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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Denna uppsats handlar om produktivitet inom e-handel. Hur man definierar och mater
produktivitet inom detaljhandeln har fatt mycket uppméarksamhet av teoretiker. Cox (1948) ar
en tidig studie som ofta citeras, Cox papekar redan da utmaningen i att definiera begreppet
produktivitet, genom att ppna med meningen:

“No SINGLE meaning can be attached to the term "productivity”.

Definitions must vary according to the purposes to be served”
(Cox 1948 5.433)

En definition av produktivitet som har fatt spridning dr Bucklins (1978), dven upprepad av
Ingene (1982) och Reardon (1996):

"Total factor productivity is the ratio of all outputs to all inputs. Partial
input productivity is the ratio of all outputs to a single
(Ingene, 1982 5.76)

Denna uppsats definierar produktivitet enligt Achabal et al (1984), som ett forhdllande mellan
input och output. Achabal skiljer detta fran inre effektivitet (efficiency) som handlar om hur
man allokerar resurser mellan flera anvandningsomraden. Inre effektivitet handlar alltsé inte
om hur effektivt man utnyttjar en resurs, utan hur effektivt man utnyttjat flera resurser i
kombination. Yttre effektivitet (effectiveness), menar Achabal, handlar om att allokera
resurser som maximerar langsiktig l16nsamhet (ROI).

Produktivitet visar hur effektivt butiker anvinder olika resurser. For att exemplifiera kan man
tanka sig ett bageri. For att kunna producera brod behovs tid fran bagarens anstéllda. Alltsé ar
input 1 detta fall arbetstimmar, output ar antalet brod som produceras. For att bli mer
produktiv, kan bagaren antingen fOrsoka producera samma mingd bréd med farre
arbetstimmar, t ex genom att pussla med sin schemaldggning. Det andra alternativet &r att
forsoka att producera fler brod med samma antal timmar. Detta kan &dstadkommas t ex genom
att bittre motivera medarbetare, investeringar i olika maskiner som gor arbetet enklare, eller
nya processer som gor att jobbet gér fortare.

Hur effektiv en butik dr att hushélla med sina resurser far direkta konsekvenser for det
ekonomiska resultatet och i slutindan l6nsamheten (Hernant, 2009). Darfor dr det av intresse
for praktiker att ha kunskap kring hur man kan mita produktiviteten i sin verksamhet. Ur ett
samhéllsekonomiskt perspektiv &r fenomenet ockséd intressant da detaljhandeln i Sverige
omsitter ca 610 miljarder kronor och sysselsitter ca 246 000 personer (Svenskarna och
Internet 2015). Denna uppsats perspektiv ér att méta produktiviteten pa butiksniva snarare &n
makroniva.
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Ett centralt teoretiskt problem &r att definiera “output”" for detaljhandeln. I exemplet med
bageriet ovan dr det enkelt att méta “output” i form av antal brod som bakas. Huruvida
bagaren sedan séljer broden dndrar inte hur produktiva de varit. Forséljningen av brod kan
paverkas av faktorer s& som vad brddet kostar, eller om bageriet ligger i ett sadant lige sa
méinga kunder gar forbi. I en detaljhandelskontext ar detta problematiskt, dd@ man inte

producerar en produkt. Ett vanligt matt pa “output” ar forsiljning. Detta har uppenbara brister
da det till stor grad paverkas av andra faktorer sa som lokala marknadsvillkor eller pris.

For att méta produktiviteten behovs ett resonemang kring vilka resurser som skall métas. I en
studie 2013 sammanstdllde Mishra och Ansari hur “input” och “output” definierats i tidigare
studier som fokuserat pa produktivitet i detaljhandeln. Forséljning, eller “value added” var de

vanligaste forekommande métten pa “output”. “Value added” definieras som forséljning efter
avdrag for kostnaden av salda varor. Vanliga matt pd input var kapital, arbetstid, och yta.

En modell som har fatt praktisk tillimpning for att méita och utvirdera produktivitet i butiker
ar “The strategic resource management model” (SRM-modellen) utvecklad av Lusch (1986)
och vidareutvecklad av Ring, Tigert och Serpkenci 2002. Lusch definierar tre kritiska
resursomraden: varulager, yta och personal. Lusch argumenterar for att just dessa tre resurser
ar viktiga att folja upp, da de utgoér konkurrensmedel. De utgor dven stora kostnadsposter.
Varulagret (sortimentet) utgor ett viktigt konkurrensmedel pd grund av mojligheten att
differentiera sig gentemot sina konkurrenter genom exempelvis sortimentets bredd, djup eller
annorlunda sammansittning. Ytan utgor ett konkurrensmedel eftersom den kan ha ménga
alternativa anvindningsomraden, och marknaden sitter pris pd ytan utifran dess attraktivitet.
Kostnaden for yta i ett attraktivt omrade blir ofta dyrare och kriver att detaljisten presterar
battre dn i ett mindre attraktivt omrade. Yta dr alltsd kopplat till konkurrensmedlet lage.
Konkurrens kring arbetskraft uppstar niar utbudet av duktig personal dr begrénsat.

SRM modellen stéller dessa tre kritiska resurser i forhallande till forséljning och
bruttomarginal och skapar ddrmed ndgra nyckeltal som pavisar produktiviteten och hur de
olika nyckeltalen paverkar varandra. Modellen anvénds i foretagsekonomiska kurser pé t ex
Handelshogskolan i Stockholm.

Forutom de konkurrensmedel som tas upp i SRM-modellen har dven butiksatmosfir stor
betydelse (Ailawadi & Keller 2004). Detaljister skapar med hjélp av inredning, belysning och
butikslayout en attraktiv atmosfiar som differentierar dem mot konkurrenterna. Detta kraver
resurser 1 form av anlédggningstillgdngar och likvida medel.

1.2 Problemomrade

Samtliga studier i Mishra & Ansari (2013) sammanstillning av forskning inom produktivitet i
detaljhandeln utgar fran fysisk butik. I och med att den digitala kanalen blir mer betydelsefull
finns anledning att ifrigasitta detta. Ar 2015 stod e-handeln for totalt 6.9% av handelns totala
omsittning, och hade en tillvixt pa 19% (E-barometern 2015). I en digital butik ar vissa
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grundliggande forutsittningar fordndrade, vilket leder till att man konkurrerar med andra
parametrar och kréver darfor annorlunda resurser.

Ett exempel pa dndrade forutsittningar ar yta. I en fysisk butiksmiljo dr ytan en begrinsad
resurs som maste hushéllas med (Lusch 1986). Ytan driver kostnader i form av hyra, och den
behover allokeras, eller delas upp mellan olika kategorier och produkter i sortimentet. Hur
effektivt man som butikschef allokerar yta till sitt sortiment far konsekvenser for
forsdljningen. I en e-handelskontext &r ytan inte en begransad resurs, det gar inte att sjdlvklart
definiera vad yta betyder i en e-handelskontext dverhuvudtaget. Man kan hur som helst
konstatera att ytan inte 4r samma begriansande faktor for sortimentet som i en fysisk butik. En
annan avgorande skillnad ar att kostnaden for yta i en traditionell butik, beror pa laget. Ett
centralt ldge didr manga minniskor passerar dr dyrt, men det finns storre chans att locka in
kunder i butiken. P4 nitet fungerar det annorlunda, kunden soker aktivt upp butiken,
exempelvis via en sOkmotor. Alternativt har detaljisten lockat kunden med betalda
trafikdrivande atgérder.

Varulagret utgér en strategisk resurs i en fysisk butik eftersom det paverkar sortimentet,
sortimentet &r ett viktigt konkurrensmedel som dessutom binder kapital (Ring et al 2002). Hér
finns en avgorande skillnad gentemot e-handeln. Som beskrevs i tidigare stycke sa sitter inte
ytan begransningar for sortimentet. En annan skillnad &r fordrojningen mellan kdp och
leverans. Detta mdjliggdr att inte alla varor behover finnas i det egna lagret utan kan bestéllas
vid behov. I en fysisk butik paverkar ocksa varulagret atmosfiaren i den fysiska butiken,
hyllorna far inte upplevas som tomma, denna risk finns inte inom e-handeln diar man endast
visar bilder pa produkterna. E-handeln har ddremot en annan utmaning da de konkurrerar med
vem som kan erbjuda den snabbaste och billigaste leveransen.

Arbetsproduktiviteten i den fysiska butiken &r kopplad till konkurrensmedlet service och
personal (Lusch, 1986). Personalen dr viktig da de star for kundbemétandet. I en e-handel &r
det inte personalen som star for bemotandet 1 butiken, kunden mdter istéllet webbplatsen.
Alltsa behovs kompetens att utveckla och driva en webbplats som tar emot kunden vil,
dessutom behdvs en kundtjinst som kan assistera och svara pé fragor vid behov.

Anléggningstillgdngar dr viktigt 1 en fysisk butik dd de skapar en butiksatmosfir som
paverkar hur kunderna uppfattar butiken, huruvida de vill komma tillbaka, och hur mycket
pengar de spenderarar (Bellizzi, Crowley, & Hasty 1983; Eroglu & Machleit 1990; Grewal,
Barker, Levy, & Voss 2003; Milliman 1982). Motsvarigheten till detta dr mdjligtvis
upplevelsen av sjilva webbplatsen. Om sa dr fallet, behdver webbplatsen dels ersétta det
personliga motet i butiken och butiksatmosfaren. Vilka resurser krdvs for att dstadkomma
detta?

I SRM modellen mits “output” i form av forsdljning, vilket som tidigare nidmns har
uppenbara brister. I en digital virld diar man i hogre utstrickning kan méta trafik, kundernas
beteende och effekten av fordndringar - finns det andra, mer passande matt for att méta
“output*?
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Utifran denna kontext skall denna rapport undersoka hur produktivitet kan definieras och
mitas for e-handel. For att gora detta behdvs ett resonemang kring vilka input variabler som
driver produktiviteten, samt om output mattet kan identifieras pd samma sitt som for fysisk
butik. Detta gors genom intervjuer med ett antal detaljister eller experter med erfarenhet av att
driva e-handel.

Ett angrdnsande omrdde dr omnikanal, dvs hur man kan koppla ihop kundupplevelsen i olika
kanaler (fysisk butik, e-handel, app, etc). Verhoef definierar omnikanal:

“We define omni-channel management as the synergetic management of the
numerous available channels and customer touch points, in such a way that
the customer experience across channels and the performance over
channels is optimized” Verhoef et a (2015, s176)

Vad betyder detta for hur man maéter produktivitet inom e-handel? Det skulle kunna tolkas
som att det Overordnade maélet dr kundens totala upplevelse, mer dn forsdljning eller
lonsamhet i en viss kanal. I ett sddant sammanhang skulle mojligen output kunna definieras
annorlunda. Aven om en detaljist har en omnikanalstrategi finns det anledning att kontrollera
sa de enskilda kanalerna bedriver verksamhet pa ett effektivt sétt. De verktyg som (med SRM
modellen som exempel) finns tillgéngliga for fysisk verksamhet &r da inte tillimpbara for de
digitala kanalerna. Om man endast vill méta helheten finns det risk att som detaljist med
bakgrund inom fysisk handel sétta for mycket fokus pé den fysiska verksamheten, eller att
man som detaljist med bakgrund inom det digitala sétter for mycket fokus pa den digitala
verksamheten. Att forstd vilka kritiska resurser som krivs for hur man bedriver verksamheten
och hur deras produktivitet mits bor alltsé vara relevant dven utifrdn en omnikanalstrategi.

1.3 Problemformulering

Utifrén bakgrunden och problematiseringen ovan har foljande fragestillning identifierats:
Hur kan produktivitet i nétbutiker mdtas?

For att kunna svara pd problemformuleringen krivs att den adresseras utifran nigra olika
utgdngspunkter. Som framgar av tidigare kapitel behover vi & ena sidan adressera
resursproblematiken. Darfor blir en forsta underfraga: Vilka kritiska resurser (inputvariabler)
dr relevanta att mdta? Vi behover dven hitta ett relevant matt som miter resultatet av arbetet
(output). Dérfor blir en andra underfrga: Hur kan output definieras?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats och de undersokningar som ligger till grund for uppsatsen &r att
beskriva hur produktivitet kan mitas. Studien &mnar att bidra till teorin genom att belysa
fenomenet produktivitet fran ett e-handelsperspektiv, att skapa forstdelse for vilka resurser
som d&r kritiska for e-handeln och hur output kan definieras. Genom att skapa en uppséttning
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nyckeltal som kan méta produktiviteten, &r ambitionen att bidra med ett verktyg for analys
och uppfoljning som kan fa praktisk tillimpning.

1.4 Avgransningar och perspektiv

Perspektivet for studien ligger pa den enskilda butikens produktivitet, till skillnad fran studier
som har ett makroperspektiv, exempelvis branschens samlade produktivitet. Tidigare studier
har fokuserat pé att hitta nya statistiska metoder for att mita totalfaktorproduktivitet (TFP),
det faller utanfor ramen for denna rapport. Att utgd fran den enskilde butikens perspektiv
innebdr ocksa att en avgransning dras mot hur e-handeln péaverkar den fysiska butikens
produktivitet eller vice versa. Fokus for studien ligger pa hur man méter produktivitet for e-
handeln, som enskild verksamhet eller som del av en storre verksamhet.

Denna studie fokuserar pa nitbutiker i Sverige som saljer till konsument (B2C), till skillnad
fran foretag som siljer till andra foretag (B2B) d& det krdver andra typer av resurser. En
avgriansning har ockséd gjorts for digitala marknadsplatser vars affirsmodell bygger pa att ta
en kommission pé forséljningen men ldmnar sjdlva leveransen av produkten till detaljist eller
producent, alternativt séljer detta som en tjénst.

1.5 Beskrivning av den empiriska studien

Kvalitativa intervjuer genomfordes med en grupp péd sju foretag for att kartligga vilka
nyckeltal som anvinds for uppfoljning av verksamheten idag samt vilka huvudsakliga
resurser som paverkar produktiviteten. Intervjuerna analyserades for att identifiera vilka
nyckeltal och inputvariabler som anses vara mest intressanta och en hypotes kring en ny
produktivitetsmodell tas fram.

2. Teoretisk referensram

I detta avsnitt ges en Gverblick av den teoretiska referensram som ligger till grund for
undersokningen. I avsnitt 2.1 ges Overblick av hur produktivitet inom detaljhandel har
behandlats i tidigare forskning. Avsnitt 2.2 redovisar vad som tidigare har definierats som
input och output. Avsnitt 2.3 presenterar SRM-modellen som har anvinds for att presentera
samband mellan olika produktivitetsmatt. Slutligen avslutas kapitlet med en sektion kring
produktivitet och e-handel.

2.1 Produktivitet och detaljhandeln

Produktivitet som begrepp har diskuterats akademiskt i decennier, forskare har lagt fram olika
forslag p& hur produktivitet kan definieras (Achabal et al 1984, Lusch 1986).
Nationalekonomer talar ofta om produktivitet i termer av en produktionsfunktion, dar
produktiviteten &r ett forhallande mellan input och output (Bucklin 1978, Ingene 1982).
Definitionen av produktivitet i denna studie utgar fran Achabal et al (1984), vilken gar i linje
med Bucklin (1978) och Ingene’s (1982). De definierar produktivitet som ett forhallande
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mellan input och output. Som ndmns i kapitel 1 skiljs detta fran intern effektivitet (efficiency)
och extern effektivitet (effectiveness). Achabal handlar produktiviteten om ett forhdllande
mellan output och en resurs:

“to this point the discussion has not mentioned the words “efficiency” or
“effectiveness”. The reason is that productivity measurements are resource
specific and must be addressed prior to addressing these questions”
(Achabal et al 1984, s.111)

Inre effektivitet (efficiency) som handlar om hur man allokerar resurser mellan flera
anvindningsomrdden. Inre effektivitet handlar om hur effektivt man utnyttjat flera resurser i
kombination. Yttre effektivitet (effectiveness) menar Achabal handlar om att allokera resurser
som maximerar 1dngsiktig Ilonsamhet (ROI).

2013 gjordes en omfattande genomging av hur produktivitet inom detaljhandeln har
behandlats teoretiskt av Ashis Mishra och Javeed Ansari. Tabell 1-3 ger en 6verblick av nagra
av de viktigaste studierna i &mnet, baserat pa Mishra och Ansaris sammanstéllning. Studierna
ar grupperade efter deras huvudsakliga fokus.

Forfattarna i den fOrsta gruppen bidrar med en grundliggande fOrstdelse for dmnet
produktivitet inom detaljhandel, varfor detta &r intressant att mita och vilka faktorer som
bidrar till produktiviteten. Flera av de tidiga forfattarna (Cox, Ingene och Bucklin), var
verksamma inom marknadsforingsomradet, medan Achabal var verksam inom Retail
Management. De forsta studierna motiverar varfor &mnet fortjédnar teoretisk uppmérksamhet.
Dessa forfattare tar ocksd de forsta stegen till hur produktiviteten skall métas. Achabal et al
(1984) problematiserar begreppet inom en detaljhandelskontext och skiljer produktivitet fran
inre och yttre effektivitet. Se tabell 1 nedan.

Under 90-talet gors tekniska framsteg som mojliggdr nya sitt att mita produktiviteten. Méanga
studier handlar om att utveckla metoder for att mita produktiviteten samt utvérderar olika
matt pa resurser. Anvindningen av IT inom detaljhandeln gjorde stora framsteg under denna
period, vilket fick teoretiskt uppméarksamhet. Reardon et al (1996) finner att anvdndningen av
IT paverkar produktiviteten positivt, och argumenterar for att denna resurs underutnyttjas. Se
tabell 2 nedan.

Under 2000-talet har d&mnet utvecklats ytterligare for att kunna se trender, korrelationer
mellan olika resultatmatt och vad som bygger upp produktiviteten. Se tabell 3 nedan for ett
urval av studier. Tva av dessa ar fokuserade pa metodik, Keh & Chu (2003) samt Yu och
Ramathan(2009). Griffith och Harmgart (2005) och Reynolds (2005) har ett makroperspektiv
och tittar pa produktiviteten inom detaljhandeln i Storbritannien. Hernant et al (2007) har
butiksperspektivet och korrelerar produktiviteten med butikens resultat eller olika
butiksformat.
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Tabell 1
Forfattare Ar Bidrag
Cox 1948 Overviger anledningar att mita produktivitet inom distribution och diskuterar
tillvigagangssitt.
Bucklin 1978 Behandlar produktivitet inom marknadsforing och jamfér med utvecklingen inom
tillverkningsindustrin
Ingene 1982, 1984 En forsta forstaelse for vilka faktorer som paverkar produktivitet inom detaljhandel
Achabal et al 1984 Fortydligar begrepp och definitioner samt problematiserar output
Tabell 2
Forfattare Ar Bidrag
Utvecklar ett nytt ekonomiskt ramverk for att analysera marginaler inom
Betancourt & Gautschi 1993 detaljhandeln. Formulerar en teori kring output som en samling distributionstjénster.
Utvérderar en ny metod (cluserwise) for att jamfora produktivitet mellan olika bank
Kamakuura et al 1996 kontor. Utgér fran att kunden &r resurs som bidrar till produktiviteten.
Undersoker huruvida IT bidrar till produktivitet inom detaljhandel. Finner att IT &r
Reardon et al 1996 en produktiv resurs, och underutnyttjas.
Undersoker monetéra vs fysiska matt pa input vid anvindande av Cobb-Douglas
Reardon & Vida 1998 produktionsfunktion.
Bidrar genom att utveckla och testa en sammanséttning av matt for produktivitet
Dubelaar 2002 inom detaljhandel som inkluderar externa faktorer.
Tabell 3
Forfattare Ar Bidrag
Keh & Chu 2003 Anvénder DEA metoden for att utvérdera inre effektivitet. Hittar skalfordelar.
Diskuterar de huvudsakliga problem som finns d& man ska méta produktivitet, och
Griffith and Harmgart 2005 presenterar hur dessa problem kan hanteras.
Forsoker identifiera hur produktiviteten i detaljhandeln i UK kan jamf6ras med
Globala konkurrenter. S6ker konsensus kring vilka faktorer som ska bidra till
Reynolds et al 2005 produktiviteten.
Korrelerar produktivitet med butikens ekonomiska resultat, och diskuterar
Hernant et al 2007 signifikansen av olika produktiviteten (yta, lager, arbetstid etc)
Anvinder tre olika metoder for att méta intern effektivitet for 41 detaljhandlare i
Yu and Ramanathan 2009 UK
Panigyrakis and
Theodoridis 2009 Definierar och bestdmmer olika partiella produktiviteten
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2.2 Vilka resurser skall méatas och hur definieras output?

En viktig utgdngspunkt ndr det kommer till att méta produktivitet dr att definiera vilka
resurser som skall métas, och hur resultatet av arbetet skall kvantifieras. For att kunna besvara
fragestéllningen hur detta skall goras for e-handeln, &r det relevant att titta pa hur det har
behandlats teoretiskt. Mishra & Ansari (2013) har 1 sin studie en sammanstédllning av hur
input och output har behandlats av olika forfattare. Tabell 4 bygger p4 denna sammanstillning
men har grupperats utifran olika matt pa output.

Resurser forekommer i samtliga grupper r arbetstid, kapital och butiksyta eller antal butiker.
Fa empiriska studier har gjorts for att komma fram till dessa variabler. Det vanliga &r att de dr
implicita eller tagna for givet av forfattarna (Mishra & Ansari 2013). Vissa studier tar dven
med miljo och kundfaktorer (Donthu & Yoo 1998) (Kamakura et al 1996). Kamakura
argumenterar for att kunden &r en del av produktionsprocessen inom detaljhandeln, och darfor
bor kunden tas upp som en del av de kritiska resurserna. Om kundens egenskaper skiljer
mellan marknader sa ar det ordttvist att méta output om denna faktor inte har tagits om hand.
Mishra och Ansari (2013) forsoker empiriskt definiera inputvariabler och landar i sex stycken:
1. Arbete, 2. Kapital, 3. Butiksinredning 4.Sortiment, 5.System & Processer 6.IT /Point of
Sales.

Hur skall d& “output” definieras? Ingene (1982) och Achabal et al (1984) tar bada upp vikten
av att skilja produktivitet fran efterfragan:

“It is important to note that the output variable measures the capability of
the organization to meet demand as a function of resource use i, e. the firms

capability to make sales, rather than the sales themselves.”
Achabal et al (1984, 5.109)

Output skall alltsa méta organisationens formaga att hushélla med sina resurser pa ett effektivt
satt, for att bemota efterfrigan. Trots de teoretiska invindningarna dr forsiljning ett vanligt
matt pa output, som kan avlisas av tabell 4 nedan sa anvéinder 4 av 19 genomgéangna studier
forsdljning som output. Som tidigare konstaterats dr detta problematiskt pa grund av att
forsdljning kan péverkas av sd manga andra faktorer utdver produktivitet, t ex de lokala
marknadsforutsattningarna. Hernant och Bostrom (2010) pépekar att det dr enkelt att oka
forsdljningen, t ex genom att sdnka priserna. Alltsd maste man ta fler nyckeltal i beaktande.

Ett sitt att ta bort effekten av eventuella prisskillnader &r att i stillet méita vad som blir 6ver
efter att kostanden for silda varor har tagits bort. Ett vanligt begrepp for detta dr “Value
Added”, vilket definieras som: forsdljning efter kostnad sélda varor har subtraherats. Value
added, bruttovinst eller bruttomarginal anvinds som maétt pa av studierna i grupp 2, tabell 4.
Att anvinda bruttovinst tar bort mojligheten att 6ka output genom att sénka priser, men
Ingene (1982) hdvdar att det finns svagheter, dd bruttovinst paverkas av andra faktorer.
Forséljning ar till viss del ett resultat av marknadsvillkoren, och kostnader for varorna kan
vara satta centralt.

10



Produktivitet inom e-handel Tove Annerstedt

Dubelaar et al (2002) undersoker i vilken grad externa faktorer paverkar produktiviteten och
visar att dessa spelar sa signifikant roll att man inte kan exkludera dessa om man ska méta
produktiviteten. Denna studie och tre till 1agger ihop flera aspekter av butikens resultat till ett
sammanfattat matt pa “performance” och anvénder detta som output, se grupp 3 i tabell 4.

Reardon och Vida (1998) undersoker skillnader i att méta input och output som fysiska
enheter (t ex arbetstimmar, kvadratmeter) och monetira méatt. De menar att det finns tva
huvudsakliga problem med bada tvd — monetdra matt paverkas av externa faktorer, men
fysiska matt kan ge en forenklad bild av verkligheten. Ska exempelvis en arbetstimme fran en
butikschef likstdllas med en arbetstimme fran butikspersonal? Nigra studier som t ex
Kamakura et al (1996) anvénder klusteranalys for att hitta matt pa input och output.

Vissa studier har hittat ndgot som &ar helt skiljt fran forsdljningen och ekonomiskt resultat,
déribland Mishra & Ansari (2013). De foreslér istéllet att output méts i form av tillgédnglighet
av service eller produkter i hyllan. Service bryts ner i en rad underkategorier som méts pa
butiksniva via enkéter. Nackdelen med denna metod &r bland annat arbetet med att samla in
all information som krévs.

Viktigt att notera dr att manga av studierna i tabellen forsoker méta en total produktivitet,
total factor productivity (TFP). Detta innebdr att output mattet ar ett resultat av flera inputs.
Samtliga studier har ett perspektiv som utgar fran fysisk butik. Alltsa har input-faktorer inte
utvirderats utifran ett digitalt perspektiv. I de generella sokningar som gjordes kring
produktivitet i detaljhandeln under forarbetet till denna wuppsats, saknades e-
handelsperspektivet helt och héllet.
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Tabell 4
Ar Forfattare Output = Forsdljning Resurser Perspektiv
1. Antal butiker
1977 |Takeuchi och Bucklin  |Forséljning 2. Antal anstillda Census data USA & Japan
1982 |Ingene Forsiljning Antal anstdllda Census data
1. Antal anstéllda
1982 [Noteboom Forsiljning 2. Arbetstimmar Detaljhandelskedja
2003 |[Keh and Chu Forséljning Kapital och arbete, service Paneldata, detaljhandel i USA
Ar Forfattare Output = Value added Resurser Perspektiv
1. Antal anstéllda
1975 |Arndt och Olsen Bruttovinst 2. Butiksyta Diversehandel Norge
1984 |Ingene Bruttomarginal Arbetstimme Census data
1984 [Good "Value added" Arbetstimmar, yta Detaljhandeln i USA & Kan.
1985 |Ratchford och Brown "Value added" 1.Arbetstid2. Kapital Detaljhandelskedja
Lusch & Moon Soo
1984 |Young "Value added" Antal anstillda Jérnhandel
Arbete, Kapital, IT-
1996 |Reardon, Hasty, och Coe |"Value added" komponenter 521 detaljhandlare i Dallas
Ar Forfattare Output = Performance Input Utgangspunkt
En kombination av resultat,
Dubelaar, Bhargava och  |Forséljning, transaktioner, arbete, yta, efterfragan, och Apotek i Nya Zeeland &
2002 |Ferrarin brutto vinst konkurrensparametrar Australien (690st)
Sellers-Rubio och Mas- Antal anstillda, antal butiker,
2006 |Ruiz Forsiljning, vinst, volym kapital 100 detaljhandelskedjor
Forséljning, vinst, "value Miljo, kundfaktorer, chefen,
1998 |Donthu and Yoo added" faktorer hos anstéllda 24 snabbmatsbutiker
Totala tillgéngar, aktiekapital
2008 |Yu och Ramanathan Omsittning, vinst och antal anstéllda Detaljhandelsbutiker i UK
Ar Forfattare Output = Flera variabler Input Perspektiv
Kamakura och Depositioner, tjanstearvoden,
1996 |Lenartowicz betalningsmedel i transit Arbete, yta i kvm 188 bankkontor
Reynolds, Howard, Forséljning, produktbredd,
Dragun,Rosewell och servicenivaer, tillgdnglighet
2005 |Ormerod etc Arbete, yta, kapital Branschdata UK
"Value added" och fysiska
1998 |[Reardon and Vida enheter Arbete, yta (sq feet) 521 detaljhandlare i Dallas
Ar Forfattare Output = ej forsdljning Resurser Perspektiv
Achabal, Heineke och
1984 |Mclntyre Formaga till forséljning N/A Djupintervjuer
1. Antal sélda varor 2.
Hyllmeter 3. Tid nedlagd pa
1988 [Ratchford och Stoops Krav pa arbetstimmar kundb 9 butiker i en kedja
1. Arbete, 2. Kapital, 3.
Butiksinredning,4.Sortiment,
Tillgénglighet av sortiment & |5.System & Processer Mellanstora kladbutiker i
2013 [Mishra & Ansari service 6.IT&POS Indien
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2.3 SRM-Modellen — hur produktivitet kan métas

SRM Modellen (Lusch 1986) kan anvidndas som ett verktyg for att analysera relationer mellan
olika produktivitetsmétt. Ring, Tigert och Serpkenci (2002) vidareutvecklade modellen for att
dven inkludera kostnader och nettovinst per strategisk resurs. Hernant & Bostrom 2010 och
Hernant 2016 tar upp modellen som inkluderas i undervisningen for kandidatprogram pa
Handelshogskolan i Stockholm samt Hogskolan i Skovde.

Modellen utgéar frin tva outputmétt, forsdljning och bruttomarginal. Den inkluderar tre
kritiska resurser — lager, yta, och arbetskraft och presenterar utifran dessa en uppsittning
nyckeltal. Lusch menar att prissittningen &r en fjdrde Overgripande kritisk resurs.
Bruttomarginalen (box 1) dr produktivitetsmodellens utgangspunkt. Modellen fortsétter sedan
att genom multiplikation och division visa samband mellan de olika nyckeltalen. Genom att
sitta forsdljning 1 forhéllande till kronor investerade 1 lager kan man méta
lagerproduktiviteten (box 2). Genom att multiplicera med bruttomarginal skapas GMROI —
gross margin return on inventory (box nr 3). Samma princip anvédnds for yta och arbetstimmar
for att skapa GMROS (box 6) och GMROL (box 9).

GMROI Modellen &4r anvidndbar for
praktiker, eftersom den kan

X Férsaljning Bruttovinst
Varulager - Yaniager appliceras pd flera nivéer i
¥ a organisationen, bade pa kategori-
é‘;;’y‘:fge' niva, produkt-niva, eller pd SKU-

= GMROS nivé (Ring et al 2002).

_ Bruttovinst |, |  Forsdlining | _ . Pruttoviest - Lusch motiverar valet av resurser
Forsaljning Saljyta Saljyta R .
baserat pad att de  utgor
X

X

—”D konkurrensmedel for butikerna.
Antal arb.timmar

Saliyta Ring och Tigert (2002) visar
N GMROL ocksd hur dessa tre resurser tar

upp storre delen av resultat och
balansrakningar for en
detaljhandel.

