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Forord

En kris ar en svar situation eller period av osakerhet och svarighet som kan
upplevas pa individuell, samhalls- eller global niva och kan bero pa en rad
olika handelser, inklusive naturkatastrofer, ekonomiska nedgangar, politisk
instabilitet, pandemier, krig och mycket mer.

Ofta forknippas kriser med oro, angest, forvirring och frustration men kan samtidigt
utgora situationer som ar ldmpliga for reflektion, sérskilt for de som intresserar sig for
ledningsstrategier, beslutsfattande och uthallighet. Formodligen leder varje kris till
forandringar i1 system och organisationer och i samband med pandemin stod det klart att
detaljhandelsbranschen och framst kedjeverksambheter, stod infor enorma utmaningar som
troligen skulle péverka stdder och shoppinggator. Det har varit nyfikenheten kring dessa
fordndringar som avgjorde att en detaljhandelsforskare, en turismforskare med intresse
for populdrkultur samt en sportevenemangsforskare, genomforde en gemensam studie.

Det ursprungliga projektet hade titeln ”Pandemins lardomar — strategiska mojligheter
och innovationer for butiker i stadskérnan”. Inte visste vi vid ansdkningstillfillet att
pandemin bara var borjan pa en rad efterfoljande kriser, men permakris har fortsatt att
utmana beslutsfattare och samtidigt bidragit till tvd mycket spannande projektar.

I det hér projektet har vi samtalat med, studerat, analyserat och coachat tolv seniora ledare

i sju stora svenska butikskedjor i syfte att forsta kedjornas beslutsfattande och anpassnings-
formaga under kris. Denna forstaelse bidrar med insikter om hur svenska detaljhandels-
kedjor omformulerar sina langsiktiga mal i tider av permakris och vilka konsekvenser

det kan komma att f& for arbetet med att vitalisera stadskérnor och shoppinggator.

Den empiriska insamlingsdelen har pagatt i ett ar och inneburit ménga dterkommande
samtal med erfarna och kloka ledare som mycket transparens och generdst har delat sina
utmaningar med oss. Ett varmt tack till er som medverkade i projektet och som vi haft
formanen att fa lara kdnna under projektet. Och tack for att ni med sddan nyfikenhet velat
ta del av teoretiska begrepp som bifurcation, edge of chaos och strange attractors.

Vi vill ocksa rikta ett tack till Handelsradet vars stdd varit mycket vardefullt och som
bidragit till att projektet kunde genomforas. Tack ocksa till de personer som ingick i
projektets referensgrupp och som tillfort vardefulla insikter och feedback: Elisabeth
Elmséter-Vegso, Stefan Carlén och Jonathan Reynolds.

Trollhdttan, Sverige, Stavanger, Norge och Leeds, UK, november 2023

Malin Sundstrom, Christine Lundberg och Vassilios Ziakas
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Sammanfattning
och slutsatser

Sallankopsvaruhandeln och kedjebutiker har
under |ang tid varit viktiga for stadskarnor

och shoppinggator i Sverige och lange varit

ett naturligt samband mellan framgangsrika
kedjor och ett levande centrum. Men i tillstand
av permakris finns risk for att detta naturliga samband

forsvinner, vilket kommer att tvinga fram nya idéer om samverkan for

att utveckla stadskarnor. Denna rapport ar en sammanfattning av en studie
som undersokt hur sallankopsvaruhandeln och kedjeverksamheternas
beslutsfattande och strategiarbete férandras i tider av permakris.

Pandemin, som betraktas som starten for permakrisen, skiljer sig frin tidigare kriser i sin
komplexitet och omfattar folkhélsa, sociala och affarsméssiga utmaningar. Efterfoljande
kriser som krig, energikris, inflation och kostnads6kningar har bidragit till det som

i rapporten beskrivs som “permakris”. Genom att forsté sdllankdpsvaruhandelns

beslut och anpassningsférméga bidrar studien i sin helhet med insikter om hur svensk
sillankdpsvaruhandel omformulerar sina langsiktiga mal i tider av permakris och vilka
konsekvenser det kan komma att fa for stadskérnor och shoppinggator. Projektet har foljt
sju svenska butikskedjor for att forsta hur deras strategier paverkas av kriser, séarskilt
permakris, under 2021-2022.

Studien anvénder sig av ett kvalitativt tillvigagangssitt baserat pa fallstudier med fokus
pa “sensemaking”, vilket utforskar hur individer tolkar hdandelser och information i
sin omgivning och hur dessa tolkningar paverkar deras beteende och beslutsfattande.
I studien bjdds seniora ledare fran sju svenska butikskedjor in inom olika produkt-
kategorier som mode, hemelektronik, DIY och fritid/sport. Respondenterna deltog

i schemalagda samtal pad Zoom/Teams varannan manad under ett &r. Dessa samtal
inriktade sig pa hur ledarna uppfattade och hanterade den stéindigt pagaende krisen.
Samtalen spelades in och transkriberades, vilket resulterade i omkring 1 300 sidor
av transkriberat material. Forskarna analyserade dérefter materialet genom att koda
samtalen baserat pa relevant litteratur. Denna analys hjélpte till att belysa och forsta
de utmaningar butikskedjorna stod infor och deras reaktioner pé dessa utmaningar,
savil kort- som langsiktiga och hur det kan komma att paverka stadskarnor. Utover
detta genomfordes dven en internationell jamforande studie av detaljhandelns
fordndrade strategier i Storbritannien, for att forstd adaptiva strategier pa bade
makro- och mikroniva.
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I rapporten anvinds kaos- och komplexitetsteori for att utforska de dynamiska och
oforutsdgbara fenomen som uppstar under permakris. Medan kaosteori belyser hur sma
fordndringar kan skapa stora och ofdrutsdgbara konsekvenser, fokuserar komplexitets-
teorin pa att studera system bestdende av sjdlvorganiserande delar och deras interaktioner.
Ett kaordiskt system kombinerar element av bade kaos och komplexitet, vilket resulterar

i dynamiska forbindelser dar beteendet dr bade oférutsdgbart och ordnat. Sddana system,
exempelvis inom sidllankdpsvaruhandeln, uppvisar dynamiska strukturer och relationer,
vilket leder till sjdlvorganisering i respons pa kriser.

I rapporten identifieras begrepp som “the edge of chaos” och "’bifurcation” eftersom de
har nyckelroller inom kaordiska system. ”The edge of chaos” beskriver en balanspunkt
mellan ordning och kaos som kan gynna nyskapande och forandring. ”Bifurcation” avser
punkter dér system gér igenom snabba fordndringar pa grund av sma skift i parametrar,
vilket leder till nya mojliga beteenden och tillstand. Genom att analysera sillankdps-
varuhandelns strategier under permakris med dessa begrepp i dtanke har forskarna
kunnat studera hur unika 16sningar och sjdlvorganiserande beteenden uppstér, speciellt
nér de avviker frén traditionella normer. De viktigaste slutsatserna kan sammanfattas
enligt nedan:

1. Reaktioner under permakris

* Deltagande butikskedjor reagerar under permakris med bade lang- och
kortsiktiga konsekvenser.

» Under aterhdmtningsperioder integreras ovanliga l0sningar i beslutsfattandet.

* Ovanliga 16sningar uppstar pa grund av behovet av anpassning och brist pa
tidigare erfarenheter.

* I kaordiska kontexter decentraliseras beslutsfattandet.

* [ kedjorna ar kollektivt beslutsfattande ovanligt, men det paskyndas under kris.

2. Dynamik under permakris

* Butikskedjor blir mer riskbenégna.

» Nytt beteende blir normerande.

* Traditionell linjér logik och forutségelser utmanas.

+ Aterhimtningsprocesser under kris #r dynamiska och kaotiska.

3. Stadskarnor och shoppinggator

* Butikskedjornas anpassningar under permakris fordndrar strategier som paverkar
vitaliseringen av stadskérnor.

* Hybridshopping utmanar idén om lokal handel.

 Staden behover anpassa sig till nya handelsformat och optimera logistiktjénster.

4. Uppfattningar och utmaningar

* Butikskedjor ser inte lokal stadskdrneutveckling som deras ansvar.

* Lokala handlare kan vara mer bendgna att frimja levande stadskarnor.

* Ekonomiska incitament kan vara nodvandiga for att locka kedjor till stadskérnor.
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” Inledning

Covid-19-pandemin kommer sannolikt att bli
ihdgkommen som en samhallskris praglad av
dodsfall, radslor och socialt avstand. Den har
ocksa haft en forodande inverkan pa olika
branscher, sarskilt detaljhandeln. Det som
skiljer denna kris fran tidigare kriser ar dess
komplexitet som sammanflatar folkhalsa,
sociala- och affarsméassiga dimensioner och
skapar ett nat av sammanlankade utmaningar

som forstarker oforutsagbarhet.

Dessutom har pandemin avldsts av nya kriser i form av krig, energikris, inflation och
kostnadsokningar (som riskerar att bli bestiende i form av “permakris ). Som ett
resultat av stindigt pagéende kriser har detaljhandeln hanterat betydande utmaningar.

I ett sddant foranderligt landskap blir det avgérande att forsta hur detaljhandelsaktorer
reagerar pa fordndringar, fornyar sina strategier och hittar sitt att anpassa sig, overleva
och véxa. Sdrskilt eftersom detaljhandelslitteratur séllan behandlar komplexa kriser utan
oftast beskriver dem pa ett reduktionistiskt sitt som forutsitter sekventiell ordning av
orsak, hindelse och verkan.

| ett sadant férénderligt landskap blir det avgérande att forsta

hur detaljhandelsaktérer reagerar pa férdndringar, férnyar sina
strategier och hittar satt att anpassa sig, éverleva och véaxa.

Det finns ocksa ett tydligt behov att ta reda pa hur séllankdpsvaruhandeln och kedje-
verksamheternas beslutsfattande och strategiarbete foréndras i tider av permakris,
eftersom deras verksamhet &r viktig for stadskdarnor och star for en betydande del av
total detaljhandelsomsittning 2. Det kan vara s att tillstdnd av permakris gor att det
naturliga samband som finns mellan en framgéngsrik butikskedjeverksamhet och ett
levande centrum forsvinner, vilket kommer att tvinga fram nya idéer om samverkan for
att utveckla stadskérnor.

1 Uppfattningen att vi befinner oss i en langvarig kris som paverkar samhallet i sin helhet. Begreppet harrér fran idén
att traditionella kriser, sasom ekonomiska nedgangar eller naturkatastrofer, &r temporéra och 6vergaende, medan en
permakris beskriver en mer bestaende och strukturell kris.

2 Svenska butikskedjor star fér 75-85 procent av den totala detaljhandeln i Sverige. Detta inkluderar bade fysiska butiker
och e-handelsverksamhet som drivs av butikskedjor. 94 procent av de svenska kommunerna har en kedjekoncentration
pa mer an 50 procent, det vill séga att mer &n 50 procent av butikerna ar kedjeanslutna.
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1.1 Projektets forskningsfragor och syfte

Under projekttidens gang har sju svenska butikskedjors centrala ledande personer foljts
pa néra hall med malséttningen att identifiera och forsté hur strategier paverkas under
perioder av aterkommande kris aren 2021-2022. Pandemikrisen utgjorde startskottet for
det som i rapporten bendmns permakris, vilket paverkat kedjornas langsiktiga planering
pa olika sétt. Genom att forsta sillankopsvaruhandelns beslut och anpassningsforméga
bidrar studien i sin helhet med insikter om hur svensk sillankdpsvaruhandel omformu-
lerar sina langsiktiga méal i tider av permakris och vilka konsekvenser det kan komma att
fa for stadskérnor och shoppinggator.

Projektets forskningsfragor formulerades som:
1. Hur reagerar svenska butikskedjor pa strukturférandringar orsakade av kris?
2. Hur omorganiserar de sig och anpassar sig till de nya férutsattningarna?

3. Vilka begrinsningar och framgangsfaktorer anser de ar viktigast for att overleva
och 4 langsiktiga fordelar?

4. Hur star sig svenska kedjors krishantering i férhallande till internationell praxis?
5. Hur hanterar och implementerar svenska butikskedjor pa lokal niva nya strategier?

Dessa fragestillningar bearbetas och analyseras i olika vetenskapliga manuskript med
syfte att publiceras i internationella vetenskapliga tidskrifter. Denna rapport gor inte
anspréak pa att ta sig an samtliga forskningsfragor utan fokuserar framst pa de mest
centrala fragestdllningarna — ett och tva — samt redogor for hur kedjornas fordndrade
strategier paverkar arbetet med att vitalisera stadskdrnor och shoppinggator.

1.2 Disposition

Rapporten inleds med en beskrivning av de metoder som anvénts i projektet (kapitel tva).
Eftersom det vid projektets start var brist pd sammanhallen forskningslitteratur inom
omradet genomfdrdes parallellt en litteraturdversikt. Oversikten sammanfattas i kapitel
tre och anvédnds som referensram for att beskriva projektets Gvergripande resultat (kapitel
fyra). I kapitel fem diskuteras kedjornas forandrade strategier och hur de paverkar arbetet
med att vitalisera stadskérnor och shoppinggator. Sist i rapporten finns en bilaga i form
av en case-studie. Den dr konstruerad med hjélp av projektets empiriska material och
visar hur ledares krishanteringserfarenhet och beslutsfattande kan gé till under tider av
permakris. Case-studien kan anvéndas som ett arbetsmaterial for medarbetare, som ett
workshop-underlag eller i undervisningssammanhang och &r skrivet pa engelska for att
maximera tillgdnglighet och nyttjande av materialet.
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Metod

Projektets fragestallningar undersoktes i en dvergripande litteraturstudie

och med hjélp av en ettarig empirisk studie dar forskarna regelbundet

samtalade med seniora ledare i sju svenska butikskedjor.

I figur 1 nedan redogors for projektets faser av forberedelse, datainsamling och analys/

kommunikation.

—  Foérberedelse

QO °© Forberedelse
© infor den 12
- manader langa
o(0 datainsamlingen

E e Kick-off och
IV planering

Datainsamling

e Intervjustudie
med hégsta
ledningen pa
sju féretag (13
deltagare)

Internationell
bench-
marking studie
(dokument-
studie)

Sekundardata-

studie (litteratur-

oversikt)

Advisory Board
mote 1

Gemensamma
projektdagar i
Norge

7 manader

Analys och
kommunikation

e Analys av
insamlad data

Produktion
av output
(exempelvis
journal-
publikationer)

Kommunika-
tionsaktiviteter
(exempelvis
seminarium,
presentationer,
case-produktion)

Advisory Board
mote 2 och 3

Gemensamma

projektdagar i
Sverige

Disseminering

Manadsvis uppdatering och mediakommunikation

Figur 1. Forskningsprojektets genomférande.

2.1 Studiens design samt respondenter

For att uppfylla studiens syfte valdes ett kvalitativt tillvigagangssétt baserat pa fallstudier
med fokusering pa sensemaking' krishantering och férindring orsakade av permakris.
Sensemaking som metodiskt verktyg utforskar hur individer tolkar, forstar och ger
mening till information och héndelser i sin omgivning, och hur dessa tolkningar paverkar
deras beteenden och beslutsprocesser'. Verktyget bidrar till att forskarna utvecklar en
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djup forstaelse for en situation genom att samla in och analysera data, utforska olika
perspektiv och tolka resultaten pé ett meningsfullt sitt. Sensemaking har hjilpt projektets
forskare att identifiera monster och samband samt en teoretisk referensram bestaende av
kaos- och komplexitetslitteratur.

Seniora ledare fran sju svenska butikskedjor av varierad storlek med fem olika produkt-
kategorier (mode, mobler/heminredning, hemelektronik, bygg/gor-det-sjéilv och sport/
fritid) bjods in att delta i studien. Fem av deltagande kedjors lokaliseringsstrategier
byggde pa centrumnirvaro och A-liagesplacering. En av kedjorna hade precis borjat
med centrumnérvaro och nya butikskoncept och en annan kedja hade inofficiellt borjat
overvéga centrumnérvaro. Samtliga inbjudna tackade ja till deltagande som innebar att
respondenterna deltog i schemalagda samtal pa Zoom/Teams varannan manad under en
ettirig datainsamlingsperiod.

Totalt har tolv seniora ledare triaffat projektets forskare dir samtalen vagletts av forskare
och principer kring sensemaking. Respondenterna har innehaft roller som till exempel
vd, chefscontroller, styrelseordférande, kommersiell chef och forsiljningsdirektor och
samtliga informanter har en mycket ldng yrkeslivserfarenhet av kedjeverksamhet. Genom
att deltagarna engagerat sig i en meningsskapande process har en nyanserad forstaelse

av permakris och kedjestrategi uppstatt. De empiriska resultaten fangar ledarnas syn pa
hur strategier, verksamhet och praxis har anpassats till nya forhéllanden under sténdigt
pagéende kris. En tabell 6ver respondenter, kedjekategori och datainsamlingsstruktur/
metod presenteras i bilaga 1.

Genom att deltagarna engagerat sig i en meningsskapande

process har en nyanserad forstaelse av permakris och
kedjestrategi uppstatt.

Forskarna har parallellt med den empiriska insamlingen genomfort en internationell
benchmarking-studie av sdllankdpsvaruhandelns forédndrade strategier i UK som beddmts
illustrera adaptiva strategier pd makro- och mikroniva. For att kartlagga forandrade
strategier har forskarna anvént sig av Google-alert for nyheter och policydokument

om "UK High Street Retail” under 2021-2022. Data har darefter analyserats utifran
innehall dar specifika teman identifierats. Utifran identifierade teman har forskarna

valt ut specifika exempel som anvints som (tankemodeller) prompts under intervjuerna

1 syfte att inspirera och visa hur strategierna bland brittiska handelsaktdrer fordndrats
under samma period. Den internationella jimforelsen analyseras i ett sarskilt avsnitt i
denna rapport.
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2.2 Datainsamling och analys

Samtalen spelades in med hjilp av ljud och bild och transkriberades darefter orda-
grant. Direkt efter varje intervjuomgang gjordes en sammanfattande beskrivning

av samtalens viktiga avtryck. Dérefter ldste projektets forskare separata avskrifter,
alternativt tittade pé inspelade videofilmer av samtalen och triaffades for att koda
samtalen enligt hirledd litteratur. Efter varje intervjuomgang faststilldes dérefter nésta
intervjuomgangs individuella teman. Denna typ av tematisk analys &r en iterativ metod
for att skapa kategorier som anvénds for att stodja fynden. Forskningsprojektets totala
empiriméngd bestar av cirka 1 300 sidor transkriberat material och cirka 60 timmar
effektiv intervjutid.

I figur 2 illustreras den empiriska analysstrukturen som &terspeglar respondenternas
sinnestillstand och tankemodeller under kaos. Modellen anviandes for olika typer av
kriser som uppstod under projekttiden och startade med pandemin men foljdes av

kriget i Ukraina och 6kade levnadskostnader i form av hoga energipriser, inflation och
prishdjningar. Strukturen innebar att forskarna kunde tolka, definiera och forsta de
utmaningar som kedjorna upplevde, deras kortsiktiga reaktioner och langsiktiga strategier
eller initiativ som mojliggjorde dterhdmtning. Analysstrukturen bidrog ocksa till att
identifiera ldrandeprocesser som skapas genom aterhdmtning.

Kaos

Inramning av kaos samt
dess aterverkningar

Kultur Ordning

Lara av kriser och Kortsiktiga reaktioner
omfamna férandring och relativa strategier

Anpassning

Langsiktiga och
proaktiva stategier

Figur 2. Empirisk analysstruktur.
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Forskningslitteratur om
detaljhandelskriser

Detta kapitel sammanfattar forskningen kring detaljhandelssektorns
respons pa ekonomiska kriser och cykliska féréandringar och da
sarskilt sdllanképsvaruhandeln. Dérefter introduceras den teoretiska
referensramen som anvands i projektet.

Vid projektets borjan fanns det begrdansat med forskning om hur dterkommande kriser
paverkar detaljhandelns strategier. Dessutom fanns det en brist pd sammanhidngande
forskningslitteratur som behandlade komplexa och kaotiska kriser dver tid.

3.1 Detaljhandelns krishantering
vid cykliska forandringar

Detaljhandelssektorn har historiskt stéllts infér en méngd
kriser ofta orsakade av ekonomiska recessioner'ii,

Skélet till att detaljhandeln drabbas av kriser beror

pa att sektorn dr nira kopplad till hushallsekonomi

och cykliska fordndringar. Nér rédntorna hojs, 6kar
bostadskostnaderna och ménniskor minskar sin
konsumtion, framst vad géller sillankopsvaror. For

att hantera dessa kriser har sidllankdpsvaruhandeln
utvecklat anpassningsstrategier bade nér det géller

utbud och efterfrigan’”. Forskning har visat att

foretagens forméaga att implementera och samordna
logistik och planering, spelar en viktig roll for 6verlevnad.
Pa efterfragesidan har kampanj- och prisstrategier varit vanliga

atgarder for att stimulera forsdljning. For att minska kostnader under lagkonjunkturer
har foretag ocksa anpassat sin personalstyrka och éndrat sitt produktutbud. Dessa
anpassningar kan skapa kortsiktiga fordelar i form av 6kad likviditet, men de kan
ocksa leda till Ionsamhetsproblem pé lang sikt. Studier har dven visat att storre foretag
vanligtvis dr mer ekonomiskt motstandskraftiga, men de kan vara langsammare pa att
reagera pa kriser jimfort med mindre och medelstora foretag".

Sammanfattningsvis visar tidigare forskning att sdllankdpsvaruhandeln hanterar utbuds-
och efterfragekriser genom beprovad erfarenhet och pa ett reduktionistiskt, linjart sétt,
vilket forutsitter sekventiell ordning av héndelser och forutsdgbarhet. Kriserna har ofta
beskrivits som en forutbestdmd kurva som indikerar att om foretag fortsétter investera
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i marknadsforing och forsédljningsaktiviteter kommer det att behalla hogre tillvaxt
an konkurrenterna.

Covid-19-pandemin medforde dock avsevirt dkade risker for den fysiska butikshandeln
sdsom stringare sikerhetsbestimmelser, en plotsligt storre efterfragan av e-handel,
utmaningar med anpassning av personalstyrka, externkommunikation och kreativt
anpassade leveransformat. Dessa utmaningar skiljer sig fran tidigare handelskriser
eftersom de finansiella systemen inte &r orsakerna till problemen. Pandemin var en mer
komplex kris eftersom den flidtade samman folkhilso-, sociala och affarsdimensioner
som avsevért 6kade volatiliteten och oférutsidgbarheten. Detta innebar att det fanns

ett kunskapsgap om hur denna typ av komplexa kris ska hanteras for att bygga
motstandskraft och hur sidllankopsvaruhandelns strategier paverkas.

3.2 Kaos- och komplexitetsteori

I projektet har forskarna valt att anvdnda sig av teoribildningar om kaos- och komplexitet,
teorier som syftar till att forstd och forklara dynamiska och oforutsidgbara fenomen.
Kaosteori undersoker hur sma dndringar eller storningar i villkoren kan leda till stora

och oftrutsdgbara konsekvenser over tid. Kaos &r inte synonymt med slumpméssighet,
utan det handlar om att smé fordndringar kan ge upphov till icke-linjéra och komplexa
beteenden i ett system"!. Komplexitetsteori handlar om att studera system som ir
sammansatta av méanga delar (till exempel forsorjningskedjor) som bade paverkar
varandra och kan organisera sig sjdlva. Komplexitetsteori undersoker hur delar och deras
interaktioner ger upphov till beteende och monster pa systemniva som inte kan forutses
genom att enbart studera de enskilda delarna. Inom komplexitetsteorin betonas vikten av
att forsta de icke-linjira och dynamiska sambanden, reaktionerna och sjélvorganiseringen
som kan uppstaii,

| projektet har forskarna valt att anvénda sig av teoribildningar

om kaos- och komplexitet, teorier som syftar till att férsta och
forklara dynamiska och oférutségbara fenomen.

3.2.1 Kaordiska system

Sammankopplingen mellan kaos och komplexitet utgor ett sé kallat kaordiskt system
som har dynamiska kopplingar mellan element vars beteende samtidigt dr oférutsidgbart
(kaotiskt) och ordnat"!ii, Kedjor inom sillankdpsvaruhandeln vars verksamhet opererar
under permakris kdnnetecknas av dynamiska strukturer, komplexa och olinjara
relationer mellan verksamheter som utvecklas dver tiden och dven om utvecklingen
knappast dr forutségbar, visar pa ordningsmonster. Kaos och kriser orsakar

turbulens i miljon men innebar samtidigt att aktorer 1 sédllankdpsvaruhandelns
ekosystem sjdlvorganiserar sig nir de forsoker anpassa sig till de nya villkoren

for att dteruppritta ordning'™.
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3.2.1.1 Centrala teoretiska begrepp

Overgangszonen mellan ordning och kaos beniimns ibland for the edge of chaos och ir ett
tillstdnd da systemen varken &r stabila eller kaotiska vilket kan innebéra oforutsidgbarhet.
Men tillstandet kan ocksa innebéra att ndgon slags intern struktur uppratthalls samtidigt
som det finns dppenhet for forandringar och nyskapande. En sddan dvergangszon
representerar det tillstdnd dér systemet bast kan utnyttja de kaordiska egenskaperna for
att anpassa sig och utvecklas i svar pé forandringar i omgivningen.

Ett annat centralt begrepp inom kaordiska system ar bifurcation, det vill sdga en

punkt dar ett system genomgér en plotslig strukturell forandring pa grund av en liten
fordndring i systemets parametrar. Vid en sddan tidpunkt uppstér en insikt om att det
finns nya végval. Av det skilet &r bifurcation sarskilt viktigt eftersom det kan leda till
nya, ovdntade beteenden och mdjliga tillstand vilket ger en stor anpassningsformaga och
flexibilitet infor fordndringar.

Med hjélp av begreppen edge of chaos och bifurcation och genom att betrakta kedjor
inom séllankopsvaruhandeln som adaptiva system kan forskare undersoka och forsta
hur ovanliga 16sningar, sa kallade strange attractors, som inte ses i linjdra system,
bidrar till sjdlvorganisering och aterhdmtning. Sjélvorganisering innebér att nya
nivéer av operations, organisation och komplexitet mojliggors som ateruppréttar
ordning ur en kaotisk fas. I denna process ar det centralt att finga strange attractors
som leder till nya beteenden och som &r ett avsteg fran de tidigare normerna. De sa
kallade strange attractors kan ocksé identifieras genom att ta hiansyn till de punkter
eller omréden dér olika system méts och interagerar. Dessa skdrningspunkter kan
vara platser for komplexitet och ovéntade dynamiker och bidrar till forstéelse av hur
dndringar i ett system kan paverka ett annat. Detaljhandelsbranschen bestér ofta av den
sortens skdrningspunkter eftersom verksamheten spanner dver olika systemsektorer
inom ekosystemet.

Att betrakta kedjor inom sillankdpsvaruhandeln som kaordiska system kan avsloja
deras framvixande egenskaper och interagerande element med miljon och hur de fattar
motstdndskraftiga strategiska beslut®. Det finns en stor mingd litteratur tillgénglig

om att bygga motstdndskraftiga organisationer, men ganska lite som fokuserat pa
detaljhandelsomréadet och séllankdpsvaruhandeln.
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Kedjornas reaktioner
och omorganisering
under permakris

| stallet for traditionella linjara modeller for krishantering har de studerade
svenska kedjorna anpassat sig till ett komplext adaptivt system med icke-
linjara beteenden. Dessa kaos- och komplexitetsteorier visar att sallankops-
varuhandeln inte &r sa enkel och forutsagbar som tidigare antytts och att
dess ekosystem ar ett kaordiskt system*' under tider av permakris.

Figur 3 nedan illustrerar det kaordiska system som studiens kedjor befunnit sig i diar
denna rapport koncentreras till hur medverkande kedjor balanserar kaos och ordning i
tider av permakris samt vilka ovanliga 16sningar som identifierats under dterhdmtnings-
faserna. Det ekosystem som respondenterna direkt eller indirekt refererar till omfattar
konkurrenter, leverantorer, distributorer, fastighetsdgare, service/support, regelgivande
myndigheter och kunder. I det kaordiska systemet som i figur 3 definieras som detalj-
handelns ekosystem finns varken stadskdrnor och shoppinggator med. Detta &r
avsiktligt, eftersom respondenterna var tydliga med att deras fokus och ansvar omfattade
kommersiella fragor. Ingen av informanterna anséag sig ha ett gemensamt ansvar att hélla
stadskérnor och shoppinggator levande.

Detaljhandelns ekosystem
(Konkurrenter, leverantorer, Larande
distributorer, fastighetségare,

service/support, regelgivande A
myndigheter och kunder) :

Ovanliga I6sningar

Anpassning och rorlig logik

t

¥ Aterhimtning PUIEE >
A

Permakris som
inramning

Ordning

Figur 3. Kedjornas kaordiska system under permakris.
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4.1 Kedjornas kaordiska system

Ett kaordiskt system &r bade kaotiskt och ordnat pa samma gang och innebar att beslut
fattas intuitivt och subjektivt baserat pa ledarnas personliga erfarenheter av att skapa
larande och praxis. Vissa utbyten i det kaordiska systemet dr fragmenterade och ryckiga
(streckade pilar i figuren) och paverkar aterhdmtning, det vill sédga vad kedjorna gor
under kaos. Fran genomford studie kan konstateras att kollektiva monster ur kaos
paverkar aterhdmtningen. Likasa paverkas dterhdmtningen genom sjélvorganisering.
Aterhimtningen ir siledes en balansgéng mellan kaos och ordning, dir begreppet
strange attractors® bidrar till en djupare forstaelse for hur dterhimtningsstrategier
paverkar kort- och langsiktiga beslut och strategier.

