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Forord

Det hér &r ett forskningsprojekt som startade tidigt 2020, alltsa samtidigt
som covid-19 slog till i Sverige och resten av varlden. De férutsattningarna
har praglat forskningsprojektet, precis som covid-19 préaglade nastan allt
annat i vart samhalle under ett par ar.

Vart forsta tack gar till alla de ménniskor som under de nistan fem ar som detta

projekt pagatt hjédlpt oss genom att svara pa fragor, ge information och access pa olika
sétt. Pa foretagssidan géller detta frimst Ingka och Inter Ikea. Men det &r inte bara
foretagsrepresentanter som villigt stallt upp for intervjuer och dialoger av olika slag, det
giller ocksad konsumenter som villigt delat med sig av sin tid och sin kunskap.

Ett stort tack gar ocksa till de studenter som delat den data de
samlat in for sina master uppsatser med oss och vars data
ingdr i det hér forskningsprojektet; Alice Beckman, Daniel
Burman, Clara Michelsen, Tatev Nazaryan, Artemy

Petrov, Sarah Seohyun Chang, Aylin Wispeler och

Leonie Wolf.

Ett stort tack gar ocksa till de datainsamlingsforetag
vi samarbetat med, Angelfish i Storbritannien och
Custitude 1 Sverige.

Slutligen ett tack till den aktor utan vilken detta varit ett tomt
blad, nimligen Handelsradet och dess stdd i form av medel som
finansierar 16ner och datainsamling.

Sankt Olof, augusti 2024

Ulf Johansson, Lunds universitet

Jens Hultman, Hogskolan i Kristianstad

Steve Burt, University of Stirling, Storbritannien
Kristina Bdckstrom, Lunds universitet

Carys Egan-Wyer, Lunds universitet

Sofia Ulver, Lunds universitet
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Sammanfattning

En viktig del av utvecklingen av den fysiska butiken &r nya koncept, bade
som ett satt att spegla den digitala utvecklingen (med omnikanal som
ambition) men ocksa som ett satt att spegla en forandrad varld dér nya
konsumentbehov etcetera spelar en viktig roll. Men klarar sig nya format
om inte ocksa sattet att utvardera dem forandras? Den traditionella
utvarderingen med férsaljning som bas behdver kompletteras, men med
vad? Detta ar fokus i ett forskningsprojekt om nya fysiska butiksformat och
hur dessa kan utvarderas.

Projektet syftar till en mera &ndamaélsenlig utvirdering av nya
fysiska butiksformat dér en viktig dimension inte bara &r
forsiljning utan ocksa att na nya kundgrupper, bygga

varumérke och vara niarvarande vid fler led 1 kundresan.
Studien bygger pa en fallstudie (Ikeas nya ‘ ' .
| A S

butiksformat, planeringsstudie och citystore)

med datainsamling fran savil konsumenter som
foretagsrepresentanter (i det senare fallet 6ver en
fyraarsperiod).

Y N o

Nedan tar vi projektets forskningsfragor som utgdngspunkt
for sammanfattning och slutsatser.

Vilka typer av KPI anvinds idag for utvirdering av traditionella butiker — och for
nya format? Vad finns det for problem med dessa sétt att utvirdera? Vad finns det
for mojligheter?

Det som anvénds ér enkla, vilkdnda matt som forsdljning per kvadratmeter etcetera.
Detta giller for gamla butiksformat som nya butiksformat (dir inte alla produkter finns
tillgingliga i det sortimentet). Samtidigt ser vi att man tittar pa och anviander andra matt
for att utviardera; kundmatt (tillfredsstéllelse etcetera) marknadsmatt (marknadsandelar,
vilka kunder nér vi etcetera). Problemen med existerande, enkla matt &r att de ignorerar
de bredare effekter icke enbart forsdljningsbaserade butiksformat har pa tillgéinglighet,
kundresa etcetera.

Hur arbetar detaljhandelsforetag med att utveckla nya KPI for andra format dir
forsdljningsutveckling inte ér det centrala? Vad ér det man soker finga upp och
miéta nér det giller att utvirdera nya format?

Det finns en insikt om att man behdver jobba med andra métt men man drar sig for
den komplexitet som det skapar. Nar man arbetar bredare landar man dnda ofta i de
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traditionella matten som styrande. Att bredda sin utvdrdering ar inget nytt i vare sig
teorin eller praktiken. Balanserad styrning &r vilként men séllan implementerat.

Vad behéver nya KPI innehélla och ta héinsyn till for att vara relevanta i den nya
vardag som detaljhandeln befinner sig i?

Vi ser tre dimensioner: 1) funktionella interaktioner & ena sidan och & andra sidan
upplevelsebaserade sadana. 2) det enkla kdpet/bestillningen 4 ena sidan och a andra
sidan flera kundresor. Slutligen kan kundinteraktionen handla om 3) att man besdker —
fysiskt eller digitalt — en plats/enhet, men det kan lika girna (beaktande tidsdimensionen)
handla om flera besék pa flera olika — fysiska och digitala — enheter. Har kan olika

typer av utvirderingsmaétt skapas, till exempel ”Fick du hjélp med det du kom hit f6r?”
(nuvarande besok, en kanal, funktionell interaktion) eller I vilken utstrdckning har

XS varit en inspirationskélla i din strdvan att skapa ett bra hem?” (upplevelse, 6ver en
konsumtionsresa, omnikanal). Exakt vilka matt man anvander beror pa syfte och vad man
vill utvérdera.

Hur ser kunder p& gamla och nya butiksformat inom handeln? Vad tillfér nya
butiksformat for kunden? Hur ser kunder pﬁ detaljhandelsforetag som utvecklar
och driver nya butiksformat parallellt med gamla format? Positivt? Negativt?
Konsumenterna har ingen enhetlig bild av vare sig gamla eller nya butiksformat. Det
traditionella varuhuset &r en destination dér planerade och storre inkop gors. Besok i
mindre butiker dr ofta mer spontana. For vissa konsumenter skapar nya butikskoncept
osédkerhet eftersom man inte dr fortrogen med det nya — men det nya ses ocksa som mera
bekvamt och tidseffektivt (och storre butiker som odverblickbara och dverbefolkade
med kunder). Kénslor som uppstar kan handla om ordning och kaos men ocksé en
onskan om ménsklig kontakt och digital interaktion. Nya format ger en storre frihet
och valmgjligheter. Detta ér viktigt i utvecklingen av detaljhandeln, inte minst mot
bakgrund av dagens komplicerade konsumentresor déar anpassningar till kunden ar
centralt. De nya butiksformat som studerats dr kopplade till virden som kunder kan
forvéntas fa ut i interaktionen med olika saker i en fysisk butik (till exempel hedonistiska,
utilitaristiska och sociala virden). Dessa egenskaper bidrar till vardeskapande pa
manga sitt dar butiksegenskaper uppfattas och utvérderas pa olika sétt i olika format
(till exempel sortiment, layout, service). Tillgdnglighet dr ett centralt tema men inte

ett entydigt begrepp. Storleken pa staden paverkar till exempel upplevd tillgénglighet,
liksom nérheten till alternativ. Kopplat till kundresor kompletterar, snarare an ersétter,
nya format den traditionella butiken. Nya format anvinds ofta (men inte bara) som

en inspirationsplats, medan det traditionella varuhuset fortfarande fungerar som ett
allomfattande utrymme for att gd fran plan till handling.

Den traditionella utvdrderingen med férséljining som bas behéver

kompletteras, men med vad? Detta &r fokus i ett forskningsprojekt
om nya fysiska butiksformat och hur dessa kan utvérderas.
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Inledning

Det hér projektet har sin utgangspunkt i det forandrade handelslandskap
som vaxer fram, dar férandringarna i stor utstrackning drivs pa av
digitalisering och nya kundbeteenden.

I samband med Handelsradets dag 2018 forde vi ett samtal med en affarsutvecklingschef
pa ett av Sveriges storsta detaljhandelsforetag (ndr vi diskuterade vad som kunde vara
intressanta forskningsomraden i framtiden). Han sa:

Alla satsar nu pa nya butiksformat och da menar jag inte format

som dr mindre eller storre dn grundformatet som kedjan har, nej
Jjag menar nya format i bemdrkelsen att de inte helt dr forsdljnings-
baserade utan framtagandet av dem har inspirerats av att vara aktiv
for kunden i dennes kundresa pa andra stdllen dn vid just kopet.

For det blir allt viktigare och allt relevantare att mota kunden pd
fler stillen, inte minst for att skapa tillgdnglighet. Men hur ska

vi utvdrdera dessa nya butiksformat? Vi kan inte bara anvinda
forsdljningssiffror, det blir missvisande for dessa nya format ska inte
bara leverera direkt forsdlining, de ska leverera nagot mer komplext,
bygga varumdirke, dka kundtillfredsstdillelse. Men vi dr sd vana vid
att utvdrdera endimensionellt och via forsdljning per ytenhet eller per
anstdlld. Och gor vi det kommer inte nya butiksformat som levererar
kundnytta att 6verleva.

Samtalet vi férde gjorde stort intryck pé oss. Vi hade redan
borjat fundera pa ett nytt forskningsprojekt kring nya
butiksformat, men kanske inte sett just den problematik
som affarsutvecklingschefen beskrev. Det som fangade
vart intresse var att man fran praktikens perspektiv

satte tydligare fokus pa att den formatutveckling som
sker handlar inte sdllan om att skapa mera komplexa
effekter (hos kunderna) in bara forsiljning. Aven

om nya satsningar ar helt ratt i en fordndrad vérld dar
digitalisering, omnikanal och kundresor &r nyckelord kan
de misslyckas eftersom utvirderingar och KPI’er! ér for

1 Vissa delar av litteraturen ger mycket specifika betydelser till KPI, Key Performance Indicator. | studien har vi anvéant
begreppeti en mera allméan betydelse, alltsa som ett satt att beteckna matt som ger en indikator pa hur en enhets
resultat &r inom ett visst, specifikt omrade.




Handelsradet | Forskningsrapport

traditionellt orienterade; hur utvirdera dessa nya butiksformat pa ett andamalsenligt sétt,
var ar problemen och l16sningarna?

Efter sokningar i litteraturen kunde vi ocksé se att forstaelsen som forskningsfronten

gav var allt annat 4dn heltdckande och dvertygande. Det fanns séledes en mojlighet att

inte bara gora ett praktiskt bidrag med en studie enligt ovan utan ocksa teoretiska bidrag
inom flera omraden. Samtalet som vi forde med affarsutvecklingschefen, och de fortsatta
samtalen som fortsatte dérefter, utvecklades till att den hér studiens fragestéllningar
skulle handla just om utvéarderingar och KPI’er for nya format — och ocksé vilken roll
kundens upplevelser spelar i sammanhanget.

Det hér projektet har sin utgangspunkt i det férdndrade

handelslandskap som véxer fram, dar féréndringarna i stor
utstrackning drivs pa av digitalisering och nya kundbeteenden.

Fragestillningarna sammanfattades pa foljande vis:

* Vilka typer av KPI anvinds idag for utvirdering av traditionella butiker — och for
nya format?

* Vad finns det for problem med dessa sétt att utvirdera? Vad finns det for mdjligheter?

* Hur arbetar detaljhandelsforetag med att utveckla nya KPI for andra format dar
forséljningsutveckling inte dr det centrala? Vad &r det man sdker fanga upp och méta
ndr det géller att utvirdera nya format?

* Vad behover nya KPI innehalla och ta hdnsyn till for att vara relevanta i den nya vardag
som detaljhandeln befinner sig?

* Hur ser kunder pa gamla och nya butiksformat inom handeln? Vad tillfér nya
butiksformat for kunden? Hur ser kunder pa detaljhandelsforetag som utvecklar och
driver nya butiksformat parallellt med gamla format? Positivt? Negativt?

Det hir forskningsprojektet startade officiellt i borjan av 2020, alltsa precis nir covid-19-
pandemin borjade ta ett grepp om Sverige och resten av vérlden. Det &r inte svart att
forsta att detta paverkade projektet i ndstan alla dimensioner. Detta redogér vi for

mera detaljerat i bilaga 1, och hér nojer vi oss med att séiga att det hir projektet kom att
handla om utveckling av nya fysiska butiksformat som gér under varumérket Ikea och
de nya butiksformat som man sedan precis fore covid-19 borjade utveckla och lansera
(Planeringsstudio, eng. Plan and order point (PaOP) och XS (Xtra small store, dven
bendmnd City Store).
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Teoretiska utgangspunkter

Det hér forskningsprojektet har rort sig i ett antal teoretiska omraden. Det forsta ar
strategisk utveckling av detaljhandelsverksamhet (Gowerek och McGoldrick, 2015;
Zentes med flera, 2011; Pellegrini, 1995). Med utgéngspunkt i Igor Ansoffs (Ansoff,
1957) klassiska produkt och marknadsmodell ser man fyra alternativ; marknads-
penetration (existerande produkter pa existerande marknader), format utveckling
(existerande marknader med nya produkter), marknadsexpansion (nya marknader

med gamla produkter) och slutligen diversifiering (nya marknader med nya produkter).
I detaljhandelns fall — med sitt fokus pa distribution snarare dn produktion — dr produkten
nagot annat dn for varuproducerande foretag. Detaljhandelns erbjudande — alltsa
produkten — &r (bland annat) de butiksformat som man anvénder for att nd kunden
(online eller fysiska).

Det for oss till begreppet butiksformat. Ursprungligen var den kopplat till den fysiska
enheten som salde produkterna, alltsa nagot fysiskt, men i takt med digitaliseringen har
butiksformat utvecklats till att handla om bade i det fysiska och det digitala.

"A retail format is the retailer’s type of retail mix (nature of

merchandise and services offered, pricing policy, advertising
and promotion program, approach to store design and visual
merchandising, and type of location.” (Levy och Wietz, 1998)

A retail format is a combination of different levels of retail
services such as information, accessibility, assortment, ambience
and delivery speed.” (Gauri med flera, 2021)

Numera finns det en tydlig koppling mellan format, kundresan och andra digitala
alternativ (Gauri med flera 2021). Generellt kan man séga att det finns rikligt med
forskning kring butiksformat inom detaljhandelsforskningen (Gonzalez-Benito med flera
2001, 2005; Jain och Bagdare, 2009; Reynolds med flera, 2007). En hel del av denna
forskning behandlar inom dagligvaruomradet (Goldman, 2001; Goldman med flera,
2002; Jayasankaraprasad och Kathyayani, 2014; Morganosky,1997; Uusitalo, 2001) dér
formatutveckling sker mot bakgrund av att anpassa dessa utifran olika ldgen, och dven
anpassa serviceniva, produktsortiment. Kontexten dr fortfarande traditionell; nya format
kan utvirderas utifrdn forsiljning. I takt med att nya butiksformat borjar dyka upp —
flaggskeppsbutiker, pop-ups, showrooms (Picot-Coupey, 2014; Dolbec, och Chebat; 2013;
Rapp med flera, 2015) — blir det ocksé tydligt att utvarderingar inte bara kan handla om
forséljning. Dessa nya format har ocksé andra syften, som att skapa upplevelser eller for
att forenkla for kunden i olika avseenden (Egan-Wyer med flera, 2021, se ocksa Beckman
och Michelsen, 2019).
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I tidigare forskning kring butiksformat har tre perspektiv dominerat (Gauri med flera,
2021); butiksformat som ett sdtt att mota en mélgrupps karakteristika och beteenden,
som sitt att vara relevanta givet olika typer att kundbehov med ett visst butiksbesok
samt kunders virderingar eller motiv. Det ar tydligt att de nya butiksformat vi studerat
relaterar till alla perspektiven ovan. Delar av dessa tre perspektiv relaterar pa olika sétt
till en annan och vixande forskningstradition, nimligen forskningen kring kundresor
(De Keyser med flera, 2020; Ewerhard med flera, 2018; Lemon och Verhoef, 2016;
Tueanrat med flera, 2021). Ett perspektiv pa formatutveckling ar att som siljare eller
sdndare forsoka utoka sin nidrvaro i kundresan eller att forenkla/forbattra kundresan for
konsumenten. Fér manga detaljhandlare har det inneburit att gé frén ett fokus pa butiken
till ett fokus som startar fore ett eventuellt butiksbesok och som stricker sig efter kop.
Overhuvudtaget passar tankarna om en kundresa vil in i en detaljhandelsvirld som
karakteriseras av att forsoka leda ett antal olika kanaler, fysiska savil som digitala, ofta
bendmnt som omnikanal (Ailawadi och Farris, 2017; Alexander och Blazquez Cano,
2020; Verhoef med flera, 2015).

Figur 1. Kundresan (fritt efter Lemon och Verhoef, 2016).

