “de distributiva flodena” — fungerar kallas for

distributionssystem.

Distributionssystem och forsorjningskedjor

Det som vi hir kallar for distributionssystem kan ibland ha andra namn. I litteraturen
om distribution pratar man ocksé om forsorjningskedjor (supply chains pa engelska).

I marknadsforingslitteraturen pratar man om marknadskanaler. Egentligen betecknar
de samma sak, fast ur lite olika perspektiv. Nir man pratar om inkdp och alltsé har

ett koparperspektiv sa ar begreppet forsorjningskedja naturligt. Nar man pratar om
forsdljning och att distribuera det man salt och alltsa har ett siljarperspektiv sa ar
begreppet distributionssystem eller marknadskanal naturligt. Nagot perspektivneutralt
begrepp har inte etablerats &nnu, men det finns nagra kandidater. Virdekedja 4r en och
produktkedja en annan.

Egentligen ar beteckningen ovésentlig. Det viktiga dr att forsta att det man pratar om ar
floden av varor, information, pengar och ménniskor som kan forstas utifrdn de delar som
ingdr i ett ekonomiskt system: produktion, konsumtion, distribution och kommunikation.
Men beroende pa perspektiv och fokus sé kan nagon eller ndgra av dessa vara extra
betonade. I detta kapitel ar distributionen i fokus. Men dven inom detta fokus ar det
viktigt att komma ihag att det vi pratar om innehéller bdde kopar- och séljaraspekter
oberoende av fran vilket perspektiv det studeras eller diskuteras. Det betyder att ett
distributionssystem aldrig kan fOrstas utan att ocksa ta in kopare och koparperspektivet.
Pa samma satt kan forsorjningskedjor aldrig forstas utan att ta in leverantdrer och
siljarperspektivet. Har kan man konstatera att vi behdver kombinera kunskap fran

flera falt sasom logistik och Supply Chain Management (SCM), detaljhandel och
marknadskanaler for att kunna forsta vad distribution inom e-handeln handlar om
(Frazier, 1999).

Oavsett vad man kallar dessa system; marknadskanal, distributionskedja, eller
forsorjningskedja et cetera, sé har de alla ett och samma huvudsyfte: Att skapa plats-
och tidsnytta. Distributionens grundldiggande ekonomiska funktion och syfte dar
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alltsd att skapa plats- och tidsnytta. Det vill sdga, distribution handlar om att placera
produkter pa rétt plats i ritt tid fér en anvéndare. Det 4r detta som ger upphov till
flodena i systemet. Men detta tar sig ofta olika praktiska uttryck och manga ganger
byggs distributionssystemen upp baserat pa nagon eller ndgra centrala principer eller
strategier. Varje foretag bestimmer sig for ett sitt att organisera distributionssystemet
baserat pa dessa strategier som ibland kallas for distributionsstrategier. Inom e-handeln
ar det nodvéndigt att anamma distributionsstrategier som skapar plats- och tidsnytta

for kunden. Samtidigt méste organisationen for detta ga ihop ekonomiskt. Till exempel
kan det vara stor skillnad pa om séljaren levererar varorna direkt hem till kundens dorr
eller om man utvecklar ett system dér kunden sjdlv hdmtar varorna. Det finns alltsa
méngder av sétt att organisera distribution pa (Chopra, 2003) och varje organisation eller
teknologiskt sammanhang (Thompson, 1967) dr unikt. Men det gar att urskilja ndgra
grundldggande principer som brukar karakterisera organiseringen av distributionen och
som kan sdgas vara grundlaggande distributionsstrategier.

Distributionsstrategier och ekonomin bakom dem

I distributionslitteraturen har man visat att hur man utformar distributionen — det vi hir
kallar for distributionsstrategier — baseras pa lite olika utgangspunkter. En 4r om man
skoter distributionen in-house (inom foretaget) eller inte — det som kallas direkt eller
indirekt distribution. Till skillnad fran nir foretagen sjdlva hanterar distributionen, alltsa
direkt distribution, kan den ibland vara outsourcad till en tredjepartslogistikaktor (3PL)

i det som kallas indirekta distributionssystem. Andra strategier har att géra med nér

och hur en unik produkt ges sin definitiva karaktiristik och hur man organiserar olika
aktorer 1 ett sddant distributionssystem (Bucklin, 1965). Vi ska diskutera dessa delar
nedan. Emellertid ska forst ekonomin bakom distributionen diskuteras, eftersom den ar
avgorande for att forsta varfor olika foretag organiserar sin distribution pa det sétt de gor.

Inom e-handeln &r det n6dvéandigt att anamma distributionsstrategier

som skapar plats- och tidsnytta fér kunden.

Det som i grunden péverkar utformningen av distributionssystemet ar att kundbehovet
maste tillfredsstéllas. Detta genererar varde for kunden i form av tids- och platsnytta och
i forlingningen intidkter for det séljande foretaget. Dessa intékter stills mot kostnaden for
att tillfredsstéilla behovet hos kunden. Ett sétt att forsta detta pé dr i termer av responstid
(tiden det tar fran bestédllning av en vara till dess att den levereras) och distributionsnoder
(1 det har fallet lagerenheter).

Tar vi till exempel ett féretag med kunder som kan acceptera en langre responstid sa kan
detta foretag ha férre men storre lager och pa sé vis utnyttja skalfordelar for att fa ner
distributionskostnaderna. Men ett foretag vars kunder kraver kortare responstid maste ha
flera mindre lager (distributionsnoder) ndrmare kunderna for att kunna leverera snabbt
(se figur 3).
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Antal distributionsnoder

A

»  Responstid

Figur 3. Forhallandet mellan responstid och antal noder i ett distributionssystem.
Inspirerad av Chopra (2003:125) och Frazier (1999).

Forhallandet mellan responstid och antalet noder i ett distributionssystem som visas

i figur 3 &r ett av de viktigaste ekonomiska sambanden som styr organiseringen av
distribution. Ett storre antal distributionsnoder kostar, allt annat oaktat, mer dn ett mindre
antal. Detta forhéllande innebér att man maste gora en avvigning mellan kundernas
behov (som i figur 3 sammanfattas i responstid) och kostnaderna for att méta dem (som
drivs av antalet distributionsnoder i systemet). Denna avvéigning kallas for kundservice
eller service output (Coughlan, Anderson, Stern och El-Ansary, 2006). Service output

ar det begrepp som anvénds inom distributions- och marknadskanal-litteraturen for

att beteckna kundvirde pa detta sétt. Vi anviander darfor detta begrepp i den fortsatta
framstéllningen.

Modellen i figur 3 ér en stark forenkling dir méttet pa service output sammanfors i
responstid. Det dr vért att notera att for e-handeln (liksom foér annan handel) s finns
ett ekonomiskt incitament att ha fa distributionsnoder. Problemet ar att relativ narhet
till kunderna behovs dven i e-handeln. Responstiden &r inte hur lang som helst. Da kan
dven e-handelsforetag behova lokala lager. Extremen dr naturligtvis nér varorna lagras
i butiken i branscher dar responstiden dr mycket kort (som ar fallet med livsmedel).
Detta édr kostsamt men samtidigt kanske nédvandigt, antingen pa grund av att kunderna
efterfragar det eller for att affarsmodellen forutsatter det.

Men nér det géller att organisera distributionssystemet ar det inte bara antalet noder som
ar av betydelse. Det handlar ocksa om Aur de dr kopplade till varandra. Litteraturen
pekar pé betydelsen av hur noderna relaterar till varandra. Vi ska nu atervénda till det
som flaggades for tidigare: direkt eller indirekt organiserad distribution som tvéa olika sitt
som noderna relaterar till varandra.
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Direkt eller indirekt organiserad distribution

I litteraturen diskuteras olika strategier for hur distributionen av produkter fran till-
verkarnas fabriker kan organiseras. Ofta tas det tillverkande foretaget som utgings-
punkt for att utifrdn detta perspektiv diskutera distributionsproblem och dé pratar man
om direkt och indirekt distribution. Direkt distribution innebér att det ar tillverkaren
som organiserar distributionen och bygger upp distributionssystemet med egna lager,
distributionscentraler (“distribution centers” pa engelska, forkortat ”DCs”), transporter,
och sé vidare.

Indirekt distribution innebdr att tillverkaren outsourcar distributionen till en annan
aktor som &r specialiserad pé distribution och alltsa inte har egna lager, DCs och
bilar, et cetera. Sddana aktdrer kallas for tredjepartslogistiker (3PL) om de dger

egna lager och transportsystem och fjardepartslogistiker (4PL) om de utfor och styr
organiseringen av distributionen men inte dger nagra egna fysiska tillgdngar i form
av lager och transportsystem. [ bada fallen handlar det om att varudgaren samarbetar
med 3/4PL-aktoren som ansvarar for flodena i distributionssystemet givet de
overenskommelser som finns dem emellan.

Direkt och indirekt distribution handlar alltsa inte om huruvida

nagot transporteras direkt till slutkund eller inte — det handlar
om hur distributionen organiseras utifran en central aktor
som har ett behov av att distribuera saker. Alltsa &r detta
lika tillimpbart pé detaljister som pé producenter. Idag
organiserar manga detaljister sina distributionssystem
utifrén en direkt distributionsmodell med egna

DCs och egna bilar, och ofta kombinerat med ett

relativt finmaskigt butiksnétverk. Inom dagligvaru-
handeln ir Ica ett sddant exempel, men alla stora
dagligvarudetaljister 4r uppbyggda pa en i grunden

liknande direkt distributionsmodell.

Inom e-handeln finns ddremot olika varianter. Langt ifran alla aktorer har egen
produktion, men alla méste organisera distributionen. Generellt kan ségas att direkt
distribution kan vara problematisk for mindre aktoérer om de inte dr begrinsat lokalt
verksamma, till exempel en matvarubutik som séljer till lokalboende pé nétet. En mindre
e-handlare som siljer nationellt eller rentav internationellt kommer med stor sannolikhet
att tillimpa indirekt distribution. Resurserna finns inte for att kontrollera ett stdrre
distributionssystem. Storre e-handelsaktorer har av forklarliga skdl mer resurser for
direkt distribution.
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3.2 Ett analysramverk

I denna studie kopplar vi de interna och de externa aspekterna av affarsmodellen for en
livsmedelsbutik till varandra i en analys av organisationen av de interna aktiviteterna och
av nitverkspositionen i distributionssystemet i enlighet med figur 1. Denna figur ligger
till grund for det analytiska ramverk som anvénts i denna studie och som visas i figur 4.
Som framgér av detta sé analyseras vart datamaterial utifrdn de interna och externa
aspekterna av affarsmodellbegreppet genom att vi identifierar den interna och externa
organiseringen av aktiviteter, resurser, aktdrer och floden.

Analysen av den interna organiseringen av butiken som nod tar sin utgdngspunkt i
analysramverket ovan. Utifran detta identifierar vi hur butiker skapar sortiment och
hanterar lager som exempel pé den interna organiseringen. Detta konkretiseras i termer
av en beskrivning av butikens organisering, vilka aktiviteter som utfors var (och av vem),
samt hur information hanteras.

Analysen av den externa organiseringen av natverkspositionen i distributionssystemet
innebér att vi identifierar olika aktdrs- och flodestyper som exempel pé den externa
organiseringen.

Affarsmodell

Interna Externa Teoretiska
aspekter aspekter begrepp
S g Aktorstyper Flodestyper
skapande hantering yp yp
e Butiks- e Var gors vad? Producent e Fysiska
organisering e Informations- Distributor e Information
hantering Detaljist Empiriska
Slut- exempel

Figur 4.

Analysramverk.

konsument
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Vi gor en analys av hur distributionssystemet organiseras med avseende pa roller som
producenter, distributdrer, detaljister och slutkonsumenter och hur de knyts samman
av fysiska floden samt informationsfloden. Det finns en méangd olika typologier av hur
distribution organiseras (se exempelvis Kim och Frazier, 1996) beroende pa fran vilket
perspektiv man studerar problemet med varor som ska distribueras. Har skiljer vi som
vi redan nimnt pa om en tillverkare séljer direkt, eller via en eller flera aterforsiljare/
grossister (Coughlan et al., 2006:9) s som figur 5 visar.

Producent(er)

Grossist(er)

Figur 5. Direkt och indirekt distribution.

0006000

Utifran ett flodesperspektiv sé kan denna indelning anvéndas som en startpunkt for en
forstaelse for hur distributionen organiseras séval offline som online.

En annan viktig komponent som avgdr hur en typologi av distributionssystem kan se ut dr
vilka aktorer som deltar i systemet. Om alla aktorer ges lika vikt — det vill sdga om man
ser distributionsproblematiken varken fran ett producent- eller ett detaljistperspektiv — s
far man ett antal huvudaktorer som ingar i ett distributionssystem.

Vi kan pa sa vis identifiera tvd dimensioner som dr centrala for en typologi av
distributionssystem. Dels en flédesdimension dér tva typer av floden kan identifieras:
1. fysiskt godsflode, och

2. informationsflode (Chopra, 2003),

dels en aktorsdimension dar fyra aktorstyper gar att identifiera:

1. tillverkare/producenter,

2. grossister och 3/4PL med distributionscenter (DCs),

3. detaljister med olika butikslosningar, samt

4. slutkonsumenter (Coughlan et al., 2006).

Detta betyder att distributionssystemens organisering kan forstas som de sitt pa vilka
de tvé olika flodestyperna fordelas bland de fyra aktorstyperna, det vill sdga hur flodes-
monstren ser ut mellan dessa aktorer (Chopra, 2003; Coughlan et al., 2006). Med bas i
detta ramverk jamfor vi online med offline for att identifiera skillnader och likheter.
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Empiri

Grundsyftet med all ekonomisk verksamhet ar att skapa ekonomiska virden pé ett
langsiktigt och héllbart sétt, dar foretagens affarsmodeller beskriver hur foretag
organiserar sig for att skapa dessa vérden. I detta avsnitt av rapporten kommer vi att
diskutera pa vilket sitt detaljhandeln med livsmedel skapar varde fér kunden, hur man
far kunden att betala for detta virde och hur man forvandlar detta vérde till vinst inom
ramen for offline och online. Detta gors genom en diskussion av branschen i stort i
forhéllande till tva grundldggande affédrsmodeller: ren online och hybrid-16sningar. Sedan
exemplifierar vi likheter och skillnader i affarsmodeller och organisering utifran denna
studies fallféretag: Ica Parken i Orebro och Handla 24. Men innan vi kommer in pa de
monster vi identifierat sa presenteras fallforetagen lite mer ingaende i1 detta avsnitt.

4.1 Utvecklingen av affarsmodeller
inom dagligvaruhandeln

Affarsmodeller handlar alltsd om hur foretag organiserar sig for att skapa varde.
Traditionella butikslosningar offline bygger pé en viss forestéllning om vérdeskapande,
medan e-handel online bygger pa delvis andra forestidllningar med avseende pa vad som
skapar vérde 1 relation till kund. Genom utveckling dver tid har 16sningar féréndrats och
dédrmed dven affarsmodeller for sévél offline som online.

Inom dagligvaruhandeln har den fysiska butiken fordndrats vad giller exempelvis
sortiment, dér det historiskt sett var vanligt att livsmedel inhandlades i olika
specialiserade butiker sdsom mjolkbutik, brodbutik och kottbutik. I dagens samhélle
har ménga livsmedelsbutiker istillet valt att effektivisera handeln genom att samla
varor av olika slag under ett och samma tak. Kundmotet har fordndrats, dir man
tidigare expedierades over disk till att kunden sjélv plockar sina varor fran hyllorna i
butiken. Denna foérédndring har inneburit att kunden, genom forandring av butiker fran
specialiserade butiker till allomfattande butiker, sjilv tagit dver ett viktigt logistiskt
moment. Sjalvscanning ar ytterligare ett exempel pa ett moment som férandrar
organiseringen av handel i butik och effektiviserat dagligvaruhandeln ytterligare.

411 Ren online och hybrid-varianter

Som redan ndmnts tidigare i rapporten kan man tala om tva typer av e-handelsforetag,
“ren e-handel” och "hybridlosningar for e-handel”. Nagot forenklat kommer vi att tala
om ren e-handel och hybridldsningar framdver. Vid ren e-handel dgnar sig foretaget
bara at handel 6ver nétet. Det har d4 inga fysiska butiker. Som ett exempel inom
dagligvaruhandeln kan héar ndmnas Linas matkasse. 1 det andra fallet har foretaget ett
utbyggt butiksnédt samtidigt som e-handel bedrivs. Detta kallar vi fér en hybridlosning
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som vi kommer att beskriva ytterligare med hjilp av fallen Ica Parken i Orebro samt

Handla 24.

Tabell 1 visar att handel 6ver nétet har en hel del gemensamt med affdrsmodeller for den

traditionella fysiska butiken, vare sig vi talar om ren e-handel eller hybridlosningar. Man

ser dock tydliga skillnader i frdga om vissa aktiviteter, ocksd mellan ren e-handel och

hybridlésningar. Hybridldsningarna uppvisar & ena sidan likheter med ren e-handel, men

4 andra sidan finns dven likheter med de affarsmodeller som finns i den traditionella

butikshandeln.

Tabell 1. Skillnader och likheter mellan traditionell butikshandel och olika former av e-handel vid
forséljning av livsmedel.

Aktivitet Butikshandel Ren e-handel Hybridldsningar

Produktion Fysisk, vanligen hos Fysisk, vanligen hos Fysisk, vanligen hos
underleverantor underleverantor underleverantor

Distribution Fysisk Fysisk Fysisk

till séljare

Lagerhallning

| butik och/eller
lokala/centrala lager

Centrala lager

| butik och/eller lokala/
centrala lager

Kundméte Fysiskt, geografiskt Digitalt, geografiskt Digitalt, geografiskt
beroende oberoende oberoende och fysiskt,
geografiskt beroende
Distribution Vanligen kundens Saljarens ansvar att Valmgjlighet, ibland &r
till kund ansvar att hdmta leverera varan det saljarens ansvar att

varan i butik (i vissa
fall utkérning/
hemleverans)

leverera varan (utkérning/
hemleverans) ibland ar
det kundens ansvar att
hamta varan i butik
(sjalvhamtning i butik)

4.2 Den svenska dagligvaruhandeln

Dagligvaruhandeln i Sverige bestar av en handfull stora aktdrer som dominerar
marknaden, dér Ica-gruppen dr marknadsledande, f6ljt av Coop, Axfood och Bergendahls.
Ica-gruppen, Coop och Axfood har en rad olika butiksformat, frdn mindre narbutiker

till stormarknader, med en relativt komplett geografisk tickning &ver hela Sverige. Aven
Bergendahls har olika typer av butiksformat for slutkonsumenterna, men med en mindre
fullstédndig geografisk tdckning. Under senare ar har dven utldndska lagprisaktorer, sésom
det tyska Lidl och danska Netto, etablerat sig pa vissa delar av den svenska marknaden.?
Manga av de storre aktdrerna genomforde en satsning pa e-handel med dagligvaror

runt millennieskiftet, vilket kan ses som den forsta vagen av e-handel med livsmedel.
Initiativen var centralt forankrade och fokus lades vid att varorna skulle plockas fran

2 http://www.dlf.se/kunskap/dagligvaruhandel/marknadsinformation/dagligvarukartan-2015 (hdmtat 2016-04-29).
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centrallager. Lonsamhetsmaissigt fungerade inte denna typ av e-handelslosning och
kunderna var inte mogna att gora sina livsmedelsinkdp via nétet. Bara nagra ar senare var
samtliga centralt drivna e-handelsldsningar nedlagda.’

4.3 lca-gruppen

Kérnan i [ca-gruppens verksamhet utgdrs av dagligvaruhandel. I koncernen ingér

Ica Sverige och Rimi Baltic som i huvudsak driver dagligvaruhandel, Apotek Hjdrtat

som driver apoteksverksamhet, Ica Fastigheter som dger och forvaltar fastigheter samt
Ica Banken som erbjuder finansiella tjénster. [ koncernen ingar dven bolagen Hemtex och
inkClub. Cirka 50 000 personer arbetar inom koncernen, pa kontor, inom logistik eller

i ndgon av Ica-gruppens egna eller handlardgda butiker. Ica-gruppens aktie &r noterad

pd NASDAQ OMX Stockholm, med Ica-handlarnas Forbund som storste aktiedgare.
Omsittningen for koncernen var cirka 101 miljarder svenska kronor &r 2015.% Ica-gruppen
ar i huvudsak verksam i Sverige, Estland, Lettland och Litauen.’

Med drygt 1 300 butiker och en marknadsandel pa cirka 36 procent &r Ica Sverige
den ledande dagligvaruaktoren i Sverige. Verksamheten drivs tillsammans med fria
Ica-handlare, vilka var och en dger och driver sin egen butik och pa sé sitt kan mota
kunderna genom lokalt anpassade koncept och erbjudanden. I verksamheten ingar
ocksé ett omfattande samarbete kring bland annat butiksetableringar, inkdp, logistik,
informationsteknologi och marknadskommunikation, vilket gér det mgjligt att uppna
skalférdelar.® I grunden handlar det om att nyttja samverkan i kombination med lokal
anpassning. Relationen mellan Ica Sverige och de fristdende Ica-handlarna regleras
vanligtvis genom det sa kallade Ica-avtalet, ett aktiedgar- och finansieringsavtal som
bland annat anger att Ica Sverige dger rétten till butiksldget och varumaérket, medan
handlaren sjilv dger och driver butiken. Detta innebér att dgaren sjilv sitter priser och
bestdmmer sortiment utifrdn de forutsittningar och den konkurrens som finns pa den
lokala marknaden.’

Under flera ar har Ica-gruppen avvaktat med centralt utvecklade e-handelsinitiativ efter
den forsta misslyckade satsningen pé e-handel med dagligvaror runt millennieskiftet.
Idén med fria handlare har dock mdjliggjort och 6ppnat upp for individuella Ica-handlare
att samarbeta med externa parter géllande e-handel, dér varje handlare haft mojlighet

att vdlja den e-handelslosning som varit mest fordelaktig for dem, utefter butikens
forutsittningar. De individuella handlare som velat satsa pa e-handel har haft mojlighet

3 http://uppkopplat.se/2008/04/21/e-handel-livsmedel-mat/ (hamtat 2016-05-02).
4 http://www.icagruppen.se/om-ica-gruppen/#!/ (hdmtat 2016-05-02).

5 http://www.icagruppen.se/om-ica-gruppen/#!/var-verksamhet/Ib//om-ica-gruppen/var-verksamhet/marknad/
(hamtat 2016-04-29).

6 http://www.icagruppen.se/om-ica-gruppen/#!/Ib//om-ica-gruppen/var-verksamhet/ica-sverige/ (hdmtat 2016-04-29).

7 http://www.icagruppen.se/om-ica-gruppen/#!/var-verksamhet/Ib//om-ica-gruppen/var-verksamhet/affarsmodell/
(hamtat 2016-05-02).
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att utveckla samarbete med foretagen Handla 24, Matvaran eller Min matbutik, vilka alla
erbjudit en plattform for e-handeln utifran de forutséttningar som géller for Ica-butiker.
Denna andra vag av e-handel med dagligvaror har vuxit fram utifrdn en ny affarsmodell
dér fokus har flyttats fran en centraliserad e-handel, med plock och pack i centrala lager,
till en mer decentraliserad e-handelslésning, dér plock och pack sker i den lokala butiken.
Ica-gruppen har nyligen terigen lanserat en central 16sning for e-handel som ett sétt att
arbeta for att né det prioriterade malet att utveckla och bredda foretagets séljkanaler. P4
hemsidan gar det under strategiska mal och prioriteringar att ldsa: “Att bli ledande inom
e-handel dr en kritisk framgangsfaktor for koncernen”. Det dr denna resa som denna
rapport i huvudsak behandlar utifran fallet Ica Parken samt fallet Handla 24.

“Att bli ledande inom e-handel &r en kritisk framgangsfaktor

fér koncernen.”

4.31 Ica Parken, Orebro

Ica Parken i Orebro startades &r 1976. Den handlare som startade butiken hade stor
erfarenhet av att driva butiker, d& han sedan tidigare drivit ett antal butiker i Jimtland.
Idag Ager samme handlare tre butiker i Orebro. Dessa ir Ica Parken, Ica City och Ica
Eko. Ica Parken och Ica City har en ungeférlig omséttning om 150 miljoner SEK per ar
vardera, medan Ica Eko omsitter cirka 40 miljoner SEK per ér. Alla tre butikerna har
tillsammans cirka 150 anstillda varav vissa av dessa ér deltidsanstillda. Ica Parken och
Ica City ar Supermarkets bada tva, vilket innebér att butikerna har ett brett sortiment for
arets alla dagar, samt att man har ett rikt firskvarusortiment. Ica Eko &r en Néra-butik,
vilket innebér att butiken dr mindre och mer lattillgdnglig med ett anpassat sortiment
och bra férskvaror. Ménga Ica Néra-butiker dr d&ven ombud for apotek, Systembolaget
och ATG.8

Som férsta butik i Orebro introducerade Ica Parken &r 1997 en e-handelslésning som
mojliggjorde for kunder att handla mat via néitet. Det skulle visa sig att Ica Parken lag
fore sin tid och att kunderna inte var mogna for att ta steget och éndra sina shopping-
vanor, vilket var den huvudsakliga orsaken till att det forsta tidiga forsoket med e-handel
misslyckades. Cirka tio &r senare hade kunderna mognat och behovet kat av att kunna
handla mat pa nétet. Ica Parkens 4gare &r intresserad av teknikutveckling och inser
snabbt att en ny satsning pa e-handel kan ligga rétt i tiden. Handlaren tillsammans

med ytterligare tvd kompanjoner startar foretaget Handla 24 utifran de mojligheter

och forutsittningar som fanns i butiken, Ica Parken.

8 http://www.icagruppen.se/om-ica-gruppen/#!/var-verksamhet (hamtat 2016-05-03).
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4.3.2 Handla 24

Handla 24 etablerades ar 2007 och erbjuder ett [T-system for e-handel till Ica-butiker,
som bygger pé att butiken flyttar till nétet. Foretagets e-handelslosning kan ségas vara
ett komplement till butiken, dar handlaren sjilv dger och driver sin e-butik precis som
den vanliga fysiska butiken. Konceptet bygger pé att kunderna ska kénna var varorna
kommer ifran med butiken som avsdndare. Handla 24 far inte agera direkt mot slut-
konsument, utan séljer [T-system, support och varumérke som en logistiklosning till
handlare som sedan sjdlva plockar, packar och levererar varor fran den enskilda butiken
till slutkonsument. Inledningsvis sdgs Handla 24 som en mojlighet for driftiga Ica-
handlare att synas pé nétet. Foretaget har en omséttning pé cirka 5—6 miljoner SEK per
ar (2014-2015). Handla 24 har en heltidsanstilld och en deltidsanstilld. Ar 2015 anviinde
14 butiker spridda &ver Svea- och Gotaland Handla 24:s e-handelslosning.

Butikerna betalar en abonnemangsavgift varje manad for tjdnsten. En storre butik

med hogre omsittning har en ndgot hdgre ménadsavgift &n en mindre butik med lagre
omsittning. Butikerna i sin tur bestimmer sjédlva prisnivan for varor som siljs pa nitet,
plockningstider for e-handelsvaror 1 butik, prisnivén for utkdrning respektive himtning i
butik, leveransdagar och leveransfonster.

Handla 24 arbetar utifran en affarsmodell som ska gagna den Ica-handlare som investerar
i Handla 24:s e-handelslosning. Detta innebér i praktiken att Handla 24 selekterar vilka
butiker i ett omrade som ska fé investera i den e-handelslosning som erbjuds. Foretaget
sdger ddrmed nej till vissa Ica-handlare i ett omrade for att skydda den lokale handlaren
som man redan salt ett system till, eftersom konkurrensen om e-handelskunder i ett
omrade ofta dr stor. For att fa ekonomi i en e-handelsosning dr det viktigt att 16sningen
genererar sa kallade “nya” kunder, istéllet for att en butikskund 6vergar till att handla
over nitet istéllet. Problemet som uppstar nér en butikskund 6vergar till att bli en
e-handelskund ir att butiken tvingas 6verta uppgifter sa som plock, pack och i vissa fall
dven hemleverans som butikskunden tidigare utforde sjilv. Det ér dyrt for butikerna att
ha anstélld personal att utfora de uppgifter kunden tidigare slutférde sjalv.

4.3.3 Samspelet mellan Ica Parken och Handla 24

Ica Parken omsitter cirka 20 miljoner kronor per &r via e-handel och har i snitt 400—450
order i veckan. De stora kundgrupperna vad géller e-handel &r for Ica Parken foretag och
offentlig sektor sdsom vardboenden. De privata e-handelskunderna kan delas in i tre olika
typer av konsumenter. Den forsta gruppen som beskrivs ar bekvamlighetskunder som
hellre lagger sin tid pd andra saker &n att handla i en fysisk butik. Har mérks barnfamiljer,
ofta med goda inkomster. Dessa kunder gor de flesta av sina inkop av livsmedel Gver
internet. Den fysiska butiken anvénder de for kompletteringskop. I den andra gruppen
aterfinns ofta éldre eller funktionshindrade, som har begrénsad férmaga att ta sig till

en fysisk butik. Dessa kunder gor inte nédvéndigtvis sina inkop sjidlva. Exempelvis kan
vuxna utflyttade barn skdta inkop av livsmedel som sedan levereras hem till fordldrarna.
E-handel gor det alltsd mojligt for dldre att bo kvar pa landsbygden. Den tredje kategorin
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som ndmns ar relativt liten. I den ryms kunder med négon form av funktionshinder, till
exempel social fobi, psykisk sjukdom eller drog-/alkoholmissbruk.

Butiken levererar torrvaror, kylvaror, frysvaror samt farskvaror med datum till sina
e-handelskunder, vilket utgor cirka 12 000—13 000 artiklar pé nétet. Ica Parken héller
samma priser pé sina varor i den fysiska butiken om man gor pa nitet. 15 personer
arbetar med e-handel pé Ica Parken, dér det mesta av arbetet handlar om att plocka,
packa och leverera matkassar till kunderna. Plockning i butik sker mellan klockan 5-15.
E-handelskunder bestiller i regel mellan 70—80 artiklar &t gdngen, vilket 4&r manga
artiklar per order. Bestéllningar levereras till kunder alla veckodagar inklusive 16rdagar.
Ica Parken tar 99 kronor i utkorningsavgift av savél foretagskunder som privatkunder.
Om kunden istéllet viljer att hdmta sin bestdllning i butik sa kostar det 49 kronor.

Ica Parken fér sina varor levererade av ett antal olika leverantdrer. Burar plockas ihop
med varor och pallar pa Icas centrallager och levereras till butikens lastzon. Butiken

kan, i rollen som ”fria handlare”, dven bestélla varor fran lokala leverantérer som sedan
levereras direkt till butiken. Nér varorna levereras till butiken sa sker det i rullvagnar

och pallar till butikens lastzon. Dérefter kontrolleras fraktsedeln mot de varor som

har levererats. Om inte antal varor stimmer med fraktsedeln, om varor skadats under
transporten eller om varor har kort héllbarhet sé returneras dessa tillbaka till leverantoren.
Darefter forflyttas varorna som ér lastade pa rullvagnar samt pallar in till butikens lager.
I vissa fall forflyttas varorna direkt till hyllorna i butiken. Kylvarorna transporteras och
forvaras i kyl och frysrum. Butikslagret &r endast ett tempordrt omrade som anvinds

for att bryta isér pallar och for att lagra varor under kort tid. Butikslagret dr ddremot

inte avsett for att lagra varor under en langre tid, utan malet dr att varorna ska fyllas pa i
hyllorna direkt. Pafyllningsprocessen till hyllorna inkluderar att bryta isédr emballage som
varorna transporteras i for att anpassas till hur de ska packas pa hyllorna samt placering av
produkten i butiken. Hér sker dven inventering av varorna pé hyllorna for att kontrollera
att varorna fylls p& samt stimmer 6verens med de varor som finns i systemet.

Fér e-handel med dagligvaror ser processen order till distribution

annorlunda ut i jgmférelse med den traditionella butiken.

