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Bakgrund och problemdiskussion: Under de nirmsta aren férvantas e-handeln véxa kraftigt och
ta ytterligare andelar fran den traditionella handeln. Fysiska butiker blir tvingade att etablera sin
verksamhet pa natet for att kunna mota den 6kade konkurrensen och det nya sattet att konsumera.
Att kunna integrera e-strategin med strategin for den 6vriga verksamheten blir avgérande for om e-
handelssatsningen blir en framgang eller inte. Den bristande kunskapen och osakerheten kring den
digitala marknaden &ar dock stor hos manga foretag som har en lang historia med att driva sin
verksamhet genom fysiska butiker. Denna studie amnar besvara problemformuleringen: Hur
utformar féretag inom modeinriktad detaljhandel sin strategi dd de infér e-handel som ett
komplement till traditionell butikshandel och hur féljs e-handelssatsningen upp?

Syfte: Syftet med denna studie ar att kartldgga och analysera hur foretag inom den modeinriktade
detaljhandeln utformar sin strategi och styr sin verksamhet f6r att mota trenden med e-handel.

Metod: Studien antar en kvalitativ och deskriptiv karaktér fér att ge en mer heltickande bild av det
studerade omradet. For att kunna besvara studiens syfte har personliga intervjuer och
telefonintervjuer med e-handelsansvariga pa fem modeinriktade detaljhandelsféretag genomforts.
Dessa har kommit att ligga till grund for studiens empiriska del. For att bygga en teoretisk
referensram har relevant litteratur i bokform och vetenskapliga artiklar anvants.

Resultat och slutsats: Samtliga féretag utformar sin strategi sa att den pa manga satt liknar teorin
om mulitkanalstrategi. Vidare visar studien att foretagen integrerar sin strategi fér e-handel med den
for ovrig verksamhet och att de ser e-handel som ett komplement, inte en konkurrent, till de fysiska
butikerna. Vad galler uppfoljning av e-handelssatsningen kan féretagen snabbt och enkelt kan ta
fram atskilliga nyckeltal, men svarare ar det att mdta om och hur e-handeln paverkat foretagens
verksamhet. Vidare visar studien att foretagen nyttjar de redan befintliga styrmedlen snarare an
utvecklar nya specifika styrmedel for e-handeln.
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Definitioner
For att tydliggéra begrepp som dr centrala for uppsatsens dmnesomrdde.

Detaljhandel |Deta|jhande| definieras som sista ledet i distributionskedjan fér varor fran

producent till konsument (NE, 2012). Indelas vanligen i dagligvaruhandel och sallanképshandel

(Svensk Handel: Utmaningar och mdjligheter for framtiden detaljhandel, 2012).

E-handel (eng. e-commerce) | Uppsatsens val av definition pa e-handel ar transaktion och

handel av varor och tjénster online, uteslutande via Internet (Jelassi & Enders, 2008).
Nationalencyklopedin (2012) definierar elektronisk handel som olika former av handel som pad ett
eller annat sdtt sker med hjédlp av datakommunikation. Vart att observera ar att E-barometerns
(2012) definition av e-handel skiljer sig fran ovanstaende da endast bestallningar av varor via internet
inkluderas. Saledes ingar ej bestéllningar av tjanster (resor, hotell, konserter) eller nedladdningar

(musikfiler, filmer och applikationer) i deras undersokningar.

Kannibalisering | Kannibalisering definieras som den interna konkurrens som kan uppsta da ett

foretag med en befintlig kanal skaffar ytterligare en forsaljningskanal men dven konkurrens mellan

ett foretags olika varor (Bjerre & Lindstedt, 2009; Piercy, 2012).

Multikanal | Att ha en multikanalférsaljning eller mulitkanalstrategi innebar att forsaljning sker i

fler an en kanal samtidigt. En kanal kan vara en fysisk butik, en annan e-handel och en tredje ett antal

aterforsaljare. (Bjerre & Lindstedt, 2009)

Strategisk ekonomistyrning | En utvecklad form av den klassiska ekonomistyrnigen som

breddas till att dven innefatta identifiering och forstarkning av konkurrensférdelar,
strategiformulering och strategisk styrning. De interna aktiviteterna kompletteras med ett externt
fokus pa foretagets konkurrenter och kunder. Ekonomistyrningens utformning och anvandning

anpassas till foretagets strategiska inriktning. (Ax, Johansson & Kullvén, 2011)

Traditionell handel | Med traditionell handel avses i denna studie handel i fysiska butiker.

[VII]



1 Inledning

| uppsatsens forsta kapitel presenteras en bakgrund till vad studien kommer att beréra; e-handel
inom modeinriktade detaljhandelsféretag. Vidare ges en problemdiskussion som mynnar ut i en
problemformulering och ett syfte for studien. Kapitlet avrundas med en presentation av de

avgrdnsningar som gjorts och studiens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Handel med varor och tjanster har pagatt i alla tider, fran den allra enklaste formen av byteshandel
till dagens multikanalhandel. Pa senare ar har den traditionella, fysiska marknadsplatsen fatt alltmer
konkurrens av handel via Internet. E-handel - handel med varor och tjanster via elektroniska nat - ar
idag en viktig, och for manga foretag sjalvklar, saljkanal som forvantas na ytterligare framgang
framover (Dykert, Ivarsson & Widman, 2002). Den kraftiga forsaljningsutvecklingen har kommit i takt
med skickligare foretag, forbattrad teknik och kunnigare konsumenter som nar de val boérjat handla
pa Internet garna fortsatter med det (Svensk Handel: guide for lyckad e-handel, 2009; Ohlsson et al,

2005; Lantz, 2011).

De forsta svenska natbutikerna etablerades i slutet av 1990-talet. Internet innebar en helt ny
marknad att bedriva affarer pa och framgangen bland pionjarerna kom att variera kraftigt (Bjerre &
Lindstedt, 2009). Médnga bedémare o6verskattade dock hur snabbt konsumenterna skulle acceptera
den nya formen av distanshandel och pa tidigt 2000-tal sprack den sa kallade IT-bubblan, med stora
ekonomiska forluster och arbetsléshet som foljd (Bjerre & Lindstedt, 2009; Dykert, Ivarsson &
Widman, 2002). Kurvan har nu ater vant uppat (Dykert, Ivarsson & Widman, 2002). Under de
narmaste aren forvantas e-handeln vaxa kraftigt och ta andelar av den traditionella handeln (Yan,

Wang & Zhou, 2010).

Aven om e-handeln fortfarande befinner sig i sin ungdoms dagar, kan det redan talas om en férsta —
och en andra — e-handelsvag. | den forsta vagen surfar entreprenérer med visioner och nya
affarsidéer. De flesta har ingen fysisk butik utan kommunicerar helt via Internet (Lantz, 2011). Den
andra vagen bestar av fysiska, traditionella butiker som kdnner sig tvingade att starta en e-
handelsbutik for att mota den 6kade konkurrensen och det nya sattet att konsumera (Lantz, 2011;

Bjerre & Lindstedt, 2009).

1.2 Problemdiskussion
Denna uppsats kommer att fokusera pa foretag inom den modeinriktade detaljhandeln som infort en

e-handelsbutik som komplement till sin traditionella handel. Detaljhandeln indelas vanligen i
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dagligvaruhandel och séllanképshandel, dar modeinriktad handel faller under den senare (Svensk
Handel: Utmaningar och mojligheter for framtidens detaljhandel, 2012). Enligt Svenskt Naringsliv
(2005) ar det denna bransch som traditionellt dr en utav de mest konkurrensutsatta i Sverige,

framforallt pa grund av dess manga aktorer och stora variationer avseende sdsong och mode.

Den snabbt vidxande marknaden pa Internet skapar bade mojligheter och utmaningar for
detaljhandelsféretag (Gordon & Schoenbachler, 2002, Porter, 2001). Enligt Bjerre och Lindstedt
(2009) valjer allt fler konsumenter att handla pa natet for att det ar enkelt, billigt, bekvdamt och ger
tillgang till ett storre utbud. En undersékning fran Svensk Handel (2012) visar att omsattningen for e-
handeln vaxt med 14 procent under det tredje kvartalet 2012, att jamféra med den totala
detaljhandeln som 6kat med 1,5 procent samma period (Statistiska Centralbyran, SCB, 2012). Trots
att klader och skor traditionellt bedomts ha for hog klam- och kannfaktor for att saljas online sa
hamnar dessa hogt pa listan 6ver vilka varor som séljer bast pa natet (Svensk Handel: guide for lyckad

e-handel, 2009; Goldsmith & Goldsmith, 2002).

For manga detaljhandlare handlar det inte om att finnas pa natet utan hur man valjer att gora det
(Porter, 2001). Konkurrensen ar hard och antalet aktérer som etablerat sig pa Internet &r manga
(Ibid). Det ar inte enbart konkurrens fran andra aktérer som bor tas i beaktande. Vid inférandet av en
ny kanal kan denna ta kunder fran den ursprungliga, en kanalkonflikt som brukar ga under begreppet
kannibalisering (Ibid; Yan, Wang & Zhou, 2010; Piercy, 2012). Da en e-handelssatsning dven innebar
stora kostnader, ar det viktigt att utvardera och mata om projektet levererar vad det ar tankt att

leverera (Bjerre och Lindstedt, 2009).

Att utvidga sina forsaljningskanaler kraver saledes att foretagen tar stallning till viktiga, strategiska
och ekonomistyrande fragor; Vad ar syftet med var e-handel? Till vem ska den riktas och hur skapas
varde? Hur ska den hanteras i organisationen? Och hur ska den féljas upp? (Bjerre & Lindstedt,
2009). Trots att kunskap om hur man startar en framgangsrik e-handel finns, arbetar manga med
forlegade modeller och trubbiga verktyg (Bjerre & Lindstedt, 2009; Gordon & Schoenbachler, 2002).
Forskning visar att formagan att kunna hantera en multikanalstrategi dar e-strategin integreras med
strategin for den Ovriga verksamheten blir avgérande for om foretagen lyckas med sin

multikanalférsaljning eller ej (Porter 2001; Dykert, Ivarsson & Widman, 2002).

1.2.1 Problemformulering
Hur utformar foretag inom modeinriktad detaljhandel sin strategi da de infoér e-handel som ett

komplement till traditionell butikshandel och hur f6ljs e-handelssatsningen upp?
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1.2.2 Syfte
Syftet med denna studie ar att kartlagga och analysera hur foretag inom den modeinriktade

detaljhandeln utformar sin strategi och styr sin verksamhet for att mota trenden med e-handel.

1.3 Avgransningar

Pa grund av begrédnsad tidsram och utrymme har uppsatsen avgrédnsas till att beréra fem svenska
foretag inom den modeinriktade detaljhandeln. Gemensamt for de fem féretagen ar att de ar aktérer
med ungefdr samma geografiska placering pa den fysiska marknaden. Samtliga har dessutom

huvudkontor i Géteborgsomradet.

Uppsatsen kommer inte att berdra rena e-handelsbutiker som inte har nagon fysisk verksamhet, da
dessa inte ar relevanta for uppsatsens syfte. Vidare begrédnsas innehallet i denna studie till att berora

handel mellan foretag och konsumenter (B2C).

En ytterligare avgransning ar att endast personer vars uppgift i foretaget berort e-handel har
intervjuats. Slutligen avgransas studien till att Overgripande kartldgga och analysera det valda

problemomradet snarare dn att ga djupare in pa specifika strategiska och ekonomistyrande fragor.
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1.4 Disposition
Uppsatsen har sex kapitel. | det inledande kapitlet har en bakgrund till det valda amnesomradet
givits. Vidare har en problemdiskussion mynnat ut i en problemformulering och ett syfte med

studien.

Kapitel 2 - Metod
| metodkapitlet redogors studiens utformning, hur datainsamlingsprocessen gatt till samt en

diskussion kring studiens tillforlitlighet.

Kapitel 3 — Teoretisk referensram
| kapitel tre redogors de teorier som anses lampliga for att kunna besvara uppsatsens syfte.
Huvudteorierna ar de som rér multikanalstrategi, konkurrenskraft, det balanserade styrkortet och

vardeskapande aktiviteter.

Kapitel 4 — Empiri
| uppsatsens fjarde kapitel redogérs den information som framkommit av de intervjuer som
genomforts och den datainsamling som gjorts. Intervjuerna ar gjorda med e-handelsansvariga pa

foretagen KappAhl, Sail Racing, Lindex, MQ och Vagabond.

Kapitel 5 — Analys
| detta kapitel analyseras resultatet fran den empiriska delen med utgangspunkt i de teorier som

presenterats i kapitel tre.

Kapitel 6 — Slutsats
| studiens avslutande kapitel presenteras de slutsatser som kan dras utifran kapitel fem. Slutsatsen
har for avsikt att besvara studiens problemformulering och uppné dess syfte. Aven vara egna tankar

och reflektioner redovisas tillsammans med férslag pa vidare studier.
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2 Metod

Foljande avsnitt har fér avsikt att ge Idsaren forstdelse for hur studien har genomférts. Inledningsvis
beskrivs 6vergripande hur studien utformats och dess innehdll, ddrefter hur och varfér
datainsamlingen till den empiriska delen inhdmtats och slutligen en diskussion kring det insamlade

materialets trovdrdighet.

2.1 Studiens utformning och innehall

For att besvara studiens fragestallning och syfte ansags en kvalitativ undersokning vara lamplig. Enligt
Patel och Davidsson (2003) kan en sadan utgdras av en fallstudie. En fallstudie innebar att en
undersdkning gors pa en mindre avgransad grupp. Ett fall kan vara en individ, en grupp individer, en
organisation eller en situation. Avsikten med en fallstudie &r att fa en sa fyllig bild av det valda fallet
som mojligt (Ibid). Denna fallstudie bestdr av fem av varandra oberoende féretag som alla erbjuder
e-handel som ett komplement till sin fysiska butikshandel. En ndrmare beskrivning av fallstudien
aterfinns i stycke 2.2. Med utgangspunkt i syftet att kartlagga och analysera hur féretag utformar sin
strategi och styr sin verksamhet sedan de infért e-handel kan undersdkningen sagas vara av

beskrivande, deskriptiv, karaktar (Patel & Davidsson, 2003).

Relationen mellan teori och empiri ar en kombination av ett deduktivt (bevisande) arbetssatt och ett
induktivt (upptackande) arbetssatt, vilket kallas for abduktion (Patel & Davidsson, 2003). Den
empiriska och teoretiska delen har utformats efter hand och ingen del har varit utgangspunkt fér den
andra. Fordelen med att arbeta abduktivt dr att forskaren har stérre frihet dn vid de andra tva
arbetssatten. Patel & Davidsson (2003) belyser dock att alla forskare ar fargade av erfarenheter och
tidigare forskning vilket leder till att ingen forskning startar forutsattningslost. Aspekter som tagits i

beaktande men som omdijligt kunnat undvikas.

2.2 Datainsamling

2.2.1 Val av bransch, foretag och intervjuobjekt

Vald bransch @r den modeinriktade detaljhandeln. Med det begreppet avses klad- och skobranschen.
Valet av bransch har gjorts utifran ett flertal faktorer. Dels finns ett genuint intresse hos forfattarna
att undersoka den modeinriktade detaljhandeln. Dels bygger studien pa bakgrundsinformation som
pavisar att denna bransch ar mycket aktuell vad géller e-handel. For att kunna besvara syftet krdvdes
att val av foretag begransades till de som idag erbjuder bade e-handel och fysisk butikshandel.
Forfattarna kontaktade flertalet féretag som ansags lampliga utifran ovanstaende kriterium. Vissa
kontaktuppgifter fick férfattarna av en konsult som arbetar med e-handelsrelaterade fragor. Valet att

undersoka fem foretag grundas dels pa att det var fem féretag som slutligen tackade ja till att
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medverka i studien, dels pa att fem intervjuer ansags rimligt att genomfdra under den begransade tid
och med det begrinsade utrymme som fanns. Urvalen kan sadledes sdgas vara subjektiva da
forfattarna sjalva har valt foretag att undersoka (Patel & Davidsson, 2003). Férdelen med detta ar att
foretagen valts pa goda grunder. En nackdel kan daremot vara att medvetenheten vid val av foretag
kan paverka den objektiva bilden, vilket tagits i beaktande (lbid). Utifran uppsatsens
problemformulering och syfte kravdes att de personer som skulle intervjuas hade kunskap om det
valda amnesomradet. Darfor kontaktades enbart personer som pa ett eller annat satt arbetar med e-
handel. | tabellen nedan aterfinns en sammanstéallning med information om vilket féretag de
intervjuade arbetar p3a, vilken befattning de innehar samt hur lange de har arbetat pa foretaget och

med e-handelsspecifika fragor. Slutligen aterges vilken typ av intervju som genomforts.

. . Erfarenhet . .
Foretag Befattning Typ av intervju
foretaget/ e-handel
Sail Racing | Marketing Manager & Digital 9resplar/1ar Personlig/mail
brand Manager
KappAhl Project Manager E-commerce S5ar/>1ar Personlig
Lindex Teamleader E-commerce 20ar/6ar Telefon
MQ E-handelschef 1,5ar/1,5ar Telefon
Vagabond Online Sales Manager <6man /<6 man Telefon/mail

Figur 1: Sammanfattande tabell: Information om intervjuer

Ingen av de intervjuade efterfragade anonymitet. Detta kan tolkas som positivt da anonymitet kan ha
konsekvenser pa studiens trovardighet (Esaiasson et al, 2007). Emellertid kan det pastas att viktig
information undanhallits av oro for att det kan skada foretaget eller den intervjuade. Denna
problematik anses dock ha Overbyggts genom att varje person som intervjuats fatt mojlighet att

andra pa uppgifterna i ett transkriberat exemplar av intervjun.

2.2.2 Intervjuer

De genomforda intervjuerna och officiell statistik ingar under begreppet primarkallor. Dessa ar en
dgonvittnesskildring eller en férstahandsrapportering (Patel & Davidsson, 2003). Ovriga killor som
aterfinns i denna studie, information fran hemsidor och arsredovisningar, dr sekundéara. | kommande

stycke beskrivs insamlingen av primara kallor narmare.

Da avsikten med uppsatsen var att synliggbra hur ett fenomen gestaltar sig snarare an hur ofta

fenomenet forkommer, valdes en kvalitativ undersékningsmetod — intervjuer. Vid ett samtal finns
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majlighet att registrera svar som ar ovdntade och att stélla foljdfragor. Dessutom ges storre utrymme

for interaktion mellan forskare och intervjuperson. (Esaiasson et al, 2007)

Kontakt med samtliga foretag togs via e-mail och ofta mailades forfragan vidare for att slutligen na
ratt person med ratt kunskap. Darefter skickades ett frageformular ut (se bilaga 1) samtidigt som tid
och plats bestdamdes for intervju. Tre av de fem intervjuerna genomfordes via telefon pa grund av
tidsbrist hos de intervjuade. Vid ett samtal via telefon gar man som forskare miste om uttryck, gester
och mimik hos den intervjuade. D3 syftet med intervjuerna var att samla information och inte att
studera ett sarskilt beteende anses detta inte namnvéart ha paverkat utfallet. Snarare var de som
intervjuades via telefon battre paldsta och hade mer precisa svar pa fragorna. Samtalen varade
mellan 30 och 40 minuter. De tva personliga intervjuerna genomfordes pa de intervjuades
arbetsplats vilket underlattat for dem och forhoppningsvis fatt dem att kdnna sig avslappnade. De
personliga intervjuerna varade mellan 60 och 70 minuter. Det bor papekas att de tva som
intervjuades personligen rimligtvis blivit paverkade av relationen mellan férfattarna och den
intervjuade. Uppsatsens forfattare forsokte vara sa neutrala som mgjligt och inte medvetet stélla

fragor som var av ledande karaktar. Detsamma galler for telefonintervjuerna.

Vid utformandet av intervjuunderlaget maste tva aspekter beaktas; grad av standardisering och grad
av strukturering (Patel och Davisson, 2003). Standardiseringen betecknar hur mycket ansvar som
lamnas till intervjuaren nar det géller fragornas utformning och inbordes ordning. Strukturering
handlar om i vilken utstrackning fragorna ar fria for intervjupersonen att tolka fritt beroende pa sin
egen instdllning eller tidigare erfarenheter. En helt strukturerad och standardiserad
materialinsamling kan likstéllas vid en enkat med fasta svarsalternativ. Vid intervju med lag grad av
bade standardisering och strukturering utvecklas fragorna under sjdlva intervjun och fdljden
anpassas till individen som intervjuas. Da forfattarna onskade skicka ut fragorna i forvag for att
intervjupersonerna skulle fa méjlighet att forbereda sig och for att de fem olika intervjuerna skulle, i
den man det var mojligt, likna varandra, krdvdes att uppsatsens intervjuer var semi-strukturerade
och semi-standardiserade. (Patel & Davidsson, 2003). Forhoppningen var att fragorna, forutom att
ge den information som behovdes for att anknyta till problemformuleringen, skulle vara latta att

forsta.

Forutom den som intervjuades var bada forfattarna narvarande vid varje intervju. Eftersom alla
samtal spelades in, med de intervjuades tillatelse, kunde full uppmarksamhet riktas pa den som
intervjuades och samtalet. En av forfattarna styrde samtalet medan den andra lyssnade och inflikade
foljdfragor. Direkt efter varje intervju transkriberades allt som sagts och de intervjuade fick sedan ta

del av detta for att kunna ratta till eventuella missférstand och/eller stryka vissa uttalanden. Detta
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papekades i borjan av varje intervju vilket garanterade de intervjuade att ingen konfidentiell

information skulle tas med i uppsatsen.

2.2.3 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen, som aterfinns i kapitel tre, bestdr av litteratur i bokform,
vetenskapliga artiklar och avhandlingar inom amnet. For litteratur i bokform har sékningar gjorts i
den nationella bibliotekskatalogen Libris utifran damne, féretagekonomi, och féljande sdkord har
anvants: e-handel, detalihandel, klddbranschen, strategi, multikanastrategi, ekonomstyrning och
kannibalisering. Samtliga sokningar har &dven gjorts pa engelska. Vidare har sokningar pa
vetenskapliga artiklar gjorts i databaserna Science Direct och Emerald. For att filtrera har sékorden e-
commerce, retail, management control, e-business, shopping online, strategy och multichannel
anvants — oftast i kombination med varandra for att optimera sokningen. Samtliga kallor ar valda

med omsorg och med ett kallkritiskt forhallningssatt vilket kan anses gora dem tillforlitliga.

2.3 Studiens tillforlitlighet

2.3.1 Validitet och reliabilitet

Tva begrepp som anvands for att mata en studies tillforlitlighet ar validitet och reliabilitet. Med
validitet avses att forskaren verkligen mater det som han/hon avser att mata. Reliabiliteten anger
tillforlitligheten hos och anvandbarheten av ett maétinstrument och av mattenheten (Ejevegard,
2009). | kvalitativa studier ar begreppen validitet och reliabilitet i det ndrmaste sammanflatade,
varvid begreppet reliabilitet har lamnat plats for en bredare tolkning av validiteten. Stravan efter god
validitet ska inte bara genomsyra sjdlva datainsamlingen utan forskningsprocessens alla delar (Patel

& Davidson, 2003). Da denna uppsats ar av kvalitativ karaktar behandlas saledes validiteten.

God validitet anses galla om forskaren lyckats géra en trovardig bedémning av intervjun och om
forskaren fangat sadant som ar underforstatt eller kanske motstridigt (Patel & Davidsson, 2003). Da
det varit tva som medverkat vid varje intervjutillfdlle har férfattarna haft mojlighet att stdmma av
uppfattningen om intervjun med varandra, vilket kan ha 6kat validiteten. Efter varje genomférd
intervju skrevs den ned. Vid en transkribering sker en mer eller mindre medveten paverkan pa
underlaget for analysen (Patel & Davidsson, 2003). Intervjuerna ar utskrivna nastintill ordagrant

vilket skapat god validitet.

For att sdkerstélla att frageformularet var relevant och tydligt diskuterades detta med en person som
arbetar med ekonomistyrning- och strategifragor vad galler e-handel. Detta samtal, vars syfte dven

var att ge forfattarna en forforstaelse for amnet och branschen, anses ha bidragit till en god validitet.
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Det bor fortydligas att den information som framgick vid det samtalet inte utgér nagon skriven

information i denna studie.

Vad giller generalisering finns inga ambitioner att géra ndgon sadan. Da det endast ar fem foretag

som undersokts anses inte detta vara tillrackligt for att dra generella slutsatser for branschen i stort.
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3 Teoretisk referensram

| detta kapitel kommer den teoretiska referensramen att presenteras. Utifrdn problemformuleringen
har teorier valts som behandlar hur féretag kan utforma sin strategi och félja upp sin verksamhet

sedan de infort e-handel som ett komplement till sin fysiska butik.

Att infora e-handel som komplement till fysisk butik krdver en multikanalstrategi — férmaga att kunna
hantera tva eller flera kanaler samtidigt. Dykert, Ivarsson och Widman (2002) anser att det finns fem
grundldggande fragor som maste besvaras innan inférandet av en e-handel; vad ar malsattningen
med e-handeln? Vilka &r malgrupperna och hur kan dessa erbjudas mervirde? Vilka ar
konkurrenterna? Hur ska e-handeln hanteras i foéretaget? Hur ska e-handelsinvesteringen utvarderas
och foljas upp? Dessa fragor ar utgangspunkt i studiens teoretiska kapitel och kompletteras med
teorin om vardeskapande aktiviteter (Amit, Donlevy & Zott, 2000), konkurrenskraftsmodellen
(Porter, 2001) och teorin om balanserat styrkort anpassat for e-handel (Grembergen & Amelinckx,

2002) — se figur2 nedan.

E-handel

Malsattning

Balanserat Utvérgering Malgrupp & | Vardeskapande
styrkort . varde aktiviteter
uppfoljning
Multikanalstrategi
Hantering i Konkurrens-
i Konkurrens
foretaget krafter

Figur 2: Teoretisk referensram
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3.1 EKonomistyrning

Ekonomistyrning innebar att planera, genomféra, folja upp, utvardera och anpassa ett foretags
verksamhet sa att dennes finansiella och icke-finansiella mal kan uppnas. Annorlunda uttryckt ar
ekonomistyrning avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare mot vissa

ekonomiska mal. (Ax, Johansson & Kullvén, 2011)

3.1.1 Strategisk ekonomistyrning

Pa senare tid har en ny inriktning utvecklats inom ekonomistyrningsamnet kallad strategisk
ekonomistyrning. Strategisk ekonomistyrning breddar den traditionella ekonomistyrningens
uppgifter till att &dven innefatta identifiering och férstarkning av konkurrensfordelar,
strategiformulering, strategikommunikation och strategisk styrning. De interna aktiviteterna
kompletteras med ett externt fokus pa foretagets konkurrenter och kunder. Ekonomistyrningens
utformning och anvandning anpassas till foretagets strategiska inriktning. Exempel pa metoder som
stodjer denna nya inriktning ar bland annat vardekedjeanalys och balanserat styrkort. (Ax, Johansson

& Kullvén, 2011)

3.1.2 Strategi

Oavsett vilken bransch eller marknad ett foretag verkar pa sa &r det viktigt att utforma och
implementera en val genomtankt strategi. Definitionen pa begreppet strategi ar enligt Ax, Johansson
och Kullvén (2011) hur féretaget ska arbeta for att affdrsidén och féretagets mal ska uppnds. Porter
(1996) skriver att strategi dr skapandet av en unik och vdrdefull position ddr féretaget kan utnyttja
hdllbara konkurrensférdelar. Utan en tydlig strategi blir det svart for foretaget att uppna sina mal

(Collis & Rukstad, 2008).

”If you don’t know where you are going, any road will get you there”.

(Collis & Rukstad, 2008)

3.2 Multikanalstrategi

Manga foretag beslutar sig for att satsa pa e-handel men inser inte att detta beslut far foljder for
verksamheten som helhet (Bjerre & Lindstedt, 2009). De flesta sakkunniga inom e-handel ar eniga
om att det ar av stor vikt att integrera strategin for e-handeln med den for 6vrig verksamhet (Dykert,
Ivarsson & Widman, 2001; Bjerre & Lindstedt, 2009; Porter, 2001; Jelassi & Enders, 2008; Berman &
Thelen, 2004; Percy, 2012). En vél integrerad multikanalhandel gor att konsumenter kan undersoéka
varorna via en kanal, kdpa dem via en annan och slutligen plocka upp dem och eventuellt kanske till

och med returnera dem till en tredje kanal. En flerkanalig detaljhandel erbjuder synergier som kan
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resultera i en 6kad kundbas, hogre intdkter och fler marknadsandelar (Berman & Thelen, 2004; Bjerre

& Lindstedt, 2009).

Kanalspecifika fragor som webbdesign och anvdndbarhet ar viktiga i hanteringen av onlinekanalen,
men dn mer viktigt dr behovet av att sdkerstdlla att varor och tjanster nar kunden med samma
konsekvens i alla kanaler. Nagot som blir problematisk néar strategierna forblir isolerade fran
varandra (Piercy, 2012). Brister i service och bemotande i e-handelsbutiken kan fa skadliga effekter
for den fysiska butiken och vice versa. Det ar viktigt med en enad front och att kunden kanner att det

ar samma foretag och samma butik. (Bjerre & Lindstedt, 2009; Piercy, 2012)

Vissa forskare havdar att e-handeln har kommit sa langt i sin utveckling att féretagen bor “drop the
e” (Jelassi & Enders, 2008; Porter, 2001). Porter (2001) menar att Internets utveckling forr eller
senare kommer att innebéra en forandring i tdnkandet fran e-business till business, fran e-strategi till

strategi.

| figur 3 nedan forklaras ovanstaende resonemang om en gemensam syn pa strategi med en modell:

Gemensam syn
pa strategi

Affdrsstrategi

E-handelsstrategi

Figur 3: Férdndring fran isolerad till gemensam syn pa strategiarbete

(Dykert, lvarsson & Widman, 2002)

3.3 Hur utveckla och hantera en val integrerad multikanalstrategi
En bra och heltackande strategi ska tillgodose dagens taktik, morgondagens planer och framtidens
moijligheter. For att lyckas med detta pa ett bra satt bér fem grundlaggande fragor besvaras innan en

e-handel infors. (Dykert, Ivarsson & Widman, 2002)

[12]



Berntsson & Norling Strategi for e-handel

3.4 Vad ar malsiattningen med e-handeln?

Enligt Bjerre och Lindstedt (2009) maste foretaget, for att kunna utforma en strategi dar e-
handelskanalen ger maximal utdelning, ha tydliga mal med sin verksamhet. Ska e-handeln fungera
som ett marknadsféringsfonster for att driva forsaljning i andra kanaler eller ska den driva sin egen
forsaljning, handlar det om geografisk expansion och nya marknadssegment eller ar syftet att lara
kdnna kunderna battre (ibid)? Dykert, Ivarsson och Widman (2002) menar att beroende pa
anledningen sa blir resultatmalen annorlunda. Saknas enkla och tydliga kvantifierbara mal ar det

svart att folja upp och utvardera satsningen i ett senare skede (Bjerre & Lindstedt, 2009).

3.5 Vilka dr malgrupperna och hur kan dessa erbjudas mervirde?

Dykert, Ivarsson och Widman (2002) sager att en oklar uppfattning om vilken malgrupp foéretaget
riktar sig till leder till en otydlig 16sning i slutdndan. Strategin ska formuleras kring den valda
malgruppen (Bjerre & Lindstedt, 2009). Pa Internet far foretaget troligtvis, forutom gamla kunder,
dven nya kunder som de inte skulle fatt i den traditionella butiken. Har ges daven majlighet att samla

storre mangder information om kunderna dn vad som annars varit majligt. (Bjerre & Lindstedt, 2009)

3.5.1 Viardeskapande aktiviteter for e-handel
Amit, Donlevy och Zott (2000) har kommit fram till att det finns tva faktorer som bidrar till att skapa
varde for e-handelsféretag. Dessa dr en kombination av hur effektiv affarsmodellen ar och hur val e-

handelsbutiken kan dra till sig och behalla kunder.

3.5.1.1 En effektiv affdrsmodell
En effektiv affairsmodell bestar av formagan att kunna starka sin leverantorskedja, erbjuda ratt utbud
av produkter och tjanster, tillhandahalla en enkel hemsida samt formagan att kunna minska

asymmetrin mellan kdpare och séljare. (Amit, Donlevy & Zott, 2000)

Stdrka leverantérskedjan

Forfattarna menar att foretag som vill konkurrera pa virtuella marknader bér se Over sina
leveranskedjor och fraga sig huruvida varje funktion utfors sa effektivt som mojligt och om varje lank
ar sa stark som den kan vara. Ett alternativ kan vara att outsourca vissa aktiviteter. (Amit, Donlevy &

Zott, 2000)

Utbud av produkter och tjénster

Vid férsaljning via natet finns det inga rumsbegriansningar, med undantag for det fysiska lagret. Aven
om foretagen kan erbjuda ett stort utbud finns det en risk for att konsumenten blir 6vervaldigad av
for mycket information och fér manga produkter. Darfér bor foretagen begrdnsa antalet

valmojligheter for att forenkla beslutet for konsumenten. Detta kan till exempel innebdra att
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foretaget begransar antalet traffar da kunden soker efter en produkt. (Amit, Donlevy & Zott, 2000).
Ytterligare ett satt for e-handlare att skapa varde ar genom att erbjuda kompletterande varor till sina
kunder, antingen vertikalt (till exempel kundservice) eller horisontellt (till exempel erbjudande av
produkter i narliggande kategorier) som tillhandahalls av partnerféretag (Amit & Zott, 2001). For
foretag inom detaljhandelsbranschen kan de exempelvis lanka till distributéren som kan
tillhandahalla exakt information om var varan befinner sig i leverenskedjan (Amit, Donlevy & Zott,
2000). Vidare bor e-handeln fungera som komplement till den fysiska handeln och vice versa
(Ashwort et al, 2006; Amit, Donlevy & Zott, 2000). Kunder som kdper varor over Internet vardesatter
om de kan fa service i en traditionell butik, daribland bekvamligheten i att byta eller Iamna tillbaka

varor (Amit, Donlevy & Zott, 2000).

Enkel och tidsbesparande hemsida

Amit, Donlevy och Zott (2000) menar att det forst och framst ska vara enkelt och ga snabbt att hitta
den vara kunden soker. Darutover ska en effektiv kopprocess kunna genomféras med tre musklick -
fler klick och det ar sannolikt att kunden avbryter kopet. Vidare menar forfattarna att det ska vara
enkelt att returnera en vara, nagot som kan underlattas genom att ha standardiserade formular for
hur kunden gar till vdga. Konsumenten sparar tid genom att en e-handel har 6ppet dygnet runt.

(Amit, Donlevy & Zott, 2000)

Minska informationsasymmetrin

En utav de viktigaste aspekterna av e-handel ar att den 6kar kunskapen om bade koépare och séljare.
Kunden far tillgang till 6kad produkt- och prisinformation. Saljarna i sin tur kan inhdmta mer
information om konsumenternas kdpbeteende och egenskaper, vilket ger dem mdjlighet att
malinrikta marknadsféringen och fa battre aterkoppling pa produkterbjudanden. (Amit, Donlevy &

Zott, 2000)

3.5.1.2 Férmdga att dra till sig och behdlla kunder
Amit, Donlevy och Zotts (2000) andra faktor fér vardeskapande galler formagan att dra till sig och
behalla kunder. Denna innefattar aktiviteter som lojalitetsprogram, anpassade produkter och

tjanster, virtuella gemenskaper och att fa kunderna att kdnna fortroende for foretaget.

Lojalitetsprogram
Att belona sina kunder foér att uppmuntra till upprepande kép, ar ingen ny idé men anses vara relativt
outnyttjad av e-handlare. Lojalitetsprogam bidrar till att skapa en battre relation mellan saljare och

kopare. | utbyte mot beldningen kan sédljaren samla information om kundens inkdpsmonster och
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preferenser, och pa sa satt tjana denne béttre i framtiden. (Ashwort et al, 2006; Amit, Donlevy &

Zott, 2000)

Anpassade produkter och tjéinster

Ett annat satt att behalla sina kunder &r genom att skraddarsy sina produkter och tjanster for att
passa just den specifika kundens personlighet eller smak (Ashwort et al, 2006; Amit, Donlevy & Zott,
2000). Exempel pa en sddan anpassning ar att gora produkter pa bestéllning fran kunden (Amit,

Donlevy & Zott, 2000).

Skapa virtuella gemenskaper

En virtuell gemenskap kan till exempel vara ett forum for kunderna dar de kan dela med sig av sina
erfarenheter genom att diskutera och utvardera produkter. Ytterligare exempel ar chattrum, dar
kunden kan chatta med representanter fran foretaget. En virtuell gemenskap skapar interaktivitet

mellan kunden och féretaget. (Amit, Donlevy & Zott, 2000)

Fortroende

Fragan om fortroende, sarskilt konsumenternas uppfattning om sdkerheten, ar ett av de stoérsta
hindren for e-handelns tillvdxt och har ndmnts som en av de viktigaste orsakerna till varfor
konsumenterna inte handlar pa natet (Amit, Donlevy & Zott, 2000). Denna misstro beror dels pa
bristen pa fysik representation och dels en oro for att person- eller kreditkortsuppgifterna ska
missbrukas. For att Overbygga den senare bor foretagen skapa fortroende genom att erbjuda
kunderna sakra och tillforlitliga transaktioner som garanteras av en oberoende och trovardig tredje
part (Amit & Zott 2001). Vidare bor foretagen Iata kunderna registrera sig och anvanda l6senord for

att undvika missbruk av person- och namnuppgifter. (Amit, Donlevy & Zott, 2000)

3.6 Vilka ar konkurrenterna och mdéjliga samarbetspartners?

Foretag far garna lata sig inspireras av konkurrenters verksamheter men bor inte kopiera dem utan
satsa pa en annan l6sning, malgrupp eller verksamhet for att differentiera sig. En tatare integration
med exempelvis tillverkare eller aterforsaljare kan skapa synergieffekter och 6kad I6nsamhet. Vilka
produkter och I6sningar i kombination med de egna kan ©6ka mervardet for den befintliga

malgruppen eller kanske attrahera en ny (Dykert, Ivarsson & Widman, 2002).

3.6.1 Konkurrenskrafter
Strategins huvudsakliga uppgift ar att hantera konkurrens (Porter, 1979). Porter (1979) menar att det
finns fem krafter som paverkar konkurrensen och l6nsamheten i en viss bransch. Dessa krafter avgor

darmed hur attraktiv branschen ar att verka i (Ibid).
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Enligt Porter (1979) utgors de fem krafterna av; befintliga konkurrenter, kunders forhandlingskraft,
leverantorers forhandlingskraft, hot fran substitut och hot fran nya aktérer. Genom att analysera de
fem krafterna sa kan foéretag skapa sig en fullstdndig bild av vad som paverkar |6nsamheten i just
deras bransch. Detta kan hjalpa ett foretag att hitta den position i branschen dar de bast kan forsvara

sig mot krafterna eller dar de kan paverka dem till sin fordel. (Ibid)

3.6.2 Konkurrens pa Internet

| sin artikel “Strategy and the Internet” har Porter (2001) anpassat sin modell till Internetmarknaden.
Han beskriver har hur de fem krafterna paverkas da foretag etablerar sin verksamhet pa Internet,
vilket skapar bade positiva och negativa effekter pa foretaget. Vidare menar Porter (2001) att
vinnarna kommer bli de foretag som ser Internet som ett komplement, inte en konkurrent, till de
traditionella satten att konkurrera. Vad géller hot fran den egna verksamheten, kannibalisering,
omnamns denna i Porters artikel men har inte integrerats i modellen. | denna uppsats kommer
Porters modell att utvecklas genom att kannibalisering laggs till som en sjatte kraft, da denna fatt
mycket utrymme i forskning av amnet (Piercy, 2012; Yan, Wang & Zhou, 2010). | slutet av stycket

aterfinns en modell (figur 4) som illustrerar de sex krafterna.

Konkurrens bland redan befintliga aktérer

Nar den geografiska marknaden expanderar sa kommer inte bara antalet kunder att 6ka utan dven
antalet konkurrenter. Skillnaden mellan konkurrenterna kommer att suddas ut da erbjudanden blir
allt svarare att differentiera och konkurrensen kommer alltmer att handla om priser (Porter 2001;

Amit, Donlevy & Zott, 2000).

Férhandlingskraft hos kunder

Porter (2001) och Amit, Donlevy och Zott (2000) menar att en etablering pa Internet 6kar kundernas
forhandlingskraft da de far 6kad tillgang till information om produkter och leverantérer. Dessutom
blir det enklare for kunderna att jamfora priser fran olika foretag och byteskostnaderna ar lagre &n

pa den fysiska marknaden (lbid).

Férhandlingskraft hos leverantérer

Inkdp 6ver natet tenderar att 6ka foretagens forhandlingsstyrka Gver leverantorerna, men det kan
dven innebdra att leverantorerna far tillgdng till fler kunder. Internet erbjuder en kanal for
leverantérerna att sjdlva na direkt ut till slutkunderna. Alla féretag far lika stor tillgang till
leverantorer vilket gor att produkterna blir alltmer standardiserade och svarare att differentiera.
(Porter, 2001) Aven minskade intriddeshinder gor att leverantdrernas férhandlingskraft 6kar (Amit,

Donlevy & Zott, 2000).
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Hot fran potentiella substitut
Om foretag valjer att etablera sig pa Internet far de automatiskt tillgang till en expanderad marknad

som innebar fler konkurrenter. Detta leder dock dven till att hot fran substitut 6kar (Porter, 2001).

Hot frdn nya aktérer
Allt som Internetteknologin eliminerar eller foérenklar leder till reducerade intradeshinder;
exempelvis minskar behovet av personal och fysiska tillgangar. Dessutom &r Internetapplikationer

svara att skydda fran nya aktorer da insynen ar stor (Porter 2001; Amit, Donlevy & Zott, 2000).

Kannibalisering

Genom att erbjuda kunderna en ny kanal finns en risk att foretaget forlorar dem i en annan kanal, en
konkurrens med den egna fysiska verksamheten. Detta fenomen kallas fér kannibalisering. En viktig
fraga ar hur denna kanalkonflikt kan mildras och hur foretaget kan uppna de basta mojliga fordelarna
fran bada kanaler (Bjerre & Lindstedt, 2009; Piercy, 2012; Yan, Wang & Zhou, 2010). Ovanstaende sex

konkurrenskrafter ssmmanfattas i nedanstaende modell (figur 4):

Leveran-
torer

Kannibali-
sering

Nya
aktorer

Konkurrens
pa Internet

Befintliga
aktorer

Figur 4: Konkurrens pad Internet

(egen tolkning efter Porter 2001)
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3.7 Hur ska e-handeln hanteras i organisationen?

E-handeln maste precis som 6vriga affarsverksamheter hela tiden utvecklas och det ar viktigt att den
valda |6sningen fungerar tillsammans med den befintliga organisationen och féretagskulturen
(Dykert, lvarsson & Widman, 2002). Bjerre och Lindstedt (2009) menar att inforandet av en e-handel
kraver en strategi som kan hantera och integrera ytterligare en kanal for att inte riskera att en kanal

slar ut en annan.

3.8 Hur ska investeringen i e-handeln matas och féljas upp?

Oavsett syftet med e-handeln sa gérs betydande investeringar i den och det ar viktigt att folja upp
hur investeringen betalar sig. Som namns ovan blir uppféljningen av en e-handelssatsning utan
tydliga mal bade godtycklig och subjektiv. For att folja upp satsningen kravs tydligt definierade
finansiella och icke-finansiella nyckeltal. Exempel pa sddana kan vara oOkade intdkter eller
besparingar, vdxande marknadsandelar, 6kad kundndéjdhet och fler leveranser i tid (Dykert, lvarsson
& Widman, 2002). En metod for att foélja upp e-handelsinvesteringen kan vara genom det

balanserade styrkortet anpassat till e-handel (Grembergen & Amelinckx, 2002).