FORE KOP [ k6P | EFTER KOP

Beteende Beteende Beteende
Behov Behov Behov
FORE KOP Sok Sok Sok
Insikt Insikt Insikt
Utvardering Utvardering Utvardering

FORE KOP

Touchpoints Touchpoints Touchpoints
Varumarkesagd Varumarkesagd Varumarkesagd
Partneragd Partneragd Partneragd
Kundagd Kundagd Kundagd
Socio-kulturell Socio-kulturell Socio-kulturell

1

Delar av formatlitteraturen har handlat om formatutveckling (Reynolds med flera, 2007,
se dven Latchezar och Reynolds, 2015). Det har till exempel handlat om att se till att
kundupplevelsen, dkar eller att reducera den friktion som kan uppsté, i kundresan nir de
alternativ vad géller touchpoints som finns for kunden inte stimmer med forvéntningar
och gor att kundresan blir mer besvérlig pa olika sétt (Grewal, och Roggeveen, 2020;
Roggeveen med flera, 2020; Verhoef med flera, 2009). Hér talas det ocksé om att bryta
upp det som en gang var en del av ett speciellt detaljhandelsformat och sétta pa egen
hand. Overhuvudtaget talar litteraturen om behovet att se ett butiksformat i ett bredare
perspektiv (vilket naturligtvis for tankarna till litteraturen ovan kring omnikanal).
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Formatutveckling knyter ocksa véldigt tydligt an till litteraturen om detaljhandlare som
varumirken (Ailawadi och Keller, 2004; Anselmsson och Johansson, 2009, Collins med
flera, 2015). Eftersom butikformat — ett eller flera — &r en viktig del av detaljhandlarens
varumérke (och erbjudande till kunderna) blir ocksa kundbilden av varumérket och nya
butiksformat viktig. Melin (1999) har tagit fram en bra och sammanfattande varumaérkes-
modell med fokus pa det viarde varumérken kan skapa relaterar till vart problemomrade.
Modellen bygger pa behovet av att skapa medvetenhet om ett varumérke, att skapa
associationer till varumérket som dr positiva, vilket i sin tur dé kan leda till lojalitet och
att varumarket stérks. Utifrdn varumérkesmodellen dr det ocksa tydligt att det finns en
dynamik 6ver tid; for att behalla varumérkesstyrka maste utveckling till for att fortsatta
vara relevant och eftersom detaljhandelns varumarkeserbjudande ar starkt forknippat med
format blir utveckling av butiksformat viktigt.

Overhuvudtaget talar litteraturen om behovet att se ett

butiksformat i ett bredare perspektiv.

Avslutningsvis dr litteraturen kring utvirdering och resultatmiitning ett huvudomrade i
vér studie. Mycket av forskningen hér ér traditionell i den bemaérkelsen att den lyfter fram
traditionella mal och KPI’er (Dubelaar med flera, 2002; Neely med flera, 1995). Inom
omradet finns det ockséa starka svenska bidrag (Hernant med flera, 2007; Hernant och
Rosengren, 2017, Hernant och Bostrom, 2018). Reynolds med flera (2005) intervjustudie
med chefer inom detaljhandelssektorn pekar dessutom klart ut att det 4r de traditionella

— och finansiella — matten som &r i centrum. Men det finns ocksa litteratur dér en kritisk
ton (mot den traditionella utvérderingslitteraturen) dr tydlig (se till exempel Dobson,
2005; Nudurupati med flera, 2021; Maklan och Klaus, 2011; se &ven Burman och Petrov,
2023) samtidigt som inte heller denna litteratur har 16sningar for att skapa ett mera
holistiskt sétt att méta resultat. For det dr det senare det handlar om, att gé fran enskilda
Pier baserade pa forsiljning per butik, per anstilld, per kvadratmeter, till att ocksé ta
hansyn till mera konsumentorienterade matt (till exempel ndjdhet) och matt som handlar
om effekter pa varumirke (till exempel benédgenhet att rekommendera) och matt kopplade
till kundresan (till exempel syfte med besoket ar uppfyllt).

En helt annan litteraturstrom kopplat till utvirdering och resultatmétning &r litteraturen
kring balanserade styrkort (Johnson och Kaplan, 1987; Kaplan, 2009; Kaplan och
Norton, 1996). Den problembild som denna tradition av forskning utgér frén liknar

véar; man kunde se att en ensidig inriktning pé styrning mot finansiella métt pa resultat
skapade en felaktig bild av hur det stod till med de organisationer man métte resultat
ifran. Ett bra finansiellt resultat kan l4tt gdmma andra problem, som ldg kundndjdhet,
lag innovationsverksamhet och ineffektiva interna processer. Det balanserade styrkortet
talar om att den finansiella vinkeln pa resultatmatning maste kompletteras med en mera
holistisk bild dér dven andra saker mits och &r minst lika viktiga att méta.
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e Metod

I det hidr forskningsprojektet har en stor miangd data samlats in kring ovanstaende
fragestillningar, fran kunder och foretagsrepresentanter i Sverige och fran andra
lander. Vi har i huvudsak arbetat med kvalitativa metoder. Orsaken till detta ar att
kunskapen — 1 ljuset av en kraftigt fordndrad detaljhandelssektor — kring utvecklingen
av nya butiksformat, hur dessa utvérderas och kundernas bild av dessa dnnu haller pa
att formeras och det da framstar som vettigast att anvinda metoder dar det dr mojligt att
spegla en framvédxande kunskapsniva.

Som namnts tidigare har pandemin paverkat det hér forskningsprojektet. Covid har

dock inte bara varit av ondo eftersom pandemin innebar att det dok upp en mojlighet att
studera formatfoérdndringar som genomfordes for att hantera krav som pandemin stillde,
bland annat vid interaktion mellan butikspersonal och kund. Har grep vi tillfdllet och har
under projektperioden genomfort tva studier, en som genomfordes medan covid pagick
(Egan-Wyer och Hultman, 2022) och en senare uppfdljningsstudie.

Vi har samlat in data fran savél foretagsforetradare som konsumenter, och vi har

ocksa haft access till foretagsinterna dokument och undersokningar, vissa av dessa ar
kvantitativa snarare dn kvalitativa. Utdver var egeninsamlade data har vi d&ven samlat in
data i samarbete med datainsamlingsspecialister bade i Sverige och i Storbritannien som
utifran véra riktlinjer gjort sjdlva datainsamlingen. En Oversikt Gver datainsamlingen i
projektet finns med som bilaga 2.
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Disposition av rapporten

Hérnist foljer — under rubriken resultat och analys — ndgra resultat fran den studie
som genomfordes under covid kring fordndringar i butiksformat (till f6ljd av covid).
Detta f6ljs av en del med ett foretagsinternt perspektiv pa nya format och utvérdering

-

av desamma. Detta diskuterar hur organisationen vi studerat _
— Ikea, ndrmare bestdmt Inter Ikea och négra av deras s
franchisetagare (framst Ingka) arbetat med och arbetar A il

med nya butiksformat och deras tankar kring utvirdering A&

A
texten bendmner vi inte intervjupersoner vid namn

av konfidentialitetsskal, vi kopplar inte heller dem till ‘-
organisation eller avdelning av samma skil. Datan &r i vissa

delar longitudinell men aterges i huvudsak som en 6gonblicksbild.

av desamma. Fokus hér dr pa bilder av satsningen
internt i organisationen, och inte minst synen pa hur
man ska utvirdera koncept som detta, som skiljer sig i
forutsattningar frén traditionella detaljhandelskoncept
(som dr forsdljningsbaserade). I den héir delen av

Citaten som finns anvinds for att konkretisera resonemang i texten, snarare dn att grunda
i en speciell organisation eller avdelning. Delen som ger det interna perspektivet pa nya
butiksformat f6ljs av ett ldngre avsnitt som handlar om konsumenternas bild av de nya
koncepten. Slutligen finns en del — diskussion och slutsatser — som véver ihop de olika
delarna och ska svara pa studiens inledande syften och fragestéllningar.
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Pandemin och férandringar
i butiksformat?

De senaste aren har handeln stéllts infor utmaningar som valdigt fa kunnat
forestélla sig eller planera for. Nar pandemin och covid-19 svepte in dver
varlden med forodande konsekvenser under varen 2020 var de allra

flesta handelsféretag oférberedda. De flesta foretag gor givetvis konti-
nuerliga riskbeddmningar, men att samhallet skulle stallas infor sa stora
pafrestningar utan egentlig tid for férberedelser kunde nog ingen férutse.
Aven om flera stora aktdrer hade fungerande krisledningsorganisationer
var osakerheten stor kring vad man borde, och kunde, gora for att skapa
sakerhet for saval anstallda som kunder.

Den svenska modellen for krishantering bygger bland annat pa ansvarsprincipen;

den som har ansvar for en verksamhet under normala forhallanden ocksé ska ha
ansvaret under kriser. Under pandemin gjorde de flesta europeiska lander tvingande
nedstdngningar av icke-nddvindiga sektorer inom handeln under perioder av intensiv
smittspridning och genomgripande fordandringar i manniskors rorelsefrihet. Den svenska
modellen var annorlunda, och med utgangspunkt i ansvarsprincipen sa fick handelns
aktdrer sjélva ansvara for social distansering.

Under pandemins inledande halvar gjorde vi ett antal empiriska nedslag i det svenska
handelslandskapet for att undersoka och f6lja hur man genom formatanpassningar i
handeln kunde méta de krav som kunder, anstéllda och samhéllet stidllde pa handeln i
pandemin. Vi gjorde observationer och butiksbesdk, och under sommaren 2020 gjordes
ocksa intervjuer med butikschefer i sex olika butikskedjor i syfte att kartldgga hur man
gjorde anpassningar i den fysiska butiken, vilka neddragningar i befintlig service som
gjordes och vilka nya tjénster och erbjudanden som tillkom. Uppfdljningsintervjuer och
upprepade butiksbesok och observationer gjordes under pandemins gang, med ungefar
ett ars mellanrum. Butikerna som ingick i var studie var Systembolaget, Blomsterlandet,
Ica Maxi, Clas Ohlson, Dormy och Ikea— sex helt olika verksamheter som arbetade med
olika format, produkter och tjansteerbjudande.

I Sverige gjorde handeln ett antal tidiga anpassningar i den fysiska butiken for att
forsoka skapa en tryggare miljo for kunder och for butikspersonal; handsprit vid entréer
och kassor, forandrade Oppettider, fordndringar i kassalinjen, nedstingda provrum,
fordndrade villkor for hemleveranser och alternativa utlimningar av varor och plexiglas

2 Den forsta delen av denna studie finns publicerad i Hultman och Egan-Wyer (2022).




Handelsradet | Forskningsrapport

som skydd for kassapersonal. Det var forst vid pandemins andra vag som man inférde
mer strikta restriktioner med stod i den pandemilag som antogs i januari 2021. Men,
redan till julhandeln 2020 hade handeln infort restriktioner om antal besdkare i butiken,
och man rekommenderade dven under hosten 2020 kunder att handla ensam”.

I var undersdkning av formatutveckling och formatanpassning under pandemin visar

att covid-19 omkullkastade ménga gamla sanningar och utgdngspunkter som handeln
arbetat utifrén gillande kundrelationer, kundvérden och kundresan under en lang tid. Var
studie visade att de traditionella virden som formaten som butikerna arbetade med under
pandemin fick kompletteras med tjénster och fysiska anpassningar som sikerstillde

en ny form av virde, nimligen trygghet och sdkerhet for savél anstdllda som kunder.
Aren 2020-2022 var utan tvekan en tuff tid for handeln, men ocksa en lirorik tid som
sékerligen gjort handeln mer redo for framtida kriser.

I var undersokning kunde vi dela in formatanpassningen under pandemin i tre steg;
mobilisering, drift och normalisering. Inledningsvis var butikscheferna i stor utstrack-
ning beroende av egna lokala 6verviganden och beslut, och det tog en tid innan man frén
central niva mobiliserat centrala reaktioner pa hur man som butikskedja skulle hantera
pandemin. Formégan att fanga upp lokala initiativ som visat sig vara lyckosamma och
som gjorde nytta var en viktig framgangsfaktor. Ett par ménader in i pandemin kunde
man se en tydligare central styrning med olika typer av 1dsningar som rullades ut och
som integrerades som anpassningar i butikskedjornas format.

Litteraturen kring format beskriver ofta utvecklingen som langsam, proaktiv, noggrant
driven uppifran och ner, och ibland obemairkt. Men, under pandemin var format-
anpassningen i stéllet reaktiv och ofta driven nerifran och upp. I var studie kunde vi
ocksa konstatera att pandemin utmanade den logik kring kundfléde och kundinteraktion
och den roll som den fysiska handelsplatsen traditionellt spelat i handeln. I stillet for att
tdnka och arbeta for att 6ka flodet av kunder i butiken sé forsokte man i stéllet minska
flodet, man ville ocksé minska eller undvika den annars sa naturliga interaktionen mellan
butikspersonal och konsument och f& kunden att stanna i butiken sa kort tid som mojligt.

Genom den hoga vaccinationstidckningen i Sverige och dé smittspridningen avtog

sé valde man i1 Sverige under 2022 avveckla de flesta atgdrderna som fanns kring
covid-19. For handeln innebar det dock att man fortsatte att bibehalla en stor del av de
anpassningar som man infort tidigare, och dven under 2023 fanns det anpassningar
kvar i butikslanskapet i Sverige. Fragan dr om vi ndgonsin atergér till det som var innan
pandemin, utan att det snarare ar sé att en del av de anpassningarna som infoérdes under
pandemin har blivit en normaliserad del av handeln. Vad som definitivt finns kvar ar
lardomarna fran pandemitiden, och det ar sannolikt att beredskapen och det finns spéar
av de nya tankesitt och arbetssétt som pandemin ledde till finns kvar ett par ar till.
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lkea och utvecklingen
av format

Det ar helt klart att vérlden som lkea formats i under ett stort antal
decennier har forandrats, fran en varld dar konsumenter glatt tog sin bil for
att kora till ett varuhus i en stads utkanter for att sedan spendera dagen
dar. | den butiken fyllde samma konsumenter glatt sin varukorg sjalva och
lastade sin bil med prylar fran butiken for transport hem. Vid behov hyrdes
en slapvagn for andamalet. Den digitala varld som lkea verkar i nu ar lite
annorlunda och den kréaver nya saker for dagens konsumenter.

Det har inneburit utmaningar for de gamla varuhusen och inte minst utmaningar i form
av en flerkanalsvirld som gor kundresan till en ny samlingspunkt. Dessutom, i den nya
varlden finns det ett behov av att vara mer tillgdnglig 4n vad en lang bilresa bort betyder,
trots allt &r mélet att nd “de ménga ménniskorna”.

"Det dr nya tider nu, det visade inte minst pandemin oss. Vi har ldnge
sagt att vi dr pd en resa fran ndagot gammalt till ndgot nytt och vikten
av det har bara okat. Vi har ldnge behovt, det visste vi redan ndr vi
pdborjade var digitaliseringsresa, mer fysisk ndrvaro. Det kan ju ldta
paradoxalt i vdr digitala virld men for oss och for det vi sdljer dr det
fysiska métet med kunden viktigt for kunden och for oss. Vi har haft
for lite av det for vi har alltid sett det fysiska métet som en kostnad
och ndgot som behdver minimeras (i var affdrsmodell). Men det dr nya
tider och ska vi kunna nd fler av de mdnga mdnniskorna — och ddr
ingar de som koper komplexa losningar som kok, férvaring, badrum
etcetera — mdste vi vdaga etablera nya butikskoncept. Detta har
naturligtvis att gora med ndrvaro i kundresan men ocksd att nd nya
mdnniskor som inte dker till vdara traditionella varuhus.”

Under manga ar dominerades detaljhandeln av ett koncept som ofta kallas cash-and-
carry. 1 grund och botten innebar det att kunderna tar med betalningsmedel till butiken
och de hdamtar det de vill kdpa i1 butiken och bar det med sig hem. For detaljhandeln
innebar detta arbetssitt att de kunde anvinda en form av industriell lagerlogik (fran
storskaliga lager till storskaligt lager i butik) och att kunderna skdtte en del av logistiken
sjdlva (butik till hemmet dar produkterna konsumerades).

Det ursprungliga konceptet for Ikea — formeln for Ikea— var cash-and-carry till det
extrema med en hog niva av sjdlvbetjaning som ocksa var en del av affarsmodellen.
Mottot var — Vi gor var del. Du som kund gér din del. Tillsammans tjdnar vi pengar”.
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Allt eftersom vérlden fordndrades har Ikea forsokt fordndras med den. Ingka — den storsta
franchisetagaren av Ikea-varumirket® — startade vad foretaget kallade en flerkanalsresa
(multichannel journey) i slutet av 2013. Detta innebar bland annat att man 6ppnade upp for
en alltmer digital varld dar kunder ocksa kunde kopa Ikea-produkter online, och fa dessa
produkter levererade hem. Denna foridndring gjorde till viss del cash-and-carry-konceptet
foraldrat (iven om manga kunder naturligtvis fortfarande anvinder sig av det).

Runt 2015, som en del av resan mot att bli mer digital, borjade Ingka 6ppna upp en ny typ
av butiker, sé kallade pick-up points. Ursprungligen etablerades dessa pa platser dir det
var langt till nista Ikea-varuhus, och det var framst en upphdamtningsplats dar man dven
kunde bestélla produkter, ta en fika och kanske se en liten utstéllning med Ikea-produkter
(Grimani och Privitello, 2016). Syftet var att bygga varumairket, men ocksa att sitta upp
leveransstéllen (som pa den tiden var f& och hemleverans inte s& utvecklad). Vi nimner
det hir konceptet eftersom det ofta tillskrivs som den forsta stora fordandringen i Ikeas
traditionella cash-and-carry-koncept och foregangare till de format som ar vért fokus.

| den nya vérlden finns det ett behov av att vara mer tillganglig

an vad en lang bilresa bort betyder, trots allt &r malet att na
“de manga ménniskorna”.

Upphédmtningsstéllena sténgdes s& sméningom, och erfarenheterna fran den satsningen
var blandade (Grimani och Privitello, 2016). Men utifran erfarenheterna med dessa, och
med insikten om att vérlden hade forédndrats avsevirt, utvecklades nya fysiska koncept.
Formellt i Ikea-vdrlden gors detta av konceptiagaren Inter Ikea (internt kallad CBF, Core
Business Franchise). Men eftersom Inter Ikea bara driver en egen butik — de flesta butiker
drivs av franchisetagare, dar Ingka dr den Gverldgset storsta med 6ver 400 butiker —
sker utveckling av nya koncept i samarbete med franchisetagare. Sammantaget har sex
olika nya koncept utvecklats, de flesta av dem baserat pa lagre antal kvadratmeter dn
ett normalstort Ikea-varuhus och att en mindre del av sortimentet finns tillgidngligt i de
nya koncepten for cash-and-carry. Hela Ikeas sortiment finns till férsdljning i alla nya
format, men bara delar av sortimentet (hur mycket varierar med storleken pa koncepten)
finns tillgdngligt i de mindre koncepten for cash-and-carry.

