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"However beautiful the strategy,
you should occaisionally look at
the results”

Sir Winston Churchill
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INLEDNING

Man brukar séga att retail is detail. Lonsam detaljhandel skapas av en méngd interagerande faktorer
som alla kan bli béttre &n igar, férra veckan och forra sdsongen. Standig utveckling ar en forutsittning for
allt foretagande men resultaten, bade positiva och negativa syns snabbt i detaljhandeln. Sténdig tillvixt
4r en férutséttning for alla sunda féretag. Det som inte vaxer dr pd vig att fértvina och “lagom” ar inte ett

stadium. Det 4r en punkt man passerar pa viagen upp eller ner.

Alla féretag och foreteelser genomgar under sin livscykel samma schematiska utveckling. Fran en
oséker introduktionsfas tar tillvéxten fart och konsumenterna strommar till. Under tillvaxtstadiet ar
stdmningen hog och fokuset solklart. Kassaflodet skapar framtidstro och ger utrymme f6r investeringar.
Forr eller senare trappas tillvixten av och man kan tala om en stagnation i konsumtionen. Déarefter gar

konsumtionen tillbaka och avmattningsfasen intrdder.

I denna verklighet har foretag vid varje given punkt ett antal handlingsalternativ for att stanna kvar i
tillvaxtfasen, alternativ att genomfora en turnaround for att komma frén stagnation eller avmattning och
tillbaka in i tillvéixtomrédet. Detta kréver en stindig fordndringsprocess och anpassning till rddande

konsumentbeteende och konkurrenssituation.

Den egna sjélvbilden och formagan att se sig sjdlv i perspektivet av férandrade
marknadsférutsittningar ar parametrar som dr viktiga for att klara en férandring i riktning tillbaka mot
tillvaxt och majligheter, nér verksamheten en gdng hamnat i en stagnationsfas. I denna liksom 1
avmattningsfasen dr tendensen att se tillbaka mot "den gamla goda tiden” typisk, liksom sjdlvcensuren

omkring forutsittningarna att verka i den nya konkurrenssituationen.

A

Vinnare Foérlorare

I Intro I ITiIIvEJﬂ I IAvmattning I I Déd I

>

Fakta ar att det endast 4r nir verksamheten &r i tillvixt som konsumenterna pa allvar uppfattar

verksamheten som ett relevant alternativ nar konsumtionsbehovet uppstar.
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Antingen betraktar jag mig sjalv och min verksamhet som ett offer fér marknadens nycker eller som en

aktér med mojlighet att fatta ett antal olika val som péverkar konsumenternas vilja att konsumera. Det

ena synsittet kan exemplifieras av citatet fran Sonys grundare: “Jag betjanar inte marknader, jag skapar

dem”. Detta synsétt visar pé sjilvbild som en drivande aktér som kan skapa nya konsumtionsbehov,

genom att driva marknader. Motsatsen, synséttet som en passiv spelare som endast kan suga upp behov

som redan finns, under den tiden de finns exemplifieras av ett citat fran en fabrikschef fran General

Motors som pa dagen for nedldggningen siger: "Denna dag ar den sorgligaste i var historia, for marknaden

har inte ldngre behov av vara produkter.”

Detta synsétt visar pa en statisk sjalvbild dar foretaget inte har ndgon mdjlighet att paverka sin

situation. De olika synséatten paverkar sjalvfallet foretagets formaga att overleva fordndringar.

Konsumtionsménster fordndras stdndigt genom historien. Nya véirderingar, produkter, modetrender och

levnadsmonster paverkar vilka omrédden som konsumenterna lagger sina pengar pa. Med sjalvbilden som

en aktiv paverkare har man tva handlingsalternativ i varje situation — att antingen forflytta sig sjalv till

de omréden dar tillvéxten just nu finns, eller att forflytta konsumenterna dit man sjalv finns. Bada

alternativen har visat sig lyckosamma genom historien. Alternativet, att stanna kvar och inte agera i en

situation dér foretaget, eller branschen stagnerat, och man inte erkdnner att marknaden foréndrats,

innebédr att man maste skapa en organisation vars huvuduppgift blir att undgé doden sa liange det ar

mgjligt, snarare dn att skorda ytterligare framgéngar.

Symptombilden for en kedja som inte lingre har livskraft dr en sorglig syn och vanligen kan man skilja

pa tre stadier av forfall langs nedgéngen.

Likviditet

Anstallda

Marknadsfaring

Butiksstatus

Sortimentspresentation

Lagernivi

Leverantdrsrelationer

Resultat

Minskande

Ifrigasitter ledningen

Nerdragningar for att minska
utgifterna

Begrinsad. Neddragningar far
att minsks utgifter.

Hag andel icke
sdsongsprodukter

Obalanserade och for hogz

lagernivier.

Forlorar rabatter och bonus

Farlustar

Minskande

De basta medarbetarna I3mnar
skeppet

Leverantdrsdriven

Klart daterad. Icke siljytor helt
forbisedda.

Inriktad pa att skapa likviditat
Inget kundfokus.

‘Grundsortiment barjar saknas,
storlekar etc blir osorterade.
D&dsrullningan barjar.

Farlorar da mest eftertraktade
leverantorerna som inte vill
associeras med verksamheten.

F&rluster och &n starre
skuldsattning
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Obefintlig

De som &r kvar &r inte
anstaliningshara nigon
annanstans

Utbudsannonsering foratt
skaps likviditet

Flera &r eftar sin tid. Kroniskt
forbisedda.

Butikerna ser ut som
lageriokaler.

Begransad till vad
leverantdrerna vill leverera.

Helt beroende av
marginalleverantdrer

Férluster, &n stérre
skuldsEttning till mkt haga
réntor. Likviditetskris
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Utgangspunkten f6r denna bok &r att vi skall lyfta och optimera ett antal viktiga delar i kedjan for att
stdrka intjaningsformdgan genom att 6ka produktiviteten pa det vi gér idag. Det kan ske pa tva satt:
Antingen gbér man samma sak som idag med mindre resurser, eller s gér man mer med mer resurser. 1
denna del skall vi ocksa titta pa olika sdtt att analysera verksamheten pé for att hitta s manga

potentialer som mgjligt.

Vi skall ocksa titta pa det som ligger bortom optimeringen, ndmligen innovation och skapandet av ny
marknad. Ibland 4r inte optimering tillrackligt, till exempel om vart marknadsunderlag f6r var produkt
eller tjanst inte ar tillrackligt stort. D& spelar det mindre roll for vare sig hur bra marknadsféring vi har

eller hur bra vi dr pa att silja i butiken.

Alltsé skall vi titta pa forbattringsarbete bade inom och utom ramarna fér den nuvarande
verksamheten. Skillnaden mellan innovation och utveckling kan ibland vara svar att dra gransen mellan.
I denna bok definieras skillnaden pa f6ljande vis: Innovation skiljer sig fran utveckling genom att i

grunden fordndra forutsittningarna for att bedriva affirer inom innovationens omrade.

Emedan utveckling vanligtvis sker i sma, kontinuerliga steg, tar en verklig innovation verksamheten
till en ny niva. Innovationen kommer av ett nytt synsétt eller en ny idé att forhélla sig till marknaden pa.
De utgar fran kundbehov, men inte nédvéndigtvis medvetna sddana. For att &nnu en gang citera
foretradaren f6r amerikanska Tweeter: "’Kunderna vet inte vad som dr mgjligt”. Vid férsta anblicken
kanske de ocksé forkastar den. Historien ar fulla av nya produkter som forkastats i fértester och
fokusgrupper inklusive Sony Walkman och Baileys. Innovationen skapar en helt ny marknad, den ritar om

marknadskartan och skapar en efterfragan, snarare 4n moéter en befintlig.

Innovationer kommer inte frén féretag utan startar hos en enskild ménniska som har fréet till en idé.
Ett av de stérsta hindren for innovativ utveckling dr de imaginéra hinder i form av var uppfattning om
“hur marknaden fungerar” eller "branschens regler” som vi sjédlva bekénner oss till. Darfor dr det i denna
del ocksa viktigt att forsta lite om hur var egen hjarna fungerar nér det géller att ta till sig ny information

och mgjligheter.

Vi borjar sjéalvklart med att gréva dar vi star och ser vad vi kan gora med det vi har idag.
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1. OPTIMERA OMSATTNINGEN

I allt forbattringsarbete géller det att vara noga med att skilja pa vad som dr det verkliga problemet
och vad som ar symptom pa ett problem. Om problemet med en ldg omséttning ligger i ett felaktigt
sortiment eller lagt motiverad personal, spelar det ingen roll hur mycket reklam som det investeras i f6r

att 6ka omséttningen.

For att hitta var férbattringsméjligheterna finns och vilka medel som kan anvéndas for att komma
tillrdtta med problemet maste man analysera hela kedjan av forutsdttningarna for att en kund skall
spendera ett visst antal kronor i vara butiker. I en transaktionsanalys tar man reda pa hur omséttningen

i en butik dr uppbyggd och var man snabbast kan gora atgérder.

For att transaktionen skall kunna 4ga rum maéaste det finnas en marknad, dvs ett visst antal boende 1
butikernas marknads- och upptagningsomraden. Av dessa ir ett visst antal kunder hos oss idag, som en
konsekvens av att de kénner till oss har provat och férhoppningsvis tyckt att butiken klarat "testet”. Detta
4r var penetration i marknaden. Dessa hushall kommer till oss ett antal gadnger per ar — hur manga kan vi
antingen ldsa av direkt via vart kundkortssystem eller via en marknadsundersokning.

Antalet kunder multiplicerat med deras besoksfrekvens ger oss antalet besokare, som kan ldsas av i
butikens besoksriknare. Antalet gjorda kop dividerat med antalet besokare ger en fingervisning om hur
bra eller déliga vi var att omvandla besokare till kunder, och antal investerade kronor per kop en

indikation pa hur intressant var butik var for att tillfredstélla behovet.

ANTAL x KONVERTER-
BESOKARE INGSGRAD

SNITTKOP = FORSALINING

LOJALITET/
ATERBESOK

Varje del i denna kedja gér att forbattra och detta dr starten i allt férbéttringsarbete inom befintliga

ramar. Lat oss borja att titta ndrmare pa vad som hinder i butiken.

Copyright 2010 Magnus Ohlsson. All right reserved 8
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= FORSALINING

ANTAL x KONVERTER- SNITTKOP =

BESOKARE INGSGRAD

Reellt virde 60000 50% 400kr 12 miljoner kr
Justerat varde 40000 75%. 400 kr 12 miljoner kr

Anta att vi fran vart kassasystem kan konstatera att en butik har en omséttning pd 12 miljoner kronor
per ar och att vi under aret haft 30 000 transaktioner. Vidare har vi fran besoksriknare i butiken kunnat
konstatera att vi har haft 60 000 besokare. Det ger att vi haft en konverteringsgrad, dvs en andel av
besokarna som handlat pa 50% och ett snittkép per kund pa 400 kr. Ofta maste dock besékarantalet
justeras eftersom besékarna ibland kommer som ett par eller i grupp och d& utgor ju gruppen den
egentliga kunden sdvida de handlar tillsammans. For att fa en riktig uppfattning om konverteringsgraden
maste besékarantalet justeras. Ett justerat antal kan fis antingen genom en kundundersékning eller
genom att man i butiken registrerar hur manga som handlar sjalv och hur manga som handlar i séllskap.
It ex modebutiker ligger gruppstorleken pa ndgonstans mellan 1,3 —1,6, men 14t oss for sakens skull anta
att vi har en gruppstorlek pa 1,5. Det innebér att vi i detta fallet méste justera besokarantalet till

60 000/1,5 dvs 40 000 personer, och det fordndrar ocksa var konverteringsgrad till 75%.

Darefter tar vi via Statistiska Centralbyran eller kommunen reda pa hur manga hushéll som finns
inom marknadsomradet, i vart fall antar vi att det bor 150 000 personer i 68 000 hushall. Fran en
marknadsundersokning eller kundintervjuer far vi reda pé att vara kunder kommer till oss i snitt fyra

ganger per ar.

Déarmed far vi de sista delarna i kartldggningen av hur var omséttning kommer till oss.
Om de 40 000 besokarna i snitt kommer till oss fyra gédnger per &r innebér det att vi 4r beroende av 10 000
hushall. Det innebér ocksa att de 10 000 hushéllen utgér 10 000/68 000 dvs 14,7 % av det totala antalet

hushéllen inom vart marknadsomrade.

Da har vi skaffat oss en uppfattning om vilka parametrar som vi har att arbeta med i vart

forbattringsarbete. Om vi vill 6ka omséttningen maste vi férdndra antingen:

*Penetrationen, dvs hur ménga kunder vi har som hushall

*Antalet ganger per ar som vi ger dem en anledning att komma tillbaka

*Andelen bestkare som vi gor om till kunder (Varje procentandel i exemplet som kan konvertera till
kunder utéver de som handlar idag innebar 160 000 kr/ar)

*Storleken pa det kop de gor varje gadng de viljer att komma till oss (En 6kning av snittképet med 10 kr i

exemplet ovan ger 300 000 kr/ar)

Copyright 2010 Magnus Ohlsson. All right reserved 9
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PENETRATIONEN — dvs fler nya bestkare kan vi 6ka genom att 6ka var kédinnedom i kundens
medvetande eller dndra vart erbjudande for att bli intressanta for nya kundgrupper. Vi kan ocksa 6ppna

fler butiker upp till en viss nivé sa att vi blir tillgdngliga for fler kunder.

Vid problem med penetrationen, se 6ver:
*Liget kontra butikens malgrupp
*Kannedom

*Marknadsforingens réackvidd

*Butikens ldge och antalet butiker inom samma omréade

SKAPA TRAFIK - dvs fler anledningar att komma till oss kan vi paverka genom att ha en
kampanjstrategi som presenterar erbjudanden i réitt media vid ratt tid. Annonseringsfrekvens ar ett
viktigt verktyg. Vi kan ocksd bredda vart sortiment for att bli relevant i fler situationer, liksom att pa

olika sdtt stimulera till och ge anledning till aterbesok.

Vid problem med trafiken, se 6ver:
*Kannedom
*Butikens lage
*Marknadsforingens attraktivitet, kanalval och erbjudandeniva

*Andelen nya kunder kontra dterkommande (lojalitetsprogram)

KONVERTERINGSGRAD- dvs gora fler besokare till kunder kan vi paverka genom att ha attraktiva
butiker. Vi kan sidkra oss om att kunden styrs i butiken och kommer i kontakt med en sa stor del av
sortimentet som mojligt, eftersom det &r bara de produkter som kunden vet att butiken har som han eller
hon kan kopa. Vi kan ocksa se till att sjdlva sortimentspresentationen ar attraktiv och att personalen ar

aktiv och arbetar med de kunder som vill ha hjalp.

Vid problem med konverteringsgraden, se 6ver:
*Bemanning kontra besékens férdelning 6ver dagen
*Butikens planering och layout — gor kundflodesanalys ddr man foljer kundens vig pa ritning
*Erbjudandeniva i butiken
*Lagerniva (Sager vi nej till kunder pga varor ar tillfalligt slut?)
«Sortimentsmix (Aven andelen nyheter och lagpresterande produktomraden)
*Produktpresentation
*Forsaljningsteknik

*Séljstyrning

Copyright 2010 Magnus Ohlsson. All right reserved 10



Hardcore retail WWW.morm.se

SNITTKOPET — hur mycket varje kund képer kan paverkas dels genom att ha ett sortiment som gar att
kopa spontant, utan vidare eftertanke, och dels genom att sjalva butiksmiljon skapar en shoppingvénligt
och inspirerande kéansla. Aterigen ar personalen ett viktigt verktyg for att sélja upp till dyrare produkter

och skapa merforsaljning.

Vid problem med snittkopet, se 6ver:
eAntalet artiklar per kop
*Lagerniva (Sager vi nej till kunder pga varor ar tillfalligt slut?)
*Sortimentspresentation (tillbehorsprodukter)
*Besoksfrekvens (ofta aterkommande besokare kan betyda relativt sett mindre kop)
*Séljstyrning

*Forsiljningsteknik (mer och uppforsiljning)

Genom en transaktionsanalys i en kedja och jamféra nyckeltalen fran olika butiker kan man snabbt
isolera problem och sétta in insatserna dir de gor nytta istéllet for att t ex reflexméssigt investera i mer
marknadsféring. Det finns ocksé anledning att agera om det finns stora avvikelser i sortimentsmixen, dvs
varje sortimentsomrédes andel av helheten i varje butik, sérskilt om det 4r stor variation pad marginalerna
mellan olika sortimentsomraden. Nedanstdende optimeringsmatris anvinds vid optimerings-/idéarbete
for att skapa en atgérdslista for att 6ka omséttningen baserad pa effektivisera varje enskilt steg. Matrisen

kan anvéandas pa alla nivaer, saval nationellt som for en enskild butik.

OPTIMERINGSMATRIS OCH ATGARDSPLAN

Oka andelen
aterbesok

Effekt Oka Oka

Verktyg kundtillstromningen konverteringsgraden Oka snittkopet

Extern
kommunikation

Erbjudanden
Service

Sortiment
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2. OPTIMERA LONSAMHETEN

S4 langt har diskussionen handlat om att 6ka omséttningen, men i strdvan att 6ka produktiviteten har

vi ocksé att hantera frigan om kostnadsmassan och de problemomréaden och potentialer som finns hér.

Ett bra férhallningssétt dr att konstatera att varje verksamhet slass med konkurrenterna om varje

intdktskrona, men faktiskt 4ger sina kostnader.
De viktigaste kostnadsposterna ar

Varukostad inkl kostnader for att transportera och lagerhalla dessa.
Personalkostnad
Lokalkostnader

Marknadsforingskostnader

Ofta finns det, férutom de problemstéllningar som gar att avldsa i nyckeltalen och bokfoéringen, en
medvetenhet i organisationen om vilka atgérder och foreteelser som inte har full verkningsgrad. En bra
6vning ar att likna verksamheten vid ett ror dér det i ena dnden stoppas 1 ett antal personers energi och
viljestyrka, pengar och kunskap. I andra dnden férvintas foretaget leverera vinst, néjda kunder och

personlig utveckling mm f6r de inblandade.

Resurser

—)

‘ Lackor/Suboptimering

Fragan ér, vilka lackor finns det i réret for som hindrar all input att ocksa bidra till output i
verksamheten. Det kan bade vara interna och externa férutsattningar och réranalogin ar ofta en bra start
pa ett forbéttringsarbete internt i féretaget dar man har ett behov av att starta forutsittningslost. Lat oss

gd igenom de grundldggande handlingsalternativen fér att 16sa kostnadsproblem.

Copyright 2010 Magnus Ohlsson. All right reserved 12
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VARUKOSTNAD — dvs hur mkt kostar det att képa in, lagerhalla och transportera varor fran leverantor

till lager och fran lager till butik. Har skiljer vi p& problem med bruttomarginalen och bruttovinsten.
Vad giller bruttomarginalen, dvs det som blir 6ver pa varje vara sa handlar det dels om att:

» Kapa sortiment sa att volymerna per artikel 6kar och ddrmed férhandlingsstyrkan mot leverantérerna.
» Virdera sortimentsmixen, sirskilt om det ar stora avvikelser mellan olika sortimentsomraden.
Skillnader i sortimentsmixen mellan olika butiker 4r inte séllan layout och merchandiserelaterat.
 Sdakra lagertillgénglighet pa hégmarginalartiklar.

» Hitta metoder att dolt kommunicera vilka artiklar som ar hogmarginalprodukter till butikspersonalen,
med fiargkoder eller pa annat sétt pa priskommunikation. Det gér det enklare att styra forséljningen till
dessa.

* Arbeta med styrd varuplacering i hyllan, enligt planogrammodellen for att sékra att réatt produkter har
ratt placering.

I vissa branscher betraktar man finansieringslosningar och sakférsékringar som “marginalférstarkare”.

Bruttovinsten, dvs det som blir kvar nér varuhanteringens totala kostnadsmassa dragits fran

forsaljningspriset innebér att 4ven transport, lagerkostnader, inkurans, reklamationer, etc riknas in.

* En effektiv organisation dér sortiments- och inkopsprocessen har tydligt 4garskap i varje beslutsdel ar
en forutsittning for en hog bruttovinst. En fluktuerande bruttovinst beror inte séllan pa att fragor och
ansvar hamnat mellan tva stolar i organisationen. Att kartlédgga alla beslut i organisationen dr en
intressant 6vning med ménga aha-upplevelser.

» Lagernivderna dr en nyckel ur flera perspektiv. Dels f6r att minska den likviditet som blir bunden i
lager, men ocksa att ha rétt system for att ha ratt nivaer av ritt artiklar. Vid hoga lagernivéer ar
problemet inte sdllan isolerat till vissa artiklar eller segment. Ett sétt att satta fokus pa dar man kan géra
skillnad ar att segmentera artiklarna i olika grader av omsattningshastighet eller en annan parameter
(lageromséattningshastighet ar ibland ett trubbigt verktyg) som antyder att det ar dags att agera. En
kedja delar upp artiklarna i friskt lager, 6verlager respektive betong, dir de sistndmnda artiklarna inte
salt under de senaste 20 dagarna. I kapitalvarubranscher med en liten omséttning per artikel kan en
segmentering i antal artiklar per butik och ar vara en mgjlig vig. Detta gor det mojligt att snabbt sétta in
atgérder for att t ex sdljstyra mot problemen. Rutiner och dgarskap for inkop och 6verlager dr ett maste.
*Lagernivéer i butik respektive centrallager 4r en annan faktor att ta hdnsyn till. Manga exempel finns
dar forstautskicket av nya produkter varit fér stor andel av totalen sa att vissa butiker salt slut pa
produkter emedan andra har brist och ddrmed forlorar forsaljning. I ett senare skede far produkterna
REAs bort i 6vriga butiker. Losningen hade varit att behélla en storre andel produkter centralt och fordela
efter férséljning. Alternativet dr att fa hoga transportkostnader mellan butiker eller att tappa férséljning

med andra mgjliga effekter som bad will fran kunder som inte hittar det de soker.
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*Antalet artiklar dr en nyckelindikator som far konsekvenser for savil kapitalbindning, bruttovinst som
kundupplevelse, sirskilt om det ocksa finns firg och storleksvarianter i sortimentet. Om antalet artiklar
och varianter ar for stort kommer det f4 konsekvensen pd varuméngden i butiken. Dessutom kommer
storlekar och varianter ta slut tidigare istéallet for om inkopen kunnat fokuseras pa ett farre antal
volymartiklar, med konsekvens att utbudet och fullsortering snabbt urholkas med hogre andel REA-beting
som konsekvens.

*Hall fokus pa utgdende artiklar, bade i antal och vdrde. Skapa ocksé tyliga kriterier fér nér och varfér en
artikel skall utga.

*Ett annat alternativ att hantera 6verlager och utgaende artiklar ar att koncentrera problemet i outlets
eller pa annat satt forsoka silja partier i bulk ev genom tredje part. Harigenom skapas dels en battre
butiksmiljo i ordinarie butiker samtidigt som problemprodukterna som sékerligen rabatterats kraftigt inte
stjél forsdljning fran ordinarie sortiment.

» Andelen reklamationer skall pd samma sétt f6ljas i savél procent av forséljning liksom pa artikelniva.
Aven hir ar det relevant att forsoka rangordna problemen pd samma sétt som den tidigare diskussionen
omkring lagernivaer. Har ar det ocksa viktigt att statistik och information fors tillbaka i kedjan till savél
sortimentsutveckling som inképsfunktion. Fér vissa branscher kan det vara véardefullt att investera i ett
reservdelslager for de mest frekventa problemen.

* Om andelen REA-produkter/prisreduktioner &r stort kan bero pa sortimentsmissar eller pa ett
prisimageproblem. Bada vigarna bor utredas.

* Svinn 4r en inte ovésentlig faktor som bade kan ha sin grund i skador men oftast i intern odrlighet. Har
géller det att ha effektiva rutiner bade for att upptéacka svinn och en tydlig policy nér det vl upptécks.
Personalkontroll, inleveranskontroll, attestrutiner och regelbundna punktinventeringar ar viktiga verktyg
for att uppticka och atgirda orsaker till svinn.

*Direkta transportkostnader hanteras bést genom ett differentierad levereranssystem dar butikerna far
det antal leveranser per vecka som motsvarar deras forsaljning. Se ocksd med jamna perioder Gver
mojligheten att skapa logistikhubbar om leverantérsstrukturen dr sddan att en stor volym kommer frén
ett nérliggande geografiskt omréde t ex i Asien f6r att pa sa sétt inte behova transportera hem allt gods pa
en gang utan dra nytta av ett ligre kostnadsldge och samtidigt kunna blanda gods fran olika leverantérer
1 samma transport.

«Sjalvklart matchas alla kostnader f6r transport- och lageroperatérer mot den 6vriga marknaden med

jamna mellanrum.
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PERSONALKOSTNAD — 4r en annan stor och avgorande kostnadspost. Har bor man folja savél antal
arbetade timmar totalt, antal arbetade timmar per forsiljning samt personalkostnad per férsédljning.

Detta méste givetvis ske per butik.

Oppettiderna ar en viktig del i jamforelse materialet eftersom langa éppettider ar kostnadsdrivande,
négot som ocksa dr sant vad géller butiker med flera plan eftersom man oftast behéver bemanning pa
samtliga plan under hela 6ppettiden. Darfér bor mélen anpassas efter férutsidttningarna sa att inte dpplen

jamfors mot péron.

Nyckeluppgiften dr att na s hog produktivitet som mdgjligt, dvs att stridva efter att géra mer per
arbetad timme, eller géra samma pé fiarre timmar. Ofta ser man snabbt skillnader mellan butiker som

snabbt gar att hérleda till ledarskapet hos butikschefen om man jamf6r produktivitetsmétten ovan.

Skal till hoga personalkostnader/lag produktivitet i butiken kan t ex vara:

» Att schemaldggningen inte ar optimerad. Besoksstatstiken per timme 6ver dagen och veckan &r viktig
input till hur bemanningen bor planeras.

« Ineffektiva rutiner vad géller varupafyllnad, lagerhantering i butik eller brist pa hjdlpmedel.

* Bristfélliga ansvarsomraden och ansvarsbeskrivningar som gor att arbete faller mellan stolarna eller
maste goras om

* Arbetsmiljobrister (f61j upp sjukfranvaro noga) och stor omséttning pa personal pga dalig trivsel eller
ledarskap innebér ocksa direkt dranering av effektiviteten. Kostnad f6r personalomséttning ligger i saval
bristande servicegrad pga vakanser mellan rekryteringar, kostnader for sjdlva rekryteringen och bristande
effektivitet under den férsta anstallningstiden.

» Hanteringskostnader som prismérkning, effektiva butikspack som underléttar pafyllning och

minimererar hanteringen av varorna i butiken finns inte.
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LOKALKOSTNADER - dvs kostnader for butikslokaler, inredning, osv dr vid sidan av varukostnad och

personalkostnad den mest kritiska kostnadsposten inom en kedjeverksamhet.

Lokalkostnaderna ar férutom kostnaderna for sjdlva inredningen och konceptelementen till storsta
delen beroende av hyreskostnaden och del av gemensamma kostnader i ett kopcentrum. Léget, storleken
pé lokalen, i vilken grad fastighetsédgaren tar investeringar, attraktiviteten hos konceptet fran
kopcentrumens sida, andel fast/omséttningsbaserad hyra, om det dr en enplans- eller tvaplansbutik,
hyreskontraktens ldngd paverkar alla hyreskostnaden. En vanlig parameter ar ocksa att hyresviarden
erbjuder en stegvis hyresrabatt som mdjliggor att resultaten de forsta dren paverkas positivt under

uppbyggnadstiden.

Genom en genomténkt etableringsstrategi kan kostnaderna optimeras genom att man optimerar
faktorer som yta och ldge for att fa sa hog effektivitet pa butiksytan som mojligt. Nyckeltalet
omséattning/kvm och hyreskostnad/kvm &r viktiga storheter nar det géller att beddma om

lokalkostnaderna &r relevanta.

I en kedja med 6ver dussinet butiker kan man oftast hitta bra jamférelsetal for att hitta en optimal
ytstorlek och Gvriga parametrar for att f& en utgdngspunkt for en etableringsstrategi som kan underlatta

att skapa bra kostnadslédgen vad géller lokaler, men ocksd andra parametrar.

En enkel 6vning ar att rangordna kedjans butiker uppifran utifran resultat per butik och sedan jamféra
nyckeltal som omsattning, storlek, omsattning/kvm, personalkostnad/omséattning, bruttovinst samt
lokalkostnader/omséattning. Med stor sannolikhet kan man sedan klustra kedjans hogavkastande butiker,
kedjans sorgebarn och ddremellan medelpresterande butiker. Néasta steg dr att leta efter likheter mellan
butiker i varje segment for att pa sa sitt t ex komma fram till en ultimat butiksstorlek och ocksa se
paverkan av andra parametrar. T ex kan en hyreskostnad vara 1dg genom att man valjer en
tvaplansetablering, men det flyttar 4 andra sidan kostnader till personalkostnadsdelen eftersom kraven

pa bemanning 6kar.

En annan viktig del i en etableringsstrategi ar att baserat pa ovanstdende analys ocksd ha en plan f6r
avveckling och relokalisering av butiker som inte bidrar till resultaten, antingen faktiskt eller
imagemaéssigt. Darfor att en grundlig och 16pande butiksanalys kritisk for att man 6ver tiden skall kunna

halla lokalkostnaderna pa en optimal niva.
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MARKNADSFORINGSKOSTNADER — dvs kostnader fér media, konsulter, tryck av reklamenheter och

unders6kningar for att

Marknadsforing ar sjalvklart en forutsittning for att skapa omséttning och inte en sjélvklart
besparingspost i tider av kostnadsjakt, férutsatt att man vet vad som ger effekterna. En férutséttning att

bli vald &r ju att marknaden har kinnedom om foretaget.

Skolorna bakom vilken marknadsféring som dr effektivast dr ett stindigt debattdmne och kan fylla ett
bibliotek. Svaret pa vad som ar effektivast ar helt enkelt: Det beror pa. Vilken bransch, hur stor
malgruppen &r, var den finns, vilka medier de konsumerar och framférallt, vilka effekter man vill ha, pa

kort sikt och pa lang sikt.

De flesta effekterna nér det giller effektiviteten av olika media, pr, bloggar, sociala nitverk later sig
dnd& métas och utvérderas. Ett trackingsystem som méter kénnedom och reklamerinran lépande ar
grunden for en trovirdig utvirdering av kommunikationen. Genom att sedan ldgga till annan information
som kan foras till med automatik sdsom t ex butiksbesok, vaderdata, forsiljning och samtidigt markera
avvikelser i form av generella inkomsttillskott sdsom barnbidrag och l6neveckor som alltid stimulerar
forsaljningen extra si kan effekter av kommunikationen utvérderas utan vare sig tyckanden eller
fordomar. Pa sa sitt kan ocksa sdmre effekter av en annars bra kampanj vars effekt uteblir pga en
viarmeboélja vidimeras. Med detta som verktyg kan sedan effekter av olika medieinvesteringar loggas pa

ett relevant sitt pad samma sétt som att nya medier kan testas snabbt och med hég sdkerhet.

Vad som &r en relevant effekt av reklam eller annan kommunikationsform 4r ocksé en
diskussionsfraga. Forsdljning, dvs omséttning, dr en vanlig férvintan pa en aktivitet men i realiteten
spelar ju var den marknadsférda varan ar exponerad i butiken stor roll och likasa butikens tillstand i
6vrigt. Darfor bor kommunikationen métas pa de besok den kan generera, snarare dn forséljning som ar

en konsekvens av uppfoljningen i butik.

Marknadsforingkostnader som héror fran reklambyraer och annan konsultverksamhet bor vérderas

mot att géra samma saker inhouse.
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NAGRA AVSLUTANDE KOMMENTARER

» Fokusera pa problemen och inte symptomen i kostnadsjakten. Symptomet kan t ex vara hoga lagernivéer
emedan problemet kan vara en otydlighet omkring dgarskapet 1 organisationen.

» Var vaksam péa kostnader som flyttas runt i organisationen pga suboptimering eller rivalisering mellan
avdelningar, t ex vinster i bruttomarginalen som ats upp genom 6kad hantering i butik eller lagerkostnad,
eller 14ga lokalkostnader som dts upp av hogre personalkostnader (t ex vid tvaplansbutiker), eller butiker i
samre lagen for att spara hyreskostnader som straffar sig med hégre marknadsforingskostnader.

« IT ska inte betraktas som en enskild kostnadspost. Varje investering i IT maste kunna rédknas hem i en
effektivisering i ndgon annan del. Annars bér investeringen inte géras.

¢ Osthyveln vid kostnadsnedskérningar straffar sig till slut. Prioritering ar oftast béttre i langden.

« Etablera och f6lj upp KPI pa alla avdelningar i organisationen utifrdn vilken del de tillfér. I vissa fall
finns datan i foretaget affarssystem och ibland maste de fangas i externa undersokningar. Exempel pa

KPI kan vara:

*Fo6r ink6p: Bruttovinst, antal nya produkter (mal fo6r fraschor i sortimentet), lagerbindning,
lageromsattningshastighet, attityd till sortimentet

*For marknad: Kdnnedom, attitydvarden, antal besékare

*For forséljning: Omséttning, konverteringsgrad, snittkép, Nojd-kundindex,
l6nekostnad/omséattning

*For etablering: Lokalkostnad/omséttning, lokalkostnad/kvm, etableringskostnad, ROI
*For ekonomi/IT: Administrativ kostnad/omséttning

*For personal: Sjukfranvaro, personalomséttning, Nojd-personalindex

Den gamla sanningen, what get measured get done, stammer i hogsta grad.
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3. TA TEMPEN PA ORGANISATIONEN

Det finns ofta skél att skaffa sig en 6verblick av brister och potentialer inom organisationen, antingen
man dr ny som chef eller man vill skapa en karta 6ver de problem och méjligheter som finns i ledarskap,

arbetssétt, kultur osv, som alla &r en forutsattningar for en langsiktig lonsamhet.

Weisboard dr en managementkonsult som tagit fram sexboxmodellen, ett enkelt men anvéndbart
verktyg for att ta tempen pé ett antal f6r organisationen viktiga punkter. Den kan anvindas bade vid
starten av ett nytt chefsuppdrag for att snabbt sitta sig in i och fa en bild av verksamheten, liksom for att
hitta potentialer och samsyn om viktiga omréaden i 16pande arbete. Den kan genom sin flexibla
uppbyggnad ocksé anvindas pa alla nivaer och avdelningar i foretaget, fran butiken till att analysera hela

kedjan.
Sexboxmodellen 4r en organisationsdiagnos som skapar en 6gonblicksbild 6ver hur organisationen

fungerar som en isolerad foreteelse. Organisation ses isolerad fran omvérlden och fokus &r riktat inat.

Beroende pa tid for analysen och syftet kan man vilja att ga olika djupt i de olika "boxarna”.

INPUT

Mal &
syfte

Ledarskap Struktur

. Stod- -
Relationer funktioner Beléningar

OUTPUT

De sex olika boxarna innebér att man tittar enskilt pa:

Syfte och mal — vilka ar grundvalarna for var existens?
Relationer — hur samarbetar vi och hanterar konflikter?
Stodfunktioner — har vi tillracklig support och hjalpmedel?
Struktur — hur fordelar vi arbetet och enligt vilka rutiner?
Beloningar — hur ger vi feedback och belénar i organisationen?

Ledarskap — haller ndgon boxarna i balans?
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Ett enkelt sitt att anvidnda modellen 4r att satta T-konton med plus, minussidor som man ser att ens

egen organisation har i de olika boxarna.

Ledarskap

Exempel pa fragestallningar i de olika boxarna.
Syfte och mal

Finns tydliga malbilder i organisationen?

Ar dessa kopplade pa ett relevant sitt till vision och affirsidé?

Ar méalsattningen formulerad s& att vi vet nir vi bockat av malet?
Har malsattningen forankrats i organisationen.?

Hur ofta och pa vilket satt sker uppfoljning?
Struktur-organisation

Ar det balans i arbetsfordelningen?

Finns ritt koppling mellan ansvar-befogenheter?
Ar ratt man pa ritt plats?

Vem gor vad?

Hur fordelas arbetet?

Hur 4r kompetensnivan?

Vilka resurser finns?
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Ar arbetet optimerat vad géller arbetssitt, utrustning etc?
Vilka tidstjuvar finns?

Starka/svaga sidor?

Relationer

Hur 4r samarbetet?

Vilka varderingar-attityder-beteenden finns?
Hur hanteras konflikter?

Vem hanterar konflikter?

Relationer mellan olika grupper-avdelningar inom organisationen?

Beloning/tillrattavisning

Vilka satt att belona/tillrattavisa finns?
Vem styr 6ver dessa (Vem belonar/tillrattavisar)?

Styr bonussystem etc mot malet ?

Stodfunktioner

Finns det rutiner i nédvéandig omfattning?

Hur ir servicenivan fran supportfunktioner?
Chef och ledarskap

Vem haller boxarna i balans?

Vilka varderingar har ledaren ?

Hur utévas ledarskapet?

Vilket fortroende/anseende har ledarskapet i organisationen?

Sammantaget ger denna kartldggning ofta en snabb och bra bild for att isolera problem- och

forbattringsomraden.

Copyright 2010 Magnus Ohlsson. All right reserved 21



Hardcore retail WWW.morm.se

4. VASSA SWOTEN

SWOT-analysen &r ett av de klassiska verktygen, som pé ett strukturerat och 6verskadligt hjdlper till
att f4 en enkel nulédgesbild av foretaget och dess omvérld. Den har anvénts under léng tid, betraktas som
ett enkelt och anvédndbart verktyg, men har ocksd med tiden blivit lite slitet och for allmént f6r djupare
analyser. Dessutom kan man l4tt férledas att tro att de styrkor man radar upp, verkligen ar
konkurrensfordelar vilket inte nédvandigtvis dr sant. Darfor presenteras forst grundmodellen, dérefter en
variant som hjalper till att fokusera pa kritiska faktorer och slutligen en modell som hjilper till att skilja

allménna styrkor fran verkliga konkurrensfaktorer.
SWOT- star som bekant for

Strengths — Styrkor
Weaknesses — Svagheter
Opportunities — Mgjligheter
Threats — Hot

De forsta tva variablerna syftar till att kartlidgga foretagets interna egenskaper och de tva sistndmnda
pa omvérldsfaktorer som kan komma att paverka foretaget positivt eller negativt. SWOT-analysen passar

bra att anvénda i bade sma och stora sammanhang, bade enskilt och i grupp.

Styrkor Majligheter
(Internty (Externt)

Svagheter Hot
(Intemt) (Externt)

Utvecklad SWOT-analys

I denna variant av SWOT-analysen har en mittkolumn tillkommit f6r att ytterligare hjalpa till att skdrpa
analysen och fokusera pa viktiga delar. I "key leverage point” skriver man de forutséttningar som krévs
for att styrkorna skall kunna anvindas for att dra nytta av méjligheterna. I “key business implication®
anges vilka atgirder som krévs for att eliminera svagheterna och kunna svara mot hoten. I "Most critical

point” sammanfattas slutsatsen av analysen.
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Opportunity

Yeaknoss

Koy business Implication

Threat
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En av svagheterna med den enkla SWOT-analysen &r, som nidmndes inledningsvis, att foretagets

styrkor ofta behandlas som reella konkurrensférdelar. VRIO-analys ar ett verktyg for att se vilka faktorer

som ar betydelsefulla for foretagets konkurrenskraft. Man fokuserar pa resurser och formagor som

foretaget anser sig ha, men kan ocksa utgoéra en forlingning av en SWOT-analys.

Med VRIO-analysen far man fram en samlad bild om de resurser och férmégor som foretaget vill féra

upp som styrkor motsvarar kraven vad géller

*Valuable — Friagan om varde

*Rare — Fragan om séllsynthet

eImitate — Fragan om imiterbarhet

*Organization — Fragan om organisation

For varje produkt, tjanst, styrka, resurs eller kompetens stélls fragorna:

«Ar detta en vérdefull tjanst/produkt/styrka/resurs/kompetens?

Ar tjansten/produkten/styrkan/resursen/kompetensen sillsynt eller t o m unik?

«Ar den kostsam att imitera s att forspranget kan behallas 6ver tiden?

«Ar den effektivt organiserad sa att storsta mojliga vardeskapande sker runt processen?

Resultatet laggs in i en matris:

Faktor Vardefull? Sallynt Kostsam stt Effeltivt Fonkumens massighst
imiter s organiserad?
X Nej - - Mej Konkurrens méssig
nack del
Y Ja Nej - 4 Konkurrens méssig
Skt
Z Ja Ja Nej Tillfallig
wonk urensfirdel
A Ja Ja Ja Ja Bibehallen
ok urensfirdel
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Exemplet ovan visar att endast faktorn ”A” 4r innebér en langsiktig konkurrensférdel. Alla vriga

faktorer ar eller kommer att bli oviktiga som konkurrensmedel.
VRIO-analysen ar en enkel analys som kan anvindas i samma situationer som SWOT.analysen och

hjalper ocksa till att fa oss att forsta nar mojligheterna till optimering borjar g& mot sitt slut och det

istéllet 4r behov av innovation.
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DEL II
INNOVATION
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5. UTVECKLING UTANFOR RAMARNA

Med hardnande konkurrens pa sa gott som alla nivaer dr "bara” utveckling inte lédngre tillrackligt. Med
en traditionell syn pa konkurrensfaktorerna och en strategi om att férbéttra varje enskild del i
verksamheten ar den branschledande aktéren oftast benchmarkingobjekt och den som definierar det
ultimata séttet att bedriva verksamheten. Med allt fler spelare som globala aktérer som i varje avseende

kan dra nytta av sin storlek och inkdpsvolym ar det svart att se hur man skall kunna vinna kampen.

Anda ar denna utveckling bara #nnu ett led i en process som startade i samma stund som den egentliga
detaljhandeln sag dagens ljus f6r mer &n hundra ar sedan. Och dédrefter har butikstyper, produkter och
kedjor kommit och gatt i en aldrig sinande strom. Varuhusen slog ut de sma specialbutikerna och blev
sedan sjalva utmanade av en nya och fokuserade kedjeaktorer som nu 4r under press fran lagpris och

dagligvaruhandel inom sina respektive segment.

I varje situation finns bade hot och mgjligheter. Och den som lyckas forma konsumenten att vilja sitt
erbjudande far mdjlighet att 6ppna dorrarna till butiken &nnu en forséljningsdag. I féljande avsnitt

fokuseras pa innovationsprocessens mgjligheter, utmaningar och problem.
Hinder for innovation

Efterat, nar allt var 6ver, skulle episoden komma att kallas Slaget pad Sodertuna slott. Aret var 1995
och ”slaget” var inte nigon blodig skdrmytsling, men konsekvenserna blev anda 6desdigra. Ericsson hade
samlat till en konferens om foretagets framtid. Interna utredare presenterade en utredning som bland
annat visade att AXE-systemet, telefonvéxlarna som varit en av foretagets allra viktigaste vinstskapare
sedan 70-talet, var pa vig att bli omodernt. Dessutom rekommenderades ledningen att k6pa upp nagon
foretradare f6r den nya tekniken, t ex amerikanska Cisco Systems. Ledningen ansag att de slutsatserna
var vil vdgade och inte hade néagot stéd i vad man visste om foretagets framgéngsfaktorer. Man valde att

bortse fran rapportens slutsatser och valde istéallet att fortsitta pa den inslagna viagen.

Néagra artionden tidigare gick ndgra schweiziska forskare upp till foretriadare for landets urindustri.
Med sig hade de sin senaste upptéckt, den elektroniska kvartsrorelsen. Industrin gav kalla handen. Den
schweiziska urindustrin var vid denna tid vérldens storsta. Under &rhundraden hade man varit ledande i
utvecklingen av urverk som blivit en ikon for finmekanisk precision. Dessutom skedde kontinuerlig
produktutveckling, t ex for att géra klockorna vattentita. Alla som ville ha ett riktigt kvalitetsur kopte ett

schweiziskt. S& hur skulle denna nya uppfinning kunna vara till ndgon som helst nytta? P4 en méssa i
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Japan fick forskarna visa upp sin nya uppfinning och blev kontaktade av bl a ett japanskt féretag vid
namn Seiko. Mellan 1979 och 1981 tvingades den schweiziska urindustrin avskeda fyra av fem anstéillda

och gé fran ungefir 65% av virldsmarknaden till 10%.

Exemplen pa hur framstdende ménniskor, som &r spjutspetskompetenser inom sina respektive
omréden, totalt missar viktiga mgjligheter, kan goras nistan hur ldng som helst. Det handlar om
ménniskor som vigt sina liv &t sitt arbete eller forskningsfdlt. Duktiga, energiska personer som inte kan se
fordelarna med att vélja en ny vdg. Eller riskerna med att stanna kvar pa den gamla. Man skulle nédstan
kunna tala om att de blivit blinda. Hur kommer det sig att dessa ménniskor helt och hallet bortser fran

vad som borde vara uppenbart fér nagra med deras insikter?

Forskaren Benjamin Gilad har studerat varfor foretag misslyckats med att behalla sin stéllning som
marknadsledare. Han anvinder begreppet blinda punkter (Business Blindspots, 1996) for att beskriva de
processer som leder till att féretag blir omsprungna av sina konkurrenter. Det finns enligt Gilad tre nivaer

av blinda punkter:

*Ogrundade antaganden
Om kunder, konkurrenter och konkurrenter som ingen egentligen vet nagot om eller som inte

kontrollerats under lang tid.

eForetagets myter
Uppfattningarna om “vad det 4r som gjort att vi dr dér vi ar idag”. Tron pa egna styrkor och

konkurrensfordelar.

eForetagets tabun.

Vissa myter 6vervinner alla attacker, sirskilt de som har stéd fran ledningsniva. De blir "untouchable”.

Han konstaterar ocksa att alla aspekter av féretagets verksamhet omfattas av de blinda punkterna och
att man ofta forvranger fakta for att de skall passa myterna. Ju storre foretag och ju langre historia man
har, desto fler blinda punkter verkar man ocksa samla pa sig och dessa hindrar nédvéndigt nytédnkande.
Gilad menar att foretag kan g& néstan hur langt som helst for att bortforklara att det som sker ar en
naturlig f6ljd av den egna styrkan/svagheten eller konkurrentens overldgsenhet. Ett exempel dr nar
General Motors under forsta héilften av 80-talet startade ett samarbetsprojekt med Toyota for att tillverka
smébilar i en gammal nedlagd GM-fabrik i Kalifornien. Det nya féretaget hette New United Motor
Manufacturing Inc. (NUMMI) och visade sig vara en succé. Pa fabriken var det majligt att tillverka en bil
pé bara 19 timmar, vilket skall jaimféras med 31 timmar pa en vanlig GM-fabrik. Bilar pa den sistnimnda
var dessutom ofta nedlusade med fel. NUMMI var inte alls, som man skulle kunna tro, en hog-
automatiserad fabrik. Den stérsta skillnaden var att man anvénde sig av teamarbete och att alla arbetare
hade befogenhet att stoppa bandet for att ratta till kvalitetsproblem. P4 GM:s fabriker radde en strikt
specialisering av arbetsuppgifterna. Istéllet for att studera mojligheterna med produktionstekniken

satsade GM pé fors6ka hija produktiviteten vid sina egna fabriken med hjalp av hogre
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automatiseringsgrad. Bland annat képtes 250 olika industrirobotar in till en nystartad fabrik som
skulle vara den nya modellen for hogeffektiva bilfabriker. Ett ar efter att den stod fardig fungerade den
inte, for det var inte teknologin som var problemet utan organisationen. Men trots att GM var deldgare i
NUMMI végrade man att erkdnna felen i sitt eget arbetssétt. Tvartom, odlades myten om att nigot var
skumt med NUMMLI:s produktivitet. En grupp mellanchefer fran GM som besckte anldggningen hévdade
att den héga produktiviteten och den laga felstatistiken var en bluff. Det hela, menade man pa fullt allvar,
maste bero pa att NUMMI dolde verkstider inne i sjdlva anldggningen for reparationer av de nya bilarna!
Slutligen lades den nya hégautomatiserade anldggningen ner och arbetarna fick mer befogenhet Gver
kvalitetskontrollen. Men da hade det kostat General Motors atskilliga

miljarder.

Men problemet med att ta bort gamla férestéllningar &r inte bara begrénsat till féretagsvérlden. I stort
sett all ny information eller fakta som inte stimmer med vara uppfattningar sallas bort. Sma4, obetydliga
indikationer som stodjer den uppfattning vi redan har férstoras upp. Det géller alla omraden. Forskaren
Thomas Kiihn har i sitt arbete (Den vetenskapliga revolutionens struktur) visat hur vetenskapsmén
filtrerat bort bevis som strider mot den uppfattning de sokt bevisa. Detta sker alltsa ocksd inom den

vetenskapliga vérlden!

Hjarnan som motstandare till utveckling

Man har berdknat att hjarnan kan ta emot ungefar 11 Mb information varje sekund. Genom alla vara
sinnen, 6gon, 6ron, nisa, smak och kénsel gar en informationsmotorvég till hjirnan, som snabbt varderar
den och viljer ut den information som &r vard att behandla. Den sallade informationen, den som vi
uppfattar som nuet, 4r betydligt informationsfattigare, bara ca 11 bit. For varje bit information som
behandlas av hjarnan sallas en miljon bitar bort av en eller annan andledning. En stor del av denna
information anvénds av ndgon del av var kropp, men utan att vi medvetet behover se till att den gér det.

Bara det som &r viktigt finns i vart medvetna “nu-fénster”.

Men hur vet hjarnan vad den skall vilja bort? Har kommer mekanismerna bakom inldrningen in. Fran
var forsta stund héar pa jorden pagar en inldrningsprocess om vad som &r farligt och inte farligt, vad som
fungerar och inte fungerar. Varje lardom bildar en del av hjidrnans tankekarta. Det som stédjer den
information som redan finns dér accepteras och sldpps igenom. Information som gér emot vad man redan
vet sallas bort. Detta kallas inom psykologin for kognitiv dissonans. Utan att detta filter séllade intrycken
till hjarnan skulle vi inte kunna dra ldrdom av vara erfarenheter utan behova fatta varje beslut for forsta
gangen — varje gang. Ju djupare var kunskap dr om ett omrade och ju mer forankrade véra uppfattningar
r, desto svarare dr det att ta till sig information som strider mot det inldrda. Vi blir bokstavligen blinda

for det hjarnan av erfarenhet sédger att vi kan bortse ifran.
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Filtren i praktiken

Begreppet kognitiv dissonans "upptécktes” av Leon Festinger 1957. I verkligheten fungerar det pa
foljande sdtt: Minnet dr uppdelat i ett korttidsminne och ett langtidsminne. I korttidsminnet kan det
finnas 5-9 element pa en gang. Efter ett tag férsvinner de eller 6verfors till langtidsminnet. I
langtidsminnet finns alla erfarenheter och kunskaper man har om sig sjilv och sin omvérld. Nya
upplevelser och observationer inordnas i systemet efter hand men f6rst efter att ha godkénts som
“riktiga”. Hjdrnan stravar efter att inordna den nya informationen i existerande monster. Att "nagot ligger
ibetraktarens 6gon” ar ett uttryck for denna process. Det dr ocksa férklaringen att olika personer
beskriver ett och samma héndelseforlopp pa helt olika sétt. Vi skyddar oss mot ny information som kan
stora var sjalv- eller varldsuppfattning. I langtidsminnet léggs godkdnd information till den gamla och

bildar hela tankesystem om hur saker och ting fungerar.

Ett annat ord f6r dessa tankesystem, eller tankekartor 4r paradigm. Paradigm &r en férutsittning for
att hjdrnan inte skall 6verbelastas, men dr samtidigt ett hinder fér var anpassning till en féranderlig
omvérld. Man skulle kunna likna paradigmen vid ett nét som informationen filtreras genom. Ju mer vi
kan om ett omrade, desto finmaskigare dr nétet, dvs ju mindre 6ppna &r vi for att ta till oss motstridig
information och ldra om. Den schweiziska urindustrin var fast i sitt "urverksparadigm” och kunde dérfor

inte ta at sig "kvartsrorelseparadigmet”.

Hér foljer nagra av paradigmens egenskaper:
*De definerar vad som dr mgjligt eller omgjligt enligt vart sitt att se. De satter alltsa granser for vart
medvetande och gor att vi bara ser det vi vill se.
*Kunskaper som ar viktiga i ett paradigm ar vardeldsa i ett annat.
*Nar man byter paradigm borjar allt om fran bérjan. Inget av det som gjorde en framgdngsrik i det
tidigare paradigmet ar mgjligt att tillgodogora sig 1 det nya.

*Ju mer man har investerat i det gamla paradigmet, desto svarare ar det att byta.

Men med ett paradigmskifte sa &ndras verkligheten, eller &tminstone var
tolkning av den. En utmanande tanke &r vad som egentligen dr de yttersta hindren for var utveckling:
Verkliga hinder eller de som vi sjilva satt upp i var tankevirld, ivrigt pahejade av konkurrenter som

tdnker pd samma sitt?
Fréagan ar:

Vad dr det som dr omdojligt idag, men som om det vore méjligt skulle fordndra hela var

verksamhet?
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Vardeinnovation — en nytt synsatt

Harvardprofessorerna Kim W. Chan och Renée Mauborgne, skrev 1997 en artikel i Harvard Business
Review omkring verksamheter som tillfort ndgot nytt till marknaden och skapat en fantastisk tillvéixt
(Value Innovation: the Strategic Logic of High Growth). Dessutom férsokte man sig pa att bena ut, hur de
snabbvaxande innovativa verksamheterna skiljde sig gentemot de traditionella. Ett begrepp som
lanserades var "vdrdeinnovation” som definierades som nya atgérder som innebar savil
kostnadssédnkningar och en béttre kundupplevelse. Senare har de bada forfattarna ytterligare utvecklat

sitt tdinkande i boken "Blue Ocean Strategy”.