3.8.1 Det balanserade styrkortet

”"What you measure is what you get” skrev Robert S. Kaplan och David P. Norton i en artikel fran
1992 och introducerade det balanserade styrkortet. Begreppet balans syftar pa jamvikt mellan
finansiella och icke-finansiella matt, kort- och langsiktiga mal samt det externa och interna
perspektivet. Vidare ska styrkortet Gversatta organisationens strategi till mal och hjalpa ledningen att
kommunicera malen till de anstdllda. Med fokus pa ett antal kritiska nyckeltal ska det balanserade
styrkortet ge ledningen en lattéverskadlig men omfattande bild av verksamheten och styra foretaget
i ratt riktning. Det balanserade styrkortet ger ledningen en mojlighet att se pa verksamheten utifran
fyra olika perspektiv; det finansiella perspektivet, kundperspektivet, det interna processperspektivet

och larande- och utvecklingsperspektivet. (Kaplan & Norton, 1992)
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3.8.2 Det balanserade styrkortet anpassat till e-handel

Grembergen och Amelinckx (2002) har vidareutvecklat Kaplan och Nortons (1992) modell och
anpassat teorin till e-projekt (exempelvis inforande av e-handel). De menar att kostnaderna som
tillkommer vid utveckling, implementering och underhall av ett sddant e-projekt kan vara mycket
hoga. Darfor ar det viktigt att utvardera och mata om projektet levererar vad det ar tankt att leverera
(Bjerre & Lindstedt, 2009). | nedanastaende stycke presenteras det balanserade styrkortet for e-
handelsprojekt vilket innefattar de fyra anpassade parametrarna som ledningen bor fokusera p3;

kundperspektiv, operativ skicklighet, verksamhetens bidrag och framtida inriktning — se figur 5.

ldag
A
Kundperspektivet Verksﬁ‘mhetens
bidrag
ofr § > Lworgon
Operativ Framtida
skicklighet inriktning
N

Figur 6: Det balanserade styrkortet for e-handel

(fritt efter Grembergen & Amelinckx, 2002)

Kundperspektivet

Detta perspektiv behandlar foretagets formaga att behalla och locka till sig nya kunder, dven kallat
klibbighet. For att mata och berdkna populdriteten och effektiviteten pa en hemsida anvands ofta
onlinematt som antal traffar, antal sidvisningar, antal bestkare pa sidan och antal unika besokare’.
Dock menar forfattarna att dessa matt ska ses pa med nyktra 6gon. Det &r inte kvantiteten
manniskor som besdker en hemsida som ar viktig, utan snarare kvaliteten pa deras upplevelse.
Darfor ar matt som kundnojdhet och framforallt kundlojalitet, en utav de viktigaste parametrarna vid
inforandet av ett e-handelsprojekt. Det spelar trots allt ingen roll hur néjd en kund ar om hon inte

dmnar gora ytterligare inkép fran samma foretag eller rekommendera produkten eller tjdnsten

! Dock ska man vara medveten om att inget av ovanstaende kan identifiera den enskilde besokaren, da kravs
att kunden loggar in eller pa annat satt meddelar sin aktivitet pa sidan. (Grembergen & Amelinckx, 2002)
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vidare. Aven férmagan att férvdarva nya kunder stdr i fokus. Exempel pa nyckeltal som méts i
kundperspektivet &r; resultat av kundnéjdhetsundersdkningar, antal klagomal, resultat av

kundlojalitetsundersékningar och antal kunder som gor upprepade kop.

Operativ skicklighet

Den operativa skickligheten handlar, i likhet med Kaplan och Nortons (1992) interna
processperspektiv, om hur vil de interna férhallandena tillfredsstéller kundens férvantningar. Det
géller forvantningar om leverans, tillganglighet och sakerhet. Exempel pa matt som maéter den
operativa skickligheten ar; leverenspunktlighet, systemutveckling och uppdatering samt korrekt

lagervarde pa hemsidan.

Framtida inriktning

Perspektivet, i likhet med Kaplan och Nortons (1992) utvecklings- och ldrandeperspektiv, mater
foretagets formaga att forbéattras, bade idag och i framtiden. Denna formaga ar i mangt och mycket
beroende av den kunskap och erfarenhet personalen besitter, varvid perspektivet syftar pa att
sakersdlla utveckling av dessa. Exempel pa nyckeltal som maéter framtida inriktning ar; antal

utbildningsdagar och personalnéjdhet.

Verksamhetens bidrag

Det slutgiltiga malet med e-handelsprojekt, som vid alla projekt, ar att tillfredsstalla ledningen och
aktiedgarna. Forfattarna papekar dock att det ofta ldaggs alltfor stort fokus pa den tekniska
utvecklingen och att dgarnas intresse hamnar i skymundan. Denna parameter gar att jamstalla med
Kaplan och Nortons (1992) finansiella perspektiv. Exempel pa nyckeltal som mater verksamhetens

bidrag ar Idnsamhet pa hemsidan samt olika former av kostnadsminimering.
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4 Empiri

| detta avsnitt presenteras det empirirska materialet som tagits fram genom personliga intervjuer och
telefonintervjuer. Informationen i féretagsbeskrivningarna har himtats fran de utvalda féretagens
hemsidor och drsredovisningar. Férst presenteras korta beskrivningar av féretagen med syfte att ge
ldsaren en inblick i dessa. Dérefter redovisas det empiriska materialet med utgdngspunkt i det

teoretiska kapitlets fem fragor gdllande multikanalstrategi. Ovriga teorier integreras i dessa.

4.1 Foretagsbeskrivningar

4.1.1 KappAhl

KappAhl grundades 1953 och ar en modekedja med cirka 400 butiker i Sverige, Norge, Finland, Polen
och Tjeckien. Foretaget vaxer med mellan 20-25 butiker varje ar och den enskilt stérsta marknaden
ar Sverige. KappAhl saljer mode till kvinnor, man och barn men huvudmalgruppen ar “kvinnor mitt i
livet”, 30-50 ar. KappAhls vision ar att bli en betydande modekedja i Europa for sin utvalda
kundgrupp och deras affarsidé ar ”prisvart mode for manga manniskor”. Under verksamhetsaret
2011/2012 var KappAhls omsattning ndstan 4,6 miljarder kronor och féretaget ar noterat pa Nasdaq
OMX Stockholm.

| oktober 2011 startade KappAhl sin e-handel fér Sverige, Shop Online. E-handeln har hittills visat en
positiv trend vad géller forsaljning. | borjan av december 2012 tog KappAhl dven steget in i den

mobila handeln genom att erbjuda en mobilsajt.

4.1.2 Sail Racing

Sail Racing grundades 1977 men lades vilande efter nagra ar. 1999 togs varumarket upp pa nytt och
foretaget lyftes da in i Sportmanship-koncernen. Sail Racing har idag fyra egna butiker som ligger i
Goteborg, Stockholm, Smogen och Bastad. De tva senare ar endast 6ppna under sommarhalvaret.
Forutom de egna butikerna finns ytterligare 150-200 forsaljningsstallen. Aterforsaljarna &r allt fran
Intersport och Stadium till mer modeinriktade butiker. Sail Racings mal ar att goéra varldens basta
produkter for segling. Den huvudsakliga malgruppen dr man mellan 25-45 ar men foretaget har

kunder av alla varierande slag. 2011/2012 var omsattningen nastan en miljard kronor.

E-handeln etablerades 2009 och de har sedan start kunnat hantera hela EU och hela kollektioner. |
oktober 2012 lanserades en ny, férbattrad sajt. Mindre dn fem procent av foretagets forsaljning sker

via natet.

4.1.3 Lindex
Sedan starten i Alingsas 1954 har Lindex vuxit till att bli en av norra Europas stérre modekedjor.

Lindex har de senaste aren haft en snabb internationell expansion och har idag 459 butiker i 16
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lander. Lindex affarsidé ar att erbjuda ett inspirerande och prisvdart mode till modeintresserade
kvinnor. Deras sortiment omfattas av flera olika koncept inom dammode, damunderklader,
barnklader och kosmetik. Foretaget har en omsattning pa cirka fem miljarder kronor. Sedan
december 2007 ar Lindex en del av den finska koncernen Stockmann som &r noterad pa OMX

Nordiska Bors Helsingfors.

Foretagets e-handel lanserades 2007, och sedan 2011 &r Lindex Shop Online tillgdnglig for samtliga

27 EU-lander. De senaste aren har forsaljningen pa Lindex Shop Online vuxit kraftigt.

4.1.4 MQ

MQ ar en helintegrerad varumarkeskedja med affarsidén att erbjuda en mix av egna och externa
varumarken till modeintresserade méan och kvinnor i den mentala aldern 30-40 ar. Butikskedjan
omfattar i dagslaget 116 butiker och visionen ar att etablera MQ som den ledande varumarkeskedjan
i Norden. Sedan hosten 2010 finns MQ &ven representerat i Norge. Omsattningen for 2010/2011

uppgick till cirka 1,5 miljarder kronor. Foretaget ar borsnoterat vid NASDAQ OMX Stockholm.

Den forsta natbutiken lanserades hosten 2010. Under 2012 lanserades en ny e-handelssajt - MQ
Shop Online — som adven mojliggdr internationalisering. MQ Shop Online har haft en snabb
forsaljningstillvaxt och e-handeln utgér ungefar fem procent av den totala forsdljningen. En

mobilanpassad sida dr under uppbyggnad.

4.1.5 Vagabond

Foretaget grundades pa sent 1960-tal och ursprungligen tillverkades bara herrskor. Vagabond ér ett
av Sveriges starkaste skovarumarken och hos aterforsaljare som Scorett och Nilson dr Vagabond det
enskilt storsta externa varumarket. Foretaget har 30 egna butiker och 350-400 aterférséljare.
Vagabond betyder bohem, nomad eller resendr och tanken &r att anvdandandet av deras skor ska
vacka en nyfikenhet och en resa inom varje manniska. Varumarket finns representerat i nastan hela
Europa, Australien och USA. Idag tillverkas skor fér bade kvinnor och méan i alla aldrar. Visionen ar att
vara en varldsberomt modevarumarke inom skor. 2011/2012 var omséattningen ungefar fem

miljarder kronor.

Vagabond har haft e-handel sedan 2008 och den fungerar i dagslaget i Sverige, Polen, Finland,
England, Ungern och Holland. Mindre dn tva procent av omsattningen kommer fran forsaljning via

natet.
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Foretag E-handelssajt Startades/nylansering | Marknad

Sail Racing | www.sailracing.se 2009/ 2012 EU

KappAhl www.kappahl.se 2011 Sverige

Lindex www.lindex.se 2007 EU

MQ WWw.mg.se 2010/ 2012 Sverige
Sverige, UK, Ungern,

Vagabond www.vagabond.com 2008 Pl (Bl 2
Holland

Figur 7: Sammanfattande tabell: Féretagsinformation

4.2 Trygg e-handel

Trygg e-handel ar en del av Svensk distanshandel och &r en kvalitetsstampel som svenska e-handlare
kan ansoka att bli certifierade efter. Efter godkadnd certifiering far foretaget Trygg e-handels stampel
pa sin sajt. Meningen ar att 6ka konsumenternas kunskap om vilka rattigheter de har da de handlar
Over natet samt att stalla krav pa att e-handlarna tydliggor dessa villkor pa sina webbplatser (Trygg e-
handel, 2012). E-handelsforetaget ska uppfylla tio krav. Dessa é&r tydlig information om
foretagsuppgifter, produkt och totalkostnad, leveranstid, garanti, angerratt, reklamation och
manualer. Dessutom far forsaljning inte ske till minderariga utan malsmans godkdnnande. Vidare ska
foretaget uppvisa finansiell sdkerhet och tillhandahalla sdkra betalningslésningar. (Bjerre & Lindstedt,

2009)

4.3 Multikanalstrategi

4.3.1 Malsittning med e-handel

KappAhl har sedan start haft tva syften med sin e-handel. Dels ska e-handeln fungera som en
marknadsforingskanal for att driva trafik till de fysiska butikerna och stdrka varumarket. Pa sajten
finns en funktion som heter ”hitta plagget i butik” dar kunden kan fa information om vilken butik som
har varan i ratt storlek. E-handeln ska dessutom fungera som en egen l6énsam forsaljningskanal.
KappAhl menar att om de far mycket aktiva anvdndare sa kan de lattare férmedla det de vill. De bada
malen ar lika viktiga. Pa langre sikt har foretaget dven mal att expandera marknaden geografiskt da

e-handeln for tillfallet endast fungerar i Sverige.

Sail Racings malsattning for e-handeln ar framst att fungera som en varumarkessajt for att oka

trafiken, vilket de i forlangningen tror ger en 6kad forséaljning bade i butik och pa natet. Ju fler ganger
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kunden mots av varumarket desto battre, menar Sail Racing. Pa hemsidan formedlas varumarkets
image genom intervjuer, bilder med fokus pa detaljer, filmer och animeringar. Det finns planer pa att

expandera marknaden geografiskt.

“Den fysiska marknaden kommer inte vara lika stark i framtiden. Den digitala marknaden 6kar och dd
mdste man vara med pd tdget.”

(Sail Racing)

Lindex malsattning for e-handeln ar att 6ka forsaljningen bade i butik och pa natet samt att ha en
battre kommunikation med kunden genom att visa hela sortimentet. De menar att den digitala
varlden 6ppnar upp for en bredare typ av kommunikation an tidigare. Foretaget stravar efter att bli

storre i Europa och pa andra marknader, snarare an att védxa i Sverige.

Malsattningen for MQs e-handel &r att lyfta fram MQ som varumarke. Foretaget menar att e-
handeln, forutom att fungera som en egen forsaljningskanal, dven driver mycket foérsaljning till de
fysiska butikerna. MQ vill vara tillganglig for konsumenten i alla kanaler och kunden ska sjalv kunna
valja var och nar han/hon vill handla; via webben, mobilen eller i butik. Inom snar framtid kommer e-
handeln att 6ppna dven i Norge. Pa sikt planerar MQ att expandera e-handeln till att omfatta dnnu

fler lander.

Vagabond sager att deras malsattning med e-handeln &r att ha en informativ/varumarkesbyggande
del och en forséljningsdel. Detta innebar att dven om kunderna viljer att kopa deras skor nagon
annanstans sa gynnar det foretaget forsaljningsmassigt. Deras sajt beskrivs som ett skyltfonster dar
de kan visa sina produkter pa ett sa bra satt som mdijligt for de som bara ar ute efter information.
Foretaget strdvar lika mycket efter att starka sitt varumarke som att salja skor vilket anses lyfta
forsaljningen dven hos aterforsaljarna. Pa Vagabond menar de att det ar extra viktigt att forsvara sitt
varumarke da det rader lag fysisk narvaro. Darfor kommer foretaget satsa mycket pa e-

handelsplattformen de ndarmsta aren och den kommer expandera till att omfatta fler lander.

“Webben dr var tids stérsta handelsplats ddr allt finns samlat under ett tak, valet att finnas ddr var
ddrfér ganska enkelt.”

(Vagabond)

4.3.2 Malgrupp och virdeskapande aktiviteter
KappAhls malgrupp ar kvinnor i aldern 35 till 55 ar med man och barn. Pa e-handeln nas en lite yngre
malgrupp an i de fysiska butikerna och smabarnsforaldrar dr en extra stor kundgrupp pa natet. Trots

skillnader ar foretaget &nda noga med att ha samma koncept och bild utat och de férsoker, i den man
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det ar maijligt, att ha samma pris och samma erbjudanden pa e-handeln som i de fysiska butikerna.
KappAhl har inte fullt sortiment pa e-handeln, i dagslaget finns ungefar 65 % av sortimentet till
forsaljning pa natet. Anledningen till varfor foretaget inte satsat fullt ut fran borjan ar att ledningen
inte visste om det skulle 16na sig med en e-handel Overhuvudtaget. Sortimentet utdkas istallet
successivt och planen ar att ha fullt sortiment, med undantag for strumpor, accessoarer och
liknande. De anser att fullt sortiment av dessa varugrupper blir for mycket for kunden att hantera.
Tjansten for kundservice ar i nuldget outsourcat till féretaget Business Link med lage i Falkenberg och
dér aterfinns dven e-handelslagret. Det finns dock langtgdende planer pa att flytta bade lager och
kundservice till huvudkontoret i Goteborg. Pa KappAhl differentieras e-handelsbutiken genom att
vara enkel och latt att forsta och foretaget arbetar aktivt med att hela tiden utveckla och férbattra

hemsidan. Pa sajten finns en lank till distributdren Schenker sa att kunden kan félja sin bestéallning.

“Latt att forsta. Ldtt att handla. Inte sG mycket krusiduller.”

(KappAhl)

KappAhl erbjuder sina kunder mojligheten att byta kopta varor i butik och da fa frakt- och
fakturakostnaden tillbaka. Nar allt lager snart ligger pa samma plats kommer kunden dven kunna
hamta ut képta varor i vald butik, da bestallningen samkérs med de ordinarie leveranserna. Nyligen
presenterades daven en mobilsajt. KappAhl har blivit godkdanda av Trygg e-handel men loggan har

annu inte lagts upp pa sajten.

Sail Racings malgrupp ar valdigt bred men den huvudsakliga 4 man i aldern 25 till 45 ar med
seglingsintresse. Dock anvands inte enbart denna som riktmarke vid utformning av digitala aktiviteter
utan har utgar de mycket fran féretagets hjarta och magkansla. Sail Racing har i dagslaget samma
sortiment i butik som pa natet och med exakt samma pris, detta med respekt for att den fysiska

distributionen inte ska bli lidande.

“Vi har inte gatt ner ett ére i pris!”

(Sail Racing)

Pa sikt funderar Sail Racing pa att utveckla strategin och ta fram unika produkter som bara finns till
forsdljning hos rena Sail Racing-butiker och/eller online. Sajten som finns idag dr omarbetad fran den
ursprungliga och startades upp i oktober 2012. Den nya sajten ger en béattre upplevelse av
varumarket och ar lattare att handla pa vilket har resulterat i en kraftig 6kning av forsaljningen, fran
en miljon ar 2011 till cirka tre och en halv miljon 2012. Kunderna har inte mdjlighet att returnera
varor kopta pa nétet till en fysisk butik da foretaget tror att fa konsumenter vill ta sig till fysisk butik

for att 1amna tillbaka nagot. Daremot vill Sail Racing integrera den digitala butiken med den fysiska
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genom att infora iPad-stationer i butikerna dar kunderna kan bestéalla produkter och storlekar som

inte finns hemma.

Lindex vander sig till en kvinna som &r 30 ar eller dldre med barn. Butiken ar anpassad till henne och
ska ge henne inspiration. Dessutom jobbar foretaget mycket med barnfamiljer och dessa ar en av de
stérre grupperna pa natet. Lindex kommunicerar samma profil pd natet som i butik; samma pris,
sortiment, erbjudanden och bonussystem. Dock menar de att foretaget kan kommunicera battre
med vissa malgrupper pa natet &n i butik. Ett satt att kommunicera pad natet &r genom ett forum dar
kunderna kan se vad andra kunder tycker om produkterna och fa svar pa fragor. Inom foretaget fors
diskussioner kring att utoka sortimentet pa natet genom att erbjuda sadant som inte finns i
traditionell butik. Lindex menar att det pa natet finns en helt annan mdjlighet till detta da det inte
existerar nagra fysiska begransningar. Om kunden handlar via Lindex e-handelssajt kan han/hon vilja
att hamta ut sin bestallning i butik fraktfritt, eller via ombud och da betala en fraktkostnad pa 40
kronor. Lindex forsoker styra kunden att hdmta ut i butik da detta ger mojlighet till merforsaljning.
Snart finns dven mojlighet att betala det som bestéllts pa natet i butik dd kunden hamtar varorna.
Foretaget arbetar dven med en betalningslosning for mobilsajten. Lindex ar sedan 2009 godkanda e-

handlare enligt Trygg E-handel.

Malgruppen som MQ riktar sig till &r modemedvetna kvinnor och man mellan 30 och 40 ar. Féretaget
varnar om sin karnmalgrupp och jobbar mot dem i alla kanaler, dock har de upplevt att
genomsnittsaldern ar nagot lagre pa natet an i butik. Fran borjan, 2010, var MQs e-handelssatsning
blygsam med endast halva sortimentet. | augusti 2011 anstalldes en e-handelsansvarig och i samband
med det pabdrjades ett arbete med att géra om e-handelsplattformen. 2012 lanserades en helt ny
sajt. | oktober samma ar flyttade e-handelslagret till centrallagret. Fran och med slutet av februari
nasta ar kommer det vara mdjligt att hdmta ut varor kopta pa natet i butik. Snart kommer det dven
inforas iPad-stationer i de butiker som inte har fullt sortiment. Pa sa vis kan kunden bestélla varor via
e-handeln som inte finns inne. MQ erbjuder fullt sortiment i sin e-handelsbutik och kommer, i och
med iPad-stationerna, daven kunna erbjuda fullt sortiment i mindre butiker pa de mindre orterna.
Kunden handlar pa natet och hamtar ut i butiken dagen efter och féretaget far pa sa vis mojlighet till
merforsaljning samtidigt som det skapar trygghet for kunden. MQ har pa e-handeln samma
erbjudanden och priser som de fysiska butikerna, med undantag for vissa specifika onlinekampanijer.
MQ, vill att e-handelssajten ska vara sa enkel som moijligt och féretaget arbetar mycket med
redaktionellt innehall och stiltips. Foretaget kan dven erbjuda shopping via sin mobilsajt. MQ ar

certifierade enligt Trygg e-handels krav pa sdker e-handel sedan 2010.
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Vagabonds malgrupp ar densamma pa natet som i butik och riktar sig till killar och tjejer i alla aldrar.
Foretaget satsar mycket pa kvalitet och stil. Varken erbjudande, sortiment eller pris differentieras pa
natet. Framdver kommer e-handeln knytas narmre butikerna och darigenom erbjuds en helt ny
serviceniva. Ett exempel pa detta ar att det som inte finns i butikerna ska kunna bestéllas direkt i
butiken via e-handelsplatsen, ndgot som redan testas i vissa Vagabond-butiker genom deras senaste
projekt Home Delivery. Konceptet innebar att kunden ska kunna fa sina nya skor hemlevererade om
butiken inte har en viss modell eller storlek inne. | butiken har de placerat ut iPads dar kunden kan
bestalla skor fran e-handeln och fa dem hemlevererade dagen efter. Pa sa satt kan en fysisk butik fa
hela sortimentet tillgangligt pa minsta majliga yta. Féretaget erbjuder sina kunder majligheten att
returnera varor kopta pa natet i den vanliga butiken och arbetar standigt med att bli battre pa den
typen av service. P4 Vagabonds sajt erbjuds kunden mdijlighet att chatta med eller ringa till

foretagets kundtjanst genom Internettjansten Skype.

Gemensamt for samtliga fem foretag ar att e-handeln erbjuder ett mervérde for kunden da den har
Oppet aret runt, dygnet runt. E-handeln nar dessutom bortom fysiska granser och kan saledes nyttjas
av en storre grupp manniskor dn vad som annars varit mojligt. Samtliga foretag erbjuder sina kunder

betalning via betalkort och faktura.

Pa nasta sida aterfinns en sammanfattande tabell 6ver féretagens vardeskapande aktiviteter.

Foretag Kundklubb | Kundtjinst | Bytei Himtaut | iPad- Trygg
butik i butik stationer | e-handel
Sail Racing Nej Ja Nej Nej Snart Nej
KappAhl Ja Ja Ja Snart - Snart
Lindex Ja Ja Ja Ja - Ja
MQ Ja Ja Ja Snart Snart Ja
Vagabond Ja Ja Ja " Ja Nej
hemleverans

Figur 8: Sammanfattande tabell: Virdeskapande aktiviteter

4.3.3 Konkurrens pa Internet
“Konkurrensen i modebranschen dr vdldigt tuff, det har den alltid varit.”

(Lindex)
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Samtliga foretag upplever hard konkurrens saval i fysiska butiker som pa e-handeln. Lindex papekar
dock att konkurrensen inte har tatnat utan att den traditionellt sett alltid varit hard och att det ar
konsumenterna som styr efterfragan. Det tuffa klimatet beror pa omstandigheter runtomkring, som
exempelvis konjunkturen, menar MQ. Lindex sidger dessutom att Internet har bidragit till att

foretagen fatt nya konkurrenter i form av flera duktiga utlandska aktorer.

”Vi kdnner av att det dr en annan konjunktur nu och det rdder ett tuffare klimat fér alla inom retail”

(MQ)

For KappAhl har e-handelssatsningen inneburit en resa. Flera butiker har uttryckt att e-handeln ar en
konkurrent da varje butik méats pa sitt resultat. KappAhl tror att anledningen till detta kan vara att
foretaget har en lang historia med manga fysiska butiker. Internt har vissa personer inte forstatt att
en del processer maste fordandras for att anpassas till e-handeln. Vagabond har upplevt ett visst
motstand fran sina dterforsaljare da de ansett att e-handeln ar en konkurrent. Sedan starten visar
dock siffror att Vagabonds narvaro pa natet faktiskt gynnat aterforsaljarna. Sail Racing papekar ocksa
att det har funnits kommentarer fran distributérer och aterférséljare om att e-handeln gatt in och
konkurrerat med dessa. Idag ar det dock tvartom. Finns inte foretaget pa natet sa staller sig
aterforsaljarna fragande, menar Sail Racing. Idag finns dessutom flera aterforséljare sjalva pa natet.
Sail Racing tror inte alls att de konkurrerar med sig sjdlva genom att starta en e-handel. De menar att
ju fler ganger kunden mots av varumarket desto starkare blir det. Lindex tror att foretag som ager
sina egna butiker, sa som de sjdlva gor, inte moéter samma motstand som franchiseforetag. Ett

resonemang som daven MQ for.

Samtliga foretag betonar att e-handeln i nulaget inte ses som en intern konkurrent utan som ett
komplement till den vanliga butiken och en extra service. Samtliga féretag papekar dven svarigheten
med att méata hur och om de fysiska butikerna paverkats sedan inférandet av e-handeln. Om positiva

och/eller negativa férandringar i butikens omséattning ar en f6ljd av e-handeln &r svart att veta.

“Vi har i dagsldget ingen méjlighet att méta vilka som ér inne pé sajten och sedan gdr till en butik.”

(KappAhl)

Internet mojliggor for foretagen att tjuvkika pa varandra. KappAhl papekar att efter att deras e-
handel lanserades sa tog flera andra e-handlare efter dem vad galler layout och applikationer. Pa
natet finns dven ett flertal forum dar e-handlare kan utbyta tankar och idéer, exempelvis;

distanshandelsdagen och Nordic E-commerce.
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Alla foretag som intervjuats har ett nara samarbete med sina leverantoérer och ar beroende av att
detta fungerar bra. KappAhl namner till exempel att samarbetet med externa aktorer ibland kan
skapa viss kommunikationsasymmetri. Det &dr bland annat darfor foretaget valjer att flytta hem bade

lager och kundservice och tillhandahalla dessa tjanster sjalv.

4.3.4 Hantering av e-handel i foretaget
Da KappAhls e-handel startades i oktober 2011 trodde ledningen inte riktigt pa satsningen. Sedan
dess har foretaget bytt ledning och den nya ar mycket positiv till e-handeln. KappAhl siger att e-

handelssatsningen gatt éver férvantan och att:

”(...) det kénns bra att kunna éverbevisa!”

(KappAhl)

Foretaget jobbar mycket med att utveckla e-handelsbutiken och med att ldgga till funktioner och
menar att en sajt aldrig blir klar. KappAhl forsoker hela tiden integrera sin e-handel med den 6vriga
verksamheten. E-handeln ses som en egen butik med ett enskilt mal men ingar dven i det
Overgripande malet for hela foretaget. Genom gemensamma erbjudanden, priser och sortiment
formedlas samma koncept ut till kunden. Sammantaget arbetar fem personer, varav tva pa heltid,

med att utveckla foretagets e-handel.

Sail Racing har i sin verksamhet tre starka led dar e-handeln utgbr en del. De Ovriga ar de egna
fysiska butikerna samt aterforsdljare. Alla har sina egna mal men en och samma &vergripande
strategi. Fran boérjan hade foretaget en enkel form av e-handel som lades som en extern sida till
deras hemsida. Anledningen var dels ekonomiska skal och dels en osdkerhet kring hur de skulle
forhalla sig till den digitala varlden. Sedan den nya sajten lanserades ligger fullt fokus pa att driva
verksamheten digitalt. En anstalld jobbar heltid med sociala medier, e-handel och 6vrig digital

hantering.

Strategin for Lindex e-handel ar att integrera den med strategin for den 6vrig verksamhet. Foretaget
har haft sin e-handel en relativt lang tid och har under denna tid hunnit utveckla en val anpassad
organisation for att hantera den. Det finns en separat avdelning som skoter fragor specifika for e-

handeln medan resten av e-handeln ar integrerad i de 6vriga avdelningarna.

MaQs forsta e-handelsbutik var av enklare slag. Organisationen var ostrukturerad och det var oklart
pa vems bord e-handeln skulle hamna. Idag har féretaget en egen division fér e-handeln. MQ menar
att vem som helst kan starta en webbshop, men for att halla igdng och driva foérsaljning kravs en

dedikerad avdelning och resurser. Stora volymer kraver att foretagen kan hantera logistik och lager,
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nagot MQ, menar inte ar sa latt som man kan tro och som kostar mycket pengar. Idag ses e-handeln
som en egen butik men vavs samman med de 6vriga. Det spelar ingen roll var kunden viljer att
handla. MQ menar att det ar stor skillnad pa att ga fran att ha enbart fysiska butiker till att dven
erbjuda e-handel mot att enbart erbjuda e-handel. Anledningen ar att verksamheterna ar uppbyggda
pa helt olika satt. Detta ar nagot som de tror kan innebara vissa problem och svarigheter i borjan av
en e-handelssatsning. MQ sager dock att férdelarna med att ha bada delarna &r att det kan skapa

vardefulla synergier mellan de tva kanalerna.

Vagabonds e-handel har precis som de Ovriga foretagen ett eget foérsdljningsmal som ingar i det
totala. Alla kanaler hjalper varandra att uppna detta mal. Vagabonds e-handelsprojekt drivs av en
tvarfunktionell grupp déar nastan alla har ovriga arbetsuppgifter som huvuduppdrag. Endast tva till tre
personer har arbetet med e-handeln som sitt enda uppdrag. Vagabond menar att den storsta
investeringen ar den standiga utvecklingen av e-handelssajten som kravs for att anpassa den efter
omvarlden och nya tekniska l6sningar. Foretaget sdger att den stora utmaningen ligger i att utnyttja

bada kanalerna maximalt for att gynna varandras verksamheter.