I det hér projektet har vi studerat tva nya fysiska detaljhandelsformat. Den forsta ar
Plan- and Orderpoint (PaOP, pa svenska Planera och Bestill) och XS (liten butik,
dven kallad Citystore). PaOP har olika storlek i olika linder, frdn 500 m? till 1 000 m?.

3 lkeas varumarke stéds av en komplex organisation. Forst har vi Inter Ikea, konceptagaren och den som ansvarar for
att satta en attraktiv verksamhet pa marknaden. Ratten att anvanda varumérket 6verlats till franchisetagare. | denna
studie har vi samarbetat med Ingka (den storsta franchisetagaren) Dairy Farm, Al Salaman och lkano. Medan det
traditionella varuhuset pa +30 000 m? utanfér stan dominerade Inter Ikeas “erbjudande” under manga ér, har de
(och franchisetagarna) sedan néastan tio ar tillbaka experimenterat med nya butikskoncept varav tva &r i fokus for
denna studie.
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Huvudsyftet med PaOP ir att gora det mojligt att planera och bestilla produkter frén
en fysisk plats som inte dr varuhuset, i de flesta fall kok och med mgjlighet att planera
andra delar av sortimentet som vardagsrum, sovrum och badrum. Det primira fokuset
for PaOP for franchisetagare har varit kok. PaOPs i Sverige har fokus pa bestillning
fran hela sortimentet, och inte pa att kunden kan fa produkten med sig hem, men det
finns undantag for andra franchisetagare i andra ldnder. Huvudfokus for PaOP ir att
planera och bestilla kok och har utvecklats utifran Pick up point-konceptet som Ikea
introducerade pa ett tiotal platser i Europa 2015.

Den andra dr XS (dven kallad Citystore), vilken dr mer som en traditionell butik

men betydligt mindre (mellan 5 00010 000 m?) in ett traditionellt varuhus (mellan
30 000—-60 000 m?). XS har ett sortiment p& 2 0002 500 artiklar (varuhus har cirka
9 500 artiklar), men resterande cirka 7 000 artiklar gar att bestélla till XS. De saker
som XS har pé lager kan du képa och ta med hem. I ménga XS finns det d&ven en
PaOP. XS har ocksa servering och forsiljning av mat (ofta pa bottenvaningen). Av de
13 produktomraden (sovrum, forvaring, kok och sa vidare) som ingér i ett ”vanligt”
Ikea-varuhus har XS och andra storre nya format olika antal av dessa. Vi har speciellt
studerat PaOP i London (Tottenham Court Road, nedlagd 2021), PaOP i Stockholm
(Regeringsgatan, nedlagd 2021), Vixjo och Sickla (Nacka i Stockholm)*. Vi har dven
studerat XS i London (Hammersmith, 6ppnade 2021) och i Stockholm (Hamngatan,
oppnade 2022). Ikea Hammersmith har 2 250 produkter och total yta 6 000 m?, Ikea
Hamngatan ir 8 000 m? och har cirka 2 000 artiklar. Bdda har PaOP i butiken.

4 | borjan av februari 2024 meddelade Ingka att man stanger PaOP i bade Bromma och Sickla nar hyreskontraktet pa
fastigheten gar ut i maj 2024.
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Ett inifranperspektiv
(Inter lkea och franchise-
tagare) pa de nya formaten

Det som redovisas nedan ar olika bilder pa de nya formaten fran intervjuer
med chefer pa Inter Ikea och chefer hos flera av franchisetagarna till lkea
varumarket. Eftersom franchisetagarna sjalva och Inter lkea har gjort och
gor konsumentundersokningar finns det ofta en referens till dessa. En
utgangspunkt i formatutvecklingen inom lkea har varit insikten att det i takt
med utvecklingen av detaljhandeln blir allt viktigare och alltmer relevant
att mota kunden pa fler stéllen, inte minst for att skapa tillganglighet.

Argument for att utveckla lkeas format

Pa vissa marknader var PaOP avgorande for att géra manniskor medvetna om Ikea-
varumérket och attrahera nya kunder. I Ryssland var andelen som besdkte en PaOP
som inte tidigare besokt Ikea 6—8 procent. Samma sak var fallet med XS. Ikea Ryssland
var en del av studien eftersom de — i Ikea-virlden — var den
marknad som hade lagt mest kraft pa att goéra de nya
formaten PaOP och XS till en del av ett forsok att 6ka
marknadsandelen i Moskvaregionen (och senare ocksa

St. Petersburgsregionen). Resultaten fran de nya

formaten i Ryssland rapporterades ocksé ha varit

mycket positiva. Sedan dess kriget i Ukraina inleddes |

FOTO: IKEA

har Ingka stingt alla sina varuhus i Ryssland.

Sammantaget, &ven om de inte méts sérskilt systematiskt
over tid, dr en av de storsta fordelarna med de nya formaten
att de drar nya kunder eller &tminstone ménniskor som inte
ar bekanta med varumaérket (och inte har besokt en Ikea-varuhus

tidigare). I intervjuerna med chefer sdger de ofta att kunder som inte har tdnkt péd Ikea
som en partner for en koksinvestering nu ser det som en mdjlighet (efter att ha besokt en
PaOP eller en XS). Det dr tydligt att man med de nya koncepten nar nya kundgrupper.

"Jag ser det nog som tvd delar. Det ena dr det uppenbara pa
ndgot sdtt, pd stdllen ddr lkea inte har fullt stort varuhus, att
maoyjliggora for dels personlig hjdlp, och bestdllning av framfor
allt komplexa produkter. Det behéver inte vara kok, det kan vara
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garderobslosningar, att fa ndagon att prata med. Det kan vara
tillrdckligt avancerat att bestdlla tillrdckligt smabokhyllor for att fa
det att kdnnas rdtt i vardagsrummet. Det dr ett behov av att bli mer
tillgdnglig, pd ett sdtt som gor det enkelt att nd lkea. Vi verkar pd
en marknad som inte dr sd langt kommen pd online-delen dn sd det
fysiska dr viktigt fortfarande. Det som jag ocksd ser som jag ocksd
tycker dr en viktig faktor, det dr varumdrkesperspektivet, att man
ldgger dem pd platser ddr man har en stor cirkulation eller rérelse
av mdnniskor, och att man ddr fdr en bild av lkea. Just det, lkea’.
Att det blir, inte reklampelare, men en reklambdrare. ‘Ah, lkea finns
ju ocksa’, pa ett sdtt som blir naturligt i ens vardag. Och visar att
varumdrket naturligtvis star for allt det man forvintar sig men ocksd
ndagot nytt.”

En av anledningarna till att etablera bade PaOP och XS ér att de kostar en brékdel av att
Oppna upp ett traditionellt varuhus. Det dr ocksa tydligt att det finns olika uppfattningar
om vilket nytt koncept som ska etableras. For vissa internt dr XS att foredra eftersom
med det kommer Ikea ndrmare malet med att na “de manga manniskorna” (och okade
marknadsandelar) én PaOP. Vissa ser PaOP som riktad mot en kundgrupp som inte

ar Ikeas “vanliga” kundgrupp. XS éar att foredra eftersom det ligger narmare Ikeas
ursprungliga format (forsdljning av produkter i en fysisk butik) och det kéinns mera
“”hemtamt”. Det bygger pa att du sdljer saker till kunden, samtidigt som du forsoker se
till och hjélpa kunder att bestélla saker som inte finns i butikens sortiment. PaOP dr
annorlunda av manga anledningar, samtidigt som det &r billigare och lattare att etablera.

Ofta ndmns den traditionella Ikea-butiken som ett ’problem” for konsumenter; den ar
for manga kunder svér att ta sig till. [ Berlin har bara en tredjedel av hushallen tillgéng
till bil. De intervjuade cheferna namner ocksa att man i till exempel i Tyskland och
Storbritannien inte vill resa ldngre dn 20 minuter med bil for att planera och bestélla

ett kok — hér bor kunderna ofta i storstader med mycket trafik och darmed skapas
tillgidnglighetsproblem dven om man har tillgang till bil. P4 nagra av de stora Ikea-
marknaderna — USA, Tyskland, Ryssland, Storbritannien — dr inte Ikea forsta prio, och
en av anledningarna &r tillgdngligheten. Den typ av plats som det traditionella Ikea-
varuhuset dr sades ocksa vara nagot negativt for en del kunder. Ett Ikea-varuhus upplevs
inte séllan som en stressig, trang och bullrig plats med 1 000-tals besokare.

VFor de flesta av oss dr kop av ett kék ndgot stort och ndgot man bara
gor ndgra ganger i livet. Det finns ju naturligtvis de som kan gora det
medan 1000-tals andra mdnniskor passerar férbi men mdanga — har

vi sett och mdrkt — vill géra det i lugn och ro. Ddrfor tillfor det inte
mycket att det dr pd ett traditionellt varuhus, tvirtom!”

Det finns ocksa uppfattningen att det traditionella cash-and carry-konceptet egentligen
var anpassat for att kopa “enkla” produkter, inte for komplexa produkter som kok. Den
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typen av produkter fungerar bést i de nya koncepten dér det ar ldttare att ta hand om de
mer komplexa kopen. Det handlar ocksa om att locka kunder som aldrig skulle besoka
ett vanligt Ikea-varuhus for att kopa kok. Den komplexa kopprocessen det ér att kopa ett
kok inte sdllan tre till sex moten per besok i en PaOP eller vanlig butik for att planera och
bestélla ett kok.

Risken for kannibalisering &r ett annat dominerade tema. Argumentet ar att nya format
bara flyttar efterfragan fran varuhusen till XS och PaOp. Men vi ser ocksa en annan.

I ménga storstdder — och det dr dér de nya koncepten dr ténkta att finnas —finns det
manga for Ikea nya attraktiva kundgrupper som inte skulle ha natts om de nya formaten
inte lanserats. Har dr alltsa risken inte kannibalisering, utan att man gar miste om kunder
som aldrig skulle ha gétt till den till det traditionella varuhuset.

"Ndr det giller kannibalisering sd vet vi dnnu ganska lite kring vad
som hdnder med de nya formaten. Betyder ett kék som bestdlls i Sickla
ett kok som annars skulle bestdllts pa Kungens kurva eller ndgot annat
av de traditionella varuhusen, eller dr det forsdljning som vi annars
hade gatt miste om. Det vet vi inte for vi har inte den datan (men det
skulle vi naturligtvis kunna skaffa oss om vi vore riktigt intresserade).
Ar det ett nollsumme- eller ett plussumme-spel vi hiller pd med? Jag
kan inte sdga sdikert for jag vet inte.”

Argument emot att utveckla Ikeas format

Aven om Ikea testat nya format och utvecklat sitt befintliga traditionella varuhus dver
tid, ar Ikea &r en stor organisation och det skulle vara mérkligt om det internt fanns en
samsyn kring utvecklingen framéat. Med de traditionella butikerna som ankare i afférs-
modellen, och som fungerat vil under vildigt lang tid, finns det forstds argument och
intern kritik mot att fordndra nadgot som har blivit Ikeas kédnnetecken. Ovan pekade vi
pa kannibalisering, i stéllet for att 6ka marknadsandelen delar man upp den i fler och
mindre bitar. Kannibaliseringen &r, hivdar samma personer, fraimst en risk da den kan
dra kunder fran bade online-verksamheten och den traditionella butiken (men framst
fran den senare).

En av de stora utmaningarna som lyfts fram for de nya formaten verkar vara kostnads-
relaterad (medan synen ovan ocksa var att den légre investeringskostnaden var ett
argument for att satsa pa nya format). Detta har frimst att géra med att Ikea med den

har typen av koncept ldmnar sin traditionella lokalisering, ndmligen ldgkostnadslagen
utanfor stadscentrum. Aven om det generellt — bland franchisetagare — inte finns enighet
om var du bést etablerar en PaOP eller en XS, finns det nya erfarenheter nér det géiller att
hantera hoga hyreskostnader. Detta kommer sig av att de flesta PaOP och XS lanseras pa
mer centrala platser dn de traditionella butikerna, med dkade kostnader som f6ljd. Det

ar en ny utmaning for ett féretag som inte ér vana vid att hantera och etablera sig dér det
finns hoga markkostnader. Dessutom, jamfort med en traditionell butik som &r baserad
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pa sjilvbetjaning, har PaOP (och i viss méan XS) hoga personalkostnader eftersom kok
(och andra komplexa kdp som man hanterar hér) dr en typ av kop som kréver personal och
mycket interaktion.

Béde PaOP och XS har betydligt smalare sortiment &n de traditionella varuhusen — och
PaOP (och till viss del dven XS) har ocksé fokus pé delar av sortimentet, som exempelvis
kok. Nar man etablerar en PaOP i ett shoppingdistrikt och har Ikea-skylten dver dorren,
forvantar sig konsumenter att kunna handla dér. Att dé ha ett litet sortiment av andra
Ikea-produkter att sélja skulle hjilpa till att betala hyran menar vissa.

Bade PaOP och XS har betydligt smalare sortiment an de

traditionella varuhusen — och PaOP (och till viss del dven XS) har
ocksa fokus pa delar av sortimentet, som exempelvis kék.

Svarigheten for de nya formaten att nd de mal som sétts upp ar kopplad till vad som siljs.
Den huvudsakliga &sikten kring PaOP ir att de méts pa fel sitt, och att hela effekten

av att 6ppna dessa inte mits. Det blir, menar de som tycker att PaOP miits pa fel sitt,
svart for nya format att leva upp till malen. Ett argument som fors fram ar att om dessa
krav inte justeras for att passa format som inte bara handlar om att sélja produkter,

ar det kanske béttre att inte etablera dessa eftersom de 4nda inte kommer att 6verleva
utvéarderingssittet.

"Det som kan géra mig frustrerad med de nya butiksformaten dr inte
den process ddr vi tar fram dem och etablerar dem etcetera. Det gor
vi bra och hdr finns en bra process, det som frustrerar dr att vi bygger
saker som dr attraktiva i den framtid vi tror pd, men sedan mdter vi
det pa samma sdtt som vi mdtt vara traditionella enheter i decennier.
Hur klokt dr det?”

De nya formaten finns ofta i centrala ldgen, nagot som kan forvirra kunderna. De ser
Ikea-skylten och forvintar sig att handla lite tillbehor, kanske en ny bokhylla — och det
ar inte mojligt (men gar att bestélla i en PaOP), eller i XS forvéntar du dig att kunna
kdpa och bdra hem allt du ser i butiken, och blir besviken dver att du inte kan gora det.
For vissa ér detta frdgan om hur man kommunicerar att detta ar ett annat Ikea &n det
traditionella, det 4r inte samma sak som manga har gjort manga besok pa. Ar det ens
mdjligt eller kan det till och med vara farligt att forsdka introducera nagot som é&r s
annorlunda? Om det bara finns fem soffor utstéllda i ndgot av de nya formaten kan
konsumenter som inte &r vana vid Ikea (och pé de flesta marknader ar Ikea en av ménga
leverantorer av heminredning, och inte marknadsledande) fa intrycket att Ikea bara har
fem soffor att erbjuda (medan varuhuset har ett storre utbud av soffor). Detta kan paverka
kundupplevelse och varumérkesimage negativt snarare dn positivt.
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“Risken med att stdlla ut fem soffor i planning studio (eller i Citystore
for den delen) dr att de kunder som inte kinner till Ikea kan tro att vi
bara har fem soffor. Alltsa far de fel intryck och ett intryck — och bild
av vart varumdrke — som vi inte vill att de ska ha. Sd ddrfor kan det
vara bdttre att inte visa nagra soffor alls.”

Covid fordndrade ocksa hur ménniskor dr beredda att interagera med séljare av kok

och moten online dr nu etablerat, ndstan som norm. Pa vissa marknader (Stockholm) ar
detta sitt av kontakt mellan Ikeas kdksplanerare och kunder nu upp till 50 procent av
interaktionen vid bestéllning och kop av kok. Med en dkad grad av digital interaktion har
behovet av att fysiskt besoka koksleverantdoren minskat sedan covid, och dven behovet av
motesplatser som fristdende PaOP, och PaOP i1 XS, har minskat.

Fungerar de nya formaten?

I var analys av hur de nya formaten fungerar far vi en blandad bild. Innan Ikea Ryssland
stdngdes pa grund av kriget i Ukraina sdgs Ikea Ryssland — internt pd Ingka — som
exemplet pa hur man kan fa detta att fungera. Ikea hade traditionella butiker (fyra i
Moskvaregionen), men etablerade ocksa bade PaOP och XS for att battre kunna betjana
Moskvaomradet. Och detta fungerade bra.

"Varje kontaktpunkt vi utvecklar har sitt syfte, sa mdste det vara. Om
vi oppnar en PaOP eller en small/city store, eller ett vanligt varuhus
sda maste dessa ses i sin kontext, i sitt ndtverk och tillsammans i ett
geografiskt omrdde. Ndr en stad dr fullt utvecklad ur vart perspektiv
blir alla de olika formaten integrerade delar av det nétverket, av ett
eko-system for kunden och for oss. Och detta har Ryssland — och dd
speciellt Moskva ddr vi nu foljer upp med St. Petersburg — gjort bra
och gjort snabbt. Man har satt upp PaOP och dven small/city store.”