Forsaljning Bruttovinst

Antal arb timmar Antal arb timmar

Valet av resurser och output i
SRM modellen liknar ménga av de studier som gatts igenom i sektion 2.3. Ungefér hilften av
studierna anvinder forséljning eller bruttomarginal som matt pa output, precis som Lusch.
Nar det kommer till kritiska resurser hor yta och arbete till de vanligen forekommande, de
aterkommer dven hér. Lagerkronor isoleras inte av ndgra av de andra studierna, didremot
forekommer kapital som ett vanligt input. En aspekt som saknas i SRM-modellen men som
forekommer 1 flera av de mer nutida studierna ér IT-investeringar.
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2.4 Produktivitet inom e-handel

Som nidmns i sektion 2.2 dr det inte enkelt att hitta studier pa produktivitet som utgér fran ett
e-handelsperspektiv. Samtliga studier som hittills presenterats &r utforda i1 fysisk butik. I
forarbetet till denna uppsats har sokningar gjorts i relevanta databaser (ABI Inform, Scopus)
for att hitta studier som definierar produktivitet i en e-handelsorganisation, men utan
framgéng. I dessa sokningar framkom heller inte ndgon modell som likt SRM-modellen skulle
kunna anvindas for att analysera en nétbutiks produktivitet. Bristen pa studier med
vetenskaplig grund dr ddremot nédgot som papekats i flera publikationer. I introduktionen till
Journal of Business Researchs specialutgédva kring “Marketing Productivity” (2002) skriver
Bush et al:

“Presently, there appears to be a dearth of published research on
marketing productivity. This is particularly surprising given the fact that
many experts proclaim that we are in an era where marketing costs have
been rising as other costs have fallen.” (Bush et al 2002, s.343)

Zhang et al (2010) papekar bristen pa uppfoljning av multikanalstrategier, och att de vanliga
resultatmétten inte ldngre ar applicerbara:

“To make things more complicated, some of the well-accepted performance
measures - such as same store sales (“comps”), sales and gross margin per
square foot (for brick and mortar stores) and sales and gross margin per
square inch (for catalogs) do not apply to the emerging Internet channel.”
(Zhang et al 2010, s173)

Bristen pd studier inom produktivitet for e-handeln gor att den teoretiska basen for denna
undersokning far grunda sig till delvis pé teori baserad pa fysisk butiksverksamhet, samt teori
fran angridnsande omraden.

Ett angrinsande omrdde som har fatt teoretisk uppmirksamhet ar hur IT-investeringar
paverkar produktiviteten (Reardon 1996) (Zhu 2004). Dessa studier har haft en fysisk
detaljhandel som utgéngspunkt, och IT-investeringarna har syftat till att effektivisera den
verksamheten. Reardon (1996) visade att dessa investeringar dkade produktiviteten. Dessa
studier kan ger insikt i hur IT-resursen paverkar produktiviteten, men har inte e-
handelsperspektivet.

Det finns dven studier som fokuserar pd hur webbplatsens utformning paverkar affarsvirdet.
Jungaphil Hahns undersoker detta i sin avhandling fran 2003. Hahns syfte dr att mita “the
effectiveness of e-commerce website design and it’s impact on business value”. Forfattaren
utvecklas en metod for att méta och jamfora design statistiskt, for att avgora vilken som bist
driver konvertering Detta handlar alltsi om att médta designen av webbplatsen, en form av
designproduktivitet. Hahn tar inte hénsyn till tid eller kostnad for designen.

For att besvara underfrdgorna (vad som kréavs for kritiska resurser for att bedriva e-handel
samt hur output kan definieras) ar dven litteratur som berdr hur man operativt bedriver e-
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handelsverksamhet relevant. Denna litteratur skiljer sig fran sektion 2.2 och 2.3 pa sé sitt att
studierna i den fOrra sektionen vilade pd samma teoretiska grund. I denna sektion lyfts
litteratur fram som 1 vissa fall inte skapats inom ramen for produktivitetsforskning, utan som
vigledande bocker for praktiker, alltsd dr inte samtlig litteratur skriven med en vetenskaplig
ansats.

Kritiska resurser for e-handeln

For att besvara fragestdllningen hur produktivitet kan definieras och mitas behdvs ett
resonemang kring vilka resurser som &r kritiska for verksamheten. Da Silveira (2003)
undersokte vilka distinkta kompetensomraden som finns inom e-handel, genom fallstudier av
fem e-handelsforetag i Argentina. Da Silveira (2003) identifierade en rad sirskiljande
kompetenser som  kategoriseras inom tre omraden: uppstromskompetenser,
nedstromskompetenser och strukturella kompetenser.

Med uppstromskompetenser avses sédana aktiviteter som sker innan produkten néar
fokusforetaget: lagerhantering, och databashantering. Lagerhantering menar Da Silveira
(2003) ar viktigt da det medfor mojligheten att konkurrera genom ett stort sortiment, men har
utmaningar da det innebér storre investeringar i lager. Med databashantering avses sédana
kompetenser som krévs for att underhélla databaser med produkt och kundinformation samt
att tillgdngliggdra denna information pa ett anvéndbart sétt. Detta dr viktigt dd det innebér en
mojlighet att konkurrera genom att erbjuda mycket information kring produkten, och
personalisera den kring kunden.

Nedstromskompetenser ror aktiviteter och processer mellan fokusforetaget och ut till kunden.
Hiar lyfter Da Silveira (2003) fram “online access”, orderhantering och produktdistribution.
Med “online access” avses den virtuella motsvarigheten till yta och ldge for en fysisk butik.
Da Silveira (2003) kopplar detta framst till utmaningar nir det kommer till internetpenetration
pd den argentinska marknaden (2003). Med orderhantering avses kompetens som é&r
nddvindig for att skapa mojligheten for kunderna att betala med flera olika betalningssétt pa
ett sikert sétt. Produktdistribution ror formégan att snabbt och billigt leverera produkten till
kunden. Da Silveira (2003) lyfter dven fram strukturella kompetenser som ror hur man bygger
och formar en grund for e-handelsverksamheten som supportar uppstroms-och
nedstromskompetenserna.

Da Silveira (2003) delar upp strukturella kompetenser i arbetskraft och organisation, IT och
fysiska faciliteter. Med arbetskraft och organisation avses de medarbetare som krévs for att
bedriva e-handel. Da Silveira (2003) menar att det behovs kreativa, tekniska, och agila
personer. IT kridvs for att underhélla bade uppstroms- och nerstromskompetenser. Det kravdes
av IT systemen att de var sdkra, palitliga, flexibla och kostnadseffektiva. Fysiska faciliteter
behovs i1 form av lager och distributionscentral. Produkttransport var i Da Silveiras (2013)
studie oftast hanterad av leverantorer.
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Vissa marknadsfaktorer har fordndrats sedan Da Silveiras (2003) fallstudie. Ett sadant
exempel ér internetpenetrationen. Idag uppskattas det att endast ca 650 000 svenskar saknar
tillgdng till internet (Svenskarna och internet 2015). Det har ocksa skett tekniska framsteg
sedan 2003, till exempel har aktérer som Klarna och andra liknande tjinster gjort det enklare
att erbjuda olika typer av betalningslosningar. Da Silveira (2003) har som syfte att kartldgga
och kategorisera kompetenser, och har déarfor inte kvantifierat dessa i form av timmar, kronor
eller oren. Forfattaren resonerar kring varfor dessa kompetenser dr viktiga, och vilka
utmaningar som finns, men sitter inte ndgot specifikt matt pa output.

Vid en jamforelse mellan dessa resurser, och de vanligaste inputkéllorna i fysisk butik s& har
de vid forsta anblick inte s4 mycket gemensamt. I den fysiska butiken fanns inga resurser som
benimndes vid namn s& som uppstrom, nedstrdm eller struktur. A andra sidan har minga
studier som gjorts i fysisk butik véldigt generella termer, s som arbete” “’kapital” eller "yta”.
Det dr mojligt att gruppera om Da Silveiras (2003) kategorier dessa generella termer, men
frdgan dr om det blir en meningsfull analys av e-handeln.

Dave Chaffey ér en auktoritet ndr det kommer till digital marknadsforing och digitala
affairsmodeller (Balan 2014). Chaffey dterkommer i flera bocker till en bild av vilka resurser
som krdvs for att bedriva en e-handelsverksamhet (2006, 2009). Denna “bruttolista” av 45
kompetenser dr skapad baserat pa undersokningar gjorda av E-Consultancy (2005) och
anviands av Chaffey (2009) for att betona manga traditionella foretags behov av 6kad intern
kompetens inom omraden dir de inte dr verksamma idag. For att gruppera kompetensomraden
s4 anvander sig Chaffey (2009) av kategorierna: “kundanskaffning”, “konvertering och
utveckling ”, kundbearbetning” och “operations ”. Om Da Silveiras (2003) kategorisering ser
ut att utgd fran hur produkter reser genom organisationen, sa utgar Chaffey (2009) snarare

fran kundens resa.

Under kategorin kundanskaffning sorteras kompetenser som har att géra med locka kunder,
antingen via direktanskaffning eller via partner. Exempel pd kompetenser som krivs for
direktanskaffning dr sokmotorspecialister, specialister pa annonser, och specialister for kopta
sokord. Via partner dr exempel pad kompetenser “affiliate specialist”. Affiliate dr en typ av
partnerwebbplats som driver trafik frdn sin egen webbplats, och tar en kommission pa
forséljning till den genererade trafiken.

Kategorin “’konvertering och utveckling” utgérs av planering av utveckling, implementering
och innehallshantering. Exempel pa kompetenser som krdvs inom detta omrade &ar
kravinsamling, informationsarkitektur, anvindbarhetsspecialist, webbdesign, webbutvecklare,
Oversittare, webcopy etc. Chaffey (2009) saknar text som forklarar bakgrunden till denna
indelning men dessa kompetenser verkar avse att ta hand om kunden nér de kommer till sjilva
webbplatsen. Genom hur Chaffey (2009) rubriksitter dessa kompetenser kan man avlisa att
syftet med detta arbete &r att att konvertera kunden.
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Chaffeys (2009) tredje kompetenskategori, kundbearbetning (retention), innehaller
kompetenser som ror forsdljningsanalys och uppfoljning av kunden och kampanjer. Detta
kopplar Chaffey (2009) till Customer Relationship Management (CRM).

Slutligen grupperar Chaffey (2009) kompetenser som ror IT, drift, infrastruktur, analys och
rapportering samt kundtjdnst under rubriken “operations”. Dessa kompetenser ér tillsynes
relativt visensskilda, IT och drift av sjidlva webbplatsen har exempelvis inte s& mycket
gemensamt med kundtjénst. Denna kategori kan mojligen jamforas med Da Silveiras (2003)
’strukturella kompetenser”.

I Chaffeys (2009) sammanstillning s& saknas kompetenser som ror logistiken och sjélva
flodet av varor. Detta dr intressant givet att det framstér att vara utgangspunkten i Da Silveiras
(2003) sammanstdllning. Kanske beror detta pd att Chaffeys (2009) sammanstéllning syftar
till att ge exempel péd hur en e-handelsavdelning kan byggas upp i en stdrre organisation, och
utgdr implicit fran att det redan finns en fysisk verksamhet med dessa resurser. I detta fall &r
det d&nnu mer pafallande hur lite Chaffeys (2009) sammanstillning av kompetenser matchat
mot de kritiska resurser som listas i sektion 2.2 for fysisk butik.

P4 den svenska marknaden har Daniel Lantz skrivit om hur man utvecklar och driver e-
handel. Boken E-handel: Sa driver du och utvecklar den har getts ut i tva upplagor (2014).
Denna killa &r relevant utifran att den dr mer nutida, utgar fran den svenska marknaden, och
tar ett helhetsperspektiv pd e-handeln. Lantz (2014) identifierar tio nyckelomrdden for att
driva en framgéngsrik e-handel. Perspektivet &dr alltsd snarare en praktisk ldrobok &n ett
produktivitetsperspektiv. Valet av nyckelomraden kan dock ge en hinvisning om vad som kan
anses vara kritiska resurser och kompetenser for att bedriva e-handel.

Det forsta nyckelomradet anser Lantz (2014) &r “e-handelssystem ”, det vill sdga den tekniska
plattformen. Lantz (2014) menar att detta dr navet i e-handeln. Valet av system é&r ett
avgorande beslut pd grund av att det 4r ndgot man arbetar med dagligen samt att det sétter
tekniska forutséttningar for bade webbplatsens utformning och hur den skall administreras.
E-handelssystemet dr inte ndgot som Chaffey (2009) eller Da Silveira (2003) specifikt har
pekat ut som en viktig resurs.

Det andra nyckelomridet som Lantz (2014) tar upp &r betalning och logistik, hur kunderna
betalar och far varorna till sin dorr. Har grupperar Lantz (2014) olika betalningsmdjligheter
med leverans, alltsd motsvarar detta Da Silveiras (2003) nedstromskompetenser.

”Anvindbarhet pad webbplatsen” utgor det tredje nyckelomradet, dir betonar Lantz vikten av
att ha en webbplats som &r enkel att anvinda. Anvéndbarhet ir inte ndgot Da Silveira (2003)
tar upp, men som Chaffey (2009) har som en av flera kompetenser i den gruppen “utveckling
och konvertering”.

”Varumirke” tas upp som ett nyckelomrade i Lantz (2014) sammanstillning med argumentet
att det dr viktigt att ha ett varuméarke som kunden attraheras av. Kompetensen att bygga starka

17



Produktivitet inom e-handel Tove Annerstedt

varumérken tas inte upp av Chaffey (2009) eller Da Silveira (2003). Mgjligen har detta att
gora med att deras perspektiv inte dr lika breda som Lantz (2014). Da Silveira (2003)
fokuserar inte pd kompetenser som krivs for att fi kunder in i butiken utdver den blotta
ndrvaron online. Chaffey (2009) ddremot har manga kompetenser som rér hur man lockar
kunder till butiken, men varuméirke eller brandig forekommer inte. Lantz (2014) tar d&ven upp
“marknadsforing” och “forsdljning” som separata nyckelomrdden utover varumdirket.
”Marknadsforing” handlar om att driva trafik till butiken genom att synas pé olika platser,
vilket liknar hur Chaffey (2009) beskriver “kundanskaftning”. ”Forsdljning” handlar om vad
som hidnder pd webbplatsen, likt hur Chaffey (2009) beskriver “konvertering”, och beror
ocksé olika mdjligheter till medforséljning pa webbplatsen.

”Mobil e-handel” ar en resurs som Lantz (2014) &4 ensam om att ta upp som en
nyckelkompetens. En mojlig forklaring till detta kan vara att Chaffey (2009) och Da Silveiras
(2003) studier ér gjorda tidigare dn Lantz (2014), internetanvdndning via mobilen har vixt
betydligt under senare ar (Svenskarna och Internet 2015) och dérmed blivit en allt viktigare
faktor for e-handel.

Lantz (2014) kombinerar "CRM och sociala medier” till ett nyckelomrade som roér hur man
kommunicerar med kund. "CRM” 4r ndgot som har tickts av bade Da Silveira (2003) och
Chaffey (2009) i form av “databashantering” och “kundbearbetning”. Kompetens inom
sociala medier pekades inte ut av ndgon utdver Lantz (2014), en forklaring till detta kan vara
att sociala mediers betydelse ocksa har vaxt under de senaste dren. Trots att &ven “kundtjinst”
ror kommunikationen med kund ir detta utpekat som ett eget omrdde. Lantz (2014) menar att
kundtjénsten har stor paverkan pa den langsiktiga relationen till kunden.

Lantz (2014) tar upp “Business to Business ” (B2B) som ett eget nyckelomrade och avhandlar
de speciella forutsittningar som rdder om man séljer direkt till foretag. Detta &r ingen
nyckelresurs for alla e-handlare, utan snarare ett nyckelomrade for e-handeln i stort.

En kombinerad gruppering av resurser

Da Silveira (2003), Chaffeys (2009) och Lantz (2014) utgér, som framkommit hittills, ifrén
olika perspektiv, och skiljer sig 1 hur de identifierar och grupperar sina kompetenser. Foljande
avsnitt sammanfattar likheterna och formar nya resursomrdden som kommer anvéndas som
utgdngspunkt for den empiriska undersokningen. Uppdelningen syns dven i tabell 5 nedan.

Kundanskaftning och trafikdrivande atgérder tar Chaffey (2009) upp som ett
kompetensomrade dir man fokuserar pé olika metoder att locka kunden till butik. Lantz
(2014) tar upp detta under rubrikerna “varumirke” och “marknadsforing”. Eftersom dessa
aktiviteter har for avsikt att driva trafik och kunder, ateranviands Chaffeys (2009) gruppering i
detta fall och sammanfattas som Resursomride : Kundanskaffning.

Béde Da Silveira (2003), Chaffey (2009) och Lantz (2014) podngterar aspekter som ror IT
och systemstdod. Hos Da Silveira (2003) talas det om ”strukturell kompetens”, hos Lantz
(2014) om “e-handelssystemet” som &r grunden for e-handeln. Bade Lantz (2014) och
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Chaffey (2009) tar upp kompetenser som ror hur vél sajten fungerar utifran ett
anviandbarhetsperspektiv, och hur duktig man &r pa att konvertera besokare till kunder. Har
inkluderar dven Chaffey (2009) innehéllsarbete. Hos Chaffey (2009) motsvaras detta av
rubrikerna “’konvertering och utveckling”, hos Lantz (2014) under rubrikerna ”anviandbarhet”
och ”forséljning”. Da Silveira (2003) diskuterar de kompetenser behdvs inom rubriken
“arbetskraft och organisation”. Allt detta ror pa nagot sitt sjalva webbplatsen, dels systemen
som bygger upp det och arbetskraften som krévs for att underhalla och vidareutveckla den.
Detta kommer kallas for Resursomrédde — Webbplats & IT.

Kundkontakt nidmns i1 olika former. I Da Silveiras (2003) fall ndmns detta i form av
databashantering som mojliggér kontakt med kunderna. Medan Lantz (2014) och Chaffey
(2009) talar om det i bredare termer i form av ett arbetssétt eller kontakt i flera olika kanaler
(e-post, sociala medier etc). Detta sammanfattas under Resursomrade — Kundkontakt.

Da Silveira (2003) & Lantz (2014) har gemensamt att man podngterar betalning och logistik
som nyckelomraden inom e-handeln, dessa aspekter tar inte Chaffey (2009) med i sin
sammanstdllning. Da syftet med denna uppsats &r definiera produktivitet utifrdn hela
e-handelsperspektivet, och inte bara fram till kopet tar vi upp logistik och supply chain som
ett eget resursomrade, Resursomrdde —Supply Chain .

Tabell 5
Da Silveira (2003) | Chaffey (2009) Lantz (2014)
Kundanskaffning | online access Direktanskaffning Varumirke
Anskaffning genom parter | Marknadsforing
Webbplats & IT Databashantering Kravhantering, Arkitektur | E-handelssystem
Implementation Anvéndbarhet
Innehallshantering Mobil e-handel
Analys & Rapportering Forsiljning
IT IT
Kundkontakt Databashantering CRM hantering CRM & Sociala Medier
Kundtjénst Kundtjénst
E-postmarknadsforing
Sllpply Chain Lagerhantering Betalning och logistik
Orderhantering
Produktdistribution
Ej kategoriserat
(allméngiltigt) Fysiska faciliteter B2B
Arbetskraft
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Kvantifiering av input och output

Chaffey (2009), Da Silveira (2003) och Lantz (2014) har inte haft ett syfte att méta
produktiviteten i de resurser de har stillt upp, och har alltsa inte kvantifierat resurserna (som
input) eller resultatet av arbetet (output).

Reardon (1996) utvirderade hur IT paverkade produktivitet inom detaljhandeln anvénde och
value added eller bruttovinst som output. IT &ar kvantifierat bdde monetirt (hur mycket som
investerats i IT) samt i fysiska enheter eller variabler for att representera existensen av olika
typer av system (POS, e-post, QR, EDI, etc). Hahn (2003) som undersdker hur webbplatsens
design paverkar affirsvirdet, kvantifierar input genom olika anstrangningar kunden har utfort
pa sajten. Exempelvis antal sidvisningar, hur mycket man anvint navigationen, sokt etc.
Output menar Hahn “describe the transaction” och ger exempel pa detta genom antal varor i
varukorgen, monetirt virde pa varukorgen etc.

Trots att de forfattare som berort kritiska resurser inom e-handeln inte har artikulerat ndgot
specifikt matt pa output, finns resonemang om vad mélet med handeln dr och hur man méiter
framgéng. Lantz (2014) resonerar kring detta:

“"Handel dr i grund och botten transaktioner, det vill sdga affdrsval eller
uppgorelser mellan tva parter vilket dr det som alla foretag vill uppnd.
Oavsett om man sdljer varor eller tjdnster vill foretag med sin
internetndrvaro attrahera besokare till sin webbplats och ddr omvandla
dem till kunder eller prospekt. ” (Lantz 2014, 5.19)

Om man utgér fran att malet ar att skapa transaktioner (forséljning), blir en logisk mélkedja
dit att forst hitta kunder. I en digital vérld kvantifieras det genom trafik till webbplatsen.
Webbplatsen behover sedan konvertera trafiken till kunder, som handlar. Detta stimmer dven
overens med Chaffeys (2009) organisationsindelning. Chaffey (2009) hade dven med
kategorin “retention”, eller kund som kopplades till kompetensomraden som CRM och e-post.
Ett naturligt matt pé detta skulle kunna vara aterkop.

Trafik Konvertering Forsiljning Aterkép

Dessa matt pa framgang ar de som tydligast framkommer ur genomgéangen av teorin, det ar
utifrdn denna utgangspunkt som den empiriska undersékningen far ta vid.

2.5 Sammanfattning av teorikapitlet

I sektion 2.1 ges en bakgrund kring hur produktivitet tolkas inom detaljhandels omradet och
hur detta har véxt fram. Det konstateras att den definition som &r vanligast forekommande och
denna uppsats utgdr ifrdn dr Achabal et al (1984) dir produktivitet definieras som ett
forhallande mellan input och output som kan uttryckas pa flera sétt. I sektion 2.2 diskuteras
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vilka kritiska resurser som vanligen har forekommit som input. Det konstateras att dessa
inputkéllor séllan har etablerats empiriskt men att de vanligast forekommande &r arbetstid,
kapital och butiksyta. Output dr omdiskuterat, men de vanligaste métten pa detta &r
forsdljning eller bruttovinst. Ett exempel pd hur man kan analysera en butiks olika
produktivitetsmétt i en sammanhdngande modell & SRM modellen som gés igenom i sektion
2.3. Den anvinder varulagrets vérde, butiksyta och arbetstimmar som maétt pa input, och
forsdljning och bruttovinst som matt pa output.

I sektion 2.4 konstateras att utgdngspunkten for forskning pa produktivitet i detaljhandel har
mestadels varit fysisk butik. Det finns studier pa relaterade omrédden som t ex IT-resursens
bidrag till produktivitet eller webplatsdesignens paverkan pa affarsvéirde, men det ar svart att
hitta samma diskussion kring vilka grundldggande input och output méatt som ar av betydelse i
den fysiska vérlden. Genom att ga igenom litteratur relaterad till hur e-handelsverksamheter
drivs, och vilka kritiska resurser som finns inom e-handeln, konstateras fyra huvudsakliga
resursomraden: 1. Kundanskaffning, 2. Webbplats och IT, 3. Kundkontakt, 4.Supply Chain.

Litteraturen ger vag vigledning till vad som kan vara output, men genom att tolka vad mélet
verkar vara med olika delar av verksamheten kan man avldsa en malkedja som borjar med att
driva trafik till webbplatsen, att konvertera besokaren till kund pa webbplatsen for att skapa
forsdljning. Nar kunden har genomfort kopet ar det onskvért att den kommer tillbaka och gor
det igen, déarfor foljer man upp kunden genom olika aktiviteter.

3. Metod

I foregaende kapitel beskrevs en teoretisk grund for hur produktivitet har behandlats inom
detaljhandeln 1 tidigare studier, samt ett resonemang kring vad som anses vara kritiska
resurser och output for en e-handel. 1 detta kapitel beskrivs hur studien ar utférd samt
motiveringen bakom detta val baserat pa Jacobsens metodval (2002). Pastdenden kring
metodteori i stycket nedan refererar till Jacobsen om inget annat anges.

3.1 Explorativ problemstéllning

Problemstéllningen har prageln av en oppen fraga utan klara hypoteser. Fragestillningen gar
ut pa att undersoka hur produktivitet skall mitas och vilka variabler som é&r relevanta att ta i
beaktande som input och output. Vil utarbetad teori finns for produktivitet inom detaljhandel,
men inte for e-handelns specifika forutsittningar som forklarades i inledningen. Alltsa ar
fragestdllningen oklar och beskrivande i sin natur, vilket utgoér en explorativ problemstillning.
Vid denna nivd av visshet angdende fenomenet dr ambitionen inte att generalisera ndgra
slutsatser.

3.2 Intensiv undersokningsutformning

I detta avsnitt beskrivs hur undersékningen har utformats och varfér denna metod ar bést
lampad att belysa problemformuleringen. En intensiv undersokningsmodell har valts. Denna
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metod ar bast ldmpad eftersom syftet dr att hitta vilka input och outputvariabler som &r
lampliga, och fi en helhetsbild av en e-handels produktivitet. Alltsd behovs en diskussion
kring olika resurser, och hur dessa kan kvantifieras for att fi en nyanserad bild av
verkligheten hos detaljisterna. Syftet ar att f4 en helhetsbild av produktivitet inom e-handel
for att se s& manga nyanser som mdjligt av fenomenet och hur detta kan tolkas. Dérfor ar det
inte satt i ndgon specifik kontext, t ex omnikanal eller en viss kategori av e-handlare. Det dr
svart att besvara fragestdllningen genom att strukturera ett frdgeformuldr som kan ga pa
bredden. Darfor har ett extensivt uppliagg uteslutits.

Inom ramen for intensiva undersokningsutformningar finns tva typer, fallstudier och smé n-
studier. For att belysa fenomenet produktivitet inom e-handel fran flera utgdngspunkter véljs
metoden sma n-studier. Detta ger mojligheten att ga pa djupet, genom att ta in fler perspektiv
an bara ett foretags, eller en enhet. Smé n-studier véljs framfor fallstudier d& det ockséd ger
mdjlighet att samla in information fran e-handlare inom olika kategorier, for att se om det gar
att hitta gemensamma nimnare mellan dessa.

3.3 Val av kvalitativ metod

Som namns i stycke 3.1 dr frigestillningen kring hur produktivitet kan behandlas inom
e-handeln oklar, och denna studie d&mnar skapa mer klarhet i fenomenet produktivitet i
e-handel. Enligt Jacobsen (2002) &r darfor ar en kvalitativ metod mer lamplig i dessa fall, da
det ger storre mojlighet till O6ppna samtal och en flexibilitet i problemstéllning och
utformning. En kvalitativ ansats &r ofta resurskrdvande, detta &r en ytterligare anledning till
att undersokningen blir intensiv (se stycke ovan). Detta medfor ett generaliseringsproblem da
studien endast kommer ticka négra fa respondenter. Kvalitativ ansats medfor ocksa en risk for
nérheten till respondenterna gor att analysen inte blir tillrdckligt distanserad. Detta &r viktigt
att ha i beaktande under genomforandet av undersdokningen. Tidsbegriansningen gor det svart
att triangulera och kombinera olika ansatser i denna studie, dock kan studien agera som en
grund till andra kvantitativa studier i framtiden.

3.4 Insamlingsmetod for data

Inom ramen for den kvalitativa ansatsen ryms flera metoder for datainsamling: den
individuella, 6ppna intervjun, gruppintervju, observation samt dokumentundersokning. Den
metod som har valts ar individuella, 6ppna intervjuer. Gruppintervjuer valdes bort frimst av
anledningen att uppgiftslimnarnas tid var knapp, och det var enklare for undersdkaren att
anpassa sig efter uppgiftslimnarens schema, an att fors6ka anordna gemensamma traffar med
flera uppgiftslimnare. Det var av intresse att se hur de olika uppgiftslimnarna tolkade
fragestdllningen i1 den individuella intervjun, utan att bli paverkade av vad andra i gruppen
svarade. Da fragestéillningen &r mer teoretisk och inte handlar om ett beteende blir
observationer det irrelevanta. Dokumentundersokning anvéndes i en mindre utstrickning,
granskning av uppgiftslimnares webbplatser anvindes som bakgrund till intervju. Samtliga
uppgiftslimnare tillfrdgades om de kunde dela med sig av uppféljningsrapporter och mallar,
en uppgiftslimnare gjorde detta.
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Intervjuerna skedde ansikte mot ansikte, pa uppgiftslimnarens kontor. Telefonintervjuer
valdes bort da det enligt Jacobsen (2002) kan upplevas som enklare att ha ett givande, Oppet
samtal i ett personligt moéte. Det var onskvért att uppgiftslimnarna svarade utifran sin egen
situation, hiar bedomdes kontoret pdminna mest om den egna verksamheten och valdes for att
ge en optimal kontext. I samtliga fall genomfordes intervjuerna i moétesrum for att aktiviteter i
omgivningen inte skulle stora.

Intervjuerna bokades och genomfordes i samarbete med tva medstudenter, som skrev en
uppsats om ett relaterat tema — konkurrensmedel inom e-handel. D4 &mnena &ar néra
besldktade var hela intervjun relevant for undersdkningen, men tiden delades mellan de tva
undersdkningarna. En eller bdda medstudenterna fran den andra gruppen vad medverkande i
samtliga intervjuer, och forfattaren till denna undersdkning var med i samtliga intervjuer. Att
vara flera undersokare nédrvarande vid intervjuerna underlittade vid sjédlva intervjutillfillet,
genom att flera personer kunde lyssna och stélla foljdfragor. Det underldttade ocksa vid
transkribering och analys att kunna diskutera och bekréfta att de hade uppfattat respondenten
pa ett liknande sitt.

Intervjuerna var schemalagda mellan 60-90 minuter baserat pd respondentens tillgdnglighet.
Samtalen spelades in for att senare kunna transkriberas. Anteckningar fordes dven under
samtalets ging, dels for dokumentation men ocksa for att understryka att undersokaren
lyssnar pd vad uppgiftslimnaren berittar, bdde for egen del och for att uppmuntra
respondenten.

Intervjupersonerna informerades i forhand i grova drag vad samtalet skulle rora sig kring, for
att de skulle ha en grundliggande forstielse av produktivitet som begrepp, men de fick inte i
forvig se de definierade omréadena.

Intervjuerna priaglades av en relativt 1&g grad av strukturering. En intervjuguide fanns som
baserats pa den teoretiska grunden. Undersdkaren hade i forvdg identifierat ett antal teman
och en ordningsfoljd, svaren holls helt 6ppna.