Det finns ingen central auktoritet som styr systemet, utan det utvecklas och anpassas
genom interaktion och samspel mellan dess komponenter. De studerade butikskedjornas
strategier paverkas av hur de balanserar kaos och formar ordning, vilket i sin tur avgor hur
de anpassar sig och vilka kunskaper som anpassningarna leder till. I ett kaordiskt system
kan olika delar och aktorer anpassa sig och samverka for att uppna gemensamma mal
utan att det finns en tydlig hierarkisk struktur eller strikta regler. Det blir en flexibel och
adaptiv organisation som kan anpassa sig till fordnderliga forhallanden och utmaningar.

411 Ovanliga lésningar

I projektets empiriska material identifieras fenomen som hérleds till strange attractor,
det vill sdga ovanliga losningar som forklarar till synes slumpméssiga monster, men
som dnda dr bestdndiga 6ver tiden. En ovanlig 16sning har egenskaper som inte ses i
linjéra system. Det kan exemplifieras med ett vidersystem som observeras over tid dér
vissa tillstand ror sig runt vissa viarden pa ett sitt som inte dr regelbundet men édnda

har ett visst monster. P4 samma sétt visar forskningsprojektets empiri sddana monster
som beddmts vara centrala for hur ledare tolkar kaos och hur kaosegenskaper inom
séllankdpsvaruhandelns ekosystem paverkar interorganisatoriska normer. Dessa normer
skapar en plattform dér dterhimtning kan d4ga rum. De ovanliga 16sningar som utvecklas
hos studerade kedjor under aterhdmtningsfaser kénnetecknas av:

* Kollektivt ledarskap

* Acceleration av beslutsfattande
* Flexibilitet

« Okad risktagning

» Anpassning till ny normalitet

Dessa kidnnetecken kan bast forstds som ett uttryck for rorig logik dér ledare hanterar
krisen genom improvisation och fattar beslut baserat pa oprecis och individuellt tolkad
information. Detta resultat skiljer sig fran tidigare studier om kriser inom detaljhandels-
branschen, som ofta fokuserar pa losningar och operativa verktyg.

3 Sma andringar som kan leda till stora och oférutsdgbara konsekvenser, i rapporten kallat ovanliga 1&sningar.
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4.1.1.1 Praktiska exempel

Praktiska exempel fran projektets empiri visar att informanterna blev mer inkluderande

i beslutsfattandet och ledarskapet blev kollektivt. I stillet for att ha ett litet team med stor
bestdmmanderétt involverades ménga fler medarbetare, allt fran region- och butikschefer

till kundservicepersonal. Hur en av respondenterna beskrev detta visas nedan och
illustrerar det kollektiva ledarskapet:

VIstdllet for att gd in i kontroll sa behover jag gd in i fortroende [ |
jag kdnner inte alls samma behov av att ha kontrollen over precis
allting, och veta allt och forsta allt och ... Nej, jag behdver inte det.
Det finns jdttemdnga som forstdr sd otroligt mycket mer. Det dr dem
Jjag ska spela med.”

(Mode C, respondent I)

Det kollektiva ledarskapet paverkade graden av delaktighet, vilket bidrog till 6kad
motivation och engagemang. Beslut fattades dér det behdvdes mest och av den person
som hade bast kunskap och insikt om situationen dér och da.

Empirin visar ocksa att hastigheten i beslutsfattandet 6kade och dven beslut
som vanligtvis hade krivt en ldngre period av utvérdering fére implementering.
Accelerationen i beslutsfattandet illustreras av foljande:

“[beslut] kommer gd snabbare. Men det dr klart, det blir inte verkligt
forrdn man befinner sig i det. Och sen samtidigt att man inte kan
gissa till vad det dr som gor att det blir sd accelererat. Nu var det
fordndring tack vare pandemin, eller pa grund av pandemin, och nu
kriget. Och nu dr det mer den globala ekonomin...”

(Mobler och heminredning, respondent B)

Ett konkret exempel pa accelererade beslut som vanligtvis hade krivt en ldngre
utvérdering var lansering av e-handelsplattformar eller nya leveransformat dir problem
fick 16sas ad-hoc. Ett annat exempel dr kedjor som upphorde med vissa produktkvalitets-
kontroller i distributionskedjan och valde att lita pa starka leverantorsrelationer. Ett
tredje exempel dr kedjor som dndrade lagda order av en viss produkt och tillsammans
med leverantorerna designade nya produkter av material som ursprungligen var avsett
for nagot annat. Ett fjairde exempel dr hur kedjornas kostnadsoptimering accelererade
och i samtliga fall berdrde hyreskostnader dér respondenterna ville fa till stand ett delat
kostnadsansvar mellan fastighetsdgare och kedjor:

”... och man [fastighetsdgarna] borjar prata om index och du vet sana
hdir grejer. Som om situationen var normal, och det dr ju inte normalt
dn, sd att just nu har det blivit ett litet ... kalla det inte stdillningskrig,
men dnda [ ]”

(Mode B, respondent H)
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I de fall di kedjorna inte lyckades med ett delat kostnadsansvar utvirderades i stéllet de
traditionella A- och B-ldgena och en del kedjor utformade nya lokaliseringsstrategier.

"Men, det kanske dr en liten skillnad pa hur man tinker kring A/B och

C-ldgen och att det har rdddats runt lite. Att det man tidigare tyckte

var ett riktigt bra ldge, ddr kanske ett B-ldge kan vara lika bra.”
(Mode C, respondent I)

Ett femte exempel dr kedjornas resonemang kring behovet av att diversifiera sina
affarsmodeller och 6verviga bredare affairsomradesstrategier.

4.2 Forandrade kedjestrategier

Sammantaget visar denna roriga logik och empiriska illustrationer att kedjornas
aterhdmtning, som pagar sa lange kaos efter kaos uppstar, leder till beslut och strategier
som kan vara kategorigemensamma. Aterhimtningsprocessernas innehall paverkar i hog
grad bide anpassningsstrategier, uthdllighet och ldrande i kedjorna.

De kedjestrategier som paverkats under aterkommande kaos (permakris) och som
studiens forskare kategoriserat som (1) Covid-19 pandemi, (2) Ukraina-krig och (3)

en allmén levnadskostnadskris, illustreras i nedanstaende figur. En del av kedjornas
fordndrade strategier kommer i sin tur att paverka arbetet med en levande stadskdrna och
shoppinggator, medan andra strategier inte kommer att ha samma péverkan.

Covid-19 pandemin
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Figur4. Kaos, aterhdmtning, féréndrade strategier och paverkan pa levande stadskérnor
och shoppinggator.
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4.21 Butiksformat

I ett tillstdnd av permakris har kedjorna tvingats ifragasétta hur och varfor en fysisk
butik ska finnas. Ndgon kedja balanserar kaos och ordning genom det strategiska beslutet
att, 1 de fall det var mojligt, prioritera butikslokaler med “egen dorr” i stéllet for att hyra
butikslokal i en galleria. Det leder till en strategi som innebér att konsekvent leta efter
platser i samhéllet dér butiken kan placeras tillfalligt och utformas som en temporér
kiosk. Det finns ocksa kedjor som reviderar butiksstrategin sé att de fysiska butikerna
utgor ett komplement till online-butiken och att hybridformat som click-and-collect blir
ett strategiskt sitt att erbjuda en somlos kundupplevelse. En av studiens respondenter
berittade till exempel om strategin som syftar till att gora om fysiska butiker till en
tvilling av online-butiken.

De kedjor som prioriterar upplevelsevariabler arbetar langsiktigt for att erbjuda en
fysisk métesplats dir kunder, anstéllda, produkter och varumérke interagerar. Det
fanns ocksé kedjor i studien som forstdrker sin befintliga butiksstrategi vad géller
stora och egna butikslokaler, men dven dessa kedjor prioriterar somldshet fast med
argumentet bekvamlighet.

4.2.2 Kostnadsoptimering
Nir kaos foljer pa kaos ar det kedjornas kostnadsmedvetenhet som styr beslut och
paverkar strategier. Nér projektets studie startade och pandemin var orsaken till kaos,
behovde kedjorna genomfora drastiska kostnadsbesparingar i form av att minska antalet
anstéllda, effektivisera processer, forbattra effektiviteten i

leveranskedjan och pressa leverantdrskostnader. Detta i sig dr

ingen strategisk forandring jimfort med perioder som inte
kinnetecknas av permakris. Men kostnadsoptimeringen
blev under permakrisen strategisk pa ett sétt som

bidrog till att balansera kaos och ordning och blev

under aterhdmtningsperioder gransdverskridande

och omfattade bade stora och sma utgifter. En annan
strategisk fordndring var séttet som kedjorna valde

att arbeta med kostnadsoptimering. De gick samman

och gjorde offentliga utspel ddr en motpart identifierats

— fastighets- och hyresdgarna. I jakten pa kostnader var en
vanlig reaktion att identifiera en “gemensam fiende” men kunde

ocksa innebéra att man friskrev sig fran samhéllsansvar. Empirin visar att informanterna
inte betraktade sig som ansvariga for att upprétthalla en levande stadskérna och
folkvimmel pa shoppinggatorna. ”Det &r inte vart problem” sdger de.

Sammantaget visar det empiriska materialet att permakriser for de studerade kedjorna
leder till nya lokaliseringsstrategier. Aterhimtningen mellan kaos och ordning och
omformulerade strategier vad géller butiksformat och kostnadsoptimering paverkar de
langsiktiga besluten om var kedjor vill finnas geografiskt men ocksa hur beroende de ar
av platser dér det finns ménga ménniskor i rorelse. Nér kedjorna dessutom maste hantera
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inflation, sjunkande realloner och 6kade energi- och boendekostnader uppstar strategier
som gar emot traditionella lokaliseringsval. Det blir viktigare att synas och finnas néra”
vardagskonsumenten. Ett tidigare A-ldge kan bedomas som mindre vért for en kedja dn
ett B/C-lage, eftersom kedjor 4r mer angeldgna om att identifiera platser dar manniskor
ror sig naturligt, till exempel reseknutpunkter eller platser néra skola/fritids. Det &r inte
sjdlvklart att en stadskdrna, ett externt kopcentrum eller en shoppinggata ar det naturliga
forstahandsvalet. Det empiriska materialet visar ocksa att kedjor i tider av permakris
utvecklar strategier som tydligt gynnar den egna verksamheten och att mindre hdnsyn tas
till den bredare samhillskontexten.

Nér kaos féljer pa kaos &r det kedjornas kostnadsmedvetenhet

som styr beslut och paverkar strategier.

4.2.3 Affarsomradesstrategier

Under pandemin diskuterar kedjorna behovet av att omvérdera affarsmodellerna,
inklusive behovet av att utforska nya distributionskanaler och partnerskapsmdjligheter.
Studien visar att pandemin paverkade deras perspektiv pa befintlig affarsmodell och
respondenterna identifierade en mer sammansatt modell som var 6msesidigt beroende av
flera forséljningskanaler, men framfor allt, valdigt utsatt beroende pa att affdrsomradena
var for enkelriktade. Flera kedjor balanserade kaos och ordning genom att diskutera

en utvidgning av affarsomréaden, ibland handlade det om att starta upp helt nya afférs-
omraden. Det fanns niagon kedja som dvervégde stora investeringar i verksamheter helt
utanfor detaljhandelsomradet.

Studiens empiri visar dock att den hér typen av strategiska 6verviganden inte verlevde
nista kaos, utan pagick under den forsta kaosvagen (pandemin) for att déarefter tona ut.

4.2.4 Personal (HR) policy

Under pandemin startade en balansakt mellan kaos och ordning som sérskilt fokuserade
medarbetarnas fysiska och mentala hiilsa. Aterhimtningsperioderna paverkades pa

olika sdtt dar pandemin tvingade fram en minskning av antalet medarbetare i butik,
ifragaséttande av tidigare arbetsrutiner och bemanningsplanering. Flera kedjor
identifierade ocksa behovet av att fristélla konsulter och fokusera pa karnverksamheten
med hjdlp av befintlig bemanning. Men permakrisen paverkade ocksa strategier for
kedjornas HR-avdelningar, dér de flesta beslot sig for att prova arbetsmodellen att arbeta
hemifran. Detta gillde enbart de medarbetare som inte var tvungna att fysiskt befinna sig
pa plats (till exempel lager- och butiksmedarbetare). Under efterféljande kaos och kriser
ar det tydligt att mojligheten att arbeta hemifran (working-from-home, WFH) har blivit
en strategisk variabel for kedjorna. En del kedjor ser WFH som en konkurrensfordel
eftersom det blivit léttare att rekrytera specifik kompetens. Andra kedjor betraktar WFH
som en mojlighet att behalla kvalificerade medarbetare.
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Négon kedja balanserade kaos och ordning genom att fatta policy-beslut fargade av
solidaritet. Om butiks- och lagermedarbetare inte kunde arbeta hemifréan sa skulle
inte heller kontorsmedarbetare arbeta hemifran. Detta blev sarskilt tydligt under
efterfoljande kriser som inte handlade om pandemin. Vissa kedjor agerar pa flera
internationella marknader och hade ett sérskilt behov av att fatta strategiska beslut for
samtliga marknader.

4.2.5 Hallbarhet och styrning

Under permakris vicks djuplodande och existentiella fragor bland respondenterna som
bland annat ifragasatter hallbarheten i den globala forsorjningskedjan. Nir det inte

gér att fatta beslut baserat pa linjir logik, eller formulera &tgdrder med utbuds- och
efterfragesamband uppstér osékerhet och oro. Viktiga fragestéllningar som hanteras

i styrelserummen &r oftare ifragasittande till outsourcing och bland en majoritet

av respondenterna forekommer 6verviganden om att flytta produktion ndrmare
hemmamarknaden. Det empiriska materialet visar att kaos paverkar foretagens inre
kompass och att ledare oftare diskuterar hallbarhet och etik ur ett konsumtionsperspektiv.

4.2.6 Diversifiering

Under linjdra kriser har detaljhandeln varit duktig pé att stélla om vad géller produkt-
och tjansteutbud och dérigenom fanga ett bredare spektrum av kunder. Under

tider av permakris uppvisas samma formagor som till exempel prissdnkningar,
sortimentsanpassning och leveransflexibilitet. Under pandemin var detta sérskilt

tydligt da nagra av studiens kedjor sélde produkter som hade en mycket stor
konsumentefterfragan (till exempel byggmaterial) medan andra kedjor métte en drastiskt
minskad efterfrdgan (till exempel mode for vuxna). Det empiriska materialet visar att
dramatiska och kaosliknande situationer paverkade kortsiktiga sortimentsbeslut som
utvecklades till nya sortimentstrategier dir en del kedjor utokat befintligt sortiment,

eller erbjudit nya produktkategorier till nya kundsegment. Diversifieringsstrategierna &r
tydligast hos de kedjor som stod for de storsta utmaningarna vad géller omsattningstapp i
borjan av pandemin.

Det empiriska materialet visar att det finns skillnader i hur kedjorna anpassar sig
beroende pa vilken typ av produkt som dr huvuderbjudandet (hemelektronik, mode, bygg/
gor-det-sjalv, sport/fritid och mdbler/heminredning). I denna rapport behandlas inte dessa
skillnader ndrmare utan analyseras vidare i kommande forskningspublikationer.
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Diskussion och slutsatser

| kapitel fyra visas hur deltagande butikskedjor reagerar under permakris
och att reaktionerna far konsekvenser fér bade lang- och kortsiktigt
beslutsfattande i form av ovanliga I&sningar och rérig logik. Det ar under
sa kallade aterhamtningsperioder, det vill sdga nar aktorerna lyckas
balansera kaos och ordning, som de ovanliga I6sningarna blir en del

av beslutsfattandet.

De ovanliga 16sningarna uppstar darfor att det finns ett sdrskilt stort behov av foljsamhet
och anpassning, men ocksa péa grund av ofullstdndig information och medvetenhet om

att det saknas tidigare erfarenheter. I kontexter som kan beskrivas som kaordiska ar det
nddvéndigt att decentralisera beslutsfattande, lyssna och fordela ansvar pa ménga fler. Ett
sadant kollektivt beslutsfattande sker mycket séllan i detaljhandeln, som vanligtvis har en
formell beslutshierarki. Hastigheten i beslutsfattande accelererar ocksa under permakris
och tvingar fram en hog grad av flexibilitet i verksamheten dér nya arbetsprocesser snabbt
ersitter “gamla sanningar” och arbetsrutiner i en slags naturlig form av sjdlvorganisering.

Det ar under sa kallade aterhamtningsperioder, det vill saga

néar aktérerna lyckas balansera kaos och ordning, som de ovanliga
I6sningarna blir en del av beslutsfattandet.

De studerade kedjorna har ocksa varit mer riskbenégna under permakris och anpassat sig
till nya forutséattningar som i sig blivit normerande. Detta uttrycktes tydligt av en av de
deltagande respondenterna:

“Det enda vi vet, dr att vi inte vet ndagot.”

Det dynamiska systemperspektivet som viaxlar mellan kaos och ordning utmanar
traditionella forestdllningar om att kriser hanteras genom forutségelser och linjar logik.
En viktig insikt fran projektstudien &r att aterhdmtning for kedjor i en tid av permakris
inte foljer en standardiserad och systematisk ordning. I stillet involverar beslut dynamiska
komponenter som leder till en kaotisk systemrespons och kraver inslag av aterhdmtnings-
processer. Det dr under dessa aterhdmtningsprocesser som “ovanliga 16sningar” ocksa
uppstér, l6sningar som handlar om kollektivt ledarskap, acceleration av beslutsfattande,
flexibilitet, 6kad risktagning och anpassning till ny normalitet. séllankdpsvaruhandelns
ekosystem krymper i tider av permakris och omfattas av de mest centrala aktdrerna, ett
perspektiv som dr langt ifrén synen péa ekosystemet som en orkester dir varje aktor bidrar
till helheten*'i, I ett kaordiskt system finns ingen plats for det unika och lokala.
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5.1 Forvantade effekter for stadskarnor
och shoppinggator

Ett viktigt resultat frén studien &r att butikskedjornas dterhdmtning, anpassning och
Okade motstandskraft under permakris fordndrar strategier. Det dr ocksé uppenbart att
deras fordndrade strategier kommer att paverka arbetet med att vitalisera stadskdrnor,
hur samarbete ser ut, vilka intressenter som bor involveras, samt vilka utmaningar som
kommer att dyka upp i framtiden nir det géller ett levande centrum.

511 Stadens organisering

Butiksformat som bygger pa hybridshopping fordndrar en av grundpremisserna for
sillankdpsvaruhandeln: ndmligen den att handeln &r lokal. Mojligheten att handla
varifrdn som helst, ndr som helst, bidrar till att kedjornas erbjudande inte alltid &r
beroende av den lokala butiken. Handeln kan placeras i princip var som helst och
staden utmanas vad géller optimering av logistiktjénster, effektiv samordning och
skapandet av kreativa publika platser for e-handelsleveranser. Det ar tydligt att staden
maste omorganiseras for att rymma bade fysiska butiker, click-and-collect format,
utlimningsplatser for varuleveranser, infrastruktur fér hemleveranser, samtidigt som
staden maste vara proaktiv nér det géller nya handelsformat som kommer.

Sammantaget kommer fordndrade kedjestrategier att paverka flera platser i staden.
Det kommer att behovas fler ytor/offentliga platser och initiativ som mdjliggor
hybridshopping och kedjorna kommer att efterfraga fler sikerhetslosningar for bade
medarbetare, kunder och distributdrer. Bekvimlighetsaspekter kommer att i mycket
hog grad paverka kedjornas lokaliseringsval och kan till exempel innebéra trafik-
omldggningar och/eller innovativa citylogistiklosningar. Tillgdnglighetsaspekter kan
ocksa komma att paverka kedjornas lokaliseringsval men &ven 6ka innovationstakten
och villigheten att prova nya fysiska format som till exempel obemannade butiker som
ar flexibla och mobila.