Storbritannien hade — férutom XS som etablerades 2022 — tva PaOP — Bromley och
Tottenham Court Road. Bada dessa PaOP har lagts ner av olika anledningar, men under
slutet av 2023 héller Ingka i UK pé& med att 6ppna ett antal av dessa enheter, framfor allt

i norra England och pa Irland och Nordirland. Bromley levde inte upp till den budget

man satte upp men gavs inte heller speciellt 14ng tid pa sig for att lyckas. Den forsta
forsoksperioden lag man pa ungefir hélften av malsdttningen métt i besok omvandlade
till bestdllningar av kok. Etableringen av Bromley byggde pé en noggrann analys av PMA
(Primary market Area, alltsa det som &r det omrade som ett varuhus forvintas kunna
betjana) gillande omrdden som kan vara intressanta men som idag har lag besoksfrekvens
eller order online till ett varuhus. I omradet fanns méanga huségare och cirka 455 000
invanare. PaOP pa Tottenham Court Road hade ett centralt ldge, pa en stor shoppinggata

i centrala London. Innan det sd sméningom stédngdes (2021), hade man dér sélt 2 800 kok
(6ppnade oktober 2018). Den frimsta anledningen till stdngningen av Tottenham Court
Road var att man inte salde nagra produkter pa det som var en PaOP, men man lag
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centralt pd en shoppinggata. lkea-skylten skapade forvantningar fran kunder pa att kunna
ta med sig Ikea-produkter dérifran, vilket framkom i den interna utvirdering man gjorde.
Att man inte kunde ta med sig lkea-produkter dérifran gjorde att manga besokare gick
hem besvikna.

I Sverige kom Bromma PaOP inte upp till budgeten ar ett men resultatet efter ar tva var

i linje med mal kring antal besok och omvandling av besok till bestdllningar. Det pekar
ocksa pa att det ar ett nytt koncept som kunderna maste vinja sig vid och hitta till. PaOP
1 Véaxjo hdvdas ha blivit framgéngsrikt fran start eftersom det riktar sig mot konsumenter
som tycker att det &r for langt att kora till nirmaste Ikea-varuhus (Almhult).

"Att fylla pa varor i de nya butikskoncepten — XS — dr ndgot som dr

en verklig utmaning for oss. Allt vart kunnande — och det dr stort —
handlar om hur man fyller pd i ett stort varuhus och det fungerar inte
pd en mycket mindre yta utan de faciliteter som det stora varuhuset
har. De nya butikskoncepten bygger pd mycket mindre investeringar
for yta etcetera men de dr langt ifrdn sa effektiva vad gdller pdfylinad,
hdr blir kostnaden betydligt hogre.”

Vilken ar den optimala platsen f6r de nya formaten
och vad ska de erbjuda?

Under manga ar var fragan om var varuhus skulle ligga inte en svéar fraga i Ikea-varlden.
Aven om det hade gjorts experiment med andra platser (Burt med flera, 2011, Hultman
med flera, 2017) dominerade varuhus utanfor staden, antingen som etableringar som stod
helt pd egen hand eller i externa kopcentrum. Sammantaget finns det ingen gemensam
bild i Ikea-vérlden om var de nya formaten ska placeras. Vissa hivdar centrum, medan
andra sdger tvirtom da centrumlédgen gor att det dr for dyrt och ger fel intryck och
forvantningar da PaOP ofta inte sdljer produkter. Andra menar att den rétta platsen

ar kdpcentrum.

Asiktsskillnaden verkar ha att géra med om franchisetagaren vill kombinera det nya
konceptet med att dven sélja andra Ikea-produkter (inklusive mat). Kunden, hdvdar

de, vill kunna ta med sig nagot nar man besdker en butik, det dr essensen i att vara
konsument. Och darfor blir kopcentrum idealiska som plats eftersom besdksfrekvens for
kdpcentra ocksa bidrar till att kunna dra kunder till Ikeas nya format. De som resonerar
annorlunda héavdar att andra platser som exempelvis shoppinggator fungerar béttre for
koncept som PaOP.

Vad som ska erbjudas i de nya formaten kan tyckas vara ganska sjidlvklart. PaOP ska
erbjuda planering och bestdllning av kok (eller i vissa fall vardagsrum, sovrum och/eller
badrum) och inget mer. PaOP finns dock inte bara pa véldigt olika platser i Ikea-vérlden,
utan ocksd vad som finns i konceptet skiljer sig at. Vissa franchisetagare siljer mat i
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PaOP, andra séljer delar av sortimentet. Darfor blir de nya koncepten pé vissa platser mer
likt det traditionella &n pa andra platser. I svenska PaOP kan man planera och bestélla
kok, och dven kopa presentkort (for att handla pa Ikea) men inget annat. Nar det giller
PaOP ir diskussionen mycket livlig — inom Ikea-varlden — om ménniskor ska kunna
kopa heminredningsprodukter fran det traditionella Ikea-sortimentet. Hur den fragan

pa sikt besvaras — butiksprodukter eller inte — kan ocksa ha betydelse for andra delar

av konceptet.

Att man inte kunde ta med sig lkea-produkter

fran PaOP gjorde att manga besékare gick hem besvikna.

I XS-fallet ér det sjdlvklart att folk ska kunna kdpa (och bestélla) hér. Logiken i vad som
ska vara mdjligt att kopa och ta hem direkt fran butiken dr dock inte okomplicerad. Fran
var studie av Ikea Hammersmith — och fran observationer vid Hammersmith (observera
att vi nu lamnar data som samlats in i intervjuer med chefer for da nya format hos Ingka
och andra franchisetagare) ér det tydligt att logiken i vad man ska kopa och bira hem och
vad man ska kopa och bestélla for leverans inte alltid dr logisk och tydligt kommunicerad.
Varfor kan jag bestélla det hér bordet hdr som &r storre och ddrmed svarare att béra hem
dn den dér stolen som jag kan bdra hem tva av, hopfillda under armen? Sammantaget, niar
Ikea Hammersmith 6ppnade, var det ett huvudproblem fran kunderna, varfor finns inte
den hér produkten hir och varfor finns den har produkten? Logiken framgick inte och
hoga hemleveranskostnader hjélpte inte till.

“Hur vi viljer ut vad som dr mojligt att ta med sig fran en XS/City
store dr oklart och har varit oklart, vi har inte haft klara och tydliga
och bra principer, men vi ldr oss hela tiden. Vi borjade med att tdnka
att det vi ska sdlja dr sadant som man kan fd ner i den bld bagen,

det ska vi sdlja. Men det fungerade inte for det bygger inte pd ndgon
bra logik egentligen och fungerar inte ur ett kundreseperspektiv.
Kunderna borjar plocka pa sig saker och snart rdcker inte hdanderna
till. Sa detta dr ndagot vi tinker mycket pd ndr vi jobbar med att bygga
om och forbdttra och stodja kundresan. Till exempel innebdr det

att vi funderar pa ett litet ta-sjilv-lager, precis fore check-out, dven

i XS/City store dir kunderna kan plocka pa sig saker som det inte

dr bekvamt att bdra runt i butiken. Sedan har vi ocksa fadtt utmana
vdr egen bild av vad kunderna faktiskt kan ta med sig frdn en XS.
Madrasser, aldrig! Jovisst, om de dr ihoprullande kan man ta med
sig pd en liten vagn hem, jag kan bestdlla en Uber och vips har jag
fatt hem min madrass (utan hemkorningsavgifter). Click and collect
hade vi inte fran borjan heller, det lirde vi oss lite for sent att vi vant
kunderna vid under covid sd det fanns forvdntningar pd det sd det har
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vi nu ocksa (gdller ju varor som vi inte har for att ta med direkt hem,

finns hos oss dagen efter). Sa vi ldr oss hela tiden hédr men ndgot fast
recept for vad vi har som man kan ta med sig hem finns inte (férutom
att det maste ga att bira/enkelt transportera hem).”

Som ndmnts ovan méter vi olika asikter fran olika Ikea-franchisetagare. De som indikerar
att ndr kunderna ser Ikea-skylten forvéntar de sig cirka 9 500 produkter och om det inte
finns nagot att kdpa kommer folk att bli besvikna. De som argumenterar for att inte sélja
nagot hivdar ofta att det kommer att vara svart att hitta vad av de 9 500 artiklarna som
passar med det formatet och platsen. Dessutom, om du visar fem soffor tror folk som

inte dr bekanta med Ikea att det dr det totala utbudet (nir utbudet kanske ar 50 soffor).
Men som ndmnts ovan har olika franchiseforetag olika dsikter héir. Detta kan bero pa hur
vana kunderna &r av Ikea-mirket och i omraden dér upplevelsen dr ganska ny och det

inte finns mycket erfarenhet, ar riskerna med att ladda Ikea-mirket med andra typer av
format légre 4n i omraden med en lang erfarenhet av varumérket.

Hur utvarderas de nya formaten — matning av
resultat inom detaljhandeln

Sammantaget, oavsett om det &r intervjuer i de olika Ikea-organisationerna, i andra
detaljhandelsorganisationer eller med externa experter pa utviardering av resultat
inom detaljhandeln, visar alla pa i princip samma sak. Nér detaljhandelsaktivitet
ska utvirderas s mits den aktuella enheten baserat pa forsédljning. Det kan finnas
skillnader i vad forséljningen stélls emot — per anstélld eller per kvadratmeter —
men basen for métresultaten dr forsdljningsbaserad. Det dr kanske inget att bli
forvanad over, eftersom forsiljning dr basen for de flesta organisationers dver-
levnad och ddrmed ett fokus som varit enkelt att vdlja och halla fast vid. For Ikea-
organisationerna ar detta fall och det finns ett sofistikerat “maskineri” kring hur
man gor den traditionella utvarderingen, och det gors ofta pa ett automatiserat sétt,
vilket ocksé innebir att varje enhet utvirderas pa samma sétt. Med detta sagt finns
det manga asikter kring om detta sitt att utviardera ar lampligt for nya format eller
inte. De flesta &r Gverens om att det fungerar med varuhuset; formatet dr vélként och
jamforelser mellan varuhus.

"Vi mdter forsdljning och kostnader, utifran det finansiella. Det faller
in utifran vad det dr vi sdljer och personalkostnader och hyra och sa
vidare. Denna dr ju vildigt viktig men vi tar ocksd in data om vad
kunden tycker och tinker om oss — bdade i XS och PaOP — ddr man
sjdlv kan trycka och ge sin feedback, och man kan dven efter att du
har gjort ditt kop, dven om det dr online, sd fdr du ett svar tillbaka
ddr du kan tycka till om hur det koper var. Den svdraste biten dr
marknaden och marknadsandelar och det dr ju viktigt for vi vill nda
fler stockholmare. Men gor vi det, vad dr den extra forsdljningen,
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eller dr det bara kannibalisering? Det far man inte genom riktigt
marknadsundersokning, den dr det svdra att fd tag pda. Av ovan finns
det ju en klar tyngdpunkt pd det finansiella men det andra forsoker vi
ocksd ta med i bedémningen.”

For de nya formaten, och hir verkar de flesta andé vara Gverens, dr det annorlunda. En
av anledningarna till att traditionella utviarderingar inte fungerar sirskilt bra for nya
format ar att nya format inte ar helt forsiljningsbaserade. Forenklade utvéarderingar
riskerar att skapa styreffekter som inte &r onskvérda, sé kallade
snedstyrningseffekter; man ska inte bara hantera forsiljning

utan ocksa komplexa kop och ocksé kdp som bygger pa
bestéllningar (och olika former av leverans).

PaOP iar det stélle dar du kan ga in och planera ditt
framtida kok, det kan innebdra ménga besok och i
slutdindan kanske ocksa en bestéllning av ett kok (och
ocksa ett antal kontakter 1 den process som leder fram
till att koket levereras och installeras). Besdken ska
séledes resultera i konverteringar till kop (bestdllningar),
men det 4r mer komplext dn sa. Det innefattar d&ven andra
delar av kundresan — egentligen alla tre stegen i denna —
och dr i sig nagot som kan bygga kundupplevelse och starka varumarkesimage. Att
planera ett kok kan leda till en bestéllning och en bestéllning kan leda andra typer av
kontakter (reklamationer, returer etcetera), vilket kan ha effekter pa kundupplevelse och
varumérkesutvérdering. XS konceptet dr forsdljningsbaserat med avseende pé varor
som lagras pa XS, for ovrigt dr det en plats ddr kunden kan bestélla produkter fran
resten av sortimentet. For bada de nya formaten &r det tydligt att de nya koncepten dkar
besoksfrekvensen, inte minst fran nya kundgrupper, eftersom de &r mer tillgéngliga och
lattare att ta sig till 4n de traditionella butikerna.

FOTO: IKEA

Sammantaget ger intervjuerna ett intryck av att Ikeas utvarderingsmetoder inte &r
anpassade till forutséttningarna for de nya formaten. Styrningen beskrivs ofta som
okénslig, detaljorienterad, snarare &n holistisk och att utgangspunkten i all utviardering
ar att man utvérderar ett traditionellt varuhus.

"Man vill inte anpassa, man vill anvinda samma matt for annars blir
det for relativt och komplext. Och det man egentligen vill gora dr att
ldgga ned de nya koncepten. Inte for att de inte levererar utan for

att de inte levererar pd samma sdtt som vi dr vana vid. Det blir for
komplext och osdkert, ldgg ned!”

Parallellt med en ganska utbredd bild i organisationen som handlar om en forstéelse
for behovet av en mer komplex utvirdering géllande de nya formaten for att gora
dem, och den stora satsning som de innebdr, rittvisa. Hir talas det om att man i andra
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sammanhang ocksa har en vana av en mera komplex utvérdering av olika resultat. Det
talas om utvarderingar pa tre omraden: forsiljning, kundupplevelse (ndjdhet etcetera) och
varumirkesimage/utvirdering (inklusive rekommendationer). Aven om detta ger en bild
av ett mera komplext sétt att se pa resultat ar tydligt att det viktigaste ar forséljningen, de
andra och deras betydelse och bidrag r i de flesta fall oklara. Med det menas att de kan
foras fram nar utvarderingar gérs men de hamnar oftast i bakgrunden och foljs inte upp
lika noggrant och tydligt.

Aven om de flesta ir Sverens om att nya format har haft effekt pa kundupplevelsen och
Ikea-varumaérket, vilket lett till fler besok dven till de traditionella butikerna, misslyckas
utvirderingssystemet att ta hinsyn till detta i stor utstrackning (vad vi har kunnat forstéa
av de intervjuer vi gjort). Till exempel innebar en lyckad planering och bestillning av

ett kok i manga fall en positiv kundupplevelse (hog nojdhet) sdvil som en mer positiv
utvardering av varumaérket, vilket leder till en bendgenhet att &ven besoka varuhuset eller
kopa andra produkter online. Dessa mer komplexa konsekvenser av att interagera med de
nya formaten ges liten eller inte alls nagon prioritet vid utvardering av dessa format. Det
ar inte s att det inte finns medvetenhet om behovet av en mer komplex utvérdering av de
nya koncepten. Framtagandet och etableringen av de nya koncepten har inneburit manga
nya sétt att arbeta och tdnka inom Ikea, och mycket har fatt anpassas och foréndras.
Utvarderingssystemet har inte fordndrats utan hir utgar man i méngt och mycket fran att
det dr ett varuhus man utvérderar. Medvetenhet finns men den omsitts i lite handling.

“Vi har inte formdgan att mdta hela effekten av det vi gor om
man uttrycker det sa. Vi mdter inte hur manga kunder som
besoker de nya koncepten som blir inspirerade och
sedan besoker det stora varuhuset. Vi fangar
inte upp det i orderprocessen (var man blev
inspirerad eller var man faktiskt placerade
sin order ndgonstans).”

I medvetenheten ligger en insikt om att det kan behdvas
en mer mangfacetterad och komplex utvardering for
att verkligen forsta hur en enhet presterar. Ménga

utvirderingar av prestationer utgar ifrdn och fokuserar

pa den finansiella delen, dér forsdljning for en viss

enhet stdr i fokus. Men, ett bra finansiellt resultat kan délja
saker i verksamheten som egentligen séger att enheten, trots bra

ekonomiskt resultat, presterar diligt. Det kan finnas mycket kundmissndje som doljer
sig i det ekonomiska resultatet, det kan vara sa att viktiga processer i organisationen inte
fungerar som de ska eller att man inte skdter den utveckling som maste finnas speciellt
vil. Detta beskrivs bland annat fram i litteraturen som lyfter fram balanced scorecard.

Insikter kring detta krdver andra analyser och en formaga att hantera mer komplexa
samband 4n de vanliga matten och sitten att utvirdera. En utmaning ur ett

FOTO: IKEA
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utvarderingsperspektiv med den nya digitala marknadsplatsen &r att orsak och verkan
blir mycket mer komplex. Detta 4r ganska uppenbart om vi ser Ikeas olika format i ljuset
av en tankt kundresa. Vilken roll fyller ett PaOP for kunden och i slutindan for Ikea; en
kontaktpunkt fore att man bestéller och koper négot, en kontaktpunkt dédr man lagger

en bestdllning eller en kontaktpunkt som hanterar kontakter efter kdpet? Eller alla tre?
Hur utvérderar vi att kontakter med en PaOP eller en XS kanske inte resulterar i en
bestéllning/kop utan en bittre utviardering av varumaérket sé att [kea dvervégs for andra
inkdp dn vad det gjordes tidigare (i vissa kundgrupper)?

"Jobbar man inte med det traditionella formatet sd finns det
egentligen inte ndgon data automatiskt, det finns det massor for det
traditionella. For det nya och annorlunda far du jobba manuellt for
att fd fram data ur de system som finns. Sd vi dr inte forberedda for
att egentligen utvirdera de hdr formaten pd sina egna villkor.”