Intervjuguiden

Samtalen borjade dppna i enlighet med Jacobsens (2002) rekommendation. Uppgiftsldmnarna
uppmanades till en borjan att svara pd vilka nyckeltal de reflekterade 6ver om de skulle
utvdrdera verksamheten. Denna friga syftade till att ge ett underlag bade for 1ampliga métt pa
output samt vilka kritiska resurser som &r relevanta att méta. Efter den inledande frdgan kring
vilka nyckeltal som f6ljs upp stdlldes en rad frdgor kring resurser. Hér anvéindes de
resursomraden som identifierades i sektion 2.4 (se tabell 5) som en checklista for genomgéng
av hur de bedrev arbetet, vikten av de olika kompetensomrddena och hur dessa kunde
kvantifieras. Intervjun avslutades med en diskussion kring output. Vid detta tillfille
diskuterades generella méatt pa output (med referens till de nyckeltal de sjdlva ndmnt i borjan
av intervjun) samt output i forhdllande till de resursomrdden som diskuterats i intervjun. Se
bilaga 1 for intervjuguide.
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3.5 Val av undersdkningsenheter

Den svenska e-handelsmarkanden &r som tidigare nidmnts av betydande storlek, 2015 omsatte
den 50,1 miljarder SEK (E-barometern 2015). Den totala populationen, dvs antalet detaljister
pa marknaden, dr okénd, men man kan med sdkerhet anta att det inte 4r mojligt att intervjua
alla aktorer pd marknaden som underlag for undersokningen. Alltsd maste ett urval goras. En
avgrinsning ir tidsaspekten, eftersom de flesta studier pa produktivitet inom detaljhandeln
ligger négra &r tillbaka i tiden gors ett val att endast ta med aktdrer som é&r aktiva pa
marknaden idag for att fa en sa komplett bild av nuldget som mdjligt. Enligt Jacobsens (2002)
rekommendation delades populationen in i undergrupper. Grupperna baserades pa E-
barometerns (2015) lista over branscher med storst omséttning: Bocker/media, klader/skor,
hemelektronik, skonhet/hélsa, sport/fritid, barnartiklar/leksaker, inredning/mobler, bil- bat
,;mc-tillbehor, klockor/smycken och dagligvaruhandel. Anstringningar gjordes for att hitta
uppgiftslimnare inom samtliga branscher, men hemelektronik, bygghandel och inredning
svarade aldrig pa forfragan eller tackade nej.

Urvalet inom branscherna gjordes med en ambition att f4 med viss bredd och variation. Med
bredd och variation avses i detta fall bolagets storlek, det var onskvért att f4 med bade storre
och mindre aktorer. For att f4 en sa nyanserad bild som mgjligt gjordes dven anstrdngningar
att fa med aktorer som har olika forhallanden till den fysiska detaljhandeln. Utdver kategori,
foretagets storlek och forhéllande till fysisk butik vigdes ocksd uppgiftsldmnarens erfarenhet
av e-handel in i urvalet. Uppgiftslimnarens erfarenhet av omradet ansags vittna om deras
trovardighet och forméga att 1dmna bra information till undersdkningen.

Beskrivning av undersokningsenheter

Nedan foljer en beskrivning av de uppgiftslimnare som har intervjuats som en del av
undersdkningen. D4 vissa av uppgiftslimnarna dnskar vara anonyma benédmns alla med deras
kategori-namn och beskrivs kortfattat nedan.

Bokhandeln
Hos detta foretag var uppgiftslimnaren ansvarig for digital marknadsforing. Foretaget dr en
stor aktor pd marknaden med ca 200 anstillda, den huvudsakliga verksamheten &r online.

Dagligvarukedjan
Hos dagligvarukedjan intervjuades onlinechefen. Kedjan dr en storre aktor (6ver 200
anstéllda) med bade fysisk och onlineforséljning.

Zoobutiken
Hos Zoobutiken intervjuades VD. Detta &r mindre aktor med renodlad e-handel, ca 5

anstéllda.

E-handelskonsult
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For att f4 med modeperspektivet intervjuades en konsult inom e-handel som ocksé har drivit
flera e-handelsbutiker sjdlv. Denna person har varit med och byggt egna varumirken som
salts online, och drivit renodlade aterforséljare.

”Apoteketskedjan”

Denna aktor kallas for “apoteket” da det dr ett apotek, men detta avser inte Aktiebolaget
Apoteket AB. Hos “apoteket” intervjuades chefen for e-handel och digitala kanaler. Detta ar
en storre kedja med ménga fysiska butiker och 6ver 1000 anstillda, den digitala kanalen ar
relativt ny.

Skonhetsbutiken
Hos denna aktor intervjuades VD. Aktoren ar specialiserad pd hud och hérvard och ar en
mellanstor aktor med ca 100 anstéllda inom online. Aktoren driver dven en fysisk butikskedja.

Barnkléidesbutiken

Barnklddesbutiken dr en mindre aktér som designar och séljer barnkldder. Denna aktor siljer
sina produkter hos andra éterforséljare och dven i egen e-handel. Barnklddesbutiken dr en
mindre aktor med ca 5 anstillda.

3.6 Analysmetod

Analys av information som framkom av intervjuerna genomfordes enligt Jacobsens (2002)
rekommendation enligt ett strukturellt forhdllningssétt. Nedan foljer en beskrivning hur
intervjumaterialet behandlades under analysen.

Beskrivning

Efter genomforda intervjuer transkriberades de i sin helhet och anteckningar fran intervjuerna
renskrevs. Informationen kommenterades sedan av undersokaren och intervjun annoterades
enligt Jacobsens rekommendation for att skapa en sammanfattning av de mest intressanta
aspekterna av intervjun.

Kategorisering

Efter detta steg kategoriserades informationen utifrdn de resurstyper som identifierats i den
teoretiska referensramen, och de teman som skapats i intervjumallen. P4 s& sitt kunde en
overblick skapas kring vad de olika respondenterna hade gett for svar under varje tema.
Exempelvis var detta ett overskadligt sitt att se hur respondenterna hade besvarat fragan kring
vilka deras vanligaste nyckeltal dr, eller hur de arbetar med webbplats och IT.

Kombination

Dessa kombinerades dérefter i syfte att hitta likheter, skillnader och samband. I bilaga 2
finnes en sammanfattning av intervjuerna utifrdn varje resursomrdde. Inom varje
resursomrdde anvindes farger fOr att tydliggéra teman. Med teman avses hér
diskussionspunkter som dterkom som underkategorier till resursomrade. Exempelvis
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kommenterade flera respondenter pa hur de arbetar med byrder, detta gavs dé en liknande
farg. Detta var ett verktyg for att synliggora att vissa punkter terkom flera ganger, och alltsa
fortjanade en plats i resultat och diskussionsdelen.

3.7 Studiens tillforlitlighet

Jacobsen (2002) menar att studier alltid ska forsoka stridva efter att minimera problem som har
att gora med giltighet (validitet) och tillforlitlighet (reliabilitet). Det kommande stycket
resonerar kring detta i forhallande till den genomforda studien och dess resultat.

Intern validitet

Undersokningen préaglas av en hog grad av 0ppenhet, vilket innebér att den faller inom ramen
for en deduktiv ansats. En vanlig kritik mot den deduktiva ansatsen &r enligt Jacobsen (2002)
att undersokarens bild av verkligheten paverkar hur fragorna stélls och i virsta fall hur
uppgiftslimnarna svarar. Ett sitt att motverka detta ar att sétta resultaten i relation till annan
teori eller sakkunniga, vilket inte varit mojligt d& specifik teori kring 4&mnet saknas. Daremot
stimmer uppgiftslimnarens svar vil 6verens med den generella teori kring att driva e-
handelsverksamheter som presenterats i kapitel tva.

En annan viktig aspekt att ta hinsyn till, for att beddma den interna giltigheten, & om de
kéllor som har anvints kan ge riktig information. Samtliga kéllor har arbetat nira det fenomen
som undersokts, och haft lang erfarenhet inom e-handel. Da samtliga uppgiftsldmnare har haft
ledande positioner inom foretagen de dr verksamma, och fick inget i utbyte for att medverka,
saknas anledning att tro att de har andra motiv med medverkan an att bidra till
undersokningen med kunskap. Samtliga uppgiftslimnare har varit anonyma, och intervjuerna
skedde 1 motesrum avskilt frdn deras kollegor, alltsd finns ingen anledning att tro att de
svarade osant pa ndgra fragor i syfte att framhéva sig sjélva eller undvika att svara pa fragor i
en viss kontext. Fragorna har stillts pa ett oppet sétt, for att uppmuntra spontana svar.

Extern giltighet

Syftet med ar att forstd och belysa fenomenet produktivitet i e-handel, detta faller inom vad
Jacobsen (2002) bendmner som en mer teoretisk niva av generalisering. Undersdkningen har
inte utformats pé ett sddant sitt att det gér att generalisera kring fenomenets frekvens i en
storre population.

Reliabilitet

Slutligen granskas om det dr nigot under sjdlva undersokningen om kan ha paverkat
resultaten. Som ndamns ovan finns det alltid en risk i kvalitativa metoder att undersdkaren har
en effekt pad de svar som ges, sddan risk finns dven i denna undersdkning. For att undvika
detta strukturerades samtalet pa ett sétt ddr intervjupersonen fick berétta mycket fritt kring hur
den egna verksamheten bedrevs. Faktumet att minst tvd undersokare fanns med under varje
intervjutillfdlle kan ha paverkat respondenten, men det gjorde ocksd att det frin
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undersokarens sida fanns en storre medvetenhet om risken att dras med i en ledande
konversation. Samtliga intervjuer spelades in, och transkriberades ordagrant, alltsd loper
ingen overhidngande risk for otillfredsstdllande registrering av data.

4. Resultat och diskussion

I detta kapitel redovisas vad de svar som framkom av intervjuerna. Kapitlet borjar med ett
avsnitt kring vilka nyckeltal verksamheten foljer idag och fortsitter sedan att diskutera utifrdn
de resursomraden som definierades i kapitel 2. Under varje sektion diskuteras matt pa output.

4.1 Vad foljs upp 1 dagslaget?

Resultat

Pé fragan vilka foretagets viktigaste nyckeltal 4r aterkommer tre saker. Det forsta dr trafiken
till webbplatsen, det andra hur ménga som blir kunder (dvs konverteringsraden), det tredje ar
forsdljning:

"Vi bryter ned det hdr pd vildigt mdnga olika sdtt, men overgripande sd
pratar vi egentligen om hur bra vi dr pd att driva in trafik - dvs besoksantal,
vi pratar om hur bra vi dr pd att konvertera vara besokare till kunder,
konverteringsgraden -, Skonhetsbutiken

Som citatet ovan befdster kan detta brytas ner péd olika sétt, som t ex snittkOp per kund eller
forsdljning pd kategoriniva. Forsdljning mot budget var ocksd nagot som flera nimnde
spontant.

En annan aterkommande reaktion pé frdgan kring nyckeltal var att métning och uppfo6ljning ar
centralt inom e-handeln. En person formulerade det som:

“For mindre bolag dr det centralt att kunna se vad varje enskild dtgdrd
presterar.” - E-handelskonsult

Detta kom ocksé upp vid ett flertal tillfdllen vid den senare fragan kring kundanskaffning.

Forutom tal som ror kunden och hur den interagerar med sajten (trafik, konverteringsgrad,
snittkop) ndmnde en respondent nyckeltal som r6r supply chain — antal plocktimmar genom
forsiljning. Tva respondenter nimnde spontant bruttovinst, och rorelsevinst.

Flera respondenter nimnde att olika grupper tittar pa olika nyckeltal. Pa fragan vilka nyckeltal
de oftast foljer svarade skonhetsbutiken:

“Beror pa om man pratar den kommersiella delen av e-handel,
forsdljningsdelen och sen dr det klart att logistikdelen dr den andra, den
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sista dr inkopssidan. Inom respektive segment dr det olika.”
-Skonhetsbutiken

Hos apotekskedjan var det spontana svaret:

"Ndr jag sitter med e-handelsteamet sa tittar jag pa trafikmal, och
forsdljningsmdl pd olika kategorier. Och sen foljer vi upp vilka aktiviteter
som skapade de resultaten”’-Apotekskedjan

Man gick sedan vidare med att forklara att det &r olika nyckeltal som anvinds om man t ex
sitter med logistikavdelningen, eller chefen som ar mer intresserad av sista raden.
En VD ndmnde:

“Jag foljer upp noga, jag goér minibokslut varje mdnad for att hdlla koll pa
kostnader och varulager. Gdller att inte dra pa sig mer kostnader ndr man
okar omsdttningen.” —Zoobutiken

Alltsa fanns en stor medvetenhet kring kostnader och vilka effekter olika aktiviteter far pa
lénsamheten.

Diskussion

Fragan kring vilka nyckeltal som organisationen foljer upp i dagsldget var menad som en
Ooppen inledning. Det var Onskvért att fA en bild av vad som var “top of mind” for
uppgiftslimnaren och ge en inblick i bdde output och resursproblematik. Svaren paverkades
av var inom fOretagets organisation personen &r aktiv. De respondenter som hade
overgripande resultatansvar talade om det ekonomiska resultatet som helhet.

Det fanns en medvetenhet kring kostnader, specifikt for marknadsforing. Att folja upp
marknadsforingsaktiviteter noggrant verkar vara nagot som utmirker e-handeln. Det kan
tankas ha ett samband med att kunderna i hog grad jamfor priser pa nitet.

Sammanfattningsvis kan konstateras att de nyckeltal man foljer stimmer 6verens med vad
som framkom i sektion 2.3, det handlar i huvudsak om trafik, konvertering, och forsiljning.
Intressant att notera att olika grupper tittar mer eller mindre pé olika nyckeltal. Ett
resonemang av vad som dr de mest lampliga matten pd input och output kommer f6lja under
varje resursomrade i foljande stycken.

4.2 Kundanskaffning

Resultat

Att driva trafik till webbplatsen var ndgot som samtliga respondenter hade mycket att beritta
om. Hur man bedriver arbetet med trafikdrivande atgérder skiljde sig mellan bolagen och dess
storlek. Den storre bokhandeln har ett team som arbetade med trafikdrivande atgérder online,
och ett offline. Den mindre Zoobutiken med endast 3-4 personer gor det mesta sjélva.
Apotekskedjan driver de digitala kanalerna inom e-handelsteamet och drar d@ven nytta av
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traditionell reklam som marknadsavdelningen centralt bekostar. De digitala kanalerna verkar
vara tongivande ndr det kommer till den kopta marknadsforingen:

"Nr ett inom e-handel - du maste fa in kunderna i butiken. For att gora det
sd ska du nyttja alla digitala medier och alla sdtt som finns”
- Apotekskedjan.

"Vi ldgger ca 80% av var marknadsforingsbudget pa digitala kanaler, 20%
pd traditionella.” -Skonhetskedjan

Flera respondenter berittar hur trafik, konvertering och forséljning f6ljs upp per kanalniva pa
manadsbasis. Kanaler som ndmndes dr Google Adwords, Facebook, sociala medier, och
affiliate webbplatser.

Négra av respondenterna jaimforde en fysisk butiks ldge med olika strategier man kan ha for
att driva trafik. En strategi &ar att arbeta med texter, innehdll och teknik for att
sokmotoroptimera din webbplats. (SEO). Malet ar att ligga langt upp i1 sokresultaten, detta
kallas organisk trafik. Alternativt sd kan du kdpa till dig en plats for vissa sokord, hir
nidmndes Google Adwords av samtliga uppgiftslimnare, dir betalar man nir kunden klickar
pa annonseringen. Flera respondenter kommenterade att detta kan bli dyrt d& Google anpassar
sina priser baserat pa hur populdrt nyckelordet dr. En respondent berittar:

“Man har ett ldge organiskt. Om du dr hogt upp organiskt dr det det bdsta

du kan vara pd. Sen har man ett ldge i Adwords - men det kostar lite mer.

Sd det dr ju lite som att ldgga sin butik pa Drottninggatan istdllet for Olof
Palmes Gata’ — Bokhandelm

Men, lyckas man anvidnda den betalda marknadsforingen pa ett effektivt sétt kan den vara
lonsam. Skonhetsforetaget berittar att den trafik de far in via Adwords konverterar val:

"Det vi ser dr overgripande att var Adwordstrafik konverterar bdst for dir
dr vi ganska trdffsdkra. De sokord vi budar pa och hamnar hogt pd, de som
klickar pa dem dr ganska dedikerade personer som vi konverterar.

- Skonhetsbutiken

Samma foretag berittar att den organiska trafiken kan ndgot man arbetar mer langsiktigt med.
Genom relevant innehall skapar man en relation till kunden:

"Ndr det kommer till att skapa innehall pd sajten sd dr ju det egentligen
bara ett annat ord for SEO. Vi ska skapa relevans pd var sajt, bdade
textmdssigt med annat innehdll som gor att det skapar en relevans hos
Google och hos kunden, formedlar ett varumdrke egentligen.”

- Skonhetskedjan

Modeexperten var inne pa ndgot liknande, och péapekade skillnader i att bygga sitt eget
varumérke, eller att vara en renodlad detaljist som sdljer andras varumérken. Han ansag att
om man skapar ett varumirke frdn grunden, dr det formodligen inte 16nsamt att kopa trafik.
Man maste forst bygga ett intresse for varumirket, hir spelar sociala medier en viktig roll.
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Diskussion

Som tidigare ndmnts sa dr verksamheten som ror kundanskaffning central, den dominerade
diskussionen med respondenterna. I denna diskussion kopplade flera respondenter liknelser
till konkurrensmedlet ldge 1 fysisk butik. Som pépekades i det inledande kapitlet, &r
avsaknaden av ett ldge som naturligt lockar kunden in i butiken en avgorande skillnad mellan
fysisk butik och e-handel. Laget har som tidigare ndmnts representerats av resursen yta, och
kvadratmeter i butiken. Inom e-handeln sa investerar man inte i en yta, men man investerar i
trafikdrivand atgérder.

Fran resultaten kan avlésas att trafik uppnds pé olika sitt, en avvigning mellan arbete eller
kapital. Detta kan ge en végledning kring hur arbetet skall kvantifieras. Antingen man vélja
att investera arbetstid, 1 att bygga ett varumérke i sociala medier, eller organiskt sok.
Alternativt kdpa annonsplats pa Google, sociala medier eller andra aktorer. Alltsd handlar
input i detta fall om antingen tid eller pengar.

Output i detta fall ar i princip implicit, trafiken till webbplatsen &r ett resultat av detta arbete. |
en fysisk butik 4r en vanlig invindning mot att anvinda forsiljning som output att olika
faktorer paverkar forsdljningen. Inom e-handel &r det (som respondenterna har beréttat)
mojligt att folja upp precis vilken trafik som har genererats av en kanal, eller till och med en
kampanj. Denna tekniska mdjlighet gor att i fallet betald marknadsforing, &r trafik per betald
krona ett rattvisande métt pa kampanjens produktivitet.

Men ir all trafik ”bra” trafik? Det finns sjdlvfallet en mgjlighet att locka massor av besokare
till webbplatsen genom attraktiva budskap, men om erbjudandet inte matchar vad som finns
pa sajten ar detta kanske inte ett effektivt sitt att spendera pengar. Trafikens mal ar att
generera en order.

Alltsa skulle en ytterligare nivad pé output kunna vara konverteringsgrad, eller till och med
forséljning. Dessa tvd fordjupar bilden av hur effektiv aktiviteten har varit, men det finns
ocksé en tveksamhet kring vad som faktiskt orsakade huruvida kunden konverterade eller e;j.
Kanske var marknadsforingsaktiviteten effektiv, men webbplatsen innehdll inte de
betalningsmetoder eller leveranssitt som besokaren hade forvéintat sig. Kanske ar
webbplatsen tviartom effektiv och lyckas sélja mer produkter till kunden, 1 detta fall far
forsdljningen en skjuts av sajten som paverkar kundanskaffningens produktivitet positivt.

For betalda kanaler dr ett givet input métt investerade kronor. I fallet dér de trafikdrivande
atgirderna inte dr betalda kan man resonera kring vilket métt som bor vara input. Mojliga
matt dr arbetstimmar, heltidsanstillda, eller kr spenderade pé 16n till de som arbetar med
aktiviteterna. Denna diskussion landar i samma slutsats som Reardon och Vida (1998) — det
finns problem med bada. Ett matt som trafik per heltidsanstdlld har fordelen av att vara enkelt
att relatera till. De flesta av vara respondenter kunde svara pad hur ménga som arbetade med
dessa aktiviteter. Nackdelen med detta ar sjdlvfallet att alla resurser ar inte likstillda, vissa
kostar formodligen mer 4n andra. Mjligen kan bdda matten ge en mer nyanserad bild.
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4.3 Webbplats & IT

Resultat

Strategier for att utveckla och driva sjdlva webbplatsen skilde sig mellan respondenterna. I
ena dnden av spektrumet fanns en aktdr som valt att utveckla en helt egen plattform (CMS,
Orderhantering, Logistik) i andra @ndan fanns en aktor som inte hade négra egna anstillda
utvecklare utan outsourcat allt till byrd. En respondent med egen utveckling berittar:

VAtt sitta i kndt pd konsulter dr hemskt. I vissa ldgen dr konsulter bra —for
sok t ex. Men IT dr hjdrtat i bolaget. IT dr en konkurrensfordel och jag vill
ha den kontrollen. Jag vet om att ndr det smdller hdr kan jag ringa
Tommy - Zoobutiken

Arbetet som ingér i denna resursgrupp var relativt varierad. Det beskrevs av apotekskedjan
som flera olika parallella spar. Ett spar handlade om sma stindiga forbéttringar, ett annat
handlade om att se till att hygienfaktorer fanns pé plats, ett annat handlade om storre projekt.
Utvecklarna som utforde detta arbete horde organisatoriskt till IT, men satt och arbetade med
det digitala teamet pad e-handeln. Zoobutiken som dr en mindre aktor med endast en
utvecklare tvingades att prioritera. Fokus under de senaste mé&naderna var webbplatsens
prestanda, dvs hur snabbt sajten renderas och svarar pa anrop. Bokhandeln skiljer pa vad man
kallar ”drift” och utveckling:

“Vi har bdade egenanstdllda och konsulter... Sen har vi forstds en
driftavdelning som hdller allt levande.” -Bokhandel

Driftavdelningen var dven jour i detta fall. De storre aktdrerna som har egen kontroll dver
webbplatsen har &dven anstillda med andra kompetensomraden &n programmering.
Bokhandeln har exempelvis ett flertal personer som jobbade med kravhantering och analys,
samt personer som arbetar med att leda utvecklingsarbetet. Man genomfor dven sa kallade
A/B tester for att testa vilka effekter dndringar pa webbplatsen har.

A/B testning dr en metod har mycket gemensamt med Hahns (2003) metod for att testa design
som beskrevs i teoridelen. Bokhandeln berittade att exempel pa en sédant test kunde vara att
dndra 1 en text, eller byta firg pa en knapp. Besokarna pd webbplatsen slumpas in i tva
grupper, varav den ena far sajten med fordndringen och den andra utan. Man anvédnder sedan
statistiska metoder for att testa vilken grupp som har hogst konverteringsgrad.

Diskussionen rorde till storsta del utvecklingskompetenser, samt analys. P4 fragan hur man
arbetar med de mer kreativa delarna (interaktionsdesign, grafisk design) nimnde vissa att man
gjorde detta “sjilva”, alternativt anlitade konsulter. De uppgiftslimnare som hade arbetet helt
outsourcat till byrd eller annan avdelning internt ansig fortfarande att arbetet med
webbplatsen var av stor vikt:

“Det dr otroligt viktigt, men vi koper ju den tjdnsten av systemdgaren som
dar it.”’- Dagligvarukedja
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“Ibland spelar det ingen roll hur mkt pengar man har, man mdste sdkra de
resurser och de utvecklingstimmar man behover for att gora jobbet™
Skonhetsbutik

En aspekt av arbetet med webbplatsen och IT-strukturen dr hur mycket man valt att investera i
olika licensierade tredjepartsprodukter jaimfort med att bygga egna system. De mindre aktdrer
vi traffade hade valt att bygga egna CMS (Content Management System). Detta val hade dven
den storre bokhandeln gjort och beréttade att det var véldigt mycket arbete som krivdes fora
att underhalla detta. Det samma géller ordersystem.

Da Silveira (2003) & Lantz (2014) papekade béda svarigheten med att implementera olika
betalningslosningar. Betalningsldsningar kom upp i flera intervjuer, flera aktdrer nimnde att
de arbetade med tredjepartstjinster for detta, sa kallade PSP (Payment Service Providers, t ex
Klarna) vilket gjorde att de inte behdvde ha denna kompetens internt.

Lantz (2014) papekade mobil anpassning som ett eget nyckelomrade. Mobilt stod ndmndes i
forbifarten av flera respondenter, men verkade snarare ses som en naturlig och sjédlvklar del av
arbetet med webbplatsen.

Vid fragan pé vad som skulle kunna vara ett matt pa arbetet med webbplatsen tog responderna
upp konvertering:

7 ... utvecklingen ska ju leda till att oavsett var man landar pd sajten sd ska
vi kunna konvertera dem. Det kan vara att vi behover utveckla var checkout
for att vi ser att bouncerate dr vdildigt héga ddr, eller att vi ser att var
forstasida, att KPlerna for den forsdamras plotsligt och da behover vi gora
en utveckling for den delen som gor att den konverterar bdttre”

- Skonhetsbutiken

Diskussion

Uppgiftsldmnarnas variation nér det kommer till storlek gor att arbetet med webbplats och IT
strukturer hanterades pa olika sétt. Finns det ndgot gemenast sitt att kvantifiera det? Precis
som med de trafikdrivande dtgidrderna verkar det vara en avvigning kring tid eller kapital.
Detta géller bade den 16pande delen av arbetet med webbplatsen, och det initiala beslutet att
bygga en egen plattform eller kdpa en fardig produkt. Input kan alltsd dven hir kvantifieras
som antingen arbetstid eller ett monetart matt.

Ar det arbete man gor 16pande pad webbplatsen si visenslikt att det borde separeras frin
arbetet som ibland kallas for “drift” eller IT? Det finns visst stod for det. I bokhandels-
exemplet ar detta tvé olika team, ett som arbetar med “drift” och ett som arbetar med annan
utveckling. Apoteksaktoren talade om att det &r samma team, men att man arbetar med olika
delprojekt. De mindre aktorerna sig ingen anledning att dela upp det, utan sag allt arbete som
“utveckling”. Kanske ér detta ndgot som man maste kunna titta pa, pa en djupare nivd om
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behov finns. Precis som man foljer upp trafik och forsdljning som tilldgnas olika kanaler
skulle produktiviteten for detta resursomrdde kunna delas upp pa plattform” eller
“webbplats”.

Output i detta fall &r inte lika sjdlvklart som for arbetet dom driver trafik. En output som flera
uppgiftslimnare tog upp var webbplatsens prestanda. Detta har dock tva problem, for det
forsta var arbetet kring webbplatsen sa som respondenterna beskrev det vildigt varierad. Att
forbéttra prestandan var bara en del av uppgiften, andra kunde vara att exempelvis atgirda fel
eller utveckla nya funktioner pa sajten. Det andra problemet &r hur prestanda ska kvantifieras,
mojligen kan detta genomforas med hjilp av en tredjepartstjinst, eller s& kan webbplatsen
sjdlva utveckla ett “betygssystem” som véger in parametrar som responstid, tillgédnglighet,
responsivitet etc.

Det gemensamma som kan avldsas fran alla dessa atgirder &r att de syftar till att konvertera
besokaren till en kund, vilket ocksd ndmndes av respondenterna. Konverteringen &r inte
oproblematisk da det kan finnas andra faktorer som paverkar om kunderna konverterar.
Exempelvis webbplatsens utbud, eller priskampanjer. Men det huvudsakliga mélet med det
arbete som man gor for webbplatsen dr att kunna skapa konverteringar.

4.4. Supply Chain

Resultat

Denna del av verksamheten framstar, att doma av respondenterna, som en del av
verksamheten dér man arbetar aktivt for att 6ka produktivitet och effektiviteten. Hanteringen
av varor dr en stor del av samtliga e-handlares verksamheter, men utmaningen ser annorlunda
ut beroende pé vilken typ av produkt som siljs. For Zoobutiken &r det exempelvis viktigt att
skicka varorna hem till kunden, s& kunden inte behover hidmta tung hundmat pa ett
utlamningsstélle. Det ska ga snabbt och ladorna ska vara snyggt forpackade:

“Paketen gar samma dag som de gar in och kommer fram snabbt till
kunden. De dr vilpackade i snygga lddor. “-Zoobutiken

For bokhandeln handlade det om att hélla den tiden man lovade, och dven erbjuda gratis frakt.
Snabbare frakt var ndgot som man kan ldgga till, man hade dven Overvégt att kunden skulle
kunna vilja utlimningsstélle:

"Dels tiden man kan utlova och att man hdller den ocksd. Det dr inte bra
att man blir kind som ndgon som inte hdller sina tider. Sen har vi ju detta
med gratis frakt. Vi har gratis frakt for 6ver 99 kr om du vill, sen gar det att
ta snabbfrakt. Det finns tvd alternativ.”” -Bokhandlaren

For dagligvarukedjan dr utmaningen dnnu mer komplex eftersom kunden véljer specifika
leveranstider nir maten ska levereras till dorren. Barnklddesmirket berdttade att kunderna
uppskattade att mojligheten att kunna hédmta upp kldderna i deras kombinerade kontor och
lager.
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Resurskategorin ”Supply Chain” 4r bred och bestar av flera olika delar. Fran kundens
perspektiv handlar det om vilka leveransalternativ som erbjuds och hur snabbt det gér att fa
hem varan, men for e-handlaren &r leveransen bara en del av kedjan. Skdnhetsbutiken
sammanfattar de olika delarna:

" Aven diir gdr vi ned pd vildigt mycket detaljer nér vi optimerar emballage
och material, vad kostnaden dr all in for alla paket. En stor del av
forsdljningskostnaden dr att packa och fd ivig alla paket. Sen
transportkostnaden per paket. Plock och pack och transport dr de
overgripande viktigaste delarna.

-Skonhetsbutiken

Detta rimmar vil med vad som har aterkommit i intervjuerna, de flesta nyckeltal som har
ndmns har rort plock och pack. Nyckeltal nimndes sa som antal paket per arbetad timme, pris
per plock, etc. Dagligvarukedjan foljer upp plock ner pa individniva i lagret. Helheten méts i
nyckeltal sa som kostnad per snittorder.

"Storsta insatsen i arbetade timmar dr att packa paket. Vi mdter hur manga
arbetstimmar har vi nyttjat under dagen i relation till antal paket.”
-Skonhetsbutiken

En annan aspekt som aterkom i denna diskussion var returer. Detta var ndgot som samtliga
aktorer behovde ta stéllning till, men ingen talade om det som nédgot speciellt problematiskt.
Aven om det inte upplevdes som problematiskt hade samtliga en organisation for att hantera
det. Bokhandeln hade en egen returavdelning, och dagligvarukedjan foljde upp reklamationer
pa individniva. Zoobutiken upplevde inte att problemet med returer var mycket litet, det
samma géllde Barnbutiken. Barnbutiken erbjod heller inte fria returer.