For e-handel med dagligvaror ser processen order till distribution annorlunda ut i
jamforelse med den traditionella butiken. Nér det géller e-handel lagger kunden en order
via hemsidan till Ica Parken som anvénder sig av Handla 24:s e-handelsplattform. Ofta
lagger kunden sin bestéllning ena dagen for att fa den levererad nagon av de pafoljande
dagarna. De personliga erbjudanden som kunden erhéller via sitt Ica-kort géller, &ven om
kunden véljer att handla sin mat 6ver nétet. De kunder som besoker den fysiska butiken
for att handla mat plockar och packar sina varor sjilva. Detta skiljer sig fran om kunden
istdllet lagger en order via Handla 24:s e-handelsplattform, da det &r Ica Parkens personal
som plockar och packar varor at kunden. En duktig plockare berdknas kunna plocka for
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runt 1 700—2 000 kronor i timmen exklusive moms, vilket motsvarar cirka 200 artiklar.
En beriknad snittorder ligger pa ungefér 1 000 kronor, innehaller cirka 70—80 artiklar
och beriknas ta ungefér 30 minuter att plocka. Vid bestillningen kan kunden légga till
kommentarer angéende foregdende leverans eller onskemal géllande aktuell order. Vid
bestéllning kan kunden dven vélja om denne godkénner en ersdttningsvara, om varan
mot formodan skulle vara slut. Ar det en huvudingrediens som exempelvis fisk, kott eller
fagel sa ringer personalen upp kunden och kontrollerar med kunden om det gér bra med
en ersittningsvara eller om bestéillningen ska makuleras.

Efter lagd bestéllning skrivs kundens varulista ut pa pappersark som ett underlag vid
scanning och plockning av varor till order. Varorna bockas av varefter de scannas och
sedan plockas varorna ner i matkassar i kundvagnen. Vagnarna som varorna plockas

i 4r anpassade efter butikens och lagrets storlek. Handla 24 packar i gria backar.
Plockningsordningen &r uppbyggd efter hur butiken &r utformad for att det ska vara
tidseffektivt. Plockningspersonal ska aldrig behdva gé bakat i butiken for att hdmta
varor. Handla 24 hjdlper till med sortering av varulistan efter vad som &r mest praktiskt
att plocka forst. Vid plockning av frukt och gront anvinds sjélvscanningsvagen som
finns ute i butiken. Butikspersonalen plockar upp och ner varor samtidigt. Viss del av
personalen plockar upp varor for att fylla pa hyllorna i butiken. Samtidigt plockar andra
delar av personalen ned varor fran hyllorna at e-handelskunder. Ica Parken skoter sin
plockning mellan klockan 5—15. Ur ett e-handelsperspektiv hade det varit enklast for
personalen att plocka fran lager istdllet for som nu inne i butiken. Personalen som plockar
for e-handelskunden har andra kldder pa sig dn 6vrig personal, men fér trots detta ibland
fragor fran butikkunder, vilket kan upplevas som storande da plockaren girna vill fa flyt
i sin plockning dé forvéntan att plocka for runt 1 700—2 000 kronor i timmen exklusive
moms dr hdgt uppsatta mal. Basvaror, sasom kaffe, makaroner och mjol gar oftast fortare
att plocka én delikatesser. Ica Parken styckar sitt kott sjdlva. Varje morgon ldmnas en
sammanstalld lista 6ver nat-order till charken. Nér vil den anstéllde som ska plocka
ordern kommer fram till charken dr det tidseffektivt om det som bestéllts 6ver nétet redan
ar fardigstyckat.

Nér ordern &r fardigplockad och sammanstilld i scannern 6verfors denna information

till kassasystemet. Det skapas d& en ekonomisk transaktion som 6verfors till butikens
befintliga system. Vid kopet returneras ett id som kassan hanterar. Det skapas dé en
forsaljning och ett forsiljningsbelopp raknas ut. Hela transaktionen gar saledes in i
butikens flode for att informationen ska kunna sammankopplas med butikens lagersaldon
och prognoser for varuforsorjning. Nir ordern 6verforts till kassasystemet sker en auto-
matisk bestéllning av nya varor till butiken. Ica Parken anvinder AOB-systemet som star
for automatisk order i butik. Detta system anvinds for att skicka automatiska order till Ica
centralt. Ordern gir genom Ica centralt och vidare till leverantdrerna. Vid prisjusteringar
meddelar Ica Parken foretaget Handla 24 som korrigerar priserna pa hemsidan.

Niér kunden ska betala for de varor som man bestillt omdirigeras kunden till en ny
webbplats for att slutfora betalningen. Vid kortbetalningar har Handla 24 ett samarbete
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med Ica-kortet, Visa, Verified by Visa, MasterCard samt MasterCard SecureCode som

i sin tur hanterar transaktionen. Klarna erbjuder en fakturalésning som dr integrerad i
e-handelsplattformen. Samarbetet med betalningsldsningarna finns for att Handla 24 inte
hanterar ndgon betalningsinformation. Kontokortsbetalningar reserveras med tio procent
over orderbeloppet for att sékerstilla att pengar finns pa kundens konto nér transaktionen
ska ske. Ica Parken som anvinder Handla 24:s plattform tar betalt direkt av kund efter att
ordern plockats. Det informeras kunden om pa hemsidan. De fardigplockade matkassarna
forvaras i butikens kylar pé lagret. Ica Parken har ett avsatt utrymme och en egen kyl

for forvaring av alla nét-order. De varor som ar koldkansliga forvaras separat, vilket
tydligt markeras pa backarna for att personalen ska komma ihag att plocka med varan,
nir olika order lastas i bilarna. Kunden kan vélja att himta ut sin fardigplockade kasse i
butik och betala i butikens kassa eller fA matvarorna hemlevererade genom att vélja ett
leveransfonster vid bestéllningen via hemsidan.

De foretagskunder som gor sina inkOp dver nétet vill ha leverans av gjorda bestillningar
under formiddagar i borjan av veckan. Privatkunder vill oftast ha leverans under
eftermiddagarna framemot veckoslutet. Under sommarmanaderna minskar inkdpen

fran foretagskunder. Kunder fran offentlig sektor sisom vardboenden lagger order regel-
bundet under hela aret. Nér Ica Parken levererar hem varor till kunder levereras dessa i en
bil som butiken sjilv dger och som butikens personal kor. Ica Parken har idag tre stycken
biogasbilar. Under vissa tider kan vissa leveransfonster na sin maxkapacitet. Butiken

hyr da in budfirmor for att leverera bestillningar till kund. Handla 24 anvénder sig av
Google Maps for att planera utkorningsrutter. Ett forslag pé rutt ges, men kan justeras
beroende pa om det dr ndgon order som maéste prioriteras. Personalen ser till att varje
plockad order gar till rétt bil och rutt. Ica Parken skriver ut en etikett som klistras pa
varje bal som ordern forvaras i med ett artikelnummer. Vid lastning och vid leveransen
kontrollerar foraren detta for att ratt matkasse ska levereras till riatt kund. Om varan som
levereras inte uppfyller kundens krav sa utfardar Ica Parken nagon form av kompensation
for kunden vid nésta bestéllning. Det fors en kontinuerlig dialog med kunden nér

sadant uppstar.

Som framgar av fallen sd visar samspelet mellan Ica Parken i Orebro och Handla

24 en hybridldsning, dér butiken ses som navet och grundbulten for nithandeln.
E-handelslosningen skapades utifran de mdjligheter och forutséttningar som fanns i
butiken och bygger pa att butiken flyttar till natet. Kunden gor sina inkop via nétet ”1” en
specifik butik. I detta fall via Ica Parken. Den fysiska butiken har sedan ansvar for plock
och pack av nét-ordern. I vissa fall ansvarar den fysiska butiken dven for distributionen
av varorna med hjélp av utkdrning/hemkorning. I andra fall hdmtar kunden varorna
sjalv i den fysiska butiken. Foretagets e-handelslosning kan ségas vara ett komplement
till butiken, dir handlaren sjilv dger och driver sin e-butik precis som den vanliga
fysiska butiken. Hybridldsningarna &r ofta foljden av att en tidigare affdrsmodell méaste

kombineras med en ny som mojliggors av den tekniska utvecklingen.
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Analys

Analysen foljer det analytiska ramverk som stéllts upp i avsnitt tre men inkluderar ocksa
en jamforande analys mellan offline och online med avseende pa skillnader och likheter
mellan de tva, utifrin det fall av Ica Parken och Handla 24 som en hybrid som vi har
rapporterat om i foregdende avsnitt.

5.1 Analys av den interna organiseringen

Analysen av den interna organiseringen utgar ifran identifieringen av de aktiviteter som
utfors, var de utférs och av vem, samt hur information hanteras. Denna analys ger en
bild eller ett monster av hur butiken skapar sortiment och hanterar lager. Vi gor denna
analys baserat pd insamlade data med start offline for att sedan fortsdtta med online och
avslutningsvis med offline och online kombinerat i en hybridlosning. Analysen foljer det
overgripande ramverket frén avsnitt tre, med utgdngspunkt i den allmédnna modell som
aterges 1 figur 2 dér aktiviteter, resurser, varu- och informationsfloden internt i butiken
identifieras.

5.1.1 Intern organisering offline

Figur 6 visar de aktiviteter som utfors i Ica Parken offline, var de utfors och vilka
resurser och lager/buffertar som kréavs for detta. De tva aktdrer som dr involverade dr den
fysiska butiken (implicit i figur 6) och butikskunden.

Figur 6 beskriver organiseringen av Ica Parken i forhallande till
butikskunderna. Den tar sin utgdngspunkt i varuflédet genom
butiken och borjar 6verst till vanster med in-leveranser. Har sker
mottagningskontroll och inspektion och man tar av emballage
och kasserar eventuellt sidant som é&r trasigt eller daligt. Man
bryter bulk, det vill siga man Sppnar de burvagnar som
fungerar som lastbirare vid inleveransen och plockar ut
varorna i mindre varugrupper och enheter och transporterar
dessa antingen direkt ut till butikens hyllor eller till ett
varulager back-store. Dér kan man ocksé bryta viss bulk och
hantera varorna om sa behdvs. Eventuellt transporteras varorna
frén varulagret ut till butikshyllorna.

Pa hyllorna hanteras varorna genom att de plockas upp och vénds sé att

etiketterna star utat mot kund. Det &r via butikshyllorna som varorna for forsta kunden
mdoter slutkonsumenterna som plockar varor fran dessa ner i sina kundvagnar/korgar,

tar dem till kassan dar man betalar for dem. Kassan ar kopplad till butikens Point-of-
Sales (PoS)-system som registrerar varje vara och dess pris. Detta system ar kopplat till
butikens databas som hanterar all information och som &r integrerat med leverantdrernas
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datasystem. Dessa skickar nya varor for pafyllning nir s& behdvs. Denna integration

ar vanlig bland de storre detaljhandelskedjorna och en av orsakerna till deras 6kade
inflytande i distributionssystemen pa senare ar (Marfels, 1992; Olsen, Prenkert, Hoholm
och Harrison, 2014).

In-leverans

Avfalls-

container Bryta bulk

Lastbrygga R Brytabulk

Mottagning

inspektion Butikslager

Transport

Hyll-
uppstallning

Lager-

hantering

Lager-

Ferans ' Butikshyllor Transport

Vandning
Kundplock

Butiks-

databas Butikskund

Packning
& scanning

Sjalvleverans

— Varuflode Bl Aktivitet/process
---- Associerad aktivitet Bl Resurs/plats

........ Informationsflode

Figur 6. Ica Parkens interna organisation offline.