Att hitta battre satt att utvirdera nya format verkar vara en flerstegsraket (som det
uttryckts av flera intervjuade personer). Det handlar om att inforliva alltmer data

om kundupplevelse och varuméarkesutvardering. Helst gors detta genom att f6lja
enskilda kunder (mdjligheten att gora detta varierar mellan marknader som har olika
integritetslagstiftning) eftersom det skulle gora det mojligt att forstd kundresan i
praktiken och dven béttre forstd de olika bidragen fran olika kanaler (som de nya
formaten). Det kan kombineras med paneldata fran Ikea-kunder och/eller systematisk
och regelbunden uppfdljning av kunder vid olika kontaktpunkter avseende deras tidigare
och framtida interaktion med Ikea. Datainsamling hér kan vara ganska kostsam men
kan goras i ett inledningsskede for att etablera beteende som sedan dvervakas pa ett
regelbundet men mindre tidskrdvande sétt.

En andra och ganska sjilvklar ldnk till ovan dr anvindningen av CRM-systemet for

att folja upp kunder. For Ikea dr detta for ndrvarande inte ett alternativ eftersom lkea
Family — Ikeas lojalitetssystem — har en liten spridning bland kunderna pa Ikea. Men for
framtiden — och rykten séger att framtidens CRM-system ér i vardande — dr detta viktigt
eftersom det kan hjélpa till att svara pd manga fragor om kundupplevelse, kundbeteende
och varumérkesutvérdering.

Det tredje sittet har att gora med tid, att forsta att det tar tid att etablera nagot nytt.
Genom intervjuer har vi forstatt att det tar tid for nya format att hitta sina konsumenter,
att etablera sig, att gora sitt tydliga bidrag. Det finns naturligt nog en viss otalighet om
hur linge det ar virt att vinta pa resultat. Flera uttrycker en uppfattning om att kulturen
ar otalig, till viss del beroende pa hur létt det ar att utviardera varuhuset. Det dr paradoxalt
att tro att framgangen med varuhuset kan himma och sta i vigen for att utveckla Ikeas
verksamhet for framtiden. Géllande XS och PaOP talar vi om nya koncept dér det finns
ett behov for kunderna att ldra kénna och borja anvinda konceptet. Och det kan ta tid.
PaOP i Bromma lyfts fram som exempel, diar konceptet inte var 16nsamt till att borja med
men efter ar tva visade ett bra resultat.
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"Vi har jobbat med och varit framgdngsrika med vart cash-an- carry
koncept men nu har vi nagot nytt ddr vi mdste ha tdlamod. Har vi det?
Nix, vi kér pd som vanligt ddr vi dr vana vid att veta exakt vad vi fdr
tillbaka pd varje satsad krona. Kommer det att funka for det nya?

Nix, vi kommer att doda det innan det fdtt en chans. Sd vi mdste ndr vi
jobbar med vad som dr nya format for oss och for kunderna kunna ha
mer tdlamod och vinta pd resultaten.”

For det fjarde vill vi lyfta fram vikten av att hitta och anvdnda utvarderingskriterier

som ar anpassade till mélen for de nya formaten, och att man utvérderar d&ven andra
saker som de for ut pA marknaden (inte bara forsdljning). Till viss del verkar det som

att detta glomdes bort vid utvecklingen av de nya formaten. Antingen antog man att

de kunde utvérderas pa samma sitt som traditionella format, eller sa ldmnades det att
16sas och utvecklas langs viagen eller efterat. Det ndrmaste vi har kommit for att se en
bredare ramverk (inte BSC utan ett ramverk som ar varierande nir det kommer till vad
som utvirderas) ar ett ramverk som ar utvecklat av Inter Ikea och har anvénts for att
utvérdera tester av nya format. Detta ramverk dr brett i den meningen att férsiljning,
savil som kundupplevelse och varumarke ar en del av det. Detta dr dock ett ramverk som
ska anvéndas for att utvirdera tester av nya format, det &r inte ett ramverk designat for
den kontinuerliga utvirderingen av nya format. Tydligt 4r dock att det premierar en mera
komplex utvirdering av de nya formaten och darfoér kunde vara en god start.

Att hitta béattre satt att utvardera nya format verkar vara en

flerstegsraket (som det uttryckts av flera intervjuade personer).

For det femte betonas det ocksd, och d& med hénvisning till bade Ikea Ryssland och
erfarenheter 1 Ikea UK, att det finns ett behov ndr man utvirderar att géra det med en
ansats dar man tar hénsyn till en specifik marknad snarare dn enskilda enheter. Detta
innebér att, eftersom dessa nya koncept huvudsakligen &r etablerade i storre storstads-
omraden, utvirderingen bor fokusera pé hur de enskilda enheterna tillsammans

bidrar till hur Ikea 6ver lag presterar i exempelvis London, Moskva eller Stockholm.
Marknadsperspektivet kan ocksé relateras till ett annat perspektiv inom Ingka, nimligen
PMA. Detta star for Primary Market Area och ar det marknadsomrade som en butik
eller ett antal butiker (till exempel London) ska betjédna och som bestér av en portfolj

av olika format. Med ett PM A-synssitt har de olika enheterna olika roller, och bor
utvérderas enligt dessa och inte alla enligt traditionella forséljningskriterier. Detta kan
lata logiskt, men i en organisation dér styrningen inte &r skapad for att méta utifran detta
mera holistiska begrepp blir det organisatoriskt svért att gora. Organisationen arbetar
ursprungligen inte med marknadsperspektivet utan snarare med att varje enhet ska sta
for sig sjalv.
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Slutsatser fran den
interna foretagsdelen

Hur tas nya format emot internt pa lkea? Den interna synen pa de nya
formaten ar positiva, men ocksa blandade. Vi ser nagra centrala tendenser
i detta avseende.

For det forsta, den positiva bilden internt bygger pa att man ser att de nya formaten ger

ett positivt bidrag till verksamheten. De kundundersdkningar som Ikea gjort (och dir har
vi fatt ta del av vissa) ar generellt sett bra, och de nya formaten pratas ofta om i positiva
termer som bygger pd kundupplevelsen samt att de levererar pd nagra av de mal som de ar
en del av att uppna (na fler nya kunder etcetera). Men, det rapporteras ocksa olika bilder
av hur man etablerar pa ritt plats och hur man far rétt sortiment.

For det andra, ser vi att 4ven om det finns en forstaelse for att dessa nya format ger
andra saker dn bara forsdljning, aterstar det fortfarande for Ikea att utveckla en modell
for att utvirdera dessa format (nir de dr en del av den padgéende verksamheten har Inter
Ikea en modell for att utvirdera dem som tester) pa egna meriter.

Sammantaget ses utvirderingen av de nya koncepten som
komplexare dn utviardering av forsidljningsbaserade format.

For det tredje, bland de vi intervjuat dr forstaelsen
for behovet av nya format och behov av nya sétt att
utvdrdera dessa dr bred. Men vi noterar ocksa andra
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synpunkter i organisationen som inte &r sé positiva

till nya format och har blir de traditionella matten for
utvérdering ett slagtrd. Komplexitet innebar hér att
forsta att &ven om forséljning till slut dr vad det handlar
om, ar det ocksa viktigt att utvirdera kundupplevelser
och varumarkeseffekt. Detta gors regelbundet i de flesta
organisationer, men de forra mer regelbundet och de tva senare mer séllan, vilket

ocksa anger vad som (traditionellt) anses viktigast att utviardera. Det tyder ocksé pa att

en forstaelse for behovet av en bredare utvirdering, det vill sdga balanserat styrkort
inspirerad, dr accepterad runt om i organisationen (men det sittet att arbeta dr inte gingse
vad vi kunnat se).

For det fjarde, nér det kommer till hur och vad man ska utvérdera i en bredare
utvirderingsuppsattning talar man om ett marknadsméssigt och systemiskt satt att
utvdrdera. Grovt sett innebér det att utvérdering inte bara gors for enskilda enheter —
traditionella butiker, nya format etcetera — utan for en bredare uppséttning och for en
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marknad (till exempel London eller Stockholm) som betjdnas av flera olika format,
och dér det &r léttare att se nya formats roll i ett bredare sammanhang. Det innebér

att resultatrakningen inte bara omfattar de enskilda enheterna utan dven en bredare
uppsittning tillsammans. Har kan utvirdering komma att behdva inkludera nédgon typ
av individuella konsumentdata som gor det mdjligt att folja kunder pa deras kundresa
(bygga ett CRM-system).

Sammanfattningsvis kan vi notera att i utformningen av en ideal utvérdering ar det svart,
kanske till och med omgjligt, att fa en direkt kédnsla av orsak och verkan. Exempelvis,
nér det dppnas en PaOP, och i samband med det sags ett 6kande antal besdk till bade
traditionella butiker och online, dr det en effekt av det eller ndgot annat? Ibland kan man
komma néra att vara sdker pa orsak och verkan, till exempel om man kan jamfora med
ett annat omrade dar en PaOP inte etablerades, vad blev resultatet diar? Var ’kultur’ av att
tro pa och soka enkla orsak och verkan samband &r dock ocksa farligt eftersom det féar oss
att leta efter just “enkla” och uppenbara orsaker och effekter. Samtidigt gldommer vi bort
att detta kanske inte 4r mojligt eftersom alla relevanta fakta inte kan métas (Bornemark,
2018). Om vi insisterar pa att médta det “enkla” kan vi vara ansvariga for att skapa en
styrning av var verksamhet som inte dr relevant och som styr oss bort fran vara mal.
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Ett kundperspektiv
pa de nya formaten

| det har avsnittet beskriver vi dversiktligt vad det insamlade materialet
sager om konsumenternas upplevelser av lkeas nya butiksformat.

Vilken data som ligger till grund for detta beskrivs 6versiktligt i vart metodavsnitt och 1
bilaga 2. Materialet 4r huvudsakligen kvalitativa data varfor beskrivningen utgar fran just
det, ndmligen att ge nyanserna i materialet, visa vilka “roster” som finns (snarare dn att
visa pé “kvantiteter” av olika slag).

Hur upplever kunderna de nya formaten?

Under manga decennier har Ikeas varuhus sett i stort sett likadana ut. Konsumenterna
har, genom lang erfarenhet, lart sig och internaliserat hur det fungerar. Som konsument
gir man in i varuhuset, véljer det man vill ha, tar med sig det och betalar och tar med
varan hem (under armen pa bussen eller med bilen eller cykeln). Spelplanen férandras
nér traditionella detaljhandelskoncept som Ikea borjar finnas parallellt med helt andra
koncept och format, sdsom flaggskeppsbutiker och showrooms, och konceptet ar nagot
annat én att ”bara” kopa nagot och ta med sig hem. Detta blir tydligt nir det dr ett kint
varumérke som Ikea star bakom, ett varumérke som ar uppbyggt pa ett annat koncept
med vilket man under 14ng tid byggt sin verksamhet.

Spelplanen féréndras nér traditionella detaljhandelskoncept

som lkea bérjar finnas parallellt med helt andra koncept och
format, sasom flaggskeppsbutiker och showrooms.

I den data som samlades in i England var det tydligt — och dér har vi dessutom tillgéng till
tva métningar av kundsynpunkter, en vid tiden for 6ppnandet av butiken i Hammersmith
(2022), och en ett ar efter 6ppnandet (2023) — att det fanns mycket osidkerhet bland
konsumenterna kring vad som egentligen var “tillatet” i det nya butiksformatet. Kunde
man som kund plocka med sig produkter och ta med sig hem? Vad géller om man vill
bestilla, vad betyder “bestill i butiken och hdmta i leveransskép” och “bestill i butiken
och arrangera hemleverans”. Aven om kunden ocks4 vant sig vid digitala alternativ

som click-and-collect, online-handel dar hemleverans ar en mojlighet, finns det dndé
nagot obekant med det nya. Det har dock blivit tydligt for att det som &r inlért och vant

ur ett konsumentperspektiv ocksa kan fordndras. I mangt och mycket utmanar de nya
formaten (och alla de kontaktpunkter i 6vrigt om vuxit fram och som pa olika sétt ska
leda konsumenten framat i kundresan) vi studerat konsumenternas sedan ldnge etablerade
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bilder av vad det ar att handla i detaljhandeln, pa gott och pa ont. Vissa konsumenter
kénner sig tom “chockade”, dock pa ett bra sitt:

"Nu har jag ju inte varit i nagon sddan citybutik pd ett tag, men

ndr jag var ddr, det enda jag kommer ihdg var att jag var sda himla
chockad egentligen att jag hittade lkea, ddr jag inte forvintade mig
att hitta lkea. Sd det var vil lite mer ... jag kanske inte var mottaglig
till att ga runt och kolla, men vdildigt bekvimt om jag kan ha det sd
ndra och tillgdngligt.”

Att ldra sig en ny “spelplan” tar tid och inldrningen tar sig olika form for olika konsument-
grupper, inte minst beroende pa hur man tar till sig och acceptera fordndring. Detaljhandeln
behover darfor vara noga med att kommunicera olika alternativ och 6verdrivet tydlig under
en period av omfattande forindring (av erbjudandet och dess former). Aven om vi kan se
mild frustration och osdkerhet hos konsumenter, ser vi tecken pa att det okénda ocksé kan
vara en killa av en viss positiv spanning, tillsammans med kanslor av att man dr med om
nagot nytt. Detta ser vi i konsumenternas berittelser om nér de atervént for fler besok i de
nya formaten. Man understryker att det annorlunda med det nya butiksformatet r attraktivt.

“Butiken dr fantastisk. Jag har inte energin eller alls ndagon onskan
att besoka Ikeas stora butiker. Det dr for stort och for trottsamt, det
finns folk overallt och det dr bra rorigt. Jag skulle aldrig kunna tinka
mig att kopa ett kok frdn lkea i framtiden och jag var tvungen att dka
till en stor butik. Detta dr for mig ett mycket bdttre alternativ.”

Foérutom att konsumenter talar om ett attraktivt lage, beskriver de ocksa de nya butiks-
formaten som en kélla for inspiration. Konsumenterna forstér att de nya formaten har ett
speciellt syfte och att det dr inte (bara) en traditionell forsdljningsfokuserad enhet. S hir
sdger en engelsk kvinna som besoker en PaOP for forsta gangen:

“Det dr som... just nu dr mitt syfte att planera ett nytt kék och da vill
du inte tringas med folk som ska handla nédsdukar eller virmeljus.
Med folk overallt skulle jag bli vildigt distraherad och jag vill inte bli
distraherad ndr ska handla ndgot storre och viktigare for mitt hem.”

De nya formaten ses ofta som nagot positivt av konsumenterna. Det positiva handlar inte
sdllan om bekvamlighet i storlek, det vill sdga att de nya formaten var overskadliga och

latta att forsta. De nya formaten beskrivs ofta som geografiskt tillgdngliga och léttare att
navigera i som kund. Jimfort med de traditionella varuhusen beskrivs de mindre och nya

formaten som léttare att ta till sig och forsta.

“Det kan vara en fordel (den lilla storleken). Det gar ju mycket snabbare
att bara kora en blixtvisit ddr och spontant képa ndgonting, utan att
det ska ta 30 minuter att bara gd in och ut. Det blir expressformat.”
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Vissa konsumenter foredrog det mindre formatet eftersom det erbjuder ett sortiment som
ar begréansat (jJamfort med det ’vanliga” erbjudandet) och mindre 6vervildigande, det
hjélper konsumenterna att begrénsa antalet alternativ (och idéer) att vélja bland. Det var
ocksa tydligt att de nya (och mindre) formaten med sitt begransade erbjudande upplevs
som ett enklare sitt att fa inspiration (jaimfort med en “traditionell” butik).

“Inspiration framfor allt, det kdndes som att den butiken var
inspiration, jdttemycket ndr man dr ddr inne, att fa bilder hur det kan
vara. For det dr sd svdrt ndr man dr hemma tycker jag, att se hur det
ser ut i verkligheten, och det dr klart att det dr skont att slippa dka
till ett stort Ikea-varuhus. Att bara fd gad in ddr i lugn och ro och titta
pd det som kinns, som det som man vill ha lite bilder av pa riktigt
(...) Jag minns ju det sd vdl ndr jag var ddr inne, att jag fastnade i de
héir smd sakerna. Det kan man vdl géra pd stora lkea ocksd, men det
var enklare ddr i det lilla, absolut (...) Pd stora lkea sallar man bort
sd mycket, ddr det dr sa mycket ddir (...) Det var mycket léttare i det
lilla, och ocksd saker som man inte tinker pd, som man aldrig har
tinkt pa.”

Som vi ser i citatet, for konsumenten gor det mindre erbjudandet att det ar lattare att

se ”de sma sakerna”, saker som det dr létt att rensa bort vid besok 1 den traditionella
butiken. Det dr ocksa tydligt att de mindre butikerna innehéller en snabbare vig for att bli
inspirerad, samtidigt som samma konsumenter ocksa kan kénna att man kanske missar
nagot for hér finns inte allt som finns i den stora butiken.

"Jag far inte pd samma sdtt inspiration. Kdnslan dr att man missar en
massa saker om man dr i den lilla butiken. Det finns sd mycket mer dn
det som finns ddr. Om jag ser ndagra saker ddr sd finns det sa mdanga
fler, och de vill jag ocksd veta vad det dr for saker, innan jag har
bestimt mig.”

Pa samma sétt ser vi att kunder talar om att de nya formaten inte egentligen handlar om
inspirerande shoppingupplevelser for dem, utan ndgot annat. Nya format med begransad
yta ses saledes bade som en styrka och som en svaghet. Aven om man som konsument
uppskattar det begridnsade — och 6verskadliga — utrymmet, &r det tydligt att man ocksé
girna skulle se fler produkter (bredare sortiment) i de nya formaten.

"Nej, men det jag minns var ju att det fanns ju inte det jag skulle ha
ddr, de hade ju inte de hdr klddvardrullarna, sd det dr klart, jag fick
dndd ta mig till ITkea sa smaningom.”

Konsumenter upplever inte sillan att i jimforelse med de mindre formaten sa kdnns
den storre butiken som friare och mera kreativ med fler valméjligheter och storre chans
att hitta vad konsumenten soker. De mindre formaten, & andra sidan, ses som mer
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begréinsade i den bemairkelsen och saledes ndgot som innehéller farre mojligheter att
realisera vad man som konsument vill.

Vi sag att de nya butiksformaten bryter pa ett positivt sdtt mot de traditionella butikerna
genom den lugnare och mera vilkomnande atmosfar som konsumenterna ofta sager

sig uppleva dar. Detta gor det léttare att acceptera och ta till sig det som &r nytt och
annorlunda. Detta framkommer tydligt i var data. Den ”hérliga kinslan” kan forstas
utifran tidigare forskning dir konceptet kring hemtrevnad” i butik ses som en avgdrande
foreteelse som gor att konsumenterna girna stannar kvar och spenderar tid i butiken
(Ulver-Sneistrup och Johansson, 2010). En atmosfir som karakteriseras av hemtrevnad
ir inte en separat kénsla eller som en isolerad dos av en sddan upplevelse, utan snarare
som storre flode av kénsloméssig paverkan som skapas i butiksmiljon (Bajde och
Rojas-Gaviria, 2022; Brennan, 2014), eller som en social atmosfér (Hill, Canniford

och Eckhardt, 2022).

Vi sag att de nya butiksformaten bryter pa ett positivt satt mot de

traditionella butikerna genom den lugnare och mera vdlkomnande
atmosfar som konsumenterna ofta sdger sig uppleva dar.

Butiken fungerar pa ett holistiskt plan med olika lager av upplevelser, vilket star i
kontrast till en butik ddr man arbetar med olika separata element (till exempel ljus, ljud,
service, layout etcetera) var for sig. Konsumenterna atervinder gang pa gang till denna
svart definierbara “’kénsla” som nagonting som verkligen utdvar en attraktionskraft pa
dem hos den mindre butiken. Samtidigt, noterar de, att sortimentet kdnns férvanansvart
stort. I hemtrevnad ligger ocksé en engagerande och informell del, butiken “drar in dig”
och bjuder in till interaktion, samtidigt som att kidnslan i butiken &r vénlig, vilket gor att
besokare kdnner sig tillfreds.

Att uppleva varumarket lkea i de nya formaten

Vara undersokningar visar att konsumenternas bild av Ikeas varumaérke inte fordndras
nér nya och annorlunda butiksformat adderas. Tvdrtom, konsumenternas bild av Ikea som
prisvird, tillgédnglig, modern och som nagot fér "de manga manniskorna” verkar ocksé
overforas till de nya formaten. Konsumenterna kadnner igen och hittar Ikea kdrnvérden i
allt frdn produkterna, butikernas layout, design och medarbetarnas klader.

“lkea har ju en tydlig profil som man kan gilla eller ogilla, men jag
tycker det dr ganska trevligt. Kanske mdnga gdnger sd drar man
sig lite till den ddr restaurangen, dterigen. Det kinns som en typisk
lkea-grej som finns dér ocksa. Sa det dr vdl det. Sedan givetvis
kdnner man igen skyltar och annat. Man kédnner att man dr pd lkea
fast inne i stan.”
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Att de nya butiksformaten ar en del av Ikea bidrar till konsumenternas kénsla av
igenkdnning, trygghet, och det upplevs som familjirt. Konsumenterna ser vildigt fa
tecken pa inkonsekvens nér de jimfor varumarkes relaterade delar (till exempel pris,
produktkarakteristika, service- och leveransalternativ) tviarsover de olika butiksformaten.
Konsumenterna sig inga skillnader, utan antog i stéllet att varumairkets representation var
samma, oavsett format.

"Jag brydde mig inte ens om att kolla for jag antog att det var samma
som det storre lkea... jag tinkte inte pa att det skulle kunna vara en
skillnad i servicenivd pa de olika koncepten.”

Konsumenterna forstar och vardesitter skillnaden mellan de olika koncepten och centralt
hir ar upplevda skillnader géllande sortiment, butikslayout, storlek och liage for butiken.

“Konceptbutiken har mycket firre antal artiklar dn vad som dr
tillgdngligt online... det bryr jag mig inte om speciellt mycket, jag letar
dnda inte efter det som inte finns hdr. Jag gissar pd att det retar en del
konsumenter men jag vet att ndr jag gdr in hdr vet jag att jag inte kan
kopa de sakerna, och det stor mig inte sd mycket.”

Trots att det dr annorlunda sa gar 4nda lkeas kérnvérde att se och kidnna igen i de nya
formaten. Men, de nya formaten kan ocksé skapa ovéntade upplevelser och forvirring
hos konsumenterna, till exempel géllande butikslayout och hur de ska orientera i de nya
formaten. Samtidigt dr det ocksa tydligt att de skillnader som fanns upplevdes oftast
som positiva. Men, hér vi vill betona att man inte ska underskatta det komplexa i att
arbeta med formatutveckling, det handlar inte bara om att inkorporera ett framgangsrikt
varumaérke i en ny kontext. Viktigt ér att forstd hur butikens karakteristika av ett nytt
format kan forstas och upplevas av konsumenterna i butik.

De nya butiksformaten har bade foérdelar och nackdelar i férhallande till varuhuset.
I enlighet med detta kan man sédga att konsumenterna ser de nya butiksformaten som
komplement till de traditionella butikerna, snarare 4n nagot som ersétter dem.

“Det hdr dr tvd helt olika koncept (City store and traditionellt
varuhus). Det ena dr mer, vad ska man sdga, det man kanske behéver
hdr och nu, det andra kanske dr langsiktigt. Om man koper en

soffa, en sdng, da har man kanske inte de som man byter handdukar
var tredje dr. Men det dr vil ett bra komplement, den hdr butiken
(city store).”

De nya butiksformaten kan séledes sdgas fungera béttre for vissa situationer och syften
an traditionella butiker, medan de senare dr fordragna i andra situationer. Konsumenterna
ar ocksa vil medvetna om att de nya butiksformaten dr nya och annorlunda, i jimforelse
med varuhuset. Det betyder att de ocksa upplever och utvérderar sortimentet pa ett annat
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sdtt, vilket kan ses i deras sitt att beskriva det begransade sortimentet av produkter som
tillfredstillande och uppskattande av tillgéng till Ikea basics”.

“Det finns dndd de hdr basic sakerna som man mdnga gdanger vill
passa pd att kopa nédr man dr pd lkea, verkar finnas ddr. Sd jag kan
forsta att det inte finns kanske jéttestora mébler och sadana ddr
grejer pd samma sdtt.”

I linje med detta kan vi dven pé andra stdllen i var data se att sortimentet i de nya butiks-
formaten utvirderas och betraktas pa ett annat sitt. Har visar konsumenterna att de tycker
att det begransade sortimentet ar ett vettigt sétt att anvinda ett begrénsat utrymme.

"Jag blev overraskad av hur mycket det faktiskt fans i butiken
eftersom jag trodde att en sd pass liten butik skulle ha ett betydligt
mindre sortiment. Men dven om jag inte sdg hela butiken fick jag
intrycket av att det néstan var som en vanlig Ikea-butik, mojligen med
undantag for riktigt stora mobler som en vanlig butik har.”

Aven om konsumenter upplever och virderar nya butiksformat olika ér det tydligt att det
finns ménga likheter mellan hur konsumenterna upplever de olika butiksformaten Ikea
har. En annan aspekt hér dr konsumenterna bild av att besok pa Ikea relaterar pa nagot
sdtt till ett projekt i konsumenternas hem (till exempel renovera koket eller gora om en
del i hemmet). Det ér tydligt att besok i dessa butiker handlar om mycket mer &n vad som
hinder i den fysiska butiken, det dr inte sdllan djupt ssmmanvavt med konsumenternas
storre livsprojekt. Konsumenterna ger en bild av att deras tankar om Ikea skiljer sig frdn
konsumenternas tankar och forestéllningar om andra butiker i detta avseende.

“Det dr mycket léittare att ga in i H&M Home och gd runt ddr och
bara titta pd saker. Ikea kdndes mer som att man skulle planera
ndgonting (...) Det var kan nog vara mer att det dr lite mer projekt pd
Tkea dn i nagon annan inredningsbutik, ddr det kanske bara dr mer
smd detaljer (...) Man har det ndr man gar till lkea, att man kan inte
bara ga till Tkea hur som helst.”

Forestéllningen att ”du kan inte bara gé in pé Ikea sé dér spontant” reflekterar bilden av
att Ikea, och ett besok pa Ikea, dr en del av nagot storre dn ett enskilt besok i ett varuhus.
Det blir tydligt ocksa nidr man borjar betrakta konsumenterna beskrivningar utifran ett
kundreseperspektiv i vilka deras besok pa Ikea ingar. Kundresorna ar ofta komplexa

till sin karaktér och involverar ménga kontaktpunkter/kanaler. Inte séllan framgéar att
konsumenterna planerar att besoka ett Ikea-varuhus snart igen, vilket reflekterar dessa
enheters viktiga funktion som en vég for att avsluta sina kundresor.

Sammantaget ser vi att Ikeas introduktion av nya butiksformat ses som négot positivt
av konsumenterna. De uppskattar att den 6kade tillgdngligheten ses sammantaget som
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nagot som tjdnar deras behov pa ett battre sitt dn tidigare. Trots de skillnader som
finns mellan koncepten sa bidrar de kollektivt till att stirka konsumenternas bild av
Ikeas varumirke.

En hemvist med manga funktioner

De nya butiksformaten med centrala ldgen verkar fora med sig forvanansvirt likartade
funktioner for grupper av médnniskor som bor i nirheten, oavsett om det géller centrala
London eller glesbygd i Sverige. Flera kategorier av méinniskor verkar vara dterkommande
konsumenter hos de nya butiksformaten; de som bor i nérheten (kanske inom 15 minuter
fran butiken), de som pendlar in for att de arbetar i omradet (kanske inom 15 minuter
frén butiken) och de som besdker de centralt beldgna butikerna mer som en del i en
shoppingtur (30—45 minuter fran butiken).

Den bekvamt narbelagna butiken

De som bor eller arbetar i ndrheten av de nya citybutikerna kan anvénda butiken som
en problemldsare for en rad olika omraden (till exempel for att kopa mat och for att
kdpa accessoarer).

"Valde att beska denna butik dd det dr enklast. Besokte pd
grund av ldget i city. Bra att kunna ta tunnelbanan och fixa
andra drenden.”

Det andra hemmet

De som bor néra gillar inte sillan den centrala butiken s& mycket att den tenderar
att bli ett andra hem. Det liknar men skiljer sig ocksa at visavis de som pendlar in,
dir man talar om att anvinda den hemtrevliga atmosféren och layouten som ett
avkopplande tidsfordriv.

"Det dr ett hdrligt stdilla att ldgga sin tid pd. Jag ser det som en del
av mig, jag tar mig tid och bara héinger hdr. Jag dr férvdnad éver att
personalen inte kinner igen mig.”

Inspiration i stunden

For lokala, boende nira en Ikea citybutik, har nirheten till butiken for ménga skapat
verkliga forandringar i deras liv.

"Det dir ett bra stdlle att vara pd och beséka. Aven om jag inte har
ndgot speciellt jag behdver handla ddr sa dr jag ddr, tar en kaffe och
far idéer, inspiration.”
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Service pa begaran

Manga konsumenter uppskattade att besoka de nya butiksformaten pa grund av att
det ar léttare att fa hjilp i butiken. Jimfort med den traditionella butiken beskrivs de
nya butiksformaten som mindre vélbesokta vilket gor att det dr lattare att i tala med
Ikeas personal.

“"Men i och med att det alltid dr sa fullt inne i Malmo (lkeas
traditionella varuhus), och ldng vintetid for att fa hjdlp, sda kan man
tinka, jag har de hdr fragorna och sd dker man in till Nova (PaOP)
och tar de forst eller efter, som det passar.”

I var data kan vi ocksa se motsatsen, ndmligen att det emellanét dr svart att hitta
tillgénglig personal ocksa i de nya koncepten. Det dr ndgot som rapporterats fran PaOP;
konsumenter som dr besvikna for att de maste boka tid for att fa hjdlp med att bestélla ett
kok, att man inte bara kan komma in spontant.

Det ovantade nojet

Konsumenterna beskriver inte sillan sina besok i Ikeas mindre butiker som ett spontant
sadant, typiskt kopplat till nyfikenhet och nojet i att fa uppleva ndgot nytt. De storre Ikea-
butikerna forknippas ofta med mera planerade besdk och ocksa kdp av mer och storre
saker, medan de smé formaten oftare kopplade till spontana bes6k och mindre och mera
impulsiva inkdp.

“Det var ju verkligen spontant, jag gdr bara in ddr. Men det dr klart
att ndr man dr ddr inne, dd blir man mer nyfiken pd vad det finns,
man hade aldrig varit ddr inne, vad dr det hér for en

slags butik?”

Pa liknande sétt betonar konsumenter ndjet i att besoka
Ikea i dess nya form och i dess nya centrala ldge, vilket
ar helt olikt besoket pa ett kdpcentrum eller att besoka
butiker i stadscentrum.

“Framforallt en sadan butik som dr lite
sjdalvklar att ga forbi under shoppingrundan
ndr man dr i stan, for att man dndd dr ddr. Sd

det dr vdildigt mycket for nojes skull och spontant
helt enkelt, till skillnad fran det stora formatet
(traditionell Ikea-butik) som dr ett mera planerat besok,
och dér man aldrig gar ifran tomhdnt.”
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Ett uppskattat matstalle

Pendlarna anvinder inte sédllan butiken som ett lunchstélle eller som ett stdlle ddr man
efter jobbet tar med sig mat hem for middagen.

"Jag dr hdr ofta ndr det uppstar tid mellan mina lektioner pd
universitetet. Jag koper sdillan ndagot ndr jag dr hdr utan jag kommer
for att dta lunch eller ta en kaffe. Ar man Family-medlem fir man
gratis kaffe och har dessutom tillgdng till ett kostnadsfritt WLAN.”

Att kombinera besok i butiken med att besoka kaféet ser madnga konsumenter som ett ndje.

“Sedan blir man lite lockad av caféet de har utanfér, med stora skylt-
fonster till. Vildigt sd ddr bra priser pa kaffe och bullar. Extremt bra
priser lockar de med kdnns det som och det dr ganska trevligt ddr.
Senast sd borjade jag faktiskt med att ta en kaffe och en bulle i caféet
och sedan ga in i butiken.”

Ett centralt tema i var empiri relaterar till tillgdngligheten och bekvamligheten
forknippade med Ikeas nya butikskoncept. Vi kan se att det var shoppare som bodde inne
i London och tvungna att transportera sig sjdlva i en timme for att komma till det stora
varuhuset. De foredrog konceptbutiken i Hammersmith eftersom det inte skulle ta hela
dagen att handla pa lkea. Detta bekriftades i den undersokning som Ikea sjilva gjorde
vid 6ppnandet av Hammersmith-butiken. 38 procent av besdkarna i butiken gick till
butiken och 42 procent reste mindre dn 15 minuter for att nd butiken. Detta till skillnad
fran de traditionella varuhusen, som vanligtvis tog betydligt langre tid att na.

"Det dr fortfarande enklare éin en av de stora butikerna eftersom jag
inte har en bil. Sa de dr bokstavligen omdjliga, det hdr dr bara att
sitta pa ett ror, vilket dr inga problem.”

Aven om diversifiering av butiksformat har lett till mer geografiskt tillgingliga kontakt-
punkter pé Ikeas kundresor, dr det viktigt att inte forenkla denna fordel. Hur lattillgéng-
liga centrumbutiker uppfattas beror pa den relativa storleken pa stdderna dér de finns.
Medan ldget for butiker i centrum var tydligt uppskattat av stockholmarna, framkom en
mer komplex syn nir man intervjuade kunder i London. I linje med tidigare forskning av
Leo och Philippe (2002) ger konceptbutiker i stadskdrnan kunderna en kontaktpunkt som
ar tillganglig 1 forhallande till arbetsdagen, till exempel under lunchrasterna eller nér de
pendlar. Trots det verkar Londons storlek undergréva virdet av konceptbutikens centrala
lage, jamfort med Stockholm, en mer kompakt stad.

Detta understroks av det faktum att, trots de korta restiderna (ofta mindre &n 15 minuter)
till Ikea Hammersmith, sa majoriteten av kunderna i Ikeas egen undersokning att de reste
till Hammersmith speciellt for att besoka Ikea-varuhuset, snarare én att stanna till for
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att de var i omrédet av andra skil, som att shoppa i andra butiker (20 procent &dta/dricka
(4 procent) eller triffa vinner (7 procent). Enligt samma undersokning var 70 procent av
besdken i den nya Hammersmith-butiken planerade snarare dn spontana.

Flera kunder uttryckte hur skillnaderna mellan varuhuset och konceptbutiken nér det
giller geografisk nérhet och tillgdnglighet 4r mindre patagliga eftersom de arbetar och bor
i utspridda omréden i London. Till exempel forklarade en konsument att PaOP formatet ar
bekviamt placerad i forhéllande till hennes arbetsplats men mindre i forhéllande till hennes
partners arbetsplats. De dker tillsammans till ett varuhus, utanfor stan (Ikea i Wembley) s&
att de kan planera ett nytt kok pa ett stille som &r en kompromiss for dem.

"“Jag jobbar runt hornet fran PaOP pa Tottenham Court Road men det
dr enklare for oss bdada att dka till den stora butiken i Wembley; den
passar bdttre for vi har tvda smd barn. Dessutom arbetar min man pd
andra sidan staden och det skulle ta oss lingre tid att komma hdr.”

Uppfattningen om butikstillginglighet som nagot relativt ser vi
dven i vara intervjuer. Fran konsumenternas beskrivningar
var det tydligt att butiksformat — oavsett var de befinner
sig till exempel utanfor stan eller centrum — kan ses

som béade tillgdngliga och otillgdngliga, beroende pa
konsumenternas vardagliga rorelser och transportstt.
Detta exemplifieras nedan:

“Min man jobbar ddr ute pd Svagertorp (out-
of-town), ddr Ikea ligger, sd for oss hade det
blivit en omvdg att kora in i Malmo city och hitta
parkering. Dd tar man det hellre ndr man dr ddr ute.

Det ligger vdildigt bra, det dr stort och litt att parkera, det

dr gratis, det dr motorvdig dnda fram. Men om jag hade bott i Malma,
och cyklat eller jobbat ddr eller gatt forbi, da hade jag nog gatt in ddr
och inte besokt det stora varuhuset.”

Trots deras olika ldgen beskrevs bada dessa butiker som "léttatkomliga”av konsumenter,
dven om tillgénglighet betonades och beskrevs pa olika sétt av respondenterna.

"Vildigt bra ldge (den traditionella butiken) direkt vid motor-
véigen och med en extremt stor parkeringsplats. Det skapar

verkligen tillgdnglighet.”

Aven om shopping kan ses som en social aktivitet vad giller alla Ikea-format, #r det
intressant att notera att det fortfarande verkar finnas vissa skillnader nar det géller de
former av social interaktion som dger rum i dessa butiker. Forst och framst kallades ett

FOTO: IKEA
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besok i varuhuset vanligtvis som ndgot som man maste ta en hel dag till och ndgot som
man gjorde med vénner och/eller familj.

"Det blir ju som ett utflyktsmal, vi har nagra mil att kéra dit. Man
dker dit och sd shoppar man lite, sd dter man lunch och sa shoppar
man lite till. Det blir lite som ett utflyktsmdl om man har en trdakig
dag, en sondag att inte gora ndgot pd, sd kan det bli att man dker dit
utan att egentligen vara ute efter nagot. Man bara dker dit.”

Ett besok i varuhuset kallades vanligtvis som nagot

som man maste ta en hel dag till och ndgot som
man gjorde med vanner och/eller famil;.

Aven om vira data tyder p4 att besok pa Ikeas planeringsstudior ocksa ofta innehéller
sociala element, forefaller de former av séllskaplighet som sddana besok involverar vara
nagot annorlunda. Medan den traditionella butiken beskrivs som en plats for socialt
tidsfordriv och rekreation, dr den sociala interaktionen som édger rum i planeringsstudion
vanligtvis mer fokuserad pa jakten pa gemensamma projekt.

"Om jag skulle ga dit (planning studio), och om man gar dit med
familj, da dr det ju for att man ska gora ndgonting hemma. Ja, det ska
vara ett planerat besék och da vill man ha familjen med och jag dr
inte den som planerar saker hemma sjdlv. Dd gor man det tillsammans
och da gar man dit och sd kanske man tittar pd sakerna ihop. Pd

ett enklare sdtt dn att aka till stora Ikea, men stora Ikea dr ocksa
ndgot helt annat. Ddr gor man andra saker, man kanske dter lunch.
Mer din det.”

I linje med detta kunde vi ocksa se att intervjuer som gjordes vid bade XS och PaOP
visade att medan de flesta av respondenterna i XS besokte butiken pa egen hand, sa var
den stora majoriteten av kunderna i PaOP dér tillsammans med en partner. P4 samma
sétt tyder data som samlats in vid Ikea XS i Hammersmith ocksa att konsumenter ofta
besoker varuhuset tillsammans med sina néra och kéra, men besoker XS utan familj
och vénner.

Jag brukar dka till stora lkea med vinner eller familj for, det dr
mera av ett unikt tillfdlle, ndgot vi gor tillsammans. Ndr jag gdr
till XS butiken dr jag oftast ensam, jag bara slinker in ndr jag
gar forbi.

Sammantaget stodjer detta forestédllningen om olika butiksformat som utrymmen for att
skapa olika former av socialitet.
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Konsumentresor som involverar nya butiksformat

Till skillnad fran den “traditionella” bilden av kundresor som bestaende av tre faser;
fore, under och efter kop (Lemon och Verhoef, 2016; Tueanrat med flera, 2021), tycks de
kundresor vi ser inte ha samma linjira flode. Det vi ser framstar som lite mer cirkulart
men vi kan — med en vokabuldr som vi lanar av kundreseexperten Patrik Stoopendahl
(Stoopendahl, kommande) — preliminirt 4nda karakteriseras utifran att de handlar pa
olika sétt om képa, om att utforska (mer eller mindre malinriktat) eller mera allméant
handla om att man véljer att fundera kring konsumtion mera ur ett underhéllnings-
perspektiv (det dr ett tidsfordriv, ndgot som ar roligt och underhallandet men inte
nddvindigt drivet av att man vill komma vidare i en linjar kundresa).

Det ar hir ocksé viktigt att notera att det som man ofta ser som ett misslyckande

om kunden far med sig hem en felaktig produkt, eller en produkt dar man behover
komplettera med andra produkter for att kunna fa del av hela nyttan av produkten. Det
behover inte vara ett misslyckande utan det kan i stillet vara borjan pa en ny kundresa
(eller fortséttningen pé en gammal). Férekomsten av nya, mer tillgédngliga butiksformat
och nya kontaktpunkter gor att kunder som behover returnera en produkt, eller kanske
komplettera den med ytterligare delar, inte lingre behover fysiskt atervédnda till
ursprungsbutiken utan istillet kan kontakta aterforséljaren i valfritt antal kanaler att
slutfora. Séaledes kan slutet” pa en kundresa bli bérjan pa en ny

ndr kunderna engagerar sig med nya kontaktpunkter/trader in 45
i nya butiksformat och blir inspirerade att kdpa nya varor. &~ ir

Vi konstaterar ocksa att hemmet ndmns ofta i
kundresorna, det 4r dir man summerar, det ar dar
man ocksé smélter intryck — och skapar nya drommar
och later fantasin floda. Det dr patagligt ofta som
konsumenterna ndmner atervindandet till hemmet
som nagot som dr en tid for att smélta, ta beslut och
fortsétta pa olika sitt. Vi ser ocksa i den data vi samlat

in ett brett spektrum “forutsdgbara” aktiviteter, fran att g

hem for att méta upp for att bestélla nésta vecka, till att besoka

ett varuhus for att ytterligare undersoka lkea-sortimentet, att gd online for att undersoka
andra aterforsiljare och att for att helt enkelt gd hem och ténka pé det. Inte sdllan finns
en fysisk butik med pa rutterna som konsumenterna tar. Vi har ocksé ovan konstaterat
att den fysiska butiken finns med i manga sammanhang och pa méanga olika sétt, for
inspiration och for mera transaktionsartade beteenden.

Underhallning handlar mer om att en allmén del av konsumtion, ndmligen att man kan
som underhallning dgna sig 4t att utforska produkter och tjanster som man kanske inte
direkt tanker sig realisera via kop, det 4r mera underhallning och tidsfordriv. Att titta
pa soffor pa internet eller via fysisk butik, kanske inte specifikt for att man behover
kdpa en soffa utan for att det bara ar roligt att se olika sofftyper. Det kan ocksé handla
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om att utforska och se vad andra tittar pa (pa sociala medier till exempel). Inte sillan
ar det hér en kundresa startar — men det behdver inte vara sé eftersom underhallning ér
utgdngspunkten — och det gar fran underhallning mot utforskande (nedan) mot kop.

Utforska, for processen mot ett kop (kanske) framat, atminstone finns det nagot som styr
utforskandet, det &r inte fria fantasier, det kan vara ndgot man undrar dver, ndgot man
fantiserar om, det kan vara under ett butiksbesok, en online s6kning, testa, prata med
personal, bli inspirerad kring négot specifikt. Det som skiljer denna fas fran nésta ar att
det finns négot specifikt som den riktas mot (hemma och planera, kanske dr véinner med,
fantiserande, drommar och dnskningar, internet, sitta ned foten eller ¢j). Besok i1 butik
for att bli inspirerad och sétta i gdng fantasierna, hemarbete — méta och férhandla med
sig sjalv.

Kop relaterar till att ha kommit sa langt i processen att ett kop forestar eller har gjorts,
men ocksé att man &r néra att kopa (bestélla via planerare, besoka butik for att limna
tillbaka produkter, bestdlla hemifran, lagga order, fa lista pa saker som ska himtas ut men
ocksa att man efter kop pratar om nya projekt, nya butiksbesok).
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Slutsatser och konsumenten
och de nya butiksformaten

Hur forstar da konsumenterna nya format? Det kommer inte som nagon
Sverraskning att konsumenter besdker olika butiksformat av olika
anledningar. Vi kan dock se nagra centrala tendenser i detta avseende.

For det forsta ser vi att vart projekt ger nya insikter i vilket virde konsumenter kan

fa av nya butiksformat. Alla de nya butiksformat som diskuteras med konsumenter &r
kopplade till varden som kunder kan forvéntas fa ut i interaktionen med olika saker

i en fysisk butik (till exempel hedonistiska, utilitaristiska och sociala virden). Detta

ser vi i konsumenters beskrivningar av dessa format som platser for spontana och nya
upplevelser, sociala interaktioner, en kélla till inspiration och anviandbara rad, smidig
och effektiv shopping. Dessa olika egenskaper bidrar till virdeskapande pa méangsidiga
sdtt, dir butiksegenskaper uppfattas och utvérderas olika i olika format (till exempel
produktsortiment, layout, service).

Alla de nya butiksformat som diskuteras med konsumenter

ar kopplade till varden som kunder kan férvantas fa ut i
interaktionen med olika saker i en fysisk butik.

For det andra r tillginglighet ett centralt tema i upplevelsen och av olika butiksformat.
Geografisk tillgidnglighet 4r nyckeln till anvindning av mindre butiksformat och butiker
som ligger i1 externa ldgen. Men det dr ocksa uppenbart att konsumenternas uppfatt-
ningar om vad som 4r tillgéingligt och vad som inte ar tillgéingligt, varierade mellan
konsumenter och mellan geografiska platser. Storleken pa staden dér en centrumbutik
ligger paverkar till exempel dess upplevda tillganglighet, liksom tillgéngligheten och
nérheten till alternativ.

For det tredje ger vart projekt nya insikter kring till hur, och varfor, man besoker Ikea.
Varuhusen ses som en destination eller en familjeresa dir planerade och storre inkdp
gors. Besok i de nya formaten, och kanske sdrskilt XS, dr i allménhet mer spontana.
Sadana besok gors inte sdllan av forbipasserande konsumenter och ér destinationer

for mindre kop, eller dr en destination nér inget kdp ar planerat alls och konsumenter
gér till mindre butiker for att fa personlig service och radgivning. Nya format erbjuder
konsumenterna storre frihet och fler valmojligheter och kan ses som en viktig del i
utvecklingen av detaljhandeln, inte minst ur perspektivet av dagens mer komplicerade
konsumentresor dar kundanpassningar och skriaddarsydda I6sningar &r centrala.
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For det fjdrde ser vi att konsumenter kan uppleva osdkerhet eftersom man inte ér lika
fortrogen med det nya. Har finns ockséd begransningar som trader in med ett nytt och
mindre butikskoncept, hir finns mer begréansningar samtidigt som de nya koncepten i sig
kan Oka tillgédngligheten. Det nya kan ocksa vara mera bekvamt och tidseffektivt om man
upplever att storre butiker ar svarare att overblicka, upplevs som rdriga och dverbefolkade
med kunder. Kénslorna av ordning och kaos som olika format skapar, men ocksa vér
onskan om ménsklig koppling samtidigt som behovet av digital interaktion ocksa

finns dar.

Med utgangspunkt i dessa insikter undrade vi, hur passar nya detaljhandelsformat i och
modifierar befintliga konsumentresor? Det verkar som om nya butiksformat kompletterar,
snarare dn ersatter, den traditionella butiken. Konsumenter anvéinder de olika butikerna
for olika dndamal och i olika situationer. De anvédnds ofta (men inte) "bara” som en
inspiration, medan varuhuset fungerar som ett utrymme for att fa saker gjorda”.

Kundresan och de nya formaten dr en central fraga som kommit att vixa under projektets
géng. Vi har kunnat se att de nya formaten har sin roll i olika konsumenters kundresor.
Vi har ocksa tydligt kunna se att de kundresor vi fatt berittat for oss dr mer komplicerade
och “roriga” jamfort med den linjéra bild som teorin girna vill méla upp. Kopplat till
formatutveckling menar vi att fragan om att lagga till ett nytt format eller ¢j handlar

om att ge konsumenterna fler valmdjligheter, och bor ta avstamp i hur konsumenternas
fantasi vicks och forstirkas vid olika steg i denna resa. Det handlar om valmojligheter
avseende plats, tillgdnglighet, storlek pa sortiment och butiksdesign. Konsumenternas
uppfattningar om vad tillgdngligt innebér, och vad rétt storlek pa sortiment innebar,
varierar forstas, men att erbjuda olika butiksformat handlar om béttre mdjligheter att
tillgodose unika behov och dnskemal langs konsumentresan och ddrmed skapa fler
vérden for konsumenten.

Diskussion och slutsatser

I det hér avsnittet blickar vi tillbaka pa de fragor som var utgangspunkten for projektet.
Speciellt graver vi lite djupare hér kring hur man kan arbeta for att géra mer rattvisande
utvirderingar av nya inte endast forséljningsbaserade butiksformat.

Vilka typer av KPI anvinds idag for utvirdering av traditionella butiker — och for
nya format? Vad finns det for problem med dessa sétt att utvirdera? Vad finns det
for mojligheter?

Det ér tydligt — baserat pé var en-falls studie och vad litteraturen visar — att det som
anvinds dr enkla vilkédnda matt som forséljning per kvadratmeter, per anstélld etcetera.
Det forefaller som om denna typ av matt dominerar i den organisation vi studerat och
ocksé hos andra detaljhandelsforetag. Detta géller for gamla butiksformat och dven om
vi talar om nya butiksformat av den typ vi studerat. Samtidigt ser vi ocksa att man tittar
pa och anviander andra matt for att utvirdera. Man pratar om olika typer av kundmatt
(tillfredstéllelse etcetera) och ocksa olika typer av marknadsmatt (marknadsandelar,




Handelsradet | Forskningsrapport

vilka kunder nar vi etcetera). Vi ser ocksa att det néstan finns tva olika lager vad géller
praktiken och utvérdering av nya format; de som tinker att nya format ocksa ska halla for
en enkel forséljning per enhet utvirdering, och de som ténker att det behdvs en bredare
utvirdering om man verkligen tror att nya butiksformat har en roll att spela. Det framstér
som maérkligt att utveckla butiksformat som bygger pa delvis andra principer én det
forharskande och dnda insistera pa att de ska utvarderas pa samma principer som cash-
and-carry enheter.

Problemen med existerande matt, ofta baserade pa orsak-verkan tinkande, ar att de
ignorerar de bredare effekter icke enbart forséljningsbaserade butiksformat kan ha. Det
kan gélla varumaérkeseffekter (skapa positiva associationer med nya konsumentgrupper,
stiarka varumaérkeskapitalet med att visa att man dr modern och utvecklas som foretag
etcetera), det kan gélla kundreseeffekter (att finnas diar kunden &r, vare sig det géller
kop, utforskande eller underhéllning), det kan gélla effekter som skapas av att man

ar mera tillgdnglig etcetera. Det dr fullt mojligt (eller kanske till och med troligt) att
vanliga fysiska butiker ocksa har en rad av dessa effekter — men fokus &r och har varit
pa dem som forsédljningsmaskiner. Om man &ker till ett stort Ikea-varuhus, bara tittar
runt eller kdper s dr det klart att det besdket ocksé kan ha effekter pa bade varumérke
och kundresa. Det &r antagligen av det skélet som man ocksa miter bredare effekter pa
konsumenter (men att just den finansiella delen dr 6verordnad). Om man missar de andra
effekterna kan man komma att fatta felaktiga beslut baserade pa felaktiga data (“de nya
enheterna ger for lite vinst, ldgg ned”). Fordelen med det gamla séttet att utvirdera att det
ar enkelt och vilként, ger oss en kortsiktig bild av Ionsamheten i en viss satsning.

Problemen med existerande matt, ofta baserade pa

orsak-verkan tdnkande, &r att de ignorerar de bredare effekter
icke enbart férséljningsbaserade butiksformat kan ha.

Hur arbetar detaljhandelsforetag med att utveckla nya KPI for andra format déar
forsiljningsutveckling inte ir det centrala? Vad édr det man soker finga upp och
miéta nir det giller att utvirdera nya format?