Aven nir det kommer till varuforsorjning finns det alternativ att ha lager i eget regi, eller
externt. Men dven de respondenter som hade externt lager foljde noga upp verksamheten.
Forsdljningsansvarig hos Barnbutiken beréttar om denna avvéigning:

"Vi har pratat om att flytta lagret externt for att man vixer och lagret blir

storre. Det handlar verkligen om att ha koll pd kronor och éren.’
-Barnbutiken

Citatet ovan leder dven in pa faktumet att samtliga e-handlare var véldigt medvetna om
kostnaden for lagret och hur detta binder kapital. En respondent beréttar hur pass mycket man
har optimerat:

Vi omsdtter 50 mkr och vi har ett varulager pa 2.5 mkr, sedan snurrar det
24 ggr pa ett ar. Det dr jdttemycket. Om vi ldgger bestdllning till leverantor
innan kl 12, sd har vi i 9 av 10 fall grejorna dagen efter. Om vi sdger
leverans 1-3 dagar till kunden, och jag inte har den pa lager sd hinner jag
fa in den och skicka den. Sd en stor del av vart varulager ligger egentligen
pd lastbilar pa vdg in till lagret.” - Zoobutiken
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Detta gillde dven bokhandeln, dér en stor del av sortimentet inte fanns i eget lager utan
bestilldes, efter lagd order, fran distributorer i eller utanfor Sverige. Zoobutikens beskrivning
uppmirksammar dven att detta resursomrade &r titt ihopkopplat med sortiment och inkdp.

Inkdpsprocessen péaverkades starkt av huruvida e-handeln var en kanal i en storre kedja av
fysiska butiker, eller om omsittningen var huvudsakligen driven av e-handeln. T de foretag
dér e-handen var en kanal i en storre kedja drevs inkop mycket fran de fysiska butikerna och
e-handelns sortiment var det samma. Dock kunde man tydligt se skillnader och variationer 1
vad som salde online och i butik. Apotekskedjan gav senap som exempel, det séljer bra i butik
kring jul men inte alls via deras e-handel. Tre respondenter nimnde spontant att det frimsta
syftet med inkOps arbete var att 0ka bruttomarginalen. Skonhetsbutiken beréttar:

Vi har ett vildigt stort artikelregister och stor produktportfolj, ndrmare
40,000 artiklar online idag. Ddrfor jobbar inkopsteamet med en tight
uppfoljning pd sig ddr det handlar om att maximera bruttomarginalen bdde
over varumdrken och over kategorier och sen ned pa artikelniva. Dar foljer
vi upp hur genomsnittspriset in utvecklas over tid.
-Skonhetsbutiken

Flera respondenter nimnde att det dr problematiskt att pris har varit ett si tongivande
konkurrensmedel inom e-handeln, och att de sOkte sétt att komma bort fran detta. Barnbutiken
som bygger ett eget varumérke dr exempelvis vildigt forsiktiga med kampanjer och rea da de
inte ville konkurrera med pris. Detta kan dock vara mer problematiskt for de rena
aterforsiljarna. Modeexperten berittar:

"Pris dr ett konkurrensmedel tyvirr- vet man att det finns 10 dterforsdljare
blir priset en avgorande faktor. Har lett branschen till att bli
kampanjorienterad. Men det rdcker inte utan man mdste samtidigt ha de

mest generosa leveransvillkoren eller returen.’
- Modeexpert

Diskussion

Som framkommer av svaren ovan dr detta resursomrade egentligen ett samlingsnamn for flera
olika resurser och kompetenser. De konkurrensmedel som utkommer ur denna kategori é&r:
sortiment, pris och leverans. Dessa konkurrensmedel skapas av en rad aktiviteter som ror
inkop, lagerhéllning, plock och pack och transport.

Diskussionen kring input kan héir vara fargad till hogre grad 4n tidigare av aktiviteter 1 fysisk
butik, dé& sortiment och pris ar viktiga konkurrensmedel dven i fysisk butik.

Lager anses vara en kritisk resurs i SRM-modellen, dir det kvantifieras som summan
investerat i lager. Produktiviteten mits som forsiljningen genom varulager. Som péapekades i
resultatsektionen har man mojlighet inom e-handen att arbeta &nnu mer effektivt for att
undvika att binda kapital i lagret genom att gora bestéllningar efter att kunden har lagt ordern,
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denna mdjlighet gor att man kan forvénta sig hogre lagerproduktivitet fran e-handeln men
fordndrar inte nodvandigtvis séttet att méita pa.

I fysisk butik saknas dock behovet av ”plock och pack” och transporten ut till kund. Daremot
finns butikspersonal som behdver plocka upp varorna i butiken, och ge service till kunderna.
Denna arbetskraft representeras av den tredje kritiska resursen i SRM-modellen. Frin
resultaten och vad butikerna méter i dagslidget kan mdjliga inputs vara arbetstid per order,
eller kostnad per order. P4 samma sétt som i tidigare avsnitt skulle detta kunna bli mer
granulért, fOr att titta pa exempelvis plocktid per order, transportkostnad per order etc.

Diskussionen kring supply chain kom dven att handla om hur man arbetar med inkdp och
sortimentet, detta pdverkar i sin tur priset. Lusch hanterar pris som ett Overgripande
konkurrensmedel som paverkar alla andra. Flera respondenter menade att bruttomarginalen
var ett bra matt pa inkopsavdelningens arbete, men de ir inte ensamma om att bidra. Inkép ma
ha storst mojlighet att paverka kostnaderna, men forséljningen ér som tidigare diskuterats ett
resultat av hur mycket trafik man lyckats fa till webbplatsen och hur vil webbplatsen har
lyckats konvertera besdkarna till kunder. ”Value added”, dvs bruttovinst var det vanligaste
matt pa output som framkom i de genomgéingna studierna for fysisk butik, detta bor kunna
ateranvandas dven for e-handel.

4.5 Kundkontakt

Resultat

Resursomradet kundkontakt bestod i teorin av olika sitt att kommunicera med kunden, och
systemstod som kravdes for att gora detta. Den resurs som kom att prigla diskussionen med
samtliga respondenter var kundtjanst. VD for skonhetsforetaget sammanfattar hur detta ar ett
viktigt konkurrensmedel:

“Det som alla e-handlare vill gora dr att forkroppsliga verksamheten, du
far aldrig den hdr personliga kontakten med dina kunder genom en ren e-
handel, det finns begrdnsningar med det. Det dr klart att vi ser ju
kundtjdnst som en ren resurs, att losa problem, men de dr dven viktiga ur
ett sdljperspektiv.”

-Skonhetsbutiken

Med kundtjanst avses personer som svarar pa kunders mail och telefonsamtal. Resursomradet
”Kundkontakt” i teoridelen &r dock bredare &n s, for att inkludera andra typer av kontakter
med kunder.

Kompetens inom databas och CRM pépekade Chaffey (2009) och Da Silveira (2014) ar

viktigt. CRM var nagot som nimndes av flera respondenter med koppling till den data man
behéller om kunden i syfte att skicka mer riktade erbjudanden. Zoobutiken hade exempelvis
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mojlighet att pdminna hundigare att kopa nytt hundfoder vid rétt tidpunkter eftersom de
kunde uppskatta hur l&ng tid det tar for kunden att konsumera maten. De storre butikskedjorna
hade lojalitetsprogram i fysisk butik, men uttryckte bada att detta inte utnyttjas till fullo pa
nitet. Andra aktorer uttryckte sig mer skeptiskt till personalisering, dd det a4r bade tekniskt
komplext och riskerar att bli fel:

“Det har mycket att gora med den kommunikation man bedriver mot
kunden, att man ska kunna sammanstdlla allting. Mycket dr valdigt
komplext. Kanske inte gar ihop rent tekniskt med de system man har. Man
sitter ofta med ett affdrssystem, ett logistiksystem, markandsforingsverktyg.
Alla system mdste kommunicera och det ska blir rditt.”
-Barnbutiken

Sociala medier &r ett annat resursomrdde med koppling tillkundkontakt. Har hade framforallt
en aktor en utarbetad strategi att koppla ihop kundtjanst med sociala medier. I Gvrigt nimndes
inte sociala medier som ett verktyg for kundtjénst spontant, utan snarare som ett verktyg att
bygga varumirke. Barnklddeskedjan berittar hur de ser pa denna koppling:

”Sa att nu dr det ju kundtjdnst som sociala medier dr kopplat till. Sa att om
man skriver pa Facebook far man svar fran samma person. Den dr
upptaggad sa. Ddr kan man ocksa knyta ihop kommentarer gentemot den
kunden sa att man fdr en helhetsbild.”

-Barnbutiken

Samtliga uppgiftslamnare foljer upp kundtjanstens arbete. En vanlig metod for uppfoljning
var att stdlla drenden i forhallande till tid. Flera hade dven interna riktlinjer kring hur ldnge
kunden ska behova vénta pa ett svar. Négra respondenter gor dven undersokningar pa
kundnojdhet. Endast en aktor hade outsourcat kundtjénsten, resten skotte detta i egen regi.

Diskussion

Som framgér av diskussionen ovan dr detta arbete framforallt kopplat till kundtjénsten. I de
fall kundtjanst ocksd hanterar sociala medier, verkar detta snarare vara en kanal utéver telefon
och mail. CRM, lojalitetsprogram och andra kundkontakter som sker for att uppmuntra
aterkommande kop verkar vara relativt separerat frdn denna verksamhet och snarare kopplat
till forsdljning. Detta var inte heller nagot som dominerade diskussionerna i ndgon hogre grad,
kanske fOr att vara respondenter inte var direkt involverade i det arbetet.

Nar det kommer till kundtjanst verkar kvantifieringen av input vara arbetstid hos de flesta av
vara respondenter. Output i detta fall 4r antal besvarade drenden. Det kan ocksé tinkas att ett

mer langsiktigt mal dr ndjdare kunder eller 6kad forséljning.

Det framkom knapphéndigt med information kring hur man arbetar med CRM och systemstod
for personalisering for att kunna resonera kring produktiviteten hér.
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5. Slutsats

Detta kapitel dmnar att svara pa fragan hur produktivitet kan maétas i nitbutiker. Forst
redovisas slutsatser for de tva underfragorna for att sedan gé vidare till huvudfrigan.

5.1 Vilka kritiska resurser ar relevanta att mata?

Denna sektion utgar frdn de resursomrdden som definierades i teorin och redovisar de
slutsatser dom dras utifran genomford undersokning.

Kundanskaftning

Kundanskaftning framkom som en tydligt omrdde som krdvde mycket resurser och
kompetens for respondenterna. Utan trafik till webbplatsen har man ingen mojlighet att skapa
forsdljning.
Denna input kan kvantifieras som:

* Kronor investerade i trafikdrivande atgarder (16ner + investeringar i marknadsforing)

* Antal heltidsanstidllda som arbetar med trafikdrivande atgérder

Webbplats & IT

Webbplatsen och IT-strukturens roll som ett viktigt konkurrensmedel och nagot som
respondenterna lagger mycket resurser pa bekriftades genom undersdkningen.
Denna input kvantifieras som:

¢ Kronor investerade i webbplats & IT (I6ner + licenser och andra systemkostnader )

* Antal heltidsanstéllda som arbetar med Webb & IT étgarder

Supply Chain
Resursomrddet Supply Chain konstateras vara en kritisk resurs som bidrar till
konkurrensmedel som sortiment och leverans. Detta resursomrade bestar av arbete kring,
lagerhallning, plock och pack samt transport.
Denna input kvantifieras som:

* Arbetet med lager kvantifieras genom investeringar i lager

* Arbetet med plock och pack kvantifieras genom arbetstimmar

* Arbetet med transport kvantifieras med kostnad

Kundkontakt > Kundtjdnst

Resursomradet kundkontakt resulterade i néstan uteslutande diskussioner kring kundtjdnst
under intervjuerna. Darfor dops denna kategori om for att bli mer specifik. Kundtjénstens
betydelse som konkurrensmedel bekriftades av respondenterna.
Hur kvantifieras denna input?

* Denna input kvantifieras som arbetstimmar
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5.2 Hur kan output definieras?

Tre nyckeltal aterkom i resultatet,: trafik, antal order i forhallande till trafik (konvertering)
och forsiljning. Slutsatsen dras att definitionen pd output for e-handel &r trafik, antal order
och forsiljning. Bruttovinst tillkommer, for att finga upp konkurrensmedlet pris.

Detta kan kvantifieras som:

Trafik - antal besokare till webbplatsen

Antal order — de besdkare som “konverterats” pa webbplatsen har kopt nagot, och dir med
lagt en order. En order likstills ocksa med ett ’paket” som skickas till kund.

Forsiljning — de intékter butiken far av kunder som handlar i butiken

Bruttovinst - skillnaden mellan forséljningsintékter och varukostnad

Vissa av dessa matt dr mer relevanta for vissa resursomriden, ett resonemang kring detta
aterfinns i stycke 5.4.

I resultaten ndmndes dven matt pa output som endast ar aktuella for vissa resursomraden:
Kundtjinstirenden - antal drenden som har hanterats av kundtjinst

5.3 Hur kan produktiviteten métas?

I slutsatsens tvé inledande stycken redovisades ett antal forslag pa vilka kritiska resurser som
bor matas, hur dessa kan kvantifieras och hur output definieras. Baserat pa dessa har en
modell med ett antal nyckeltal skapats for att visa hur produktivitet kan métas inom e-handel.

I modellen visas generella matt pa output pa x-axeln, och resurser pad Y-axeln. For att fa tal
som dr mer intuitiva sa bestdr modellen av tvé delar. I spalterna till hoger &r produktiviteten
hog om talet dr 14gt. Exempelvis kundanskaffningskrona per besdkare. Blir detta arbete mer
produktivt blir siffran hogre. I de tvad vinstra spalterna &r forhallandet omvént, om
produktiviteten blir hogre skall forsdljningen i forhallande till hur mycket man investerat i
kundanskaffning 6ka.

Som tidigare etablerats &r trafik, antal order, forsédljning och bruttovinst matt pa output for
hela e-handeln. Dédremot bidrar vissa resurser mer aktivt till nigra nyckeltal 4n andra.
Kundanskaftningsarbetet skall primért resultera i trafik. Web och IT arbetet skall primért
resultera i en konvertering. Kostnaden for lager och kundtjinst skall vara lag per order.
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Overgripande modell

Trafik Order / Konvertering Forsiljning Bruttovinst
1 1
1 1
R i ! Kundanskaffnings- Forséljning pt?r | Bruttovinst pe.r
Kundanskaffning N ' kostnad per kundanskaffnings- ''kundanskaffnings-
kostnad per besékare | . '
| konvertering krona 1 krona
1 1
i \
1 1
Web och IT kostnad per | Webb och IT kostnad | Forséljning per webb & | Bruttovinst per webb &
Webb & IT N | - '
besokare | per konvertering IT krona { IT krona
I I
1 1
L h 'L h .. \ .
. ageroc b Hparen Forsiljning per lager och | Bruttovinst per lager och
Supply Chain transportkostnad per | transportkostnad per X
. | transportkrona , transportkrona
besokare , order X
i i
1 1
Kundtjansttimme per ! Kundtjansttimme per [ Forséljning per ' Bruttovinst per
Kundtjénst . ! e ' e
besokare ; order kundtjansttimme 1 kundtjansttimme
1 1

Denna modell ett urval av produktivitetsmatt baserat pd vad som ger bast overblick. Baserat

pa resultaten kan man ocksd gora mer specifika produktivitetsmatt for
dessa modeller redovisas ocksa nedan.

varje resursomrade

For kundanskaftning kan det exempelvis vara aktuellt att titta pa produktiviteten pa en mer
forfinad niva. P& s& sétt kan man analysera kanaler, eller specifika kampanjer och se hur
produktiva de har varit i att driva trafik, och forséljning. Beroende pd om man tittar pa

organisk trafik eller betald trafik kan det vara mer ldmpligt att titta pa

monetira matt eller

antal anstillda. Organisk trafik som &r mestadels arbetskrdvande kan vara ldmplig att titta pa

antal anstillda, medan for den betalda ar det mer relevant med investerade kronor.

Kundanskaffning
Trafik Konvertering Forsiljning Bruttovinst
. . Forsaljni Bruttovinst per
Kundanskaftnings- Kundanskaftnings- orsayning pt?r UPIOVITSt P .
Total N kundanskaffnings- kundanskaffnings-
kostnad per besokare | kostnad per order
krona krona
Organisk Besok FTE Konvertering per FTE | Forséljning per FTE Bruttovinst per FTE
esokare per v uttov
(FTE=heltidsanstilld) P gp e p P
Kanal X - t ex Adwords, Kostnad per Forsaljning per Bruttovinst per
‘ana ex Adwor Kostnad per besokare p . Sl . uHovinst p
display konvertering investerad krona investerad krona
K jX-t Konvertering per Forsaljning per Bruttovinst per
ampat) e),(' Kostnad per besokare | . v &p . Sl Crutiovinst p
"Sommarkampan;j" investerad krona investerad krona investerad krona
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Inom webb & IT ar det aktuellt att analysera exempelvis investeringar i plattformar och
produktiviteten utifrén antal anstillda:

Webb & IT
Trafik Konvertering Forséljning Bruttovinst
Total Web och IT kostnad | Webb och IT kostnad | Forséljning per webb | Bruttovinst per webb &
ota .

per besokare per konvertering & IT krona IT krona

Utveckling Trafik per FTE Konvertering per FTE | Forséljning per FTE | Bruttovinst per FTE
T uttov

(FTE= Heltidsanstilld) P Sl JHAZ P P

Plattformskostnad per | Plattformskostand per |Forsdljning per Bruttovinst per
Plattform . . .

besokare order investerad krona investerad krona

Arbetet inom supply chain bestér av flera olika delar. Denna grupps produktivitet utgar fraimst
ifran tiden eller pengar som har spenderats per order. Hir kan det dven vara av intresse att
mata returer.

Supply Chain
Trafik Order Forsiljning Bruttovinst
Lager och P .
Lager och transportkostnad Forséljning per lager och [ Bruttovinst per lager och
Total . transportkostnad per
per besdkare transportkrona transportkrona
order
. e Bruttovinst per
Lager Lagerkostnad per besokare |Lagerkostnad per order |Forséljning per lagerkrona

lagerkrona krona

Plock och | Besokare per plock och Order per plock och Forsaljning per plock och [ Bruttovinst plock och

pack pack timme pack timme pack timme packtimme
Transportkostnad per Transportkostnad per | Forsdljning per Bruttovinst per
Transport .
besokare order transportkrona transportkrona
Returer Besokare per retur Order per retur Forsiljning per retur Bruttovinst per retur

For kundtjdnst tillkommer ett matt pa output: &renden. Detta dr det priméra
produktivitetsmattet for denna grupp:

Kundtjéinst
Arenden Trafik Order Forsiljning Bruttovinst
Arenden per Trafik per Order per Arenden per Bruttovinst per
Kundtjinst e e e e e
kundtjansttimme kundtjansttimme kundtjansttimme kundtjansttimme kundtjansttimme
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6. Praktiska implikationer

I detta stycke redovisas hur och om de slutsatser som fattats far praktiska implikationer. Av
undersokningen framgar att e-handelsbranschen i1 hog grad priglas av métning och
uppfoljning. Flera nyckeltal som presenteras under slutsatsen anvinds av respondenterna i
nuldget. Det ramverk som presenteras kan forhoppningsvis fungera som ett komplement till
den nuvarande uppfoljningen, och bidra till att skapa en helhetsbild av den operationella
verksamheten. Genom att anvédnda verktyget kan man utvérdera hur produktiva olika gruppen
inom verksamheten dr, och folja denna utveckling over tid.

Nedan foljer ett fiktivt exempel pa hur butiken kan anvinda sig
av verktyget. Den fiktiva e-handelns siffor till hoger har

Kundanskaffning

Betald marknadsféring 500 000

implementerats i verktyget genom att dividera — exempelvis

. ) Bner 200 000
kundanskaffningskostnad per besdkare 700 000 / 1 300 000 =
Summa 700 000
0.54.
Webb och IT
K . Licenser 50 000
onvertermg _______________________
Trafik / Otder Forsiljning Bruttovinst Hosting / drift 15 000
: : Byrdarvoden 100000
Kundanskaffning |0.54 :35 11.43 :4 Léner 300 000
Summa 465 000
Webb & IT 0.36 123.25 17.20 16.02
: : Supply Chain
: | Lagerhyra 60 000
Supply Chain 1.08 170.5 0.92 1199 | TTTTTTTTTTTTTTTToToooes
. ! Loner plock och pack 200 000
: ! Frakt 1000 000
Kundtjansttimmar | 0.00 10 16000 1560000 | TTTTTTTT T mmsmsmmmmmmmmes
! ' Emballage 150 000
Aven for resursomraden dér detta redan gors i idag utstrickning ~Summa 1410000
kan verktyget presentera informationen pa ett nytt, och mer Kundtjinst
overgripande sétt. Timmar 500
.. : o, . . o Output
Ett exempel &ar trafikdrivande atgérder. Dér f{Oljer
respondenterna i dagsldget hur trafiken fluktuerar, hur olika Antalbesdkare 1300000
kanaler presterar och effekten av olika kampanjer. Med detta Antalorder 20000
verktyg kan man avldsa den samlade produktiviteten for bdde  prsiljning 8 000 000
betald och organisk trafik. Om man exempelvi inen _
. g . . an exe Pe vis tog ¢ Bruttovinst 2 800 000
konsult en méanad for att driva upp den organiska trafiken, kan ~~-"-""""""T"TToomomoos
Bruttomarginal 35%

detta ha en positiv effekt pa produktiviteten om det har effekten
att driva mycket trafik. Om det ddremot bara uppstar en kostnad och ingen trafikforbattring,
uppnés skulle produktiviteten sjunka. Om man endast tittar & ena sidan pa trafiksiffror, och &
andra sidan pa en resultatrdkning kan detta samband vara enkelt att se forbi.
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7. Begransningar och forslag till fortsatta studier

I detta stycke presenteras mojliga begransningar och kritik till den utforda studien. Nagra
reflektioner kring riktningar for fortsatta studier tas ocksa upp.

Kvalitativa studier har den uppenbara begriansningen att inte kunna generalisera resultaten till
en storre population. Framover vore det onskvirt med studier pd storre populationer, men
innan det kan goras vore det ocksa intressant att se fallstudier som studerar detta fenomen
djupare pa farre aktorer. Denna studie designades for att fa en fOrstaelse for produktivitets
begreppet utifrén olika kategorier och storlekar pa e-handlare. Denna bredd gjorde att det inte
fanns tid eller mojlighet att trdffa flera olika personer hos varje e-handlare. Nagra djupare
fallstudier pa “’typiska” e-handelsbolag skulle kunna bidra till att bekréfta eller forkasta nagra
av slutsatserna i denna rapport.

En annan vanlig kritik med intervjuer &r att personen som utfor intervjuerna avsiktligen kan
paverka intervjun pa olika sitt. Intervjumallen utformades for att undvika detta, och hénsyn
togs dven under intervjuerna, men det gér sjilvfallet inte att garantera att detta. Da
undersokaren sjélv har arbetat med webbutveckling finns viss risk att ’14sa mellan raderna”.

Viss kritik kan riktas mot urvalet, dd det inte var mojligt att nd samtliga branscher som
ursprungligen sattes upp. De respondenter som slutligen stéllde upp var dock vildigt kunniga
och bolagen representerar en bredd i form av storlek och bransch. Som tidigare nimnts hade
det varit onskvirt att traffa fler personer fran varje foretag for att fa en mer nyanserad bild.

En tendens som kunde utldsas av intervjuerna men som lag utanfor fokus for denna uppsats
var foretagens organisation och bakgrund. Undersokarens uppfattning var att detta paverkade
hur fragorna besvarades. De e-handlare som var “fodda digitala” och sedan Oppnat fysisk
butik hade en bredare forstdelse for hela verksamheten och svarade bekvimt de flesta fragor.
Har paverkade dven organisationens storlek. De respondenter som hade fysiska butiker innan
e-handeln var ocksa betydligt storre organisationen och hade dérfor en mer komplex struktur.
Ett intressant omrade for fortsatta studier skulle alltsa vara att titta pa skillnader i organisation
och uppfoljning mellan bolag som gatt fran fysisk butik till online.

Ett annat tema som kunde avlédsas var att nér flera butiker (virtuella och fysiska) delar pa

resurser blir uppfoljning mer komplex. Det vore intressant att studera ndrmare pa hur storre
foretag har organiserat sig for att bemota den utmaningen.
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Bilaga 1 - Intervjumall

Intro

Del 2 av intervjun kommer réra produktivitet. Med produktivitet menas olika matt som beskriver hur effektivt ett
foretag utnyttjar resurser i sin verksamhet.

Del 1 - Uppfoljning 1 dagsléaget

Vilka nyckeltal anvénds for att folja upp verksamheten?

Del 2 - Input

Vad anser du ér de viktigaste resurserna som krévs for att bedriva en e-handel? (utan forslag)

Ndr man mdter produktivitet i en fysisk butiksmiljo brukar man ofta utgd frdn t ex butiksyta, arbetstimmar eller
lagerkapital och stdilla detta i forhdllande till forsdlining. Jag dr nyfiken pd vad motsvarande “nyckelresurser”
dr for en e-handel.

Jag har gdtt igenom mycket som skrivits om operations inom e-handel och forsokt hitta sadant som dterkommer.
Jag har delat in detta i tre huvudomrdden, och jag kommer frdga om hur man arbetar med var och en av dessa

omrdden samt om man foljer upp dem pd ndagot sdtt.

Resusrsomrade nr 2 : Forsiljning & marknadsforing
¢ Trafik & forséljningsdrivande atgirder
e “Kopt” trafik

* SEO
* Div trafikdrivande atgirder pa den egna sajten?
* Annat?

Hur jobbar ni med detta? Dedikerade personer, eller konsulter?
Foljs arbetet upp?

Resursomrade: Webb & IT

Plattformar och IT - Tex: CMS, CRM, DAM
Vilka anvinds? OBS - kommer inte hinna gé in djupt pd hur man anvinder sig av olika
plattformar, behover mer prata generellt kring om detta 4r en strategisk resurs.

Vad driver dessa for typ av kostnader? Exempel: licenskostnader, konsultkostnader

Hur arbetar man i 6vrigt med sajten ?
* Konverteringsoptimering
e Forbattringsatgirder
* Buggfix
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o Tester
s etc

Har separata budgetar for detta? Foljs arbetet up? Hur?

Resursomraide : Logistik / Supply Chain
* Sortiment
* Lagerhantering
* Leverans till kunden

Hur arbetar ni med detta?
Vad driver kostnader?
Hur f6ljs det upp?

Resursomriade: Kontakt med kunden
¢ Kundtjanst
e CRM
* Sociala medier

Hur arbetar ni med detta?

Vad driver kostnader?
Hur f6ljs det upp?

Del 3 - Output

En aspekt som har varit svdar inom retailing dr att sdtta ett mdtt pa output. Inom industrin dr det enkelt, om man
t ex ska mdta produktiviteten i en bilfabrik sd kan man rikna antalet bilar som produceras vs hur mycket
resurser som anvdnds for att producera dem. Detta dr inte lika lditt inom detaljhandeln eftersom man inte har en
fysisk produkt. Ofta har man ldtit forsdljning ligga som vara output-mdttet. Detta dr olyckligt da det ofta mdter

mer dn endast den interna effektiviten, forsdljning kan pdverkas av andra faktorer ...

Vad skulle du sdga ar output i for enahdel?

Ser du att det finns ndgra skillnader inom e-handeln @n den fysiska handeln i den hér

aspekten?

FRAGA OM DET AR OK ATT VI ATERKOMMER OM VI HAR UPPFOLJANDE

FRAGOR
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Bilaga 2 — Sammanfattning av intervjuer

Intervjuer kategoriserade efter resursomraden. Fargkodade for att hitta gemensamma teman.
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Uppfoljning

Bokhandlare Dagligvaror Husdjur Mode Skonhet

Olika frin olika
Resultatrikning | perspektiv
Trafik Konverteringsgrad
Hur ofta kunden | Uppfoljning pa
handlar Ovriga intdkter kampanjer
Vilka aktiviter har Ovregivna

Snittorder Kosntader gett den effekten? |SnittkOp shoppingkorgar

Sild volym genom
Antal nya kunder |plocktimmar

Antal besokare

Konvertering

Kundanskaffning

Bokhandlare Dagligvaror Husdjur Mode Apotekskedja Skonhet

Folk gillar att séka
pa varumirken
och produkter
kopplade till
varumarken >
skillnad om du
dger detta sjilv
eller om du dr
renodlad retailer

Investerar mycket 1
SEM, ir traffsikra
dir (god

konverteringsgrad)

Digital
marknadschef
ansvarar for besok
pé sajten. Hon har
ca 8 verktyg att
arbeta med (SEM;
SEO etc)

Liten del via

Adwotds, hellre
relevant innehall
pé sidan

Har dven
redaktorer som
arbetar med
kommunikation

Ca 50% av
trafiken kommer
ifrdn "kopt”



Webbplats & IT

Bokhandlare

Dagligvaror

Apotekskedja Skonhet Barn

Mainga mindre

Utvecklingsteam | Byréer

Tar in konsulter
for vissa delar

Behov for storre

Team inhouse, Kostnader for
men aven vissa Blandning mellan  |konsulter och
konsulter byrd och internt  |licenser

Olika "spat",
stérre projekt och
hygienfaktorer

Lista med 200
punkter,
smaforbittringar.
Kallar detta
"always on"

Interna
anvindartester,
eller med
kompisar

Prestandamatt




Supply Chain

Bokhandlare Dagligvaror Husdjur Mode Skoénhet
Unik utmaningi |Omsitter lagret
logistiken, delas | 24ger om aret -
Endast lager pA  |upp p4 olika vildigt liga
vissa artiklar butiker

Det finns
kategorichefer

Far tydlig effekt
om inte logistiken
samt anstéllda Arbetar med fungerar - Handlar om att
inom ink6p som kostnader for omdoémen i socialaj vrida pa kronor
paverkar sortiment emballage i och 6ren

bruttomarginal dr
en effekt av bra

Arbetar stindigt
med att bli mer
effektiva - t ex
Lager binder ligga en lapp i
mycekt kapital,  |varje paket snarare
maste ut snabbt |4

Erbjuder inte fri
frakt elelr fria
returer

Miter inte hur
ling tild det tar
och packa en
order, men
férsoker ta alla
innan man gar for
dagen

Viktigt for kund
att ha olika

Kunden fir en tid
varorna levereras | Viktgt att fa ut
hem varorna snabbt!

Kundkontakt

Bokhandlare Dagligvaror Husdjur Mode-expert Apotekskedja Skonhet

Bedoms vildigt
kritiskt




Manga har

Bedoms ha

misuppfattar, At verbemannade
inverkan pa Bedomer att det if| bedéms vara for att kunna
kundnGjdheten  |en kritisk resurs kritiskt

Vi har néjda Viktiga dven for
forsiljning

kundet!