Nir kunden betalat for varorna packas de i kassar och transporteras hem av kunderna.
Detta ér det sista steget i processen. Butikens gréinser kan sédgas gé vid inleveransen uppe
till vianster och efter att matkassarna packats av kund nere till hdger i figur 6. Pa detta sétt
utgor figuren en process-karta over Ica Parkens interna organisation.
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5.1.2 Intern organisering online

Figur 7 visar de aktiviteter som utfors i Ica Parken online, var de utférs och vilka resurser
och lager/buffertar som krévs for detta. De tva aktorer som &r involverade dr den fysiska
butiken (implicit i figur 7) och online-kunden.

Till offline

Butikshyllor Plock & scan Tillfallig vagn Leveransklart

y

. . Butiks- :
Till offling --eeeeee
ill offline vl Ruttplanering

Onlinekund

— Varufléde Bl Aktivitet/process
---- Associerad aktivitet Bl Resurs/plats

-------- Informationsfléde

Figur7. Ica Parkens interna organisation online.

Denna process-karta &r uppbyggd p& samma sétt som figur 6 och ldnkas till den i dess
vénstra del s som indikeras i figuren. Figur 7 ar dock littare att 14sa nerifran och upp
eftersom den process som behandlas initieras av att en kund ldgger en order online.
Detta informationsflode illustreras av den streckade linjen mellan online-kund och
butiksdatabas i figuren. Denna order ger upphov till en plock- och scanningsprocess
dér orderns varor plockas och scannas av en butiksanstilld. Detta gors i butiken och
varorna plockas direkt fran butikshyllorna ned i barkassar, utom vissa varugrupper sdsom
chark, et cetera som forbereds back-store i forvidg. Online-ordernas charkvaror plockas
sedan och allt samlas pa speciella vagnar nir de dr fardiga for leverans. Beroende pa
ndr varorna ska levereras sé planeras leveransen in i en rutt och sedan kors varorna ut
av butikens personal via den planerade rutten. Betalningen har redan gjorts i forvég via
kreditkort i samband med bestéllningen, sa chaufforerna inte behover tdnka pa det vid
leverans. Om online-kunden valt att himta upp kassarna vid butiken s& forbereds de
for avhdmtning.
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5.1.3 Intern organisering offline och online kombinerat

Figur 8 visar de aktiviteter som utfors i Ica Parken vid en hybridsituation med bade
offline- och online-verksamhet samtidigt. Figuren visar var aktiviteter utfors och
vilka resurser/lager som kravs for att de ska utforas. De aktorer som &r involverade
ar den fysiska butiken (implicit i figur 8), den fysiska butikskunden och den virtuella
online-kunden.

Figur 8 kombinerar process-kartorna i figur 6 och 7 i en sammanlénkad process-karta
for bade offline och online i en hybridlosning. Hér ser man tydligt hur de tva processerna
gar i varandra. Virt att notera ar att uppdelningen mellan de tva sker vid butikshyllan.

I offline-processen ar det slutkonsumenten sjélv som plockar, i forekommande fall
scannar och packar maten i kassar. I online-processen ar det butikspersonal som utfor
dessa aktiviteter. Detta far konsekvenser, inte minst ekonomiskt. I online-processen
betyder det att det dr tre interna aktiviteter som butiken méaste utféra och som ar
kostnadsdrivande for butiken. En av de centrala frdgorna i denna studies fallféretag

har varit hur man far tickning for dessa kostnader och pé vilket sétt. Detta diskuteras
mer ingéende i avsnitt sex.

I figur 8 framtréder Ica Parkens hybrid-karaktir mycket tydligt. Man hanterar bade
offline- och online-processer parallellt och integrerat i verksamheten. Faktum ar
att huvuddelen av aktiviteterna, resurserna och informationshanteringen i de tvé
processernas delas eftersom online bygger pa offline fram till butikshyllan.

5.1.4 Jamforelse offline och online

Hybridaktorer som Ica Parken som bedriver bade e-handel och fysisk detaljhandel
hanterar ofta information pa tva principiellt olika sétt. Rent organisatoriskt kan dessa
verksamheter vara separerade (och drivas i princip eller praktik som separata foretag)
eller vara inlemmade i varandra. I litteraturen fors ofta fram att hybridaktdrer som har
bade offline- och online-verksambhet i sin organisation tenderar att skapa isolerade silo-
strukturer avseende i forsta hand informationshanteringen mellan dessa verksamheter
(Gallino och Moreno, 2014; Rigby, 2011), men ibland ocksa rent verksamhetsméssigt.

I en silo-struktur dr de bégge offline- och online-verksamheterna alltsé separerade, vilket
ar resultatet av ett strategiskt val som hybridaktoren gjort. Undersdkningar frén olika
konsult- och branschbyraer som Accenture och Aberdeen Group visar att majoriteten
av hybridaktorer anvinder sig av en silo-strategi.

Vart fall med Ica Parken och Handla 24 tycks dock motséga detta. I detta fall hanteras
hybridsituationen som en del av verksamheten dér offline och online “samsas” i en
integrerad 16sning. JAmfor man offline med online sa uppenbaras genast ett antal
aktiviteter och resurser som skiljer dem éat (jamfor figur 6 och 7). Av tabell 2 framgér
ett antal skillnader mellan offline och online utifran ett antal viktiga aspekter sisom
butikens och kundens roller, deras respektive aktiviteter, del av floden, butikens
sortimentsskapande samt fordelningen av kostnader.
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Ica Parkens interna organisation offline och online i en hybridlsning.

Figur 8.
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Tabell 2. Jamfoérelse av den interna organisationen offline och online.

Aspekt Offline Online

Butikens roll Skapare av sortiment Skapare av sortiment

Kundens roll Aktiv képare Passiv kbpare

Butikens aktiviteter Bulk-breaking, fylla pa hyllor,  Bulk-breaking, fylla pa hyllor,
vanda artiklar, kundservice vanda artiklar, kundservice,

plocka, packa, (scanna), betala,
transportera sista milen

Kundens aktiviteter Plocka, packa, (scanna), Bestalla
betala, transportera sista
milen
Realisering av sortiment | kundytor i butikslokal Butikslager eller i lagerlokal
Kundens delar av flodena Kundfléde (sista milen), fysiskt  Informationsfléde
flode, informationsflode
Butikens del av flodena Fysiskt flode, Fysiskt fléde, informationsfléde,
informationsfldde sista milen
Kostnadsférdelning Fullkostnadskalkyl Marginalkalkyl

Men en av de viktigaste skillnaderna ligger i vem som ansvarar for och bekostar fyra
centrala aktiviteter: Plock, scanning, nedpackning i kassar och hemkorning (leverans).
Detta dr ndmligen avgorande for kostnadsférdelningen mellan de involverade aktorerna —
butiken och konsumenten. Detta aterkommer vi till i diskussionen av studiens slutsatser i
nista avsnitt.

5.2 Analys av natverkspositionen
i distributionssystemet

Analysen av nétverkspositionen i distributionssystemet gors utifran den grundmodell
som presenterades i avsnitt tre, figur 5 med fokus pa dels en flodesdimension och dels
en aktdrsdimension.

5.21 Natverkspositionen i distributionssystemet offline

Ica Parkens position i distributionsnétverket offline kan ségas vara en klassisk
detaljistposition. Varor levereras in till butiken fran flera centrala distributions-centra
(DCs) men man fér ocksa en del direktleveranser fran producenter, framforallt fran
naromradet. Butiken fungerar som den nod i systemet dar man bryter bulk, det vill
sdga dar lastbiararna (burvagnar) 6ppnas och varorna plockas ur och tas om hand i
den interna processen som beskrivits ovan. Butikens roll &r som bulkbrytare och som
sortimentsskapare.

Kunderna kommer till butiken for att ta del av det sortiment som skapats dér och

for att kopa de varor man efterfragar. Kunderna tar sig sjélva till butiken och skoter
transporterna till och fran butiken pa egen hand. Informationsflodet i detta system sker
pa inkdpssidan via datoriserade system for inkop, bestéllning och pafyllning av lager via
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butikens point-of-sales (PoS) -terminaler. Denna information ar av strategisk betydelse
da det mojliggor effektiva infléden av varor till butiken. Butiken erbjuder sina kunder
sjdlvscanning. Oavsett sa fors forséljningsdata via alla scanners in i butikens PoS-system.

Producent(er)

Ica DCs/Grossist(er)

Ica Parken

r" Ss
R AN
o000 000 o000
Slutkonsument(er) . . . . .‘. . . .

Figur9.  Principiell beskrivning av Ica Parkens distributionsmodell och position.

Denna organisering har vuxit fram 6ver lang tid och karaktiriseras av de roller som dels
Ica Parken har som butik och dels som Icas centrala DCs har. Det dr i dessa roller och de
vil avvédgda och vl intrimmade informationsflodena dem emellan som effektiva floden
skapas och ddarmed lonsamhet — savil for den lokala Ica-butiken som for Ica centralt.

Pa detta sétt utgdr denna organisering av distributionssystemet en helt essentiell del av
Icas affarsmodell, som alltsé bygger pé en traditionell fysisk handel med butiken som
strategisk enhet for bulkbrytning och skapande av sortiment och som grénssnitt mot
slutkonsument.

5.2.2 Natverkspositionen i distributionssystemet online

Ica Parkens position i distributionsnétverket online kan sdgas vara en klassisk detaljist-
position offline men kompletterad med online — vilket betonar dess karaktir som en
hybridaktor. Detta ger ocksa en dubbel bild av distributionssystemet och Ica Parkens roll
i detsamma. A ena sidan 4r det ingen stdrre skillnad i forhéllande till offline. Kunderna
hédmtar upp sina bestillda matkassar vid butiken (se figur 10, box 1). Den stora skillnaden
i detta fall &r att kunderna gor sina inkop i form av en samlad order som ldggs online via
butikens hemsida och som processas av butikens interna informationssystem och i dess
PoS-system. Informationsflodet dr nadgot annorlunda fran slutkonsument till butik.

A andra sidan, om butiken kor ut matvarorna till kunder som lagt order online, si
fordndras distributionsmodellen pa slutkonsumentsidan (se figur 10, box 2). Nu ér
det butiken som planerar en lamplig rutt for att kora ut varor till ett anta kunder 1
olika rundor.
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Box 1 Box 2
Upphé@mtning i butik Utkérning till kund

Producent(er)

Ica DCs/Grossist(er)

Ica Parken
.- 'A A
Slutkonsument(er) ":.:‘:.:':.. ‘ ' ‘ ‘

Figur 10. Ica Parkens distributionsmodeller online.

I detta fall paverkas utformningen av distributionsmodellen mot slutkonsumenterna.
Butiken méste organisera och bekosta ruttplanering och utkérning. Butiken utgdr alltjamt
det nav varifran hela verksamheten utgér och som vi sag tidigare sé plockas online order
i butikens hyllor och fardigstélls i butiken av butikspersonal. Men online-verksamheten
paverkar ocksa organiseringen av distributionen pa ett tydligt sétt i denna variant med
utkdrning av matkassar till kunderna.

5.2.3 Natverkspositionen i distributionssystemet offline
och online kombinerat
I denna studie utgér kombinationen offline och online inget specialfall eftersom
Ica Parken dr en hybrid. Ica Parken hanterar i normalfallet bdda varianterna simultant

inom ramen for sin totala verksamhet. Detta karaktériserar en hybridaktor. Detta
illustreras i figur 11.

Producent(er)

Ica DCs/Grossist(er)

Ica Parken

Slutkonsument(er)

Figur 11. Ica Parkens natverksposition som hybridaktér i distributionssystemet.
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Sjélvfallet 6kar komplexiteten i slutdistributionen mot kund. Butikens sista-milen-
distribution maste samsas om det fysiska utrymmet pa lastkaj och runt butiken bade med
vanliga offline-kunder som ska parkera sina bilar och med de online-kunder som valt

att hdmta upp sina matkassar sjilva i butiken (dven om det ar ett fatal enligt Ica Parken).
Ibland ger Ica Parken uttryck for att det kan bli trdngt om utrymme — framforallt vid
lastkajen. Den ska nu inte langre enbart fungera som varumottagning for de burvagnar
som kommer frdn DC, utan ocksé fungera som utleveransplats av matvaror till online-
kunderna, dels de som sjidlva kommer och hidmtar, dels de som ska ha sina varor
hemkorda av butikens egna distributionsbilar. Alla dess fordonstyper ska samsas om
platsen vid lastkajen hos Ica Parken.

5.2.4 Jamforelse offline och online

Som framgétt redan tidigare s& visar analysen pa ett antal viktiga skillnader mellan

offline- och online-verksamheten for Ica Parken med Handla 24:s handelsplattform.
Tabell 3 visar nagra av de viktigaste skillnaderna, men ocksé likheterna, i natverks-
position for Ica Parken i distributionssystemet mellan offline och online.

Tabell 3. Jamforelse av natverkspositionen i distributionssystemet offline och online.

Aspekt Offline Online
Sista-milen-distribution Gors av slutkonsument Gors av Ica Parken och av
slutkonsument

Nyttjande av lastkaj Enbart for in-leveranser For bade in- och ut-leveranser

Informationsfléde Skapas vis PoS-station och Skapas online och
kommuniceras internt kommuniceras via internet

Butikens roll Nav Nav

Kundens roll Aktiv, uppsékande Aktiv, betjanande

Analysen ger, kanske nigot forvanande, vid handen att for Ica Parken med Handla 24:s
e-handelsplattform sé ar likheterna mellan offline och online storre 4n skillnaderna.

Ica Parken utnyttjar i stort det befintliga distributionssystemet utan att omorganisera for
mycket av det. Skillnaden ligger framforallt i rollférdelningen vid distributionen den sista
milen ut till slutkund.
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Slutsatser

Haér diskuteras studiens slutsatser utifran jamforelsen mellan offline och online avseende
den interna organisationen och den externa nétverkspositionen i distributionssystemet, i
den ordningen. Slutligen aterkommer vi till den forsta 6vergripande fragestillningen om
organiseringen av distributionen vid e-handel.

Saledes kommer forskningsfraga tva:
"Vilka skillnader finns det i [onsamhetsméonster och l6nsamhets-
potential i en e-handelslosning jamfort med en fysisk butikslosning?”
och tre:
"Hur kommer hadllbarhetsfragor till uttryck i utvecklingen av
e-handelslosningar med avseende pd organisering, lonsamhetsménster
och lonsamhetspotential jamfort med en fysisk butikslosning?”
diskuteras forst. Sedan dr vi redo att diskutera forskningsfraga ett:
“Hur skiljer sig organiseringen av ndtverket for distribution av daglig-
varor runt lokala e-handelsinitiativ frdn organiseringen av ndtverket
for distribution av dagligvaror runt en fysisk matvarubutik?”

6.1 Butikens interna organisering

6.1.1 Lonsamhetsmédnster

Ett av de viktigaste resultaten som denna studie visar &r skillnaden i vem som ansvarar
for och bekostar fyra centrala aktiviteter. Dessa &r: Plock, scanning, nedpackning i kassar
och hemkorning (leverans). Detta dr ndmligen avgorande for kostnadsférdelningen
mellan de involverade aktdrerna: butiken och konsumenten.

Vid e-handel sa forflyttas flera aktiviteter over till butiken fran konsumenten. Plock

av varor fran butikshyllorna, packning i kassar och utkdrningen av varorna till kund
gors vid e-handel av butiken. Denna utdkade aktivitetsdoméan medfor ocksa dkade
kostnader for butiken — kostnader som tidigare konsumenten stod for. Nu méaste butiken
fa kostnadstidckning for dessa kostnader, vilket visar sig utgdra en utmaning for

manga butiker.

Den avgift som butikerna i denna studie tar ut for utkérningen” av varorna till kund
ticker inte pa langt nir alla de kostnader som butiken har for plock, pack och distribution.
Ofta anvinder sig butikerna av en marginalkalkyl for att hantera detta. Det betyder att
man later den fysiska handeln offline bekosta huvuddelen (for att inte séga i princip

hela delen) av de fasta kostnaderna butiken har for lokaler, lager och personal, et cetera.
Det betyder att butiken kan fa en marginal-lonsamhet i e-handeln. Var studie ger dock
indikationer om att dven den &r forhallandevis svag.
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Det stora problemet uppstar om man fér stora floden av konverterande kunder fran
offline till online. Ett vérsta scenario med hog grad av konvertering kan omintetgdra
marginalkalkyl-modellen och skada I6nsamheten for butiken som helhet. Det 4r dock
inget som var studie visar i nuldget att sa sker.

Den avgorande fragan som aterstar att knicka for branschen framgent ar hur man ska
fordela kostnaderna for den utdkade aktivitetsdoménen for butiken bland de involverade
aktorerna. Vilka principer ska vara vigledande? Kan man komma &verens eller sker det
med hjélp av ekonomiska mekanismer i systemet.

Den avgdérande fragan som aterstar att knédcka f6r branschen

framgent &r hur man ska férdela kostnaderna fér den utSkade
aktivitetsdoménen fér butiken bland de involverade aktérerna.

6.1.2 Hallbarhetsfragor

E-handelns konsekvenser for hallbarhet kan diskuteras pé lite olika sétt. I denna studie
har vi fokuserat pa e-handelsplattformen Handla 24. Anvindningen av denna plattform
ute bland Ica-handlare har haft vissa direkta effekter. Dessa ska vi aterkomma till strax
efter att ha diskuterat mer allménna effekter.

Fichter (2003) resonerar i termer av priméra, sekundéra och tertidra effekter. I enlighet
med detta resonemang foljer vissa effekter tidigt andra senare. En tidig effekt av
anvéndningen av Handla 24 som vér studie pekar pé &r att det bidrar till att mojliggéra
en levande landsbygd. Flera handlare ger uttryck for att e-handeln med dagligvaror
mdjliggora for vissa samhéllsgrupper — framforallt dldre och funktionsnedsatta — att
fortsatt kunna bo kvar i sina gamla bostdder ute pa landsbygden ocksa efter det att de
blivit beroende av hjélp fran nédrstdende med matinkdp. E-handeln gor att anhoriga som
bor langt ifran personen i fraga, kanske i en storstad, 4nda kan utfora bestillningar av
mat som levereras hem till personen pé landsbygden fran den lokala butiken pé orten.
Aven om denna studie inte ger entydiga svar pa vad som hade hint om denna service
som e-handeln erbjuder inte hade funnits sé ligger det néra till hands att spekulera i att
det kan medfora att en del samhéllsgrupper tvingas flytta, antingen ndrmare anhoriga
i storstdderna, eller till &ldreboenden dér de kan fé hjélp i det dagliga livet. Var slutsats
ar att e-handeln med dagligvaror pa detta sétt delvis bidrar till att mojliggora for vissa
minniskor att kunna bo kvar ldngre i de bostdder pa landsbygden dér de vill bo och
kdnner sig trygga.

En annan aspekt pa e-handeln handlar om hur e-handelsforetaget (i var studie Ica-butiken
som erbjuder livsmedel online) hanterar métet med social misér och utslagning. Med
e-handel sa blir dessa moten annorlunda jamfort med fysisk offline handel. Misér kan
mdtas dven offline, men da sker det alltid i det offentliga rummet — i butiksytan som
préglas av offentlighet och av att den regelbundet betréds av en bred allménhet.
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Vid e-handel sa mots denna misdr pa en annan arena: i den privata sfaren. De chaufforer
som kor ut matvarorna till kunderna méter — i den man det forekommer (vér studie pekar
pa att det forekommer, men ger vaga indikationer pa omfattningen) — misiren direkt i de

utsatta personernas hemmiljo. Detta ger ocksa sjdlva misdren en annan och mer pataglig

form. Den blir mer direkt kénnbar.

Detta kan bero pa att denna misar inte har formedlats, eller buffrats via en offentlig arena
som en butik utgér. Man gar till exempel inte till Ica-butiken iklddd endast underklader
och en 6ppen morgonrock. Men vér studie ger vid handen att ibland s& kommer
méanniskor till ytterddrren och 6ppnar for leverans av tio liter cola, chips och tre limpor
cigarretter klddda pa det viset. Detta gor ndgot med hela situationen, bade for chaufforen
som levererar varorna och for de som tar emot dem i sin hemmiljo. Om det dértill luktar
illa och &r mycket smutsigt i bostaden sa uppstér en friga om hur man ska hantera
situationen, direkt som chauffor och mer principiellt som e-handlare. I nagot fall visar var
studie att man till och med har ként sig tvingad att kontakta de sociala myndigheterna.

Dessa situationer ska dock inte dverdrivas. De forekommer men verkar inte vara vanliga.
Manga e-handlare uppfattar inte detta som ett problem — kanske for att de véljer att inte
se det som ett problem, eller for att det helt enkelt inte forekommer — det ger var studie
inga besked om. Men vér studie visar tydligt att det forekommer sadana fall &ven om de
ar séllsynta.

6.2 Natverkspositionen i distributionssystemet

Resultaten fran denna studie visar att ett sétt att diskutera en principiell skillnad mellan
e-handel och distribution dr att skilja pa om en tillverkare séljer direkt eller via en eller
flera &terforséljare (Coughlan et al., 2006) som diskuterats ovan. Detta har ocksa noterats i
tidigare forskning (Metters och Walton, 2007). Figur 12 visar denna principiella skillnad.

Traditionell offline Renodlad online

Centrallager

Distributionscenter

Detaljister

s

Y
o 000 000 000 L L
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Slutkunder

Figur 12. Skillnaden mellan traditionell offline "retail” och renodlad online "e-tail".
Baserad pa Metters och Walton (2007:322).
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Skillnaden ligger i att i renodlad online sé sker interaktionen mellan ett centrallager eller
en producent direkt med slutkunderna via internet. Men notera att detta &r forhallandet
vid ren e-handel, inte vid de hybridldsningar som diskuterats tidigare i avsnitt fem, vilka
vi ska aterkomma till nedan. I traditionell offline s& har slutkunderna aldrig kontakt
med producentledet eller distributionsledet direkt, utan endast via detaljisternas fysiska
butiker (vilket illustreras i den vénstra delen av figur 12). Hér ser vi alltsa en viktig
skiljelinje mellan traditionell offline fysisk detaljistverksamhet och vad som kan kallas
extrem renodlad e-handel. I den senare “kortsluts” det industriella distributionssystemet
(Marsden et al., 2000) sa att det interagerar direkt med slutkund. Detta stéller speciella
krav pa distributionssystemet utifrdn de service-outputs som har diskuterats tidigare.