For att lyckas, menar forfattarna, handlar det inte om att forsoka sl konkurrenterna, utan att géra
dem irrelevanta genom att géra erbjudandet sd unikt att det inte dr majligt att jimfora rakt av. Fokus
handlar inte heller om att sikta in sig pa existerande behov, utan snarare pa att skapa nya. I en modell

lanserade man vidare fyra fragor att besvara, med hénsyn till foretagets erbjudande mot marknaden.

Minska
Vilka faktorer kan
reduceras till under
branschstandard?
Eliminera Skapa
Vilka faktorer som Vilka nya faktorer,
branschen tar for som aldrig tidigare
givet skall tas bort? setts skall skapas?
Oka
Vilka faktorer ska
hijas over

branschstandard?

Killa Kim W. Chan och Renée Mauborgne

Med dessa fyra fragestéllningar har de innovativa verksamheterna, skapat ett positionerat erbjudande

som revolutionerat sina respektive branscher.

Dessutom lanseras begreppet vardekurvor som ett forslag till att visualisera skillnaderna mellan olika

kunderbjudanden.
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Som exempel nedan visas en jimforelse mellan en traditionell leksaksbutik och uppstickaren Build A Bear

Workshop:

B = |eksaksaffir ® = Build A Bear Workshop
HOG
o o o M
rd A
e
/ AN .I.’" A
."I. . I \.
] B .'
o
LAG
Sortiments Sortimenta- Interaktions- Underhall
bredd djup majlighet  Sorviceniva |:;m.:: Modegrad

Kailla till modellen: Kim W. Chan och Renée Mauborgne

In en traditionell leksaksbutik finns tusentals artikelnummer och en gigantisk sortimentsbredd f6r att
sakerstélla att s& manga som mojligt av olika aldersgruppers behov tillfredstélls. Inom varje omrade finns
dessutom ett visst djup. En traditionell leksaksbutik kan forvisso upplevas som mer inspirerande 4n
andra butikstyper, men det &r inte en plats for egentlig interaktion med sortimentet. Fér &ven om det ar
mojligt att testa leksaker pd manga stillen ar det inte fragan om ett stélle dér inkopet ar forknippat med
ett ngje 1 sig. Som en f6ljd av hoga personalkostnader kan man inte férvinta sig nagon enastéende service,
och sortimentet 4r mycket trendkénsligt och i mangt och mycket kopplat till TV-program, biofilmer eller
sa ar intresset till ett visst omrade pa annat sitt styrt till en viss produktgrupp eller varumérke, av yttre
krafter. Detta gor den traditionella leksaksbutiken sarbar pa flera sétt. Dels maste man ta hoga
lagerrisker for att ha ett brett sortiment och vara en trovirdig aktor, men samtidigt riskerar man att sta
med oséljbara produkter som en foljs av att ndgot plétsligt 4r betraktat som "ute”. Dessutom har barns
forhallande till leksaker férandrats de senaste decennierna och generellt slutar barn att leka med

traditionella leksaker tidigare, till forméan for PC-spel, musik, TV-spel och liknande.
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Build A Bear Workshop angriper mgjligheten ur ett annat perspektiv. Istéillet for att ha en méngd
olika produkter, sdljer man nallar med en méngd olika tillbehor. Idén gér ut pa att kunden sjélv skall géra
sin egen nalle genom att starta med ett tomt skinn och sedan ga runt pa totalt atta ”stationer” i butiken
dér nallen far ett ljud, fylls, sys samman, borstas, klas pa, dgarskapet registreras pa dator for att kunna

skriva ut ett fodelsebevis, varefter nallen betalas och far folja med hem i ett sarskilt hus av papp.

Sortimentet 4r levande ocksa hér, vad géller t ex klader som kommer i en méngd olika varianter, men
dndock handlar det om en produkt med 6ver hundra ar pd marknaden. Butiksbesoket tar mellan 30-45
minuter och dr en skapande upplevelse. Personalen finns i stérre antal 4n i andra butiker och hela

bemotandet dr mer inriktat pa showbusiness dn expediering.

Man har alltsa eliminerat sortimentsbredden och behovet av externt marknadsféringsstod i form av
TV-serier och annat, samtidigt som man skapat en verkstad dir besékaren far gora sin egen personliga
produkt. Har ar butiksbesoket och skapelseprocessen i sig den egentliga produkten, nallen foljer med pa
kopet. Ett typiskt exempel pa viardeinnovation. Andra exempel pa foretag som lyckats med att skapa
vardeinnovation dr IKEA (Genom att férdndra distributionen med platta paket och ldgga Gver arbete pa
kunden), Dell (Genom att skapa direktdistribution och kundanpassa varje produkt) och Zara (Genom att
skapa lagprisplagg med modeinriktning, och fora ut modeplagg fran catwalken till butikerna, snabbare dn

modehusen sjélva).

Alla storre fordandringsarbeten kraver beteendeférindring bland de som skall arbeta med den. Att
starta nya aktiviteter brukar sillan vara svart, men en verklig beteendeférdndring kommer forst ndr man
dven slutar med tidigare beteende. Nedanstdende tabell dr ett enkelt verktyg for att klargéra vad

konsekvenserna dr av ett visst beslut i termer av aktiviteter som maste igdngséttas, respektive upphora.

BETEENDEFORANDRING

AKTIVITETER ATT BORJA MED AKTIVITETER ATT FORSATTA MED AKTIVTETER ATT SLUTA MED
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OM FORFATTAREN

Magnus Ohlsson har arbetat inom detaljhandeln sedan borjan av 90-talet och har arbetat inom ett
butikschef, regionchef, etableringschef, kommunikation & inredningschef, marknadschef samt VD fran

kedjevirlden. Dessutom en mangéarig erfarenhet som konsult och fran styrelserummet i fem branscher.
Den sammantagna branscherfarenheten inkluderar:

Sport, mobler & inredning, mode & konfektion, leksaker, bygghandel, vitvaror, brunvaror, ur,

alkoholdrycker, dagligvaror, bilreservdelar, m fl
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OM MAGNUS OHLSSON
RETAIL MANAGEMENT AB

I detaljhandeln far man feedback varje dag, ndr man laser upp dorren och kunderna kommer in eller
uteblir. Med allt fler alternativ fér konsumenten bli det emellertid svarare att behélla attraktionskraften.

P& en 6ppen marknad har alla en mdéjlighet att skapa tillvaxt, forutsatt att man orkar flytta sig dit dar
kunderna just nu vill lagga sina pengar. Det kan ibland innebéra att man méste 6verge gamla
affarsmodeller och konkurrensmedel och utveckla nya. Eller sa riacker det med att vissa de som redan
finns. Det viktiga dr att inse att ingen blir offer for omsténdigheterna utan att sjalv ha valt det.
Utvecklingen dr mojlig for alla som vagar sldppa in den innanfér dérren och hantera konsekvenserna. For
utveckling betyder ocksa ifragasittanden, fordndrade arbetssétt och ett annat sitt att hantera sin
marknad.

Magnus Ohlsson Retail Management AB arbetar med att samla in och véardera trender omkring
detaljhandel, kommunikation och konsumtion. Med detta som grund arbetar vi med strategisk radgivning,
optimering och utvecklingsarbete at detaljister och leverantorer inom detaljhandels- omréadet. Genom att
belysa utvecklingstrender och mgjligheter i den omvérld som paverkar oss alla allt mer, hjalper vi till att
véssa konkurrensmedlen ytterligare. Vi arbetar med radgivning nir det géller konceptutveckling,
varumérkesarbete och distribution, omraden som alla 4r under en total omvéilvning.

Oavsett vilket foretag eller bransch du arbetar inom
ar en sak siker:

Morgondagen blir inte vad den varit.
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