5.1.2 En ny syn pa kedjor, samverkan och incitament

Projektets forskare menar att fordndrade kedjestrategier innebér nya utmaningar for

de intressenter som verkar for levande stadskérnor och shoppinggator. Det gar inte

att forvinta sig att butikskedjor ska axla ett lokalt ansvar for Sveriges stadskérnor

och shoppinggator. Kedjornas natur ar att finnas pd méanga platser och innebér att en
kedjeverksamhet sdllan, eller aldrig, har en naturlig koppling till en geografisk plats och
darfor inte motiveras av specifik handelsplatsutveckling. Kedjors verksambhet styrs i
mycket hog grad av ekonomiska skalfordelar och stordriftsfordelar. Denna institutionella
logik &r viktig att forstd och svar att dndra pa. Det kan déarfor vara effektivare att rikta sig
mot sma lokala handlare som har anledning att frimja arbetet med levande stadskarnor.

Om det finns 6nskemal om att ha kedjor som en del av centrumutbudet bor de som
verkar for en levande stadskirna identifiera atgdrder som lockar kedjorna till platsen.
Det kommer att vara ndodvéndigt att infora ekonomiska incitament om de ska ta ansvar
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for levande stadskérnor och shoppinggator. Det finns erfarenheter och kunskap frén
internationella exempel som visar att statliga fonder med platsutveckling i fokus, dar
detaljhandeln utgor en av ménga viktiga delar for en levande stadskéirna, har visat
sig vara en framkomlig vig genom och ut ur kriser. Hir balanseras bade boende,
besokande och kommersiella aktdrers intressen for att skapa jamvikt och en pa sikt
hallbar platsutveckling (se avsnitt 5.2). Nar det géller att skapa ett intresse bland
séllankdpsvaruhandelns kedjor for lokal platsutveckling krivs kirurgiskt utvecklade
ekonomiska incitament som stélls mot uppfyllandet av vildefinierade kriterier och
nyckeltal for lokal stadskdrneutveckling i form av exempelvis attraktionskraft,
vialmaende, sdkerhet och hallbarhet.

5.1.3 Stadskéarnans lokala uttryck och samverkansatgarder

Projektets forskare menar att det finns ett uttalat behov av nya samverkansformer for att
astadkomma en levande stadskirna. Projektets resultat visade tydligt att kedjorna ansag
att lokal stadskérneutveckling och lokala fragor inte var ett prioriterat ansvarsomrade.
Slutsatsen dr att framgangen for lokal och levande stadskédrneutveckling maste hittas

i lokala intressenter, bade fran séllankdpsvaruhandeln och annan detaljhandel, sévél
som andra sektorer som besdks/evenemangsnéring och fritidsaktdrer. Det dr i forsta
hand dessa aktorer, tillsammans med kommunala och statliga instanser som gemensamt
maste skapa villkoren for en levande stadskidrna dar handeln utgor en av flera viktiga
delar. Kedjor med intresse for lokal placering i dessa stadskdrnor och som lockas av
ekonomiska incitament for lokalisering behdver forhalla sig till det lokala uttrycket pa
respektive plats.

5.2 En internationell utblick pa
stadskarneutveckling i sparen av kris

I projektet har en internationell 6versikt av storgator och stadskérnor gjorts i fotsparen
av Covid-19-pandemin. Syftet var att visa respondenterna hur internationella reaktiva
pandemiatgirder paverkat sdllankdpsvaruhandeln vad giller stadskdrnor och shopping-
strak. Forskarna valde Storbritannien som geografiskt omrade for utblicken p& grund
av landets stora omstrukturering av detaljhandel, pandemirestriktioner och ett flertal
nedstdngningar. Ett annat skal till valet av UK var att landets olika nationer (England,
Skottland, Wales och Nordirland) tillimpat olika policies, strategier och restriktioner
under och efter pandemin. Utblicken ger insikter i statliga och privata reaktioner samt
strategier i ett komplext (ibland kaosliknande) systemperspektiv som kan leda till 6kad
motstdndskraft. Utblicken stérker rapportens slutsatser och bidrar till forskarnas forslag
pa hur arbetet med en levande stadskérna skulle kunna organiseras.

Ett antal tydliga monster har kunnat utldsas fran denna utblick och delas upp i tre olika
nivéer — lokala kommersiella aktorer, lokala/regionala icke-kommersiella aktorer samt
statliga aktorer.
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5.21 Lokala kommersiella akt6rer

Bland lokala kommersiella aktorer i form av sma butiks- eller besdksnéaringar ar det
tydligt att samarbeten mellan néringsidkare varit centrala for framgéang. I staden
Burntilsland, dér paradgata och stadskérna till storsta delen bestar av smé lokala foretag
(den har aldrig varit beroende av nationella kedjor) och bostéder, har samarbeten ofta
varit nyckeln for 6verlevnad. En foretagare menar att: ”We all worked together and
supported each other.” I Burntilsland har &ven omnikanalsstrategier varit en central del av
stadens framgang och nagot som bendmns som "bricks and clicks” modell (Thecourier,
2023). Aven lokala initiativ i form av tillfilliga butiker och pop-up-ytor uppstod i sparen
av pandemin och erbjod flexibla 16sningar for kundmdten (Sook, 2023). Tydligare krav
pa fastighetsdgares flexibilitet var en annan reaktion fran lokala aktorer och innebér till
exempel forbattrade villkor for detaljister och indikerar ett maktskifte i balansen mellan
dessa parter (CityAM, 2023).

Statliga aktérer

Finansiella stod
Policy
Bryt ned och
bygg upp

Lokala/regionala
icke-kommersiella aktérer

Handlingsplaner for stadsk&rnor
Fritid och "gréna” initiativ
Tillgénglighet och estetik

Lokala
kommersiella aktorer

Fokus pa lokala, sma detaljister

Flera sektorer blandas
(detaljhandel/bestksnéring)

Lokala aktorers samarbete

Tillfalliga butiks- och
upplevelseformat (ex. pop-up)

Omni-kanaler
Fastighetsdgarna

Figur 5. Internationell utblick.

5.2.2 Lokala och regionala icke-kommersiella aktérer

Bland lokala och regionala icke-kommersiella aktorer finns ett antal initiativ i sparen
av pandemin. Exempelvis lanserades handlingsplaner for att utveckla stadskirnor. Ett
exempel ar i Skottland dir en handlingsplan for stader inneholl och betonade samarbete
mellan lokala aktorer och boende. Handlingsplanen innehdll ocksé forslag pa hur kad
datainsamling kunde stdrka utvecklingen av stadskdrnan, samt att héllbarhetsmalen
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(miljomaissiga, sociala/kulturella/ekonomiska) kunde anvindas parallellt for att stdtta
stadskdrneutvecklingen (Scottish Government). Andra initiativ fokuserade pé att skapa
”grona” stadskdrnemiljoer som stodjer hdde handel och besdksnéring. I en rapport fran
Local Government Association i Storbritannien, betonas exempelvis att stadskérnors
framtid endast kan sidkras om badde boende och besdkares behov tillfredsstills genom
handel, service, sociala- och upplevelsebaserade ytor (Local Government Association).

5.2.3 Statliga aktérer

Ett exempel pa citytransformation av typen “bryt-ned-och-bygg-upp” ar Stockton-on-
Tees som fick 16,5 miljoner brittiska pund fran Future High Streets Fund for att riva ett
daterat shoppingcentrum i stadskérnan och ersitta det med en park tre ganger sé stor som
Trafalgar Square i London (The Guardian). Liknande initiativ gjordes i Nottingham, dar
det gamla shoppingcentrum rivs for att skapa en gron, fotgdngarvénlig, allméin plats som
syftar till att 6ka mangden cyklister och fotgdngare bland besdkarna. Det dr ett initiativ
som gjorts mojligt genom den statliga fonden Government’s Transforming Cities Fund
(Gov.UK).

Dessa exempel visar att initiativ till transformering av framtidens shoppinggator och
stadskédrnor mojliggors genom statliga policyédndringar och finansiellt stod (Wales
Online). I till exempel Skottland, foreslog regeringens radgivare att infora ett fem ar
langt forbud av nyetablerade shoppingcentra utanfor stadskdrnan samt att 6ka avgifterna
for online-handel (Herald Scotland). Fran Nordirland rapporteras att det sa kallade

High Street Scheme, som bestod i ett £100 forbetalat shoppingbetalkort, bidragit till att
rddda den lokala handeln (Department for the Economy).

Sammanfattningsvis visar den internationella utblicken att det dr en samverkan av
initiativ och strategier bland lokala kommersiella aktorer, lokala/regionala icke-
kommersiella aktdrer samt statliga aktorer som varit framgangsrikt for stadskarnors
overlevnad i Storbritannien. En sddan organiserad samverkan skedde inte i Sverige,
men det togs manga bra initiativ pa den lokala nivan och beslutshierarkier togs bort.
Forandringar som bidrog till snabbhet, kreativitet och konstruktivitet mellan det privata
ndringslivet och det offentliga.

5.3 Slutsatser

I den hér rapporten har forskarna visat att svenska butikskedjor inom séllankops-
varuhandeln reagerar pa strukturférandringar orsakade av kris pa ett imponerande sétt
och hittar innovativa och ovanliga 16sningar pa stdndiga utmaningar. Sammantaget har
studien ocksa visat att aterkommande kriser kan utgdra mojligheter till 6kad kunskap och
strategiska mojligheter for innovation vad géiller handel i stadskdrnan.

I kapitel fyra identifieras sex fordndrade strategiska kedjefragor (butiksformat, kostnads-
optimering, affarsomrdde, HR, hallbarhet & styrning samt diversifiering) dér projektets
forskare menar att kedjornas strategier och kostnadsfokusering kommer att leda till
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manga nya innovationer och samtidigt paverka arbetet med att vitalisera stadskirnor
och shoppinggator. De nya strategierna leder till ett annat behov av lokaler, flexibilitet,
“egna dorrar”, motesplatser/ytor for folkvimmel och aktivitet, infrastrukturlosningar
for click-and-collect format, e-handelsleveranser, logistik och transport samt nya
forvantningar pa de intressenter som utvecklar platser och stader. Férandrade kostnads-
strategier for kedjor paverkar ocksa viljan att nyetablera sig, tvingar fram hybridformat-
l6sningar och forandrar hur butiksldgen klassificeras.