6.2.1 Hybrider

Man bor dock notera att figur 12 dr férenklad och stiller ren e-handel mot detaljhandel
offline. Bilden kompliceras av att en stor del av e-handelsforetagen dr hybridlosningar sa
som ér fallet i denna studie. Sannolikt &r hybridvarianten det som kommer vara géingse
inom en inte alltfor avlagsen framtid. Det dr mojligt att fordjupa diskussionen genom

att sirskilja pa hur vél utvecklad den digitala och den fysiska infrastrukturen ar for en
detaljist. Den fysiska infrastrukturen har att géra med hur distributionssystemet ser ut
med butiksnit, format, DCs, lager, et cetera. Den digitala infrastrukturen har att gora
med huruvida detaljisten erbjuder sina kunder forsiljning via nétet online och hur denna
service ar uppbyggd och organiserad med leveranser och returer, et cetera.

En detaljist med en utvecklad digital sdvél som fysisk infrastruktur fér bade online

och offline kan betecknas som en hybrid (se figur 13). En detaljist som enbart har en
utvecklad fysisk infrastruktur kan betecknas som offline och en “e-tailer” som en aktor
som enbart erbjuder forséljning via nétet online (se figur 13).

Fysisk infrastruktur
Utvecklad Outvecklad

Online

Utvecklad

Offline Oetablerad

Digital infrastruktur

Outvecklad

Figur 13. Principiell typologi av kombinationer mellan digital och fysisk infrastruktur.

Vad som gor hybriderna extra intressanta dr att de inte kan passas in i ndgon av de rena
online eller offline distributionsmodellerna fran figur 12. Istillet maste dessa aktorer
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kombinera fysisk och digital infrastruktur och organisera distributionen s att den
kan hantera floden fran bade offline- och online-verksamheter samtidigt. Detta stiller
speciella krav pa distributionsmodellen och far nagra sirskilda effekter.

6.2.2 En modell for att férsta distributionssystem

Figur 14 visar en modell som ér ett resultat av denna studie. Den visar hur man kan forsta
och resonera kring distributionssystemet och fyra centrala roller som detta system kan ha.
I den forsta dimensionen betonas tvd immateriella floden och i den andra dimensionen
betonas tva materiella floden.

I den immateriella dimensionen aterfinns penga- och informationsfléden. Dessa

ar centrala floden for att ett distributionssystem ska fungera. Det bygger pa att ett
distributionssystem bestar av ett nitverk av aktdrer som alla delar information av olika
slag och far betalt for utférandet av olika tjanster i systemet.

I den materiella dimensionen aterfinns varuflodet kompletterat med ett flode av
ménniskor. Hur man véljer att organisera distributionen péverkar flodet av manniskor
till och fran butiker. En online-verksamhet med en distributionsmodell som erbjuder
sista-milen-leveranser direkt till konsumentens doérr minimerar flodet till butik i just den
interaktionen. Resultaten fran denna studie pekar pa att sista-milen-leveranserna ut till
slutkund fér en sérskild roll i distributionsmodellerna for hybrider.

Immateriella floden

Pengar Information
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c 5 o K i-
o 2 Distribution O
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o=
o
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S Ekonomi
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Figur 14. En modell av distributionssystemet.

Kvadrant A. Ekonomi i figur 14 illustrerar skdrningspunkten mellan ménnisko- och
pengafloden och speglar de ekonomiska forhallanden som rider i distributionssystemet.
Om man vill kan man byta ut begreppet "ménniskor” i modellen mot begreppet “aktorer”.
D4 blir modellen anvandbar ocksa for att forstd dynamiken mellan industriella aktorer
med olika roller i distributionssystemet. Exempel ar rollférdelningen mellan aktérer som
slutkonsumenter, detaljister, tredjepartslogistiker, et cetera och hur olika aktiviteter och

nyttor dr spridda i distributionssystemet.
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Kvadrant B. Distribution illustrerar skarningspunkten mellan varu- och pengafloden och
speglar de fysiska distributionsférhallanden som rader i systemet. Exempel pa konkreta
foreteelser i denna kvadrant &r utformningen av det fysiska distributionssystemet

med lastbarare, transportmodalitet (vig, jairnvag, sjo, flyg), terminaler, robotisering,
automatisering, et cetera.

Kvadrant C. Etik illustrerar skdrningspunkten mellan ménnisko- och informationsfloden
och speglar de etiska forhédllanden som rader i systemet. | ett distributionssystem

samlas stora méngder information in om olika aktorer — ocksa om individer. Denna
informationsinsamling fér etiska konsekvenser och utgor ett sitt att forsta den etiska
aspekten i distributionssystem. Exempel pé konkreta foreteelser ér personal som levererar
matvaror till individer i misér dir denna information och kunskap om ménniskornas
livssituation har tydliga etiska dimensioner. Ett annat exempel &r hur man anvénder
personlig information om konsumtionsménster for mélstyrd marknadsforing, et cetera,
oavsett om informationen kommer fran kop online eller offline.

Kvadrant D. Kommunikation illustrerar skérningspunkten mellan varu- och
informationsfloden och speglar behovet av kommunikation i distributionssystemet.
Behovet uppstar eftersom det ér ett distribuerat system av ménga aktorer inblandade
vilket kraver effektiva informationssystem for sparning och kontroll av godsflodena for
att de ska bli effektiva. Exempel pa konkreta foreteelser dr PoS-system som kopplar inkop
till kund till varor och som darmed mojliggor dels effektivare butikslagerhantering och
integration mot leverantdrer, dels identifierandet av komplexa konsumtionsmdnster hos
slutkonsumenter. Ett annat exempel ar sd kallade ”Control Towers” som samlar en mangd
information fran hela distributionssystemet centralt for att skapa effektivare styrning och
mojliggéra optimering, et cetera.

Hur man véljer att organisera distributionen paverkar flédet av

manniskor till och fran butiker.

En av de viktigaste slutsatserna frdn denna studie avseende distributionssystemet

ar att det &r av stor betydelse for detaljister om det dr slutkonsumenterna som sjdlva
transporterar sig till deras butiker for att kdpa eller himta varor, eller om det ar
detaljisterna som levererar dem till kundens dorr. Ménniskoflodet har stor betydelse.
Frén ett detaljistperspektiv innebér detta att det &r viktigt att inkludera ockséa

flodet av slutkunder till butikerna som en viktig komponent vid sidan av de fysiska
godsflodena och informations- och pengaflodena nir man beskriver och organiserar
distributionssystemen sa som figur 14 visar. Det har ocksa ekonomisk betydelse eftersom
det i det ena fallet tvingar detaljisten att absorbera kostnaderna for transporterna medan
det i det andra fallet &r slutkonsumenterna sjdlva som absorberar dem. Konsekvenserna
av detta dterkommer vi till senare.
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6.3 Olika affarsmodeller for e-handel

Den bild av hur vi kan forsta organiseringen av distributionssystemen beroende pa hur
monster av olika floden framtridder mellan centrala aktorer i distributionsnitverket som &r
resultatet av denna studie mdjliggdr en diskussion om distributionsfragor direkt kopplade
till e-handel som var huvudfrégan i denna studie.

6.3.1 Centraliserade och decentraliserade affarsmodeller

inom e-handeln
Som vi ség i diskussionen om ekonomin bakom organiseringen av distributionen sé ar
poédngen att om man Skar antalet noder i distributionssystemet sd maste man vara séker
pa att de 6kade kostnaderna for detta med marginal tiacks av 6kade intdkter — oavsett hur
snabbt de okar. Det kan vara littare sagt 4n gjort, speciellt om det handlar om e-handel —
och sérskilt om det handlar om e-handel med dagligvaror.

Hur man organiserar distributionen r alltsa centralt i affirsmodeller inom e-handeln.
Skillnader i organisering kan bland annat forstas som grad av centralisering och
decentralisering av foretagets olika aktiviteter. Om aktiviteter som lagerhallning och
distribution centraliseras minskar behovet att halla stora lager i enskilda butiker om vi
talar om hybridldsningar. Butikerna kan da ocksé f4 mindre ansvar for distributionen,
vilket ofta &r fordelaktigt. Det blir billigare och effektivare med centraliserad distribution.
Men detta dr samtidigt ingen universallosning. Snarare ér det komplicerat att centralisera
distribution om man sedan tidigare har en affarsmodell som bygger pa decentraliserad
distribution, som ofta har varit fallet i livsmedelsbranschen. De lokala butikernas
sjdlvstandighet (handlardgda som de ofta &r) talar emot centralisering, vilket ocksé far
konsekvenser ndr man borjar bedriva e-handel. Inte minst hur Handla 24 organiseras &r
ett uttryck for detta. Kundens inkop maste i en sadan affarsmodell tillfalla en viss butik,
inte bara en kedja i storsta allménhet. For att sa ska blir fallet maste e-handelslésningen
organiseras sd att den tillgodoser detta behov.

Ett ganska enkelt sétt att analysera olika e-handelslosningar dr att utgd frén i vilken

grad de ar centraliserade och decentraliserade i fraga om distributionssystemet
(inklusive lagerhéllningen) och grdnssnittet mot kund vid e-handelsforsiljning.
Distributionssystemet kan vara centraliserat, exempelvis genom att leverans till kunden
sker fran ett centralt lager, eller decentraliserat, vilket innebar att leveransen exempelvis
kommer frén en lokal butik. Grénssnittet mot kund ar i praktiken hemsidan och fragan
om centralisering och decentralisering handlar om huruvida denna sida ar foretags- eller
koncerngemensam eller hanvisar till en lokal butik inom en kedja. Figur 15 visar pa detta
och illustrerar fyra mdjliga kombinationer som beskrivs under tabellen.

I figur 15 aterfinns fyra kvadranter som alla definierar en speciell typ av affarsmodell
(typ A, typ B, typ C och typ D) som kan tillimpas vid e-handel. Dessa fyra typer av
affarsmodeller for e-handel karaktériseras, exemplifieras och diskuteras nedan i tur
och ordning.
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Figur 15. Kombinationer av central och lokal organisering av distribution och
kundgrénssnitt online.

Kvadrant A. Affirsmodell "Typ A”. 1 de fall da distributionen tillits vara lokal men man
har en foretagsgemensam front” mot kunden anvinder man sig av affarsmodell typ A.
Detta &r ett sitt att betona ett gemensamt varumaérke, samtidigt som distributionen pa
det stora hela hanteras lokalt. Ett exempel &r vitvarukedjor som Elon Elkedjan som siljer
kapital- och vitvaror under sitt gemensamma varumaérke, men dér forsdljningen som
sadan tillfaller de lokala butikerna.