4.2.4.1 Hantering av e-handel i framtiden
KappAhl kommer fortsatta expandera genom att 6ppna fler fysiska butiker och férhoppningsvis

utvidga e-handeln till fler lander &n Sverige. De kommer dven satsa pa att 6ka merforsaljningen pa

hemsidan, ndgot som hittills varit bortprioriterat.

Sail Racing kommer framover att lagga allt mer fokus pd den digitala ndrvaron da foretaget tror att
antalet fysiska butiker generellt kommer att minska under en period pa 10-15 ar. Den analoga och
fysiska delen av verksamheten kommer fa mindre resurser och den digitala mer. Féretaget ser sin e-
handel som den absolut viktigaste kanalen for framtida tillvaxt och forsaljning men tror att de fysiska
butikerna ar ett bra komplement till e-handeln. Tidigare var det tvartom, att e-handeln sags som ett
komplement till de fysiska butikerna, menar Sail Racing. Butikerna eliminerar den eventuella
osdkerhet som finns hos konsumenten som kdnner sig tveksam till att handla pa néatet eller den kund
som prioriterar service framfér enkelhet/tillgédnglighet. Sail Racing tror att e-handeln &r det nya
sattet att kbpa varor pa for konsument och att detta leder till att hogre krav stélls pa hur foretag
berattar om sina produkter. De menar att detta dels kan géras genom noggrannare storleksguider
och makrobilder pa material, men kanske aven genom videos dar nagon berattar om och beskriver

materialen. 2013 planerar Sail Racing att expandera sin e-handel till att omfatta hela varlden.

“Vi ér sdkra pa att vi kommer kunna omsdtta lika mycket pG e-handeln som vi gér i fysisk butik.”

(Sail Racing)
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| framtiden planerar Lindex att ldgga mer resurser pa e-handeln men betonar samtidigt att denna
fortfarande ar en liten del av helheten. Lindex tror att de fysiska butikerna kommer vara valdigt
viktiga dven framover. Upplevelsen kunden far i butik av att klamma, kdnna och prova &r svar att
skapa pa en e-handelssajt. Foretaget tror att framgangsreceptet ar att ha en kombination av de bada
kanalerna som starker varandra. Just nu utvecklar Lindex en betalningslosning for sin mobilsajt sa att
kunden, om en vara eller storlek inte finns hemma, kan bestalla denna pa plats direkt via mobilen.

Lindex foljer e-handelns utveckling noggrant och ar hela tiden med pa vad som hénder.

MQ tror att synen pa e-handeln som en butik och den fysiska handeln som en butik pa sikt kommer
suddas ut. Dock tror foretaget absolut inte att de fysiska butikerna kommer att forsvinna, det ar
kombinationen som ar det lyckade receptet. Manga kunder gor research pa e-handeln och gar sedan
till den vanliga butiken for att gora inkopet. Framover tror MQ att de bada kanalerna alltmer kommer

att smalta ihop.

Vagabond kommer ocksd att satsa pa fler fysiska butiker framover men att innehdllet och
mojligheterna kommer att forandras. Foretaget tror att framtida framgang kraver en kombination av
grossistverksamhet, egna fysiska butiker och e-handel. De betonar dock att de ser e-handeln som en
av de viktigaste framtida kanalerna for forsaljning och att de kommer satsa bade pengar och resurser

pa den for att ligga i framkant.

4.3.5 Mitning och uppféljning av e-handel

E-handeln mats i samtliga foretag nastan pa samma satt som i fysisk butik. Den har precis som 6vriga
butiker en egen budget som &r en del av foretagets totala budget. Pa e-handeln papekar dock
samtliga foretag att det finns helt andra mojligheter fér matning och uppféljning an i de fysiska
butikerna och att de har ser till fler nyckeltal. All information lagras digitalt och féretagen kan
extremt noga folja kunderna och deras kopbeteenden, om och i vilken utstrdackning denna
kundinformation utnyttjas skiljer sig dock mellan foretagen. Pa natet finns dessutom val utvecklade
verktyg som enkelt analyserar och sammanstdller denna information till anvandbara nyckeltal.

Samtliga foretag anvander sig av analysverktyget Google Analytics.

“Trafiken pd webben dr det instrument ddr det finns mest information om kundernas beteenden,
dessa analyseras mycket noggrant och ligger till grund fér den webbutveckling som stdndigt pagdr.”

(Vagabond)

Samtliga intervjuade foretag tror att det bade ar gamla och nya kunder som handlar online.
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KappAhl tittar pa ett flertal olika nyckeltal, daribland konverteringsgrad®, bounce rate® och antal
besokare. Dessutom ser de till antal sdlda enheter, antal orders, snittkdp, andel som handlar pa
faktura och med kort, andel som séljs av de olika produktomradena (dam, herr, barn) samt
forsaljningshastighet. Stor vikt liggs pa nyckeltal som roér lager och rea. Aven rena finansiella
nyckeltal som ror nettoforsaljning och bruttovinst foljs upp. Anledningen till att e-handeln f6ljs upp
noggrannare an de fysiska butikerna ar enligt KappAhl inte bara de stérre matmojligheterna utan
dven for att det ar ett bra satt att motivera e-handeln internt. | nuldget jobbar KappAhl inte med
nagot balaserat styrkort men haller pa att utveckla ett. Vid arbetet med det gemensamma styrkortet
ar forhoppningen att e-handeln ska bli en integrerad del i kortet. Sedan lange finns en kundklubb for
den trogne KappAhl-kunden som dven &r kopplad till e-handeln. Den information foretaget fatt om
sina kunder via e-handeln har i dagslaget annu inte utnyttjats och anledningen ar helt enkelt att de
inte hunnit. Om och hur KappAhl kommer anvianda denna information framoéver star fortfarande

oklart.

Sail Racing arbetar med ett balanserat styrkort, bade pa bolags- och koncernniva. Styrkortet mater
de operativa och strategiska malen; hur de uppsatta malen ska nas, vad som redan dr genomfort och
vad som &r pa vag att genomforas. Det finns inget specifikt styrkort anpassat for e-handeln. Daremot
anpassas styrkortet efter den strategi och de satsningar som rader. Till exempel hade 2012 ars
balanserade styrkort stort fokus pa den nya e-handelsplattformen och allt som skulle goras dartill.
Sail Racing mater inte kundndjdhet och planerar inte heller att gora det. Féretaget menar att det ar
ett medvetet val de gjort, att inte undersdka och analysera sa mycket. De tror inte att en anpassning
bara for gott med sig och att inte anpassa sig till sina kunder ar en devis som de lever ganska hart
efter. Sail Racing tror mycket pa detta koncept och att det kommer fortsitta vara sa aven i

framtiden.

“Lyssna inte for mycket pa ndgon annan, gér det du dr bdst pd och det du sjdlv tror pd.”

(Sail Racing)

Istdllet for undersdkningar och analyser av foretagets konsumenter har foretaget en testgrupp med
professionella seglare. Gruppen bestar av mellan fem och tio personer som beréattar vad de behéver
och varfor. Denna typ av analysgrupp hjalper féretaget att utveckla och forfina sina produkter. Inom
Sail Racing star foretaget i ett lage dar de inte vill konkurrera med sina aterférsaljare och kan darmed
inte ha forsaljningsresultat som sitt primara nyckeltal. Istallet har foéretaget som huvudsakligt mal valt

att driva trafik. Foljaktligen blir trafik och tal kring det, det de tittar mest pa. Hur manga som besoker

2 Antalet kép/orders genom antalet bes6kare
* Andelen besékare som gétt in pd férstasidan pd en sajt och ldmnar direkt
(32]



Berntsson & Norling Strategi for e-handel

sajten, varifran och hur de kommer in och hur de agerar och ror sig nar de ar inne. Genom att titta pa
dessa parametrar kan de investera i ratt marknadsforing - i ratt kanaler for ratt personer. Stort fokus
ligger dven pa konverteringsgraden som Sail Racing alltid stravar efter att hoja. Sail Racing har
dokumenterad information om sina kunder men har precis som KappAhl dnnu inte anvant denna. De

har inte heller nagon utvecklad kundklubb och medger att de kanske ligger lite efter pa den punkten.

Pa Lindex laggs mycket fokus pa budgetar av olika slag och foretaget arbetar nastan uteslutande med
dessa. De anviander sig inte av det balanserade styrkortet, benchmarking eller nagon form av
beloningssystem. Foretagets e-handel och butiker mats pa samma satt men e-handeln har sina egna
forsaljningsmal, nyckeltal och I6nsamhetstal. Pa e-handeln tittar de bland annat pa bounce rate,
outlosta paket, returer och pa hur besokare ror sig pa sajten. Lindex har pa sin webbshop kunnat
utldsa att konverteringsgraden ar betydligt lagre har an i butik men att snittkopet ar hégre. E-handel
jamfors kontinuerligt mot butikerna, da traditionen med fysiska butiker sitter djupt rotad i Lindex
historia. Foretaget har en val utvecklad kundklubb och kundklubbsmedlemmarna arbetar de extra
med, genom att exempelvis skicka ut speciella erbjudanden. Lindex anvander sig dven utav den

information de far om kunder som handlar pa sajten.

Inte heller MQ anvander sig av ett balanserat styrkort, men menar att planen ar att géra det
framover. Anledningen till att foretaget inte gor det i dagslaget ar att organisationen med e-handeln
fortfarande ar under uppbyggnad och de sa héar i borjan har valt att mata och fokusera pa andra
fragor. Istéllet anvands diverse budgetar och kalkyler. Nyckeltalen pa e-handeln skiljer sig som for de
flesta andra foretag lite fran butikernas men manga ar desamma. MQ arbetar mycket med
konverteringsgrad, plagg per kund, snittkdp och bruttofortjanst. Foretaget har sedan lange en
valetablerad kundklubb. De har dven borjat utveckla ett retention-program fér e-handeln som
handlar om hur de ska fa kunderna att bli aterkommande kunder. Pa MQ har det inforts ett
beloningssystem for butikerna som &r kopplat till e-handeln. Systemet fungerar sa att om en
kundklubbsmedlem hos en viss butik handlar pa webben sa far den butiken del av en bonus. Tanken
ar att detta system ska motivera sa att dven de fysiska butikerna hjalper till att driva férsaljning till e-

handeln.

Vagabond jobbar mycket med produktkalkyler i alla steg och sa dven fér e-handeln. Foretaget har
dven budgeterade forsaljningsmal for respektive marknad. Bade i de fysiska butikerna och pa e-
handeln ser de mycket till I6nsamhetstal och marginaler. Pa e-handeln ser de a&ven till
konverteringsgrad. Hela tiden stravar Vagabond efter att utveckla kommunikationen med kunden for
att battra den. Aven besokarnas beteenden féljs noga; hur linge de stannar pa siten, antal sidor de

besoker och vilka vagar de tar. Andra parametrar ar antalet returer och vilka betalningssatt som
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anvands. Vagabond vet vilka som handlar av dem och hur stor del som ar aterkommande respektive
nya kunder. Foretaget menar att en bra relation till kunderna ar viktigt for att de ska aterkomma och

vill darfor ha extra koll pa detta.
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5 Analys

| detta kapitel kommer resultatet frdn den empiriska delen att analyseras med utgdangspunkt i de

teorier som presenterades i kapitel tre. Upplédgget féljer det empiriska kapitlet.

5.1 Multikanalstrategi

5.1.1 Malsattning med e-handel

For att kunna utforma en strategi dar e-handelskanalen ger maximal utdelning maste det finnas en
tydlig malsattning med e-handeln (Bjerre & Lindstedt, 2009). For samtliga fem intervjuade foretag
kan malsattningen med e-handeln sammanfattas till att fungera som tva saker: dels som en
marknadsforingskanal och dels som en forsaljningskanal. Mal som ror marknadsféringen &r att vara
en kélla till information for kunden och verka varumarkesbyggande. De fem foretagen ar éverens om
att forsaljningsmalet med e-handeln, forutom att fungera som en egen forsaljningskanal, dven &r att
driva trafik till den fysiska butiken. Bjerre och Lindstedt (2009) menar att om enkla och kvantifierbara
mal saknas, ar det svart att félja upp och utvardera satsningen i ett senare skede. Ett forsaljningsmal
kan ses som kvantifierbart och relativt enkelt att folja upp och utvardera medan det &r svarare att

mata och félja upp ett marknadsforingsmal.

En avgorande anledning till varfor foretagen startade en e-handel verkar vara att det egentligen inte
fanns nagot val. "Konsumenterna styr efterfrdgan” menar Lindex. ”Den digitala marknaden okar och
da maste man vara med pa taget”, sager Sail Racing. | enlighet med Porter (2001) &r fragan inte om
foretag ska etablera sig pa natet eller inte utan snarare om hur de véljer att géra det. Vagabond
menar exempelvis att deras laga fysiska narvaro kraver att de forsvarar sitt varumarke genom en e-

handel. Sail Racing menar att deras aterforsaljare skulle stélla sig frdgande om de inte fanns pa natet.

Samtliga foretag har dven som malsattning att, genom etableringen pa natet, expandera marknaden

geografiskt.

5.1.2 Malgrupp och virdeskapande aktiviteter

Strategin maste utformas efter malgrupp (Bjerre & Lindstedt, 2009). Dykert, lvarsson och Widman
(2002) utvecklar resonemanget och skriver att en oklar uppfattning om vilken malgrupp foretaget
riktar sig till leder till en otydlig 16sning i slutdndan. Samtliga foretag som undersokts formedlar att de
riktar sig till samma malgrupp pa natet som i den fysiska varlden. Ett faktum som det inte tummas p3,
trots att bade KappAhl och MQ upplevt att genomsnittsaldern pa natet dr nagot yngre an i den
fysiska butiken. MQ sager att de vdarnar om sin kdrnmalgrupp och att foéretaget jobbar mot dem i alla
kanaler. Lindex betonar att de kommunicerar samma profil pa natet som i butik och KappAhl ar noga

med att visa samma koncept och bild utat mot kunden. Samtidigt har bade Lindex och KappAhl sett
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att barnfamiljer ar en storre grupp pa e-handeln an i den fysiska butiken. Lindex menar att foretag
kan anvanda e-handeln till att kommunicera battre med vissa malgrupper, till exempel barnfamiljer.
Kanske ar detta ett tecken pa att en digital handel troligtvis genererar nya kunder som foretaget inte

skulle fatt i den traditionella handeln, i enlighet med Bjerre och Lindstedt (2009).

Sammantaget visar studien att de fem féretagen ar noga med att visa en enad front och att fa
kunden att kdnna att det ar samma foretag och samma butik, i likhet med teorin om en

multikanalstrategi som bland annat uttrycks av Bjerre och Lindstedt (2009) och Piercy (2012).

For att skapa varde menar Amit, Donlevy och Zott (2000) att det finns tva faktorer som bor tas i
beaktande. Dessa ar en kombination av hur effektiv affairsmodellen dr och hur val e-handelsbutiken
kan dra till sig och behalla kunder. En del av en effektiv affairsmodell galler utbud av varor och
tjanster. Teorin ger tre viktiga rad: att inte ha for stort utbud, att kunna erbjuda kompletterande

varor och tjanster samt att kunna integrera den fysiska butiken med e-handelsbutiken.

Samtliga foretag differentierar idag inte sitt erbjudande pad natet. Samma sortiment, pris och
erbjudanden géller och pa sa vis generar dessa inget extra varde fér e-handelskunderna. Bade Sail
Racing och Lindex har dock planer pa att utdka sitt sortiment genom att erbjuda varor exklusiva for
e-handeln. KappAhl ar det enda foretag som uttryckligen sdger att de medvetet har valt att inte ha
fullt sortiment pa vissa produktgrupper da det skulle bli 6vervildigande for kunderna. Detta
begrdnsar kundens valmajligheter och férenklar kundens beslut, nagot Amit, Donlevy och Zott (2000)

uttrycker i sin teori.

Vidare sager teorin att det ar vardeskapande att gora varje lank i leverantdrskedjan sa stark och
effektiv som majligt, ett alternativ kan vara att outsourca vissa aktiviteter (Amit, Donlevy & Zott,
2000). Outsourcing, vad géller aktiviteterna distribution av varor och betalningstjanster, har
tillampats i samtliga fem foretag som intervjuats. KappAhl har dven valt att outsourca lager och
kundtjanst, men det framkom under intervjun att detta inte var optimalt och att foretaget nu valjer

att flytta hem dem. Saledes kan sagas att varje lank inte ar sa stark som den skulle kunna vara.

Amit, Donlevy och Zott (2000) menar att virde skapas genom att erbjuda kunden mdijlighet till
kompletterande tjanster. Samtliga fem foretag erbjuder kundservice. Bara KappAhl har outsourcat
sin kundservice till partnerféretag, nagot de snart kommer dndra pa. KappAhl lankar pa sin sajt till

distributdren Schenker, sa att kunden kan fa information om var i leveranskedjan varan befinner sig.

Att integrera den fysiska butiken med e-handelsbutiken dr nagot som foretagen gor idag och har

planer pa att férdjupa. Kunder vardesatter om de kan byta eller lamna tillbaka varor i fysisk butik
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(Amit, Donlvey & Zott, 2000). Oavsett vilket ska det vara enkelt att returnera en vara (lbid.) Bade
KappAhl och MQ erbjuder sina kunder mojligheten att byta den kopta varan i butik och snart
kommer kunden dven kunna hdamta ut en bestélld vara i butik, ndgot som Lindex redan erbjuder.
Lindex har haft e-handel langst och kommit lite langre vad galler att integrera den fysiska butiken
med den digitala. Snart finns mojlighet att betala varor bestéllda pa natet i vanlig butik och foretaget
tittar ocksa pa en betalningslosning for mobilsajten. Det framgar i empirin att Lindex forsoker styra
sina kunder att hamta ut bestallda varor i butik, genom att erbjuda fri utlamning, och pa sa satt skapa
mojlighet till merforsaljning. P& Vagabond kan kunden ldmna tillbaka onlinekopta skor i fysisk butik
och foretaget arbetar med att bli annu battre pa denna typ av service. Sail Racing har som enda
foretag inte uttryckt planer pa att lata returer ske i fysisk butik. Daremot vill de integrera den digitala
butiken med den fysiska genom att infora iPad-stationer i butikerna. MQ kommer ocksa inom en snar
framtid att inféra ett sddant system. Pa sa vis kan dven de mindre butikerna erbjuda fullt sortiment.
Pa Vagabond kan kunden redan nu handla via en iPad-station i vissa butiker och sedan fa varorna

hemlevererade dagen efter om butiken inte har ratt modell eller storlek inne.

Motivet till att kunder véljer att handla pa natet anses av Bjerre och Lindstedt (2011) vara for att det
ar enkelt, bekvamt och smidigt. KappAhl, Sail Racing och MQ sager att de jobbar aktivt med att fa e-
handelssajten sa enkel som mdjligt for kunderna. En enkel hemsida &r dessutom en av de

underliggande aktiviteterna for att ha en effektiv affarsmodell (Amit, Donlevy & Zott, 2000).

En utav de viktigaste aspekterna av e-handeln ar att den 6kar kunskapen om bade kdpare och séljare
(Amit, Donlevy & Zott, 2000). En digital handel ger foretagen mojlighet att samla stora mangder
information om sina kunder (Bjerre & Lindstedt, 2009), vilket ger dem mdjlighet att malinrikta
marknadsforingen och fa battre aterkoppling pa produkterbjudanden (Amit, Donlevy & Zott, 2000).
Vagabond medger att de noggrant analyserar den information som webben ger dem for att sedan
ldta denna ligga till grund fér webbutveckling. Aven Lindex anvinder sig av de spar och den
information som kunderna lamnar efter sig nar de varit inne eller handlat pa e-handelssajten. Bade
KappAhl och Sail Racing sager att de har information om sina kunder men att de dnnu inte dragit

nytta av den. Bada foretagen medger att de skulle kunna bli battre pa detta.

Formagan att dra till sig och behalla kunder bestar enligt Amit, Donlevy och Zott (2000), i att ha

lojalitetsprogram, anpassade produkter och tjanster, virtuella gemenskaper och fértroende.

Fragan om fortroende, sarskilt konsumenternas uppfattning om sdkerheten, ar ett av de storsta
hindren for e-handelns tillvaxt och har ndmnts som en av de viktigaste orsakerna till varfor

konsumenterna inte handlar pa natet (Amit, Donlevy & Zott, 2000). Som teorin foreskriver bor en
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tredje, oberoende part garantera tillforlitliga transaktioner (Amit, Donlevy & Zott, 2000). En sadan
tredje part utgors i Sverige av Trygg E-handel som ar en del av Svensk Distanshandel. Av de fem
undersokta foretagen ar det i dagslaget bara Lindex och MQ som ar certifierade efter Trygg E-
handels krav. KappAhl har enligt egen utsago blivit godkdanda, men ej lagt ut information och logotyp

pa sajten dnnu.

Vad géller virtuella gemenskaper som ar annu en del i vardekedjan av Amit, Donlevy och Zott (2000),
finns detta hos samtliga foretag men mest utvecklat hos Lindex och Vagabond. Samtliga féretag
tillhandahaller telefonnummer och e-mail till kundservice. Lindex erbjuder dven ett forum som kan
liknas vid ett chattforum dar kunderna kan dela information och fa svar pa sina fragor. Genom

Vagabonds sajt kan kunden aven ringa till eller chatta med kundtjanst via Skype.

Inget av de fem undersdkta foretagen erbjuder kundanpassade produkter eller tjanster och detta ar
inte heller vanligt for icke tillverkande féretag. Vidare behandlas lojalitetsprogram, som adven denna
ar en del av teorin om vardeskapande, senare i kapitlet under punkt 5.1.5 Méatning och uppfoljning av

e-handel.

5.1.3 Konkurrens pa Internet

Nar den geografiska marknaden expanderar till att innefatta natet kommer antalet konkurrenter att
Oka, sager bland annat Porter (2001). Att konkurrensen i branschen 6verlag ar hard verkar de fem
foretagen vara rérande Overens om. Att etablera en e-handel innebar att foretagen, forutom att
behalla de ursprungliga konkurrenterna, dven konkurrerar med de verksamheter som enbart
erbjuder nathandel. Dessutom, papekar Lindex, finns det flera duktiga utlandska aktorer som blir
konkurrenter pa natet. Samtliga foretag upplever dock inte att etableringen pa natet genererat en

hardare konkurrens an tidigare.

En narvaro pa natet ar svar att skydda fran konkurrenter da det inte finns nagra fysiska dorrar eller
personlig kontakt (Porter 2001; Amit, Donlevy & Zott, 2000). Detta galler for samtliga av de fem
foretagen. KappAhl uttryckte det tydligast och menade att nar de inférde sin e-handel sa var det
flera andra e-handelssajter som tog efter vissa applikationer och liknande. Samtidigt behéver en 6kad
transparens inte bara vara negativ da det dven innebér att foretagen lattare kan utbyta tankar och

idéer med varandra, sa kallad benchmarking.

Genom att erbjuda kunderna en ny kanal finns en risk att foretaget konkurrerar med den egna fysiska
verksamheten havdar bland andra Bjerre och Lindstedt (2009) och Yan, Wand och Zhou (2010).
Samtliga féretag som intervjuats svarade nej pa fragan om de upplevt denna form av kannibalisering.
Starkast nej hordes fran Sail Racing, som ar det minsta av de fem féretagen. Samtliga foretag verkade
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dven Overens om att det ar battre att konkurrera med sig sjalv dn att nagon annan gor det. Dock
upptacktes vid djupare samtal att det trots allt funnits viss rivalitet inom vissa foretag, i varje fall i
borjan av e-handelssatsningen. KappAhl ar det tydligaste exemplet. Foretaget menar att flera butiker
sett den egna e-handeln som en konkurrent. Lindex och MQ ndamner att de inte upplevt nagon
kannibalisering, nagot de tror &r varre for franchiseféretag dar varje butik ar sin egen. MQ har, i
likhet med teorin, mildrat en eventuell kanalkonflikt genom att infora ett bonussystem som gynnar

butikerna aven vid forsaljning online.

Sammantaget kan sdgas att teorin och empirin dverensstammer nar det galler vikten av att se e-

handeln som ett komplement istallet for en konkurrent till de fysiska butikerna (Porter, 2001).

”(...) den stora utmaningen ligger i att utnyttja bdda kanalerna maximalt till att gynna
varandras verksamheter.”

(Vagabond)

Porter (2001) menar att en etablering pa natet innebar 6kad priskonkurrens. Av de fem féretag som
intervjuats erbjuder samtliga exakt samma pris pa natet, nagot som inte riktigt overensstammer med
forskningen. Den framsta anledningen till detta verkar vara det faktum att de vill formedla en
enhetlig bild till kunden, oavsett om denne handlar i traditionell butik eller online. Sail Racing menar
att de har samma pris pa natet som i fysisk butik av respekt for att den fysiska distributionen inte ska

bli lidande.

5.1.4 Hantering av e-handel i féoretaget

Bjerre och Lindstedt (2009) skriver att manga foretag som beslutar sig for att satsa pa e-handel inte
inser att detta beslut far foljder for féretaget som helhet, nagot som KappAhl fatt erfara da de stott
pé en del motstand internt vad giller omstrukturering av vissa processer. Aven Vagabond och Sail
Racing har upplevt visst motstand, men da fran aterforséljare. Bada foretagen papekar att detta vari
borjan av e-handelssatsningen och att det idag inte finns nagra sadana tendenser — snarare tvartom.
Sammantaget visar studien att flera av de intervjuade féretagen haft vissa problem i borjan av sin e-
handelssatsning da de inte vetat hur de skulle forhalla sig till den digitala varlden. MQ, sager att det ar
stor skillnad pa att ga fran att ha enbart fysiska butiker till att dven erbjuda e-handel, vilket kan
forklara att organisationen fran boérjan var ostrukturerad och att det var oklart vem som skulle
ansvara for e-handeln. P38 KappAhl trodde man i bérjan inte riktigt pa satsningen uppifran men har

lyckats overtyga ledningen om vikten av en e-handel.

Organisatoriskt jobbar de fem féretagen med e-handeln pa ungefar samma satt. KappAhl och MQ

har egna avdelningar/divisioner som hanterar e-handeln. Sail Racing har en person anstélld pa heltid
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for att skota den digitala marknaden. Pa Lindex finns en avdelning som hanterar fragor specifika for
e-handeln medan resten av e-handeln ar integrerad i de Ovriga avdelningarna. Vagabonds e-
handelsprojekt drivs av en tvarfunktionell grupp dar nastan alla har Ovriga arbetsuppgifter som
huvuduppdrag. Samtliga foretag papekar vikten av att integrera de bada kanalerna. MQ sager att
fordelen med att ha bada delarna ar att foretag da kan skapa vardefulla synergier mellan de tva
kanalerna, i enlighet med teorin om multikanalstrategi som bland annat uttrycks av Bjerre och

Lindstedt (2009) och Piercy (2012).

E-handeln maste precis som Ovriga affarsverksamheter hela tiden utvecklas sager Dykert, Ivarsson
och Widman (2002). | denna studie uttrycker samtliga foretag att det kommer laggas mycket resurser
pa utveckling av e-handeln framéver. KappAhl uttrycker det som att “en sajt ar aldrig klar”. Vidare
sager Vagabond att den storsta investeringen som gors ar den stindiga utvecklingen av e-
handelssajten for att anpassa den efter omvarlden och nya tekniska I6sningar. Vagabond sager att de

kommer satsa bade pengar och resurser for att kunna ligga i framkant.

5.2.4.1 Hantering av e-handel i framtiden

Sail Racing, som kan sdgas vara det mest nischade foretaget och med minst antal egna butiker,
uttrycker starkast tro pa den digitala varlden och e-handeln. Sail Racing ar Overtygade om att e-
handeln ar handelns framtid och att antalet fysiska butiker kommer att vara farre om 10-15 ar. Sail
Racing tror att de kommer kunna omsatta lika mycket online som i fysisk butik. De fyra andra
foretagen med stark tradition av att finnas pa den fysiska marknaden ar mer restriktiva och menar
att e-handeln fortfarande ar en liten del av den totala verksamheten. Vagabond ser dock e-handeln
som en utav de viktigaste forsaljningskanalerna i framtiden. MQ narmar sig Porters (2001) och
Jealassi och Enders (2008) “drop the e”-teori nar sdger att de tror att synen pa e-handeln som en

butik och den fysiska som en butik kommer att suddas ut. Kanalerna kommer att smalta ihop.

Samtliga menar att det ar en kombination av en e-handel och en fysisk butik som utgér framtidens

framgangsrecept.

5.1.5 Matning och uppfoéljning av e-handel
Det ar viktigt att utvardera och mata om ett e-handelsprojekt levererar vad det ar tankt att leverera
(Bjerre och Lindstedt, 2009). Ett satt att gora detta r genom att utga ifran de fyra parametrarna som

ingar i ett balanserat styrkort anpassat for e-handelsprojekt (Grembergen & Amelinckx, 2002).

Kundlojalitet anses vara en utav de viktigaste parametrarna vid e-handel (Grembergen & Amelinckx,
2002). KappAhl, MQ, Lindex och Vagabond erbjuder alla en kundklubb dar de, féorutom att samla

information om kunderna, kan bygga upp en lojalitet till foretaget och fa kunderna att bli
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aterkommande. MQ har paborjat ett retentionsprogram specifikt for e-handel for att uppna just
detta. Sail Racing har ingen kundklubb och medger att de ligger lite efter dar. Samma féretag sager
att de inte mater kundndjdhet och inte heller har planer pa att géra det. Sammanfattningsvis kan
sdgas att Sail Racing sticker ut fran de Ovriga fyra foretagen genom att se mycket pa kvantitativa

nyckeltal snarare dn kvalitativa nyckeltal.

Pa fragan om vilka nyckeltal som anvands for e-handeln var de flesta nyckeltal som kom pa tal de
som behandlar kunderna. Inget av de intervjuade foretagen ndmnde nagot om leveranspunktlighet
eller tillgdnglighetsdata. Inte heller sdakerheten omnamndes. Detta behdver naturligtvis inte betyda
att foretagen inte ser till dessa nyckeltal, men kanske dnda kan ses som en indikation pa att dessa

inte anses lika viktiga.

Som tidigare namnts ger en e-handel mojlighet att samla mer information om kunderna, som i sin tur
ger upphov till fler och andra nyckeltal an for fysisk butik. Sammantaget verkar det valdigt 1att for
foretagen att ta fram olika nyckeltal for en mangd olika parametrar. D3 syftet med ett balanserat
styrkort ar att fokusera pa ett antal kritiska nyckeltal (Kaplan & Norton, 1992), kan for manga

nyckeltal bli forvirrande och verka stjdlpande istallet for att hjalpa.

Det som verkar svarast ar att mata hur inférandet av en e-handel paverkat den fysiska butiken och
vice versa. Om positiva eller negativa forandringar i de fysiska butikernas omséattning och l6nsamhet
ar en foljd av e-handeln &r det ingen som vet. Vagabond sédger dock att deras narvaro pa natet
gynnat aterforsaljarna, men namner inte hur de gatt tillvdga for att faststalla att sa ar fallet. KappAhl
sager att det i dagslaget inte finns nagon majlighet att mata vilka som ar inne pa sajten och sedan gar

till fysisk butik eller vice versa, men att det vore intressant att géra en sadan undersdkning.

Sammanfattningsvis kan sdgas att det verkar som om e-handeln fortfarande befinner sig i sin linda
och att foretagen ddrmed &nnu inte kunnat avgéra om eller hur e-handeln har paverkat
verksamheten. Det star dock klart att foretagen méater mycket, fragan ar om det ar ratt saker som

mats.
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6 Slutsats

| studiens avslutande kapitel presenteras de slutsatser som kan dras utifrgn analysen. Uppldgget
kommer att félja problemformuleringen fér att uppnd syftet med studien. Ddrefter féljer egna

reflektioner och avslutande diskussion. Slutligen ges férslag pd vidare forskning.

Syftet med studien ar att kartldgga och analysera hur foretag inom den modeinriktade detaljhandeln
utformar sin strategi och styr sin verksamhet for att mota trenden med e-handel. Genom att besvara
problemformuleringen uppnas syftet. Problemformuleringen indelas i tva fragor; Hur utformas

strategin? Hur f6ljs e-handelssatsningen upp?

6.1 Hur utformas strategin?

En inledande slutsats som kan dras av studien ar hur modeinriktade detaljhandelsforetag utformar
sin strategi da de infor e-handel som ett komplement till sin traditionella butikshandel. Samtliga
foretag har en strategi i likhet med teorin om mulitkanalstrategi (Dykert, lvarsson & Widman, 2001;
Bjerre & Lindstedt, 2009). Detta bland annat genom att ha tydliga malsattningar med sin e-handel.
Foretagen ar overens om att e-handeln dels ska fungera som en marknadsféringskanal och dels som
en egen forsaljningskanal. Samtliga har dven en tydlig malsattning att genom e-handelsetableringen
expandera marknaden. Vidare foljer foretagen teorin om multikanalstrategi genom att de i stor
utstrackning integrerar sin strategi for e-handeln med den for 6vrig verksamhet (Dykert, Ivarsson &
Widman, 2001; Bjerre & Lindstedt, 2009; Porter, 2001; Jelassi & Enders, 2008; Berman & Thelen,
2004; Percy, 2012). Foretagen ar mycket noga med att kommunicera samma bild av féretaget i alla
kanaler; samma malgrupp, sortiment och erbjudanden i enlighet med teorin (Bjerre & Lindstedt,
2009; Piercy, 2012). Med hansyn till detta, har inget av de fem foretagen valt att erbjuda lagre priser i
sin e-handel an i fysisk butik, ndgot som gar emot teorin om att en etablering pa Internet leder till
Okad prispress (Porter, 2001; Bjerre & Lindstedt, 2009). Foretagen har dven kommit langt i arbetet
och planeringen med att integrera e-handeln i fysisk butik och vice versa. Exempel pa detta arbete ar
inférandet av iPad-stationer i fysisk butik dar sortiment och storlekar som saknas kan bestdllas.
Vidare kan varor bestédllda pa natet returneras, hamtas ut och betalas i fysisk butik. Utav detta kan
aven slutsats dras att foretagen arbetar med det som teorin kallar vardeskapande aktiviteter for e-
handeln, men att utrymme finns for vidareutveckling och férbattring av dessa (Ashwort et al, 2006;

Amit, Donlevy & Zott, 2000).

Enligt Porter (1979) ar hantering av konkurrens en utav strategins huvudsakliga uppgifter och slutsats
kan dras att samtliga av de fem undersokta foretagen tampas med hard konkurrens, saval pa natet

som pa den traditionella marknaden. Inget av féretagen har dock upplevt att konkurrensen hardnat
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sedan etableringen av e-handeln, nagot som gar emot Porters (2001) teori. Inte heller ses konkurrens
fran den egna verksamheten, kannibalisering, som nagot hot. Féretagen ser e-handeln som ett
komplement, inte en konkurrent, till de fysiska butikerna, i enlighet med Porter (2001). Ovrig
konkurrens hanteras, precis som for traditionell handel, genom differentiering och standig

utveckling. Samtliga foretag arbetar kontinuerligt med forbattring av sin e-handel.

Vad galler hantering av e-handeln i framtiden kan slutsats dras att féretagen kommer lagga mycket
resurser pa att utveckla den digitala handeln. Fyra av de fem undersokta féretagen betonar dock att
de fysiska butikerna fortfarande kommer att spela en avgérande roll for verksamhetens I6nsamhet
framover. | enlighet med teorin menar samtliga att det d4r en kombination av e-handel och fysisk

butik som utgor framtidens framgangsrecept (Porter, 2001).

6.2 Hur foljs e-handelssatsningen upp?

Vad galler uppfoljning av e-handelssatsningen kan slutsats dras att féretagen snabbt och enkelt kan
ta fram atskilliga nyckeltal med hjalp av datorbaserade analysprogram. Det ar framst nyckeltal som
ror kunder och I6nsamhet som anvands och analyseras. Andra nyckeltal som behandlar leverans,
tillganglighet och sdkerhet verkar dock komma i skymundan. Féretagen kan dnnu inte mata om och
hur inférandet av e-handeln paverkat den fysiska butiken. Om positiva eller negativa forandringar i
de fysiska butikernas omsattning och l6nsamhet &r en foljd av e-handeln gar i dagsldget inte att folja

upp. Inte heller hur de fysiska butikerna bidrar till e-handelns forsaljning och I6nsamhet.

Slutsats kan dras att styrmedel anpassade for verksamheter med e-handel inte anvands i nagon
storre utstrackning, exempelvis det balanserade styrkortet anpassat for e-handel (Grembergen &
Amelinckx, 2002). Féretagen anvander sig utav samma styrmedel som innan e-handelsetableringen.
Ett utav foretagen har dock infort ett beldoningssystem som integrerar e-handeln med den 6vriga
verksamheten. Slutsats kan dras att den elektroniska handeln fortfarande befinner sig i sin linda och
att foretagen annu inte funnit de basta mojliga styrmedlen och nyckeltalen for att folja upp e-

handelssatsningen.

6.3 Egna reflektioner och avslutande diskussion
Denna uppsats har gett oss ny kunskap om studiens damnesomrade och ett flertal tankar och

reflektioner har uppstatt.

Det finns mycket att vinna med e-handeln men det innebar ocksad mycket arbete, ett arbete som latt
kan underskattas. Logiken for e-handel ar en annan an den for fysisk butik och verksamheterna ar
uppbyggda pa helt olika satt. Pa natet soker kunderna sjalv upp de varor de &r intresserade av till

skillnad fran fysiska butiker dar foretagen valjer vilka varor kunderna mots av och pa vilket satt de gor
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det. Pa e-handeln stalls storre krav pa foretagens formaga att skapa merférséljning, nagot vi anser att

de maste bli battre pa framover.

De tekniska innovationer som finns idag gor det mojligt for foéretagen att noggrant félja kundernas
beteenden pa e-handeln och skapar pa sa vis helt andra affarsmojligheter. Konsumenterna i de
digitala kanalerna lamnar hela tiden information och asikter efter sig och férvantar sig att bli hérda.
Vi tror att foretagen framover behover bli battre pa denna typ av informationshantering for att bli

riktigt framgangsrika. Var uppfattning ar att informationen i dagslaget utnyttjas ganska sparsamt.

Uppenbarligen behover foretagen aven fylla hal vad galler matning och uppféljning av e-
handelssatsningar och dess paverkan pa verksamheten som helhet. Att skapa matinstrument for att
mata hur de olika kanalerna paverkar varandra tror vi dr en enorm fordel fér de som eventuellt
lyckas. Forslagsvis skulle detta kunna goras genom diverse kundundersdkningar. Eventuellt kan
kunden pa e-handelssajten, innan betalning genomfars, fa fragan om han/hon varit i fysisk butik och
tittat pa varan innan kopet och vice versa. Vidare uppfattar vi det som att féretagen an sa lange
testar sig fram vad galler utformning av strategi och hur de olika kanalerna ska anvandas optimalt for

att maximera intakter och resultat.

Vad galler det balanserade styrkortet anvands inte detta i ndgon storre utstrackning och inget av de
undersokta foretagen anvander styrmedlet anpassat for e-handel. Kanske ar det inte lampligt att
anvanda styrmedel ursprungligen utformade for att passa den traditionella handeln pa e-handeln.

Eventuellt krdver en verksamhet med bade fysiska butiker och e-handel helt nya styrmedel.

| fraga om konkurrensen, som enligt foretagen ar tuff men inte har hardnat sedan etableringen pa
natet, kan en forklaring vara att mode inte kan jamforas eller substitueras pa samma sitt som
elektronikprodukter eller bocker. Vi tror att klad- och skobranschen darmed inte ar lika utlamnad till

prispressen pa natet som andra foretag.

Inget av de intervjuade foretagen upplever idag nagon kannibalisering. En forklaring till detta kan
vara att foretagen erbjuder samma pris och sortiment pa e-handeln som i den fysiska butiken. Man
kan dock stalla sig fragan om kannibalisering faktiskt uteblivit da féretagen sjdlva uppger att de i

dagslaget inte kan mata hur e-handen paverkat verksamheten.

6.4 Vidare forskning
Under arbetet med studien har vi identifierat ett antal omraden som skulle kunna utgéra en grund

for vidare forskning. Dessa presenteras kort i punkterna nedan:
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e Ett forsta intressant omrade att undersoka vore att géra en mer djupgadende studie pa ett
enda foretag som erbjuder e-handel. En sadan studie skulle kunna innehalla intervjuer med

fler personer pa olika befattningar inom ett och samma foretag.

e D3 denna studie har begransats till att enbart beréra foretag inom den modeinriktade
detaljhandelsbranschen vore det av intresse att se hur andra féretag inom andra branscher

utformar sin strategi och styr sin verksamhet sedan de infért e-handel.

e Vidare vore det intressant att se pa skillnader/likheter i strategi och ekonomistyrning mellan

foretag som erbjuder bade e-handel och fysisk handel och rena e-handelsforetag.

e D3 denna studie begransats till att enbart beréra féretag som vander sig konsument (B2C)

skulle en liknande studie kunna berora foretag som handlar med andra féretag (B2B).

e Det vore dven intressant att jamfora butikshandel med e-handel inom samma féretag for att

se hur Ionsamheten skiljer sig at.

e Ett sjatte och sista intressant omrade att undersoka skulle vara hur foretag tanker kring den

nya trenden med mobil-handel, M-Commerce.
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8 Bilagor

8.1 Intervjuunderlag 1
1. Vilken ar din befattning pa féretaget?

2. Hurlange har du arbetat pa féretaget?
Foretaget

3. Hur ser ni pa konkurrensen i branschen?
4. Vilken ar er position pa den fysiska marknaden? Vad strdvar ni efter?

5. Hur differentierar ni er pa den fysiska marknaden gentemot konkurrenterna?
E-handel

6. Hur lange har ert foretag haft forsaljning via natet?

7. Hur stor procentuell andel av forsaljningen kommer fran transaktioner via natet?
8. Hur har arbetet med er e-handel utvecklats sedan uppstart?

9. Hur ser forsaljningen via natet ut 6ver tid?

10. Vilka for- och nackdelar har ni upplevt med er e-handel?

11. Vilken &r er position pa e-handelsmarknaden? Vad stravar ni efter?
Strategi

12. Vilken var den framsta anledningen till att en e-handelsbutik 6ppnades?
13. Vad vill ni dstadkomma med er e-handel?
14. Vilka specifika mal finns for e-handeln?
15. Vilken kundnytta ger er e-handel jamfért med butik?
16. Vilket ekonomiskt varde skapar e-handel for ert foretag?
17. Har ni en strategi for er e-handel? Om ja, hur ser den ut?

17.1. Ar denna integrerad i den ursprungliga strategin? Om ja, hur?
18. Vilken mélgrupp riktar sig er e-handel till? Ar detta samma som i butik?
19. Vilka varor sdljs i e-handeln? Samtliga varor, ett urval eller varor exklusiva for e-handeln?
20. Hur differentierar ni er som e-handelsaktor gentemot era konkurrenter?
21. Differentieras erbjudandet pa e-handeln gentemot fysisk butik?

22. Hur gick processen for e-handelssatsningen till?
Ekonomistyrning

23. Vilka styrmedel anvands for att styra e-handeln i riktning mot de uppsatta malen?
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23.1. Finansiella
23.2. Icke-finansiella
23.3. Skiljer sig dessa fran de styrmedel som anvands i 6vriga verksamheten? | sa fall, hur?

24. Vilka nyckeltal tittar ni pa vad galler e-handel?

24.1. Finansiella
24.2. Icke-finansiella
24.3. Hur skiljer sig dessa fran de i butik? | sa fall, hur?

25. Hur mycket resurser laggs pa er e-handel?

26. Vilken forsaljningskanal ar mest [6nsam? Hur mats det?
Efter inférandet av e-handel

27. Hur har de fysiska butikerna paverkats? Har det skett andra forandringar i verksamheten?
27.1. Hur planerar ni mota dessa forandringar?
28. Kan ni urskilja nagon trend vad galler omsattning/forsaljning efter inférandet av e-handel?

29. Tror ni att de som handlar via er e-handel ar nya kunder eller gamla kunder?
Framtid

30. Hur ser ni pa er framtida e-handel?
31. Hur planerar ni att mota den vaxande trenden med e-handel?

32. Hur ser framtiden ut for era fysiska butiker?

Tack fér din medverkan!
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