5.3.1 Stadskarnorna

Det ar nodvandigt att ha kunskaper om hur en plats utvecklas naturligt och att platser gér
igenom evolution. En fysisk plats dr i stdndig fordndring och f6ljs av bdde makro- och
mikrofaktorer, fran statliga och regionala program/satsningar till lokalbefolkning och
besokares behov. Nar kriser uppstar, vilket har varit fokus for denna studie, genomgar
platser och dess intressenter permanenta och/eller temporéra forandringar. En jamvikt
mellan kaos och ordning, dven kallat for kaordiska system, soks standigt och antalet
aktdrer 1 detaljhandelns ekosystem minskar. I den mén man lokalt kan styra platsens
evolution under permakris, bor den ligga i hinderna pa lokala intressenter, fran politiker,
planerare, niringsliv och lokalbefolkning.

Det gér inte att gora generella rekommendationer kring exempelvis kedjestrategier och
dess effekter for stadskdrnor och shoppinggator vilket detta projekt har utforskat. Det

ar kedjornas behov av ekonomiska skalfordelar och stordriftsfordelar som prioriteras
och som balanserar kaos och ordning och som leder fram till ovanliga 16sningar och

ett smalare perspektiv pa vilka aktorer som &r viktiga i ekosystemet. Detaljhandeln har
ibland betraktats som en enklare bransch jimfort med tillverkningsindustrin, men de
kedjor som ingétt i studien visar att branschen &r allt annat &n enkel. Kedjornas féormaga
att anpassa sig och forbli Ionsamma i svéra tider visar att séllankdpsvaruhandeln ér

en mycket komplex och dynamisk bransch som kréver betydande strategisk planering,
effektivt genomforande och konstant anpassning till férdndrade marknadsfoérhéllanden.

Projektet visar att lokal platsutveckling ér en lokal fraga dir kedjor inte har samma
mikroperspektiv. Lokal platsutveckling paverkas ddremot av komplexa system och
relationerna i det, vilket innebér att fordndring av séllankopsvaruhandeln i stadskédrnor

i sparen av (perma)kris(er) kraver ett lokalt angreppssatt dér intressenter i centrumnéra
lagen sasom fastighetsdgare, besdksnaringen, detaljister, forvaltning, policyutvecklare
slutar att arbeta i silos for att gemensamt arbeta mot en levande och héallbar, framtida
stadskédrna. Handlingskraften for detta behdver vara lokalt férankrad och styrd, en rorelse
bort fran en ofta forkommande reaktiv instdllning grundad i konsumenters efterfragan
och beteende, mot en proaktiv instéllning baserad pa lokala intressenters och samhélleliga
behov och intressen. I den mén detaljhandelskedjornas niarvaro ar betydelsefull i detta
proaktiva perspektiv, vilket det inte gér att blunda for pd manga platser, dr det avgdrande
att ekonomiska incitament utvecklas och anviands vilket bor stéllas mot uppfyllandet av
lokalt framtagna, véldefinierade kriterier for stadskdrneutveckling som kan resultera i
Okat vilmaende, sdkerhet, attraktionskraft och hallbarhet.
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5.3.2 Skalférdelarna

Studiens resultat visar att kedjor inom sédllankdpsvaruhandeln varken har ett naturligt
lokalt engagemang eller kan forvéntas ha det. Logiken for kedjeverksamhet ar att
finnas pa ménga platser och att utnyttja skalfordelar (ju mer av en viss vara som
produceras desto ldgre blir enhetskostnaden) vilket bidrar till minskade kostnader och
Okad Ionsamhet. Med skalfordelar kan kedjor erbjuda ett bredare utbud av produkter

till konsumenter vilket kan dra till sig ett storre antal kunder. Men det &r viktigt for
kedjorna att balansera fordelarna med skalférdelar med méjligheterna att ta fram nya och
innovativa butiksformat och att lokalisera den typen av butik pa platser dir manniskor
ror sig. Ett exempel ifrén deltagande kedjor ér de aktdrer som under pandemin valde att
etablera tillfélliga butiker (kiosker) vid reseknutpunkter, eller de som valde att lansera
click-and-collect format. Ett annat exempel pa hur kedjeaktorer balanserar skalférdelar
med innovation och flexibelt ledarskap é&r att erbjuda helt nya former for click-and-
collect i form av "handla-utanfor-butik” dér butiksmedarbetaren ldmnar varorna till
kunden i bilen. Slutsatsen fran projektets forskare ar att kedjornas behov av skalférdelar
ar en viktig innovationskraft i tider av permakris. En annan slutsats ar att kedjornas
skalfordelsmotiv leder till att dessa stora aktorer inte har mojlighet att kdnna eller ta ett
lokalt ansvar.

Det behovs en storre forstaelse for denna friskrivning fran lokalt ansvar bland kedjorna
eftersom en sddan insikt kan skapa forutsittningar for en héllbar evolution av platsen
och en mer levande stadskdrna utifran lokala behov. Som tidigare ndmnts, kan detta
goras exempelvis genom fonder och finansiella stod som stélls mot lokalt framtagna
och forankrade behov men dven genom inférandet av lokala etableringsforbud som
exempelvis stod att finna i studiens internationella utblick.

5.3.3 De offentliga ytorna

Det har sagts att stadskdrnor och shoppinggator ar en viktig barometer for hur manniskor
ser pa sina liv. Om den ser levande ut har invanare/besokare goda kanslor for platsen och
sitt liv dar (The Yorkshire Post). En central bestdndsdel i moderna stadskérnor &r lokal
handel och detaljhandelskedjor, men dven andra lokala aktorer som gemensamt bidrar till
en attraktiv plats att besoka. En stadskdrna som dr designad for olika typer av aktiviteter
blir dven attraktiv for detaljister som kan nyttja platsen pa nya sitt i sin verksamhet,
exempelvis i form av tillfalliga upplevelser. En 6kad e-handel kan ocksé innebéra
innovativa mojligheter att skapa motesplatser pa offentliga ytor i form av leveransboxar.

Den internationella utblicken presenterad i denna rapport visade pé lyckade 10sningar
med blandade forsiljningsmiljoer dar detaljhandel och besdksndring méts i form

av tillfalliga forséljningsmiljoer dér offentliga ytor anvidnds. Lokalt utvecklade och
forankrade aktivitetspaket och rabatterbjudanden fran detalj- och besdksnéring for bade
lokalbefolkning och bestkare och genom korssektoriella samarbeten, kan vara en vig
for vitaliserade stadskdrnor och shoppinggator. Centrala aktorer i sddana projekt blir
personer med ansvar for lokal stadsutveckling med 6vergripande fokus pa att sdidana
16sningar ska leda till lokalt 6kad hallbarhet, vilmaende, sédkerhet och attraktionskraft.
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[ J
Bilaga 1
— Sammanstallning av respondenter, kategori
och intervjustruktur

Person- Kedje- Intervju-
beskrivning kategori omgang Omfattning Struktur
A 55 ar, man Mobler och Omg 1 1tim, 3 min Semistrukturerad
22 ars erfarenhet heminredning Omg 2 1tim, 1 min Uppfdljning, flexibel
Roll: Innovation & Omg 3 56 min Semistrukturerad, uppféljning
Development Manager Omg 4 45 min Flexibel
Omg 5 48 min Uppfdljning och UK-exempel
B 44 ar, man Maobler och Omg 1 1tim, 2 min Semistrukturerad
17 ars erfarenhet heminredning Omg 2 57 min Uppféljning, flexibel
Roll: Country Business Omg 3 56 min Semistrukturerad, uppféljning
Development and Omg 5 1 tim, 4 min Uppfdljning och UK-exempel
Transformation
C 47 ar, man Mode A Omg 1 1tim, 3 min Semistrukturerad
20 ars erfarenhet Omg 2 1tim, 2 min Uppfdljning, flexibel
Roll: CEO Omg3 1tim, 3 min Semistrukturerad, uppféljning
Omg 4 48 min Flexibel
Omg5 57 min Uppfdljning och UK-exempel
Omg 6 45 min Fysiskt méte, avstamning
D 52 ar, man Sport/fritid Omg 1 1tim, 5 min Semistrukturerad
23 ars erfarenhet Omg 2 1 tim, 6 min Uppfdljning, flexibel
Roll: CEO Omg 3 50 min Semistrukturerad, uppféljning
Omg5 1tim, 8 min Uppféljning och UK-exempel
Omg 6 45 min Fysiskt méte, avstamning
E 64 ar, man Bygg/ Omg 1 1tim, 12 min Semistrukturerad
44 ars erfarenhet gor-det-sjélv Omg 2 1tim, 8 min Uppfdljning, flexibel
Roll: Chairman of Omg 3 59 min Semistrukturerad, uppféljning
the Board Omg 4 54 min Flexibel
Omg5 56 min Uppfdljning och UK-exempel
F 53 ar, man Bygg/ Omg 1 1tim, 12 min Semistrukturerad
29 ars erfarenhet gor-det-sjalv Omg 2 1 tim, 10 min Uppfdljning, flexibel
Roll: CEO Omg 3 1tim, 7 min Semistrukturerad, uppféljning
Omg 5 1tim, 28 min Uppféljning och UK-exempel
G 50 ar, kvinna Mode B Omg 1 1 tim, 20 min Semistrukturerad
24 ars erfarenhet Omg 2 1tim, 19 min Uppféljning, flexibel
Roll: CEO Omg3 56 min Semistrukturerad, uppféljning
Omg 4 1tim, 2 min Flexibel
Omg 5 1tim, 9 min Uppféljning och UK-exempel
H 58 &r, man Mode B Omg 1 1tim, 18 min Semistrukturerad
22 ars erfarenhet Omg 2 1 tim, 18 min Uppféljning, flexibel
Roll: CFO / Omg 3 58 min Semistrukturerad, uppféljning
VP Supply Chain Omg 4 1tim, 15 min Flexibel
Omg 5 1tim, 17 min Uppféljning och UK-exempel
143 ar, kvinna Mode C Omg 1 1tim, 6 min Semistrukturerad
28 ars erfarenhet Omg 2 1tim, 9 min Uppféljning, flexibel
Roll: Director of Sales Omg 3 58 min Semistrukturerad, uppféljning
Omg4 1tim, 7 min Flexibel
Omg5 49 min Uppféljning och UK-exempel
J 43 ar, kvinna Mode C Omg 1 1tim, 7 min Semistrukturerad
19 ars erfarenhet Omg 2 52 min Uppféljning, flexibel
Roll: CEO Omg 3 48 min Semistrukturerad, uppféljning
Omg 4 57 min Flexibel
Omg 5 58 min Uppfdljning och UK-exempel
K 39 &r, man Hemelektronik Omg 1 1tim, 21 min Semistrukturerad
19 ars erfarenhet Omg 2 1tim, 9 min Uppféljning, flexibel
Roll: CCO Omg 3 56 min Semistrukturerad, uppféljning
Omg 4 52 min Flexibel
Omg5 1tim, 3 min Uppfdljning och UK-exempel
L 42 &r, man Hemelektronik Omg 1 1tim, 14 min Semistrukturerad
23 ars erfarenhet Omg 2 1tim, 7 min Uppféljning, flexibel
Roll: CTO Omg 3 56 min Semistrukturerad, uppféljning
Omg 4 55 min Flexibel

Omg 5 1tim, 2 min Uppfdljning och UK-exempel
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Bilaga 2
— En svensk casestudie pa engelska

4 Purpose/objectives

This case study looks at the strategic responses of three retail chains in Sweden to the
pandemic crisis. The case is situated chronologically two months after the outbreak in
order to capture the first reactions and the crafting of long-term recovery strategies. It
shows the crisis management experience and decision-making through the eyes of senior
managers in these retail chains who are tasked to prepare a report assessing the impacts
of crisis on their companies and the way forward. The particular objectives of the case
study are:

» Assess the impacts of the pandemic crisis on the retail sector.

* Identify crisis recovery strategies for the retail chains.

» Analyze factors and processes that enable or constrain crisis recovery.

» Compare and assess the organizational responses and operations of the three retail
chains in terms of effectiveness and efficiency.

Introduction - context

The Covid-19 pandemic was a much more complex crisis than others in the past as it
intertwined public health, societal, and business dimensions that substantially increased
risks, volatility, and unpredictability. The pandemic added considerable burdens to fixed
retail store settings as a result of lockdowns and stricter safety regulations. In addition,
there was a sudden demand for online settings, challenges in managing the workforce,
communicating with stakeholders, and creatively readjusting delivery formats. Adapting
to the ‘new normal’ with traditional strategies may prove unsuccessful because of the
nature and extent of changing conditions. In particular, the pandemic triggered structural
change of the retail sector, reconfiguring supply and demand including e-commerce
preferences, closed-down stores, and made store chains file for bankruptcy. Moreover,
working from home (WFH) grew to unprecedented levels during the pandemic. On

the other hand, the pandemic crisis can be viewed as a turning point, which brought
opportunities for creativity and innovation by reshaping the strategy and operations of
retailers. As the global economy is much more interwoven within multiple structures
where mega online actors such as Amazon and Alibaba have increased competition

on local markets, retail chains are facing pressures to modify their operational and
business models. The three retail chains herein (table 1) are considering how they can
move forward.

4 Casestudien ar fri att anvénda men far inte kopieras utan att hanvisa till férfattarna.
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Table 1. Basic data about the retail chains.

Number

of stores Countries  Turnover Employees Field
Company 1 360 5 4.7 billion SEK 1,500 Fashion
Company 2 56 4 700 million SEK 450 Leisure
Company 3 30 2 6.6 billion SEK 1,000 Electronics

Company 1 continued to run the cost-saving program that began in 2019. As a result of
Covid-19, sales were negatively affected and to meet this downward trend, another cost-
saving program was initiated in 2020. This made it possible for the negative earnings
trend to slow down. Also, the decision was made to close down a store network in another
country with subsequent liquidation of this company. The measures taken were to adapt
the rest of the organization to an economic downturn following the pandemic. This
included reducing staff and simultaneously increasing the pace of digital commerce. The
changes with investments on digital commerce have been an important part of how the
retail chain coped with the pandemic crisis.

Company 2 had a slight decrease in sales after the crisis. Some of the company’s
employees have been able to work from home and overall the company managed to
handle the change due to the pandemic in a very good way. The company expects an
increase in the next year and the long-term plans for continued expansion remain.
Nevertheless, there is some uncertainty about the levels of demand for some products as
there are fluctuations. The e-commerce’s share of total sales in the company is steadily
increasing and the company has a continued ambition to develop functionalities that
facilitate customers’ purchases and delivery. The company considers the magnitude of
investment that should be made in enhancing customer experience in physical stores and
in the e-commerce store in order to best meet their needs. There is a concern that a strong
focus on developing digital channels will substantially increase costs without a quick and
sufficient return on investment due to demand fluctuations and uncertainty in the market.

Company 3 was negatively affected by the crisis and the precautionary measures. There
has been a negative trend in the number of transactions in the physical trade at the same
time as e-commerce increases compared to the previous year. Government initiatives
such as short-term layoffs and rent subsidies were favorable for the company, which made
it easier to maintain both the store premises and also retain most of the knowledgeable
staff in its stores. The company lay off a number of probationary and hourly employees
and also had to lay off some of its store staff on short-term leave. The company has

a well-developed omni-channel offering that is judged to be even more relevant after
Covid-19 as a change in buying behavior among consumers. There are thoughts that in the
coming year, the focus should be on investing in staff so that the business can maintain a
high level of competence in the store and in customer service.
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Drawing the next steps in the midst of the crisis

Plot 1 (Retail chain 1) — Executive Manager A is nervous and uncertain about next

steps. She is concerned that if the crisis continues, the company will very soon face
problems with cash liquidity and paying short-term debt. She believes that the cost-
cutting measures taken have saved so far the company. But this didn’t come without cost.
Doing more with less has put more pressure on staff and decreased its morale. Within the
executive management team there is disagreement about if the company should focus on
reducing costs or follow a diversification strategy capitalizing on the growth of digital
commerce, which seems to already have a positive impact on the company. But a focus on
e-commerce requires considerable investment that will increase costs. Then, how short-
term liabilities will be paid? “No, taking a loan is not an option as this would increase
debt and the board is strongly against that”, the manager pondered as she picked up the
telephone to call an urgent meeting of the executive management team.

Plot 2 (Retail chain 2) — Executive Manager B is nervous but feels confident about the
next steps. The company has relied on economies of scale and brand equity achieving to
keep its market share internationally despite a slight decrease in sales and revenue. While
there is consensus among the executive management team that the company should invest
in diversification and omni-channel formats, there are different views about to what
products and markets they should diversify and how much they can afford to invest. “The
good thing is that we have enough cash to cover operations for the next year” the manager
said in the last meeting of the executive team and recalled the following conversation:
“But if the crisis continues, we might have a problem, we don’t know what will happen
the day after tomorrow, so I don’t think it’s wise to invest more than 6% of the operating
profit at this time” said another member of the team.” “Yes, this is no time for risky
moves” another member agreed. “So this leaves us too little leverage, we might end up
behind competition at the end” the manager remarked disapproving the moderate views of
his colleagues.

Plot 3 (Retail chain 3) — Executive Manager C is not nervous but not confident as well
about the next steps. Though, he believes that things will go back to normal sooner or
later. Based on his experience, he judges that the best way to deal with any crisis is to
cultivate and trust the competencies of the staff who will find a way to solve problems.
Also, cutting costs is priority for the company to compensate for the losses. The pressing
problems are that the company lost about 10% of its market share internationally with a
significant drop in sales and revenue. As a result, there is unsold inventory that worries
the executive management team. The company has a collaborative culture that encourages
trial-error and experimentation. “I’m not sure how we can help our staff to help us
navigate this crisis” said the manager to his assistant. And he added: “My hands are tied
as long as we cut costs and I don’t see how we can improve if we don’t train and reward
the staff.”
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Closing - theoretical framework

The plots above show that companies react in different ways to a crisis and choose to
focus on different issues. In this regard, the experience of senior managers is critical as
this dictates preferred recovery approaches and priorities. In other words, there cannot
be a predetermined sequence of phases, which respond to the random disorder of crises.
This means that crises and recovery processes are not linear and statistical prediction is
impossible. They are messy, complex, chaotic. So, we need a non-linear perspective to
understand crises and devise more recovery management strategies.

Arguably, a complex systems perspective (Waldrop, 1992) is more suitable to disentangle
the complexity of crises for the retail sector and the subsequent interaction of multiple
factors, the effects of which are very hard to predict. This can help us to better understand
how retail managers respond to the ambiguity and volatility of a crisis. From this
standpoint, retailing can be seen as a complex adaptive system of interactions, exchanges
and relationships. In particular, these interchanges make up a chaordic system: that is a
complex adaptive system of dynamic connections between elements that form a unified
whole, whose behavior is simultaneously unpredictable (chaotic) and orderly (Olmedo
and Mateos, 2015). Retailing is characterized by dynamic structures, complex and
nonlinear relationships between organizations, which evolve through time creating new
emergent properties, and although their evolution is hardly predictable, it shows patterns
of order. A crisis increases complexity and volatility by causing turbulence to the urban
environment in which retailing is embedded, until ‘self-organization’ takes place with
order re-emerging out of a random phase (Boukas and Ziakas, 2014).

Importantly, retail chain stores themselves can be seen as complex adaptive systems.
Such systems have the ability to alter and learn from past experiences. From a recovery
management standpoint, we need to know how retail chains stores and their stakeholders
adapt to their environments and how they cope with conditions of high uncertainty.

This will inform the formulation of recovery strategies to changing conditions. By
viewing retail chains stores as adaptive systems, we can comprehensively examine how
stakeholders adapt in change and self-organize recovery strategies to make retail chains
stores more resilient. Recovery management, thus, is a balancing act between adaptation
in change and stability. Accordingly, we need to shed light on how social contexts become
collective realities, where the ‘whole’ is more than the cumulative sum of its elements.
Self-organization means that new levels of form, organization and complexity are enabled
that re-emerge order out of a crisis. In this process, it is important to identify the factors
(strange attractors) leading to a new behavior that is a departure from the previous norms.
Viewing retail chains stores as chaordic systems can reveal their emergent properties and
interacting elements with the environment in order to make wise strategic decisions.
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Task

Choose a retail chain from the three plots and draft a report that assesses the impacts
of the pandemic on the company and formulates a crisis recovery plan for the next
six months.
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