Kvadrant B. Affdrsmodell "Typ B”. | rena e-handelsforetag dr vanligen distribution och
kundgrénssnitt centraliserade. Detta har traditionellt varit den vanligaste affarsmodellen
hittills. Foretaget har da en geografiskt oberoende central hemsida som kunden kan
bestélla ifran. Den kopta produkten levereras sedan frén ett centralt lager direkt till
kunden. Foretag som Amazon, Bokus och Adlibris har historiskt sett anvént sig av denna
modell (4ven om bade Amazon och Adlibris nu har lanserat mindre butiker av showroom-
karaktdr). Men denna affarsmodell kan ocksa tillimpas av hybridforetag. Den som
e-handlar via ett foretag som H&M handlar inte i ndgon sérskild butik, utan fran en
central hemsida. Samtidigt 4r distributionen vid e-handel i sidana foretag centraliserad.
Butiks- och e-handeln &r organisatoriskt skilda, vilket underléttas av en allmént centralt
kontrollerad foretagsstruktur, dédr det i praktiken dr mindre viktigt om kunden handlar i

butik eller pé nétet.

Kvadrant C. Affdrsmodell "Typ C”. 1 livsmedelsbranschen finns exempel pa en
affarsmodell som innebar att bade distribution och kundgranssnitt dr lokala. Den
e-handelslosning som studerats hir, Handla 24, &r ett exempel. Butiker (lokala aktdrer)
séljer via ndtet genom en plattform dér den enskilda butiken identifieras. Alltsa

handlar kunden 1" en specifik butik som ocksa distribuerar varorna till kunderna,
alternativt fungerar som (lokalt) hdmtstélle for kunden. Bade distribution och grinssnitt
forblir lokala.
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Kvadrant D. Affdrsmodell ”Typ D”. Kombinationen av central distribution och ett
kundgréinssnitt som &r lokalt profilerat forekommer ocksé, 4ven om det &r nagot ovanligt
inom e-handeln, sirskilt vid handel med fysiska produkter. Daremot forekommer denna
affarsmodell bland vissa tjansteforetag, till exempel Ldinsforsikringar. Kunden moter pa
internet en lokal (eller regional) aktdr, som kunden matchas mot beroende pa bostadsort.
Koncerngemensamma tjanster formedlas men differentieras genom lokal anknytning.

Det fall som analyserats i denna studie faller alltsd inom kvadrant C i denna typologi och
vi ska dirfor diskutera just den affarsmodellen lite mer ingdende.

Affarsmodell typ C bygger pé att den lokala butiken utgér den centrala nod utifran
vilken savél de interna aktiviteterna som nétverkspositionen i distributionssystemet
organiseras. I det senare fallet handlar det om en affdrsmodell som dir vil anpassad till
ett redan befintligt distributionssystem ddr butikens position dr entydig: Det dr i butiken
som man bryter bulk, skapar sortiment och méter kunden. Denna roll har butiken haft i
detta system sedan lange och det dr ett vél inarbetat och etablerat system for distribution
och forséljning av dagligvaror. Det betyder att det baseras pd en midngd “tunga”
resursstrukturer och en vl etablerad organisering som inte enkelt kan dndras.

...en affarsmodell som &r val anpassad till ett redan befintligt

distributionssystem dér butikens position ar entydig: Det &r i butiken
som man bryter bulk, skapar sortiment och méter kunden.

Vad som éar intressant med detta &r att denna affarsmodell inte nédvandigtvis ar
optimal for online-verksamhet utifran den enskilda butikens synvinkel. Orsaken é&r att
med butiken som nav sé kan man aldrig uppna synergier genom centralt samordnade
koordinerade lager och distributionssystem. Det betyder att denna affarsmodell inte
nédvandigtvis innebar den effektivaste distributionslosningen, varken for in-leveranser
till butiken, eller sista milen ut till slutkunder vad géller online-verksambhet.

Detta ér en av orsakerna till svarigheterna att f4 16nsambhet i online-verksamheter
baserade pa affarsmodellen typ C. Den ar fran borjan framvuxen ur en offline-
verksamhet och den avgorande skillnaden med online ligger i de fyra aktiviteterna

plock, scanning, packning i kassar och hemtransport. Fér en butik med affarsmodell

typ C for online-handel innebér det att butiken méste utfora dessa aktiviteter istéllet

for konsumenten. Det medfor 6kade kostnader bade for aktiviteterna, men ocksa for de
resurser som krévs for att kunna utféra dem i form av utvidgade lagerutrymmen, bilar for
utkdrning, et cetera.
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6.4 Praktiska implikationer

Var studie visar att organiseringen av e-handen inte gors i ett vakuum. Bade historia
och kontext har stor betydelse for hur man organiserar sin verksamhet och vilka
affarsmodeller man viljer att jobba med.

I vért fall med Handla 24 och Ica sé ser vi hur historia och kontext i form av det
distributionsnitverk som man redan befinner sig i och har befunnit sig i ganska ldnge
har stor betydelse for hur man organiserar ocksé sin e-handel. Pa detta sitt paverkar den
fysiska infrastrukturen vad och hur man jobbar online.

Nér man startar e-handel s& ska man vara medveten om att
den &r primért ndtverksbestdmd. Det vill sdga, en redan
befintlig organisation kan inte frigora sig fran sin befintliga _‘
nétsverkskontext utan kommer pé det stora hela att verka " 2 . )
inom ramen for den.

Det innebér att man, som i fallet Handla 24, i nigon man
utvidgar nitverkskontexten (exempelvis genom nya kunder) —
men framfor allt sd fordjupar man relationerna till redan "
befintliga. Detta innebér ocksé att man knyter an till konkurrenter

pa ett annat sétt dn tidigare. Man far ndrmare relationer (genom

e-handeln) till andra butiker p& annan ort samtidigt som man distanserar sig fran de

lokala konkurrenterna genom en 16sning som &r exklusiv och uteslutande. En lardom av

detta dr att en teknisk e-handelslosning ocksé innebér att ett strategiskt forh&llningssétt

till ndtverksaktorer som konkurrenter (eller samarbetspartners) véljs. Det dr alltsa fel att
se e-handeln bara som en mojlig utvidgning av kundkretsen ur ett ndtverksperspektiv.

Samtidigt innebér valet att ansluta sig till e-handel att man gor ett strategiskt val kring
hur man vill relatera till kunden. Online-kunder har ett annat kdpbeteende én offline-
kunder (Frostenson et al., 2015). Deras ordervérde dr hdgre och kdpen ar mer planerade,
vilket ocksa stéller andra krav pa exempelvis plockning och transport. Hur dessa
aktiviteter organiseras ér direkt avgorande for om butiken ska kunna fa 16nsamhet som
vi har diskuterat ovan.

Nitverket har ocksa en historisk betydelse for hur man véljer att organisera e-handel.
Detta blir tydligt i en jaimforelse mellan olika typer av e-handel sd som vi gjort i avsnitt
6.3. Valet av affdarsmodell tycks i hog grad avhingigt vilken utvecklings-stig man har haft
ndr man borjat med e-handel.

Har man sedan tidigare varit en traditionell detaljandelsverksamhet med egna butiks-
kedjor et cetera sa tenderar man att g mer mot vissa affairsmodeller 4n andra — i detta fall
mot affarsmodell typ A eller C eftersom dessa kréver lokala butiker for distributionen.
Kommer man frén offline och gar mot online s& hamnar man (atminstone initialt) i
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dessa affdrsmodeller darfor att det helt enkelt 4r for komplicerat och dyrt att gora stora
fordandringar i den redan befintliga fysiska distributionsinfrastrukturen som de andra
affarsmodellerna skulle kréva.

Kommer man déremot fran online och gér mot showrooms och fysiska butiker eller
utldmningsstéllen s tenderar man att g& mer mot affarsmodell typ B eller D, diar D
ar speciell eftersom den hanterar i férsta hand tjanster som kan levereras online eller
distribuerat. Affarsmodell typ B dr den affarsmodell som de

flesta rena online-verksamheter anammar eftersom man
ju inte har ndgon redan etablerad egen infrastruktur for
distribution utan koper in den som en tjanst och déarfor ar
friare att organisera den som man vill utifrdn vad man
anser vara optimalt for verksamheten i fraga.

En viktig avvigning for verksamheter som star i
startgroparna for att gé in i e-handel ar darfor att

gora en analys och genomlysning av forutséttningarna

for organiseringen av den fysiska infrastrukturen. Har
man redan en sddan eller &r man fri att organisera den helt
pa nytt? Om man exempelvis har en butiksinfrastruktur sa
blir viktiga fragor hur man fordelar kostnader och intdkter mellan de olika delarna i
distributionssystemet. Konkret handlar det om vem som betalar for vilka aktiviteter och
vem som far intdkten. Butiken eller den centrala enheten eller nigon annan?

Dessa overviganden gér ocksa in i1 hur de olika rollerna i néatverket férdelas och forhaller
sig till varandra. Hur dessa roller férdndras och hur relationerna dem emellan utvecklas
vid inférandet av e-handel 4r en av de viktigaste fragorna att stélla sig. Sannolikt blir
svaret avhéngigt den historik och nitverkskontext man befinner sig i redan innan en
eventuell satsning pa e-handel gors, men de kommer ocksé att fordndras. Denna dynamik
framstar som central och den ar viktig att forstd som detaljist, eftersom den dr central for
forstaelsen for Ionsamheten i en satsning pa e-handel.
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6.5 Forslag pa fortsatt forskning

Resultaten frdn denna studie visar att en butik med affdarsmodell typ C for online-
handel maste utfora de fyra sdrskiljande aktiviteterna for online-verksamheten. Denna
expanderade aktivitetsdomédn medfor 6kade kostnader. Dels medfor det 6kade kostnader
bade for aktiviteterna, men ocksa for de resurser som kravs for att kunna utféra dem.

Vem som ska sta for dessa 6kade kostnader dr den nét som ménga butiker med denna
affarsmodell forsoker knidcka. Kostnaderna tycks i alla fall for tillfillet vara alltfor stora
for att de ska ga att fora vidare till slutkonsumenten helt och hallet. Exakt hur dessa
kostnader ska fordelas och enligt vilka principer dr idag en fradga som kvarstar, men som
framstar som alltmer viktig att hitta ett svar pa. Aven om en butik kan finansiera sin
online-del genom att man riknar med marginalkalkyler och ddrmed later offline-delen
std for huvuddelen av de fasta kostnaderna, sa &r det knappast en ldngsiktig 16sning. Dels
kan kunder konvertera fran offline till online. Om tillrdckligt ménga kunder konverterar
sé forlorar man basen i offline-delen som mojliggdr ett marginal-tink. P4 sa vis finns risk
att man ségar av den gren varpa man sitter. Det framstar som viktigt att hitta en 16sning
pa hur kostnaderna for den expanderade aktivitetsdoménen online ska fordelas mellan
aktorerna i distributionssystemet. Det torde vara ett viktigt tema for framtida forskning.
Fortsatt forskning behdvs ocksa for att fa battre grepp om dynamiken i roller och
relationer 1 distributionsnitverken vid inforande av e-handel, hur rollerna férandras och
hur det paverkar verksamheterna. Denna rapport ger vissa svar, men ytterligare kunskap
behovs pa omradet.

Fortsatt forskning behévs ocksa for att fa béattre grepp
om dynamiken i roller och relationer i distributionsnatverken vid

inférande av e-handel, hur rollerna féréndras och hur det
paverkar verksamheterna.
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