Generellt sett kan man séga att det finns en insikt om att man behover jobba med andra
matt for att utvirdera de nya butikskoncepten. Och den medvetenheten finns hos ganska
manga i organisationen och man redogdr beredvilligt for andra typer av matt som méste
komplettera utvéirderingen for att den ska bli réttvis (olika typer av kundmatt, olika typer
av marknadsmatt och olika typer av kundresematt). Dessutom finns det fran konceptagaren
— Inter Ikea — ocksé en bred mall for att utvérdera nér man testar nya butikskoncept (alltsa
en mall for test, inte for [0pande utvarderingar). Egentligen pekar denna just pa behovet
av en bred utvérdering. Kopplar man tillbaka till det etablerade teoriomréadet balanserad
styrning (Johnson och Kaplan, 1987; Kaplan, 2009) kan man konstatera att en del av de
saker i en bredare utvirdering som diskuteras stimmer 6verens med detta sitt att se pa
styrning, men inte alla. Balanserad styrning pekar till exempel tydligt pa behovet att ocksa
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mata kritiska processer internt — som till exempel utbildning av personal och utveckling
av centrala interna processer — for att fa en korrekt bild av hur ndgot langsiktigt ska kunna
fungera pé ett bra sitt (det racker inte med det finansiella eller kunddelen).

Vad behéver nya KPI innehélla och ta héinsyn till for att vara relevanta i den nya
vardag som detaljhandeln befinner sig?

Var bild — efter genomgangar att litteraturen pa omradet och det empiriska material

vi samlat in under néstan fem ar som det hér projektet pagatt — ar att ett allsidigt
utvirderingsarbete (kopplat till nya butiksformat) behover fokusera pa tre dimensioner.
Modellen bygger pa att vi kunnat se att de nya butiksformaten pé olika sitt kommer in i
olika dimensioner kopplade till kundupplevelse.

Det kan handla om ett kop/bestéllning, men det kan ocksa handla om att bara komma

in och bli inspirerad och fa nya upplevelser. Hér finns funktionella interaktioner mellan
konsument och kedjan — respektive mera upplevelseorienterade interaktioner. Det

kan exemplifieras med att man besdker en butik och koper nagot, till att man besoker
butiken (eller ndgon annan kontaktpunkt som kedjan har) for att bli inspirerad. Denna
dimension kan fanga de “enkla” saker som behover fangas, till exempel kop eller icke kop
(ej konvertering) men kan ocksé fdnga de mera komplexa som handlar om vad kontakter
och interaktioner skapar for kdnslor och upplevelser hos konsumenten.

Det kan handla om ett enkelt kop/bestéllning/besok, men det kan ocksé handla om en
eller flera kundresor dir enheten spelar roll och finns med — och det kan handla om det
bredare begreppet konsumtionsresa, alltsé en stor uppsittning kundresor som kanske
handlar om att helt moblera ett nytt hem. En faktisk interaktion, fysisk eller digital —
eller ackumulerade interaktioner dver tiden (hela vigen till konsumentens interaktion
over en langre tid av tiden som konsument). Denna dimension handlar om att kunden
aterkommer 6ver tiden, inte bara att forsta vad som hénder vid ett enskilt tillfdlle (i den
man kunden ar aterkommande).

Slutligen kan kundinteraktionen handla om att man besoker — fysiskt eller digitalt — en
plats/enhet, men det kan lika gérna (om man ocksa tanker in tidsdimensionen) handla
om flera besok pé flera olika — fysiska och digitala enheter (alltsd en multikanal/
omnikanalresa). En kanal, fysisk eller digital punkt (interaktion) eller flera (multikanal/
omnikanal). Hir finns kundresedimensionen tydligt med, vad &r det for fouchpoints som
konsumenten ar i kontakt med, vad hander vid de tillfdllena? Hur upplever konsumenten
att de olika kontaktpunkterna samverkan och stddjer konsumentens behov vid olika
tillfallen under kundresan?

Vi har illustrerat tva av extremfallen (vad géiller utvardering), bada blir viktiga om man
inte bara vill ha 6gonblicksbilden utan ocksa ett lingre perspektiv. Poangen ar att de nya
formaten har en roll bade funktionellt (sdlja) och upplevelsemissigt, de har en roll nu och
over tid for konsumenten — och de dr en kanal/touchpoint som ska samverka med ménga
andra kanaler/touchpoints som kedjan anvénder.
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Kanske ar det inte sa att man med korta intervall kan f6lja upp alla de matt som ingar

i kuben (se figur 2 nedan), men podngen med att visa den &r att illustrera bade det
komplexa i en kunds interaktion med ett format som en kedja har (det sker Gver tiden, det
handlar om mer dn kop och kan involvera flera olika kanaler ldngs resan). I gangen fran
det véldigt enkla sattet att utvardera som dominerar, ser vi ovan som ett sétt att tinka nytt
vad giller utvirdering av nya format. Modellen &r inte empiriskt testad men den bygger
som ndmnts ovan bade pa empiri fran det fall vi studerat och teorier kring utvérdering

i handeln.

Exemplen ovan kopplar an till kundupplevelse av olika slag, for den enskilda inter-
aktionen och for den mera komplexa over tid. Det ar fullt mdjligt att pd samma sétt folja
upp bade marknadsdimensioner (“Ar du en ny eller dterkommande kund hos 0ss?””) och
varumaérkesaspekter (”Vad for associationer kommer upp for dig efter ditt besok pa

XS Hamngatan?”).

I figur 2 finns dessa tre dimensioner, illustrerade med ett antal mojliga utvarderingsmatt
relaterade till de dimensionerna pé kundinteraktion.

Figur 2.  Tre dimensioner i utvdrdering av butikskoncept.
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Ur ett utvirderingsperspektiv — inspirerat av balanserat styrkortsteorin — blir det

ockséa nodvandigt att 1opande folja upp och utvirdera interna atgérder i &tminstone

tva dimensioner. Av balanserat styrkortsteorins fyra dimensioner kan tvé — finans

och kundtillfredsstallelse — f6ljas upp i modellen ovan. Det gor dock inte de tva andra
dimensionerna, ndmligen interna processer och innovation. Med ambition att i styrning
och utvirdering vara bredare med ambitionen att kunna fanga in bade direkta och
indirekta effekter framstar det som viktigt att dessa ocksa kommer med. Vad dessa
innebdr blir olika fran fall till fall. Har ar det l4tt att tdnka sig — eftersom PaOP bygger
pa personlig kontakt och personal med hog kompetens — att interna processer for att
utbilda och forstdrka kompetens hos frontlinje personal blir viktigt ("Hur ménga timmar
utbildningstid for var frontlinje personal har vi per kundméte?”” som exempel). Kopplat
till innovation blir det viktigt att stindigt ldgga resurser pa att utveckla butiksytor for silj
och inte minst for inspiration (”Hur stora delar av vara butiker har vi férnyat det senaste
aret?”). Innovation kan ocksé kopplas till bade produkter ("Andel mer hallbara vitvaror
vi utrustar vara kok med?”) och processer ("Hur ofta anvinds Al for att bygga optimala
16sningar for kund?”).

Hur ser kunder pa gamla och nya butiksformat inom handeln? Vad tillfor nya
butiksformat for kunden? Hur ser kunder p% detaljhandelsforetag som utvecklar
och driver nya butiksformat parallellt med gamla format? Positivt? Negativt?
Nar det giller konsumenternas bild av gamla och nya butikskoncept finns det ingen
enhetlig bild. Konsumenter besdker olika butiksformat av olika anledningar men vi ser
nagra tendenser. Den traditionella bld-gula boxen dr en destination dir planerade och
storre inkdp gors. Besok 1 mindre butiker ar ofta mer spontana.

For vissa konsumenter kan nya butikskoncept skapa osékerhet eftersom man inte &r lika
fortrogen med det nya — men det nya kan ocksa vara mera bekvamt och tidseffektivt

om man upplever att storre butiker ar svarare att 6verblicka, upplevs som rériga och
overbefolkade med kunder. Kénslorna som uppstar kan handla om ordning och kaos men
vi ser ockséd en dnskan om ménsklig kontakt och — kanske paradoxalt — ocksé att behovet
av digital interaktion finns dér.

Nya format verkar ge konsumenterna en storre frihet och ge valmgjligheter. Pé ett
overgripande plan fér detta ses som en viktig del i utvecklingen av detaljhandeln, inte
minst ur perspektivet av dagens mer komplicerade konsumentresor dér anpassningar till
kunden och att skraddarsy &r centralt.

De nya butiksformat som studerats dr kopplade till virden som kunder kan forvantas fa
ut i interaktionen med olika saker i en fysisk butik (till exempel hedoniska, utilitaristiska
och sociala viarden). Dessa olika butiksegenskaper bidrar till virdeskapande pa mang-
sidiga och dynamiska sétt diar butiksegenskaper uppfattas och utvarderas pa olika satt i
olika format (till exempel produktsortiment, layout, service). Tillgdnglighet &r ett centralt
tema, men ocksé att konsumenternas uppfattningar om vad som ér tillgdngligt och vad
som inte ar tillgéngligt, varierar mellan konsumenter och mellan geografiska platser.
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Storleken pa staden dir en centrumbutik ligger paverkar till exempel dess upplevda
tillginglighet, liksom tillgéngligheten och nérheten till alternativ.

Kopplat till kundresor verkar det som att nya butiksformat kompletterar, snarare 4n
ersdtter, den traditionella butiken. Konsumenter anvénder generellt de olika butikerna
for olika dndamal och i olika situationer. De anvidnds ofta (men inte) ”bara” som en
inspirationsplats, medan det traditionella varuhuset fortfarande fungerar som ett
allomfattande utrymme for att gé fran plan till handling.

Kundresan och de nya formaten dr en central fraga som kommit att vixa under projektets
ging (och fanns inte med i vara ursprungliga fragor). Vi har kunnat se att de nya
formaten har sin roll i olika konsumenters kundresor. Vi har ocksa tydligt kunna se att

de kundresor vi fatt berittat for oss dr mer komplicerade och “roriga” jaimfort med den
linjéra bild som teorin gérna vill mala upp. Kopplat till formatutveckling menar vi att
fragan om att lagga till ett nytt format eller ej handlar om att ge konsumenterna fler
valmojligheter, och bor ta avstamp i hur konsumenternas fantasi véicks och forstiarks vid
olika steg i denna resa. Det handlar om valmojligheter avseende plats, tillgdnglighet,
storlek pa sortiment och butiksdesign. Konsumenternas uppfattningar om vad som ar
“tillgéngligt”, “rétt” storlek pé sortiment etcetera varierar forstas, men att erbjuda olika
slags butiksformat handlar om battre mojligheter att tillgodose unika behov och 6nskemal
langs konsumentresan och dédrmed skapa fler virden for konsumenten. Om man ska vara
krass kan man séga att det handlar om malgruppsanpassning, ett koncept som marknads-
foringsteorin lanserade pa 1950-talet. Kanske dags for handeln att anamma det konceptet
snarare dn samma for alla?
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Bilaga 1. Ett forsknings-
projekt i skuggan av covid
— om planer och faktiska
tillvagagangssatt

Det projekt som avrapporteras hdr handlar om framvéxten av nya butiksformat dar
forsiljning (frdn butiksenheten) inte dr enda syftet. Med det foljer en utmaning vad géller
hur det nya formatet ska utvirderas och f6ljas upp (KPI etcetera). Mycket talar for att en
mera komplex utvdrdering dir varumérkesvarden, kundattityder, tillfredstéllelse etcetera
hos kunden spelar roll i utvirdering.

I den planering som foregick ansdkan om forskningsmedel hos Handelsradet och
planering for det empiriska arbetet hade vi kontakt med ett tiotal organisationer som vid
det drev eller hade planer pa att starta nya butiksformat (som passade in pa vara kriterier
pa intressanta organisationer att studera). Fokus var bade Sverige och Storbritannien,

de senare inte minst for att de brukar ligga nagra ar fore det som hénder i Sverige (och
vi hade hittat ett antal intressanta case dir som vi fatt access till). Vi var intresserade

av savil de som hade den fysiska butiken som huvudsaklig verksamhet som de som var
online baserade. Men fokus var, oavsett var man kom ifrdn, att man etablerade ett nytt
fysiskt butiksformat.

Och sa slog covid till, inom tre manader hade alla utom ett férsék med nya butiksformat
stoppats och de som redan existerade hade stédngts ned. Det forsok som fanns kvar ar det
som blev fokus i den hér studien, nimligen Ikeas nya butiksformat (vi har fokuserat pa
PaOP, plan and order point, samt XS, Extra small store, dven kallad Citystore). Har hade
vi ndgon som — oavsett covid — fortsatte sin satsning och var intresserade av att involvera
oss 1 verksamheten och ge oss den access som vi behdvde. Sé covid gjorde att vi gick
fran att planera en flerfalls-studie till att faktiskt genomfora en enfalls-studie. Det finns
ju bade fordelar och nackdelar med detta, dock hade vi inte s& mycket att vélja pa. Tittar
man nu pa marknaden kan man se att fler och fler aktdrer — igen — talar om att lansera
nya butiksformat.

Vi hann borja med en bred datainsamling innan covid slog till pé allvar. Delar av den
datan har vi haft nytta av dven i den process som vi kom att studera. Till exempel
intervjuade vi ett antal fastighetsbolag om forekomsten av nya butiksformat, vi
intervjuade ocksa pa kopcentrum, vi intervjuade experter och forskare inom omradet.
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Bilaga 2. Sammanstallning
av datainsamling

Tabell 1. Sammanstéllning datainsamling.

Typ av

Syfte med datainsamling

Publicerad

3a

3b

Konsumenter

Konsumenter

Handeln

Handeln

Konsumenter

Konsumenter

Beslutsfattare i
handeln (framfor
allt lkeas olika
organisationer),
fastighets-
féretag och
experter
(forskare

och andra)

Beslutfattare
ihandeln,
framfor allt lkea

Konsumenter

Konsumenter

Konsumenter

Konsumenter

Konsumenter

datainsamling

Kvalitativa intervjuer
och observationer

Kvalitativa intervjuer
och observationer

Kvalitativa intervjuer
(12) och observa-
tioner i butik (6) och
pa webbsidan (6)

Kvalitativa intervjuer
med butikschefer
och personer pa
central niva med
insyniden centrala
covidhanteringen
(12) och observa-
tioner i butik

Fokusgrupp
(egen rekrytering)

Intervjuer
(rekrytering via
Nordstat)

Intervjuer

Intervjuer

Intervjuer
(korta exit
intervjuer)

Intervjuer

Intervjuer

Intervjuer

Intervjuer

2017

2019

2020
och
2021

2023

2022

2023

2019-
2023

2022

April
2022

April

2022

2023

2023

2023

Ailyn Wispeler och
Leonie Wolf

Alice Beckman och
Clara Michelsen
(analys av data gjord
av forskarteamet)

Jens Hultman

Jens Hultman

Carys Egan Wyer och
Kristina Backstrom

Carys Egan Wyer,
Kristina Backstrém
och Sofia Ulver

Ulf Johansson

Daniel Burman

och Artemy Petrov
(analys av data gjord
av forskarteamet)

Angelfish
(analys av data gjord
av forskarteamet)

A.C. Nielsen
(analys av data gjord
av forskarteamet)

Angelfish

Custitude
(analys av data gjord
av forskarteamet)

Tatev Nazaryan
och Sarah Seohyun
Chang (analys

av data gjord av
forskarteamet)

Att underséka kunders
attityder till nya butiksformat
(Ikea)

Attidentifiera faktorer som
paverkar hur nya fysiska
butiksformat bidrar till ett
foretags formatportfolj

Att undersdka vilka
anpassningar som
gjordes av butiksformat
under (och efter)
covid-19

Att underscka vilka lardomar
som gjorts utifran de
anpassningar som gjordes
av butiksformat under

(och efter) covid-19

Att forsta vardet som
konsumenter far av nya
butiksformat och att utforska
hur nya format passarin i
kundupplevelsen

Att forsté vardet som
konsumenter far av nya
butiksformat och att utforska
hur nya format passarin i
kundupplevelsen

Att underscka hur man
utvarderar nya, ej helt
forséljningsbaserade fysiska
butiksformat

Att underscka hur olika
franchisetagare av lkea-
varumarket utvérderar nya,
ej helt férséljningsbaserade
fysiska butiksformat

Att utréna kunders attityder
till ett nytt lkea butikskoncept
(XS) i London (datainsamling
gjord pa begaran av lkea UK)

Att utréna kunders attityder
till en nyéppnad lkea-butik

i London (nytt format)
(datainsamling gjorts pa
begaran av lkea UK)

Att utréna kunders attityder
till en lkea-butik i London
(XS nytt fysiskt butiksformat)

Att utréna kunders attityder
till tre nya Ikea butiksformat
i Sverige

Att forsta hur kunder
upplever olika touchpoints
inom ramen f6r en butik och
inom ramen f6r kundresan

(+12)

12(12)

20

70

375

200

375

70

19

Tyskland
(Hamburg)

26 kunder,

7 chefer och

3 experter
(forskare) i
Storbritannien
och Sverige

Sverige

Sverige

Sverige

Sverige

Sverige,
Storbritannien,
Ryssland

Ingka
(Ryssland,
Tyskland,
Sydkorea, USA)

Storbritannien

(Ikeas citybutik
i Hammersmith,
London)

Storbritannien
(Ikeas citybutik
i Hammersmith,
London)

Storbritannien
(Ikeas citybutik
i Hammersmith,
London)

Sverige (Ikea
XS Hamngatan,
Stockholm, lkea
Véxj6 (PaOP)
och Ikea Sickla
(PaOP)

Storbritannien
(Ikeas citybutik
i Hammersmith,
London)

Jens Hultman med flera
(2017)

Egan Wyer med

flera (2021), Ease or
excitement? Exploring
how concept stores
contribute to a retail
portfolio

Egan Wyer och Hultman
(2022), Physical retailing
vs. physical distancing
—an empirical study

of Swedish retail
adaptations in the wake
of Covid-19

Tatev Nazaryan och
Sarah Seo Hyun Chang
(analys av data gjord av
forskarteamet)
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