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FORORD
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teknologiledelse, ved NTNU Trondheim. Valg av tema for denne oppgaven falt pa mitt
interesseomrade rundt endringer, innovasjon og forretningsutvikling for a skape
konkurransefortrinn og lgnnsomhet i bedrifter. Oppgaven har gitt meg verdifull kunnskap som

jeg kommer til & ta med meg videre i arbeidslivet.
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Magnus Ngstvik Karlsen, som har stagttet meg gjennom noen svart intensive ar med studier
ved siden av jobb. Jeg vil ogsa rette en stor takk til veileder @yvind Bjergum for rad og
konstruktive tilbakemeldinger. De siste manedene far innlevering har veert sveart hektiske sa
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prosjektet.
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SAMMENDRAG

Denne oppgaven tar for seg konkurransesituasjonen til norske e-handelsaktarer hvor
hensikten er & undersgke hvordan gkende digitalisering, globalisering og nye trender pavirker
deres forretningsmodeller. Oppgaven belyser viktigheten av at e-handelsaktgrer innehar
innovasjonsfokus internt og driver forretningsmodelleksperimentering, som verktgy for a
takle endringer og ta tak i muligheter som oppstar grunnet gkende digitalisering og

globalisering.

Handel anses som en noksa enkel naring, og er av den grunn lite studert. Det har derfor vaert
interessant a se pa konkrete tiltak norske e-handelsaktarer tar for & posisjonere seg i en stadig
mer konkurranseutsatt bransje. Utvalget i undersgkelsen bestar av fem informanter, hvor
fokuset gjennom intervjuene har veert a fa en dypere forstaelse av hvordan disse bedriftene
skaper, leverer og kaprer verdi, og hvordan de planlegger a respondere pa teknologiske

trender, markedstrender og global konkurranse.

Litteraturen antyder at forretningsmodellinnovasjon ofte blir nedprioritert til fordel for
produktinnovasjon. Empiriske funn tyder pa at effekten av innovasjon i det daglige og
overordnet organisatorisk, har en betydelig pavirkning pa forretningsmodeller og
fremtidsperspektiv. Aktgrer som innehar kjennskap til kunden og markedet, teknologisk
kompetanse, endringsvillighet og organisatorisk smidighet vil ha potensiell kilde til
konkurransefortrinn. Funnene indikerer ogsa at bedrifter er avhengig av at ledere skaper en
innovasjonskultur for & oppna posisjon over gjennomsnittet i sin bransje, og dermed grunnlag

for & skape varig konkurransefortrinn.

Undersgkelsen har begrensninger og er langt fra en komplett analyse, men anses a vare et
relevant bidrag til utviklingen av nye problemstillinger for videre forskning rundt utfordringer

og muligheter for norske e-handelsaktarer.






INNHOLDSFORTEGNELSE

1. INTRODUKSJION. ..ottt sttt et b e et e be st e ebe e e e sbe e e e sheeseesaeenbesbeenbeeseesbeesee e 1
11 POSISIONERING OG PROBLEMSTILLING ...viviiiiiie ettt s 2
111 OPERASJONALISERING AV PROBLEMSTILLING ...vvrevtrererererererereseseseraseseseseesesesesessesssssesssssssssessssnes 5
1.2 OPPGAVENS STRUKTUR ...c.tttiitiirtitesresre sttt sttt sb bbb an e sn e se s sn s nesa e e 6

2. DIGITALISERING AV HANDEL......oooii e 9
2.1 DIGITALE INNOVATDRER ......utiitiiieiiteeee st ettt et r s eseen s sre s sne e nresnenre e e nreene e 10
2.2 TEKNOLOGISKE TRENDER .....veutiuiitisiiiiiatisie st sre st sr e sne s sttt sttt sn e sn e sn s sn e sn e 11
221 TRENDENES EFFEKT PA E-HANDEL .....vtutttttesceetsinene sttt ees s sessse et sesesesessssesesesessssssssesssnsnsnns 14
2.3 GLOBALISERING OG MARKEDSENDRINGER ....c.ceuviuiiuieiiiiieiiaiisiesiestesie s sresne s s sn e sne s s 18
23.1 VERDIKIEDER ENDRES.......cctiuiitiitiiiististisis sttt st sr e sttt sb s bbb e 18
2.3.2 KKRYSSKANALSTRATEGH ...ttt ittt sttt n s sre e s en st snesie e nne e e ne st e nneeenenn e enis 20
2.3.3 RETTEN TIL ABLI GLEMT ..ottt et sb s 23
2.4 E-HANDEL I INORDEN.......c.citttititititatereeiesteitssee s n st n et nr e 24
24.1 DET DIGITALE SKIFTET w.otttitiittittarestestesresresiessess s st ess ettt abe stk sbean b b anesne e snennenne e s 26

3. TEORETISK RAMMENVERK ... 27
3.1 FORRETNINGSMODELLINNOVASION ......vttetettseseesesesesesssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssasasnsssnsasasnns 27
311 VERDISKAPING GIENNOM FORRETNINGSMODELLINNOVERING........ccviiiiniinieinnrisresie e 29
3.1.2 BUSINESS MODEL FRAMEWORK .....c.vettrtireiensisessesessesesessesesnesensesessesesseessessasesnesesnesessesessesessensesens 30
3121 FORRETNINGSMODELLEKSPERIMENTERING ....cuveuvesviateiiesieieiiesesieesesresiesnesnesre s sne s snesne e nnenesnas 32
3.1.3 DISRUPTIVE INNOVASIONER ......ctitiitiitiitiire it sttt sttt sb bbb bbb s 34
3131 DISRUPTIVE FORRETNINGSMODELLER ... .ccitiiieetirieerenieesreesresreesresreene e snssneesne e snesnnesnesnnennessnenes 36
3.2 FORRETNINGSMODELLINNOVASION | E-HANDELEN .......0civiiiiiiiiiisiinrisie s 39
3.2.1 FORRETNINGSMODELLER | E-HANDELEN ..ottt 40
3.2.2 KANALKONFLIKTER I VERDIKIEDEN.....cciutitiiterttitisrestestesesse e ssesse s sse st snesne s snesne e sns s 42
3.3 DISKUSJON AV DET TEORETISKE RAMMEVERKET ....ccuviiiiiiiiiciisisisiisrese s 45

4, Y O T SRS 49
4.1 VWALG AV METODE ...cuviutieiutesieieeit ettt sttt sb e sr s b sr e sr e sae et b bbb bbb an e en e e e 49
4.2 FORSKNINGSSTRATEGI- OG DESIGN ......viuiriiirrisesresesresssesnesesnesesnesesnesesseessessssesnesesnesesresesnesessesnnens 50

4.3 UTVALG OG UTVALGSPROSEDYRE ....uuttttttitieiiiiitieieieeeeteessssisississssssssssssssssssstststeteseeeesssssnsinssssn. 52



43.1 REKRUTTERING .cttiiiiiiieiiiti ittt e sei bbbttt e s e e et st e e e saeeeeeesessseses e aa bbb b bbb bbb s e b eeeeseeeesasaesaeessesesassssssnrsrres 53

4.3.2 INFORMANTER . ....cttettetteste et steestesieesteeee s bt e besbe e bt eb e bt es s e eb e e ss e ebe e et ehe e nE e e he e nE e e se e s b e e s benb e et e nbe e b e ennennas 55
4321 ACANDO — INDIREKTE E-HANDEL ....c.ttttiteitisteste sttt see st e ebe st sbe s bt snesne b nnesnessenneneens 55
4.3.2.2 KOMPLETT — DIREKTE E-HANDEL .....cittitiettestt ettt sttt st sbe e sbe e sbeeaesieesbesbeesbesbeasbesseesbeennennas 56
4323 POSTNORD — INDIREKTE E-HANDEL .....viteeiiiieetesieestestee st e sre e sse e sseesne e sne e sne e e nneenne e 56
4324 ATELES — INDIREKTE E=HANDEL .....eettiiutiestteateesiteetee st steesiseesteessseesbesssseesseessbeessnesnneesbeesnneensneenes 56
43.25 BLUSH — DIREKTE E-HANDEL ......cutiittiutesteaaesteastesseestesseesseassasseassesseassesssassesseessessesseesssessessssssesssenes 57
44 INTERVIU Lotttk m et m et m e e e e et s e Rt s b e e e s b e renn e nr e e e anis 57
441 INTERVIUGUIDE . ......ettiuteite ettt sttt sttt sttt he b bt e bt ehe e e bt e abeebe e e e ehe e ebe s Rt e s be e b e e sb e e be s b e et e ebbenbeennennas 57
442 GIENNOMF@RING AV INTERVIU.....uiitiaiiiitieresteesie st ste e ste e smee s sseenesteennesssesneennesneannesneennesnesssens 58
443 FORSKER SIN ROLLE .....ttiittietie sttt ettt e st sttt et sttt e sae e s st e sheeebe e st bt e beesabeenbeesmbeenbeeebeennneanneens 59
4.5 BEARBEIDELSE AV DATA ....uiiutittitteateastesteaaesteesaesseeasesssasseassasseassesssaseasseasesseeasesseeseesnsesseessessesssenes 60
451 SENTRALE KRAV TIL DATA L.t ittiteteatiatetesteasessesseeesbeseeseestesesse s st ab ekt be bt abe st bt b e b snean b e s e s 61
4511 AV [ 1 = SRR U PRSP TR 61
45.1.2 RELIABILITET ...t ittt ettt ettt etttk et b et b et b btk bt e st e bt e et h e e bt e Rt e eb e e he e nb e e e e s b e et e s b e e nbenneene e 62
4.6 FORSKNINGSETIKK ...tttteitte ettt sttt sttt ettt et esaee st esae e e bt e sbbeebe e st bt e beesabeenbeeembeenbbeebeennneanneens 63
4.7 KRITISK REFLEKSION AV METODE ......utiitteutisttautesteesesteestasseestesseessesssssteassssseesssssssssessesssessssssessenns 64

RESULTATER ...ttt ettt bbbt bbbttt ettt 67
5.1 TEMAER ..otttk ekttt b et h bR Rt R et bt e R bt e Rt e e Re e bt e nRe e bt e nheeeneennns 68
511 TEMA |: GLOBALISERING OG KONKURRANSESTRATEGH ....vvevieuiesiiesresiieresieestesieeseeseeseesesseesneeseens 68
5.1.2 TEMA I1: INNOVASION, TEKNOLOGI OG TRENDER ....cvivveviieteieresietestesesseseesesaesessesessesesseressessssesesss 76
5.1.3 TEMA I11: FORRETNINGSMODELL- OG TIENESTEUTVIKLING....c.uceitiiiieiterieesieneesieesiesieesresieessesnnennas 83
5.2 VURDERING OG KVALITET PA STUDIEN ....cuttitiitiitienrieieesie e sie et sne e sbe e esnesseesnesneesnesnnennes 87

(D1 ] S S L PSSR 89
6.1 MILIZ, SAMARBEID OG LOKAL TILH@RIGHET | M@TE MED GLOBALISERING .....cc.ceiviriieiiniienreeneenes 90
6.2 BEVISSTGIZRING RUNDT TRENDER MED ET FREMTIDIG PERSPEKTIV ....veviveieriiierisiessiee e, 95
6.3 FORRETNINGSMODELLINNOVASJON OG ENDRINGSVILLIGHET SOM GRUNNLAG FOR OVERLEVELSE ........ 98
6.4 BESVARELSE AV PROBLEMSTILLING ... .ctittiutistteeesieeiesieesresseesnesseessesseesnesseesnessnesneenssneennesseesnessens 102
6.4.1 ET OVERORDNET PERSPEKTIV ...uttettistttesteesuteesteeastee sttt asteesiseebeessseabeessseesseesnseesbnesnseesseesnneesneesnnes 105

AVSLUTNING ..ottt ettt b et b bbb et s et e s et et e be e bennens 109

7.1 OPPGAVENS BEGRENSNINGER .....uviiiiteieiitiieeesteessbeesssstesssssessssessssssesssssessssssssssssesssssesssssesssssseneas 110



7.2 VIDERE FORSKNING ....ttvteiuttteittesesttteessteeesssseeeastesesnsaeessssesesssssesnssessssseesastenesnsassssssneesssessnssesensnens 111

8.0 REFERANSELISTE ..ottt ettt e et ettt et e et et et ate et e et e st et e st es et et et er et ete et aee et ateesatearenens 113
TABELLOVERSIKT

TABELL 1. KIJENNETEGN AV FORRETNINGSMODELLTYPER — BUSINESS MODEL FRAMEWORK............ 31
TABELL 2. OVERSIKT OVER INFORMANTER ....cttteteeteetesseeesseeeeesseeesseeeessasneeesseeeessaneeesseenessareesss 59
TABELL 3. ILLUSTRASIJON AV ET UTVALG KODER—=TEMA | oottt ettt e e e a e e e e nninens 69
TABELL 4. ILLUSTRASION AV ET UTVALG KODER—TEMA [ ...veieei oot e e neee e 77
TABELL 5. ILLUSTRASIJON AV ET UTVALG KODER — TEMA T .ottt 83
FIGUROVERSIKT

FIGUR 1. KRYSSKANALSTRATEG .. ettt teeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeaaeeesaeesae e eesaneeesaeeesaenneesaaneeenanneeeneanns 20
FIGUR 2. HENRIK KNIBERG — «EARLIEST TESTABLE/USABLE/LOVABLE .....ccvveeiiiieeeeeeee v 106
VEDLEGG

VEDLEGG A: LITTERATURS@K

VEDLEGG B: INFORMASJONSSKRIV TIL INFORMANTER
VEDLEGG C: SAMTYKKEERKLARING

VEDLEGG D: INTERVJUGUIDER

VEDLEGG E: KODEARK


https://d.docs.live.net/a443e6aa2f8bed6b/Masteroppgaven/20180818_Masteroppgave_KK.docx#_Toc522666617
https://d.docs.live.net/a443e6aa2f8bed6b/Masteroppgaven/20180818_Masteroppgave_KK.docx#_Toc522666618




1. INTRODUKSJON

Handel har en lang og endringsrik historie. I industrisamfunnet matte man sgrge for a fa betalt
for produkter og tjenester slik at kostnader og en viss fortjeneste ble dekket. Ved & bli gode pa
a handtere ressursfaktorene som skapte grunnlaget for produksjonen, kunne man kanskje
oppna en hgyere fortjeneste enn konkurrentene — og konkurrentene fant man i nermiljget,
eller i beste fall noen kilometer eller mil unna, (Krokan, 2015, ss. 22-23). Det var med andre
ord en helt annen konkurransesituasjon tidligere. | dagens informasjonssamfunn,
kunnskapssamfunn eller digitale nettsamfunn, er konkurransesituasjonen en helt annen.
Handelsnearingen har endret seg og i falge Gramstad, Helland og Saebi vil detaljhandelen i
Norge endre seg mer de neste fem arene enn de forrige femti, (2017, s. 32). Det samme ma

derfor handelsakterene gjare.

Vi lever pa mange mater i en overgangsfase mellom et tradisjonelt industrisamfunn og et
digitalt nettsamfunn. Stadig flere varer og tjenester blir digitale, eller blir pavirket av digitale
tjenester, ved at hele eller deler av salgs- og kjgpsprosesser foregar pa nett. En studie utfert av
Sannes og Andersen ved handelshgyskolen Bl (2016) viser at norske ledere bruker mindre tid
pa a diskutere digitalisering og teknologi enn bade amerikanske og asiatiske kollegaer. Norske
bedrifter bruker ogsa I T-budsjettene i mye starre grad til & vedlikeholde gamle og utdaterte
systemer, fremfor & utvikle nye lgsninger og forretningsmodeller. Det kanskje mest
oppsiktsvekkende med studien er norske bedrifter sin sviktende virkelighetsoppfatning.
Undersgkelser omkring hvordan norske bedrifter bedgmmer egen innsats viser at de fleste
mener de selv ligger langt fremme hva gjelder digitalisering; med andre ord ser man seg selv

som fremragende, mens man i virkeligheten ligger etter, (Sannes & Andersen, 2016).

I takt med urbanisering og globalisering trekkes markeder tettere sammen og konkurransen i
ulike markeder blir taffere. Vi har det siste tiaret bevitnet en ekstrem vekst rundt e-handel i
Norge, hvor det fra 2013 til 2016 var en omsetningsstigning pa 50%, noe som gjer at mange
ulike bransjer konkurranseutsettes, (DIBS Payment Services, 2016), (Evensmo, 2016). | falge
PostNords rapport, Netthandel i Norden, handlet nordmenn for hele 50,1 milliarder kroner pa
nett 1 2016 hvorav det er varekategoriene kler og sko, medieprodukter, hjemmeelektronikk,
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skjennhet og helse, sport og fritid og dagligvarer som det blir handlet mest av, (PostNord AS,
2017). Netthandel mellom forbrukere (C2C, consumer to consumer) har ogsa hatt en sterk
vekst i Norge de siste arene med lanseringen av appene Tise, LetGo, Shpock og Facebook
Marketplace som konkurrenter til Finn-torget, hvor man kan kjgpe og selge hva som helst,
hvor som helst, med et par enkle tastetrykk. E-handelsekspert i DIBS Payment Systems,
Patrick Muller, argumenterer for at det kan vaere en god idé a rette blikket mot USA nar det
gjelder fremtidige trender pa e-handel. Generelt trives B2C-selskaper (business to consumer)
mer med e-handel enn B2B (business to business), som har vanskeligere for a omstille seg og
digitalisere sin forretningsdrift. Muller forklarer at utviklingen inneberer at flere B2C-
selskaper begynner a spise seg inn pa B2B-markedet, da de allerede har kontroll pa sine
digitale prosesser. «Trendene har fatt det amerikanske neeringslivet til a ta i bruk et nytt
konsept: H2H, eller human til human», (DIBS Payment Services, 2017, s. 25). Med andre ord
er det ikke ngdvendigvis hensiktsmessig a skille mellom om sluttbrukeren er en privatperson
eller en bedrift — de digitale kjgpsmulighetene ma uansett veere pa plass nar det er mennesker

som star for innkjgpet.

Norsk handel er i endring og det er vanskelig a tenke seg ting man ikke far kjept pa Internett
per dags dato. Etablerte forretningsmodeller utfordres og den tradisjonelle inndelingen av
bransjer blir stadig mindre relevant ettersom ny teknologi fjerner inngangsbarrierer, (Hgie,
Vandvik, Orgeret, Skjerve, & Larsen, 2017). «Fremveksten av Internett og dets digitale
tjenester har fart til starre apenhet eller transparens, som igjen har skapt utfordringer for de
tradisjonelle virksomhetene og deres forretningsmodellers, (Krokan, 2015, s. 23). Med
bakgrunn i dette sees det som sveert interessant a ga dypere inn i hvordan digitalisering og nye

trender innen handel vil pavirke utviklingen av og fremtidens handlemgnster i Norge.

1.1 POSISJONERING OG PROBLEMSTILLING
Det er forsket mye pa forretningsmodeller og digitale trender tidligere, men handel er lite

studert og grunnen til dette er kanskje at det oppfattes som en noksa enkel naring, (Gramstad,
Helland, & Saebi, 2017, s. 11). Det er allikevel slik at handel som naring sysselsetter 370 000
i Norge, og ettersom spesielt e-handel har gjennomgatt en kraftig utvikling de seneste arene

sees det som aktuelt og sveert interessant a undersgke hvordan handlemgnsteret vil utvikle seg

videre og hva de etablerte e-handelsaktgrene ma gjere for a overleve i et stadig taffere
2



marked. Som mange andre naringer tidligere star handelsneaeringen na ovenfor en omstilling,
og med tanke pa antall sysselsatte i denne naeringen sees dette som vitalt for Norge. Gramstad
et al. beskriver det slik: «Lykkes vi ikke med omstilling i handelen, lykkes vi ikke i Norge —
verken med a opprettholde full sysselsetting eller a omstille oss til et lavutslippssamfunn»,
(2017, s. 11).

Oppgaven posisjonerer seg hovedsakelig mot norsk handel, men vil ogsa ta utgangspunkt i
rapporter og utviklingstrekk fra andre land som for lengst har satt fokus pa denne utviklingen,
(Muth, 2015). Mange tradisjonelle og etablerte bedrifter kommer fra relativt konservative
bransjer sammenlignet med den gvrige digitale hverdagen vi lever i, og ettersom ny teknologi
fjerner inngangsbarrierer blir bransjetilhgrighet i stadig mindre grad relevant. | stedet for a
fokusere pa én spesiell bransje vil heller denne oppgaven ta sikte pa hvordan digitalisering og
globalisering, som allerede har snudd opp ned pa alt fra underholdning- og mediebransjen til
transport, mat og overnatting, vil pavirke fremtidens handlemgnster i detaljhandelen.
Oppgaven vektlegger a forsta hvilke konsekvenser dette har for e-handelsaktarer, mer enn

hvilke konsekvenser det har for enkeltindivider og i et stgrre samfunnsmessig perspektiv.

Med bakgrunn i ovennevnte vil denne oppgaven gjennomga forskjellige aspekter ved
digitalisering og globalisering i sammenheng med handlemgnster i Norge. Oppgaven vil
forsgke & gi svar pa hvordan norske e-handelsaktarers forretningsmodeller kan videreutvikles
ved a dra nytte av nye muligheter samt overvinne hindre som oppstar i et marked i rask

endring. For a gjere dette vil oppgaven forsgke a besvare fglgende problemstilling:

«Hvordan pavirker gkende digitalisering, globalisering og nye trender norske e-
handelsaktgrers forretningsmodeller?»
Oppgaven tar for seg et relativt komplekst tema med mange ulike forskningsvinkler. Grunnet
det store skillet i utviklingen pa de bransjene som allerede har blitt hardt rammet av
«digitaliserings-tsunamien», som platebransjen, kontra de som er relativt ubergrte, sees det
interessant a forske videre pa detaljhandelen som helhet, hvorav e-handel derfor blir bransjen.
For a definere og konkretisere forskningsvinkler er det ogsa utarbeidet tre forskningsspgrsmal

som underbygger problemstillingen.

Fokuset omkring kostnader er gkende, og gjennomsiktigheten mer tydelig. Den konstante
tilgangen til Internett gjer sammenligning av produkter, tjenester og ikke minst priser mer
3



transparente, noe som har fort til at bade forbrukere gnsker & kutte ledd i verdikjeden,
samtidig som flere bedrifter opplever a bli forbigatt grunnet gkt konkurranse eller mangel pa
digital tilstedeveerelse. Bakgrunn for valg av tema er derfor knyttet til utfordringer omkring
«digitaliseringspress» i egen bedrift, men ogsa interesse knyttet til hva slags strategi og hvilke
virkemidler man bgr ta i bruk for & overleve. Det farste forskningsspgrsmal vil derfor vere
markedsrelatert og undersgke «hvordan gkende konkurranse fra globale selskaper pavirker

norske e-handelsaktgrer?».

Det er ogsa verdt a vektlegge at norsk handel star overfor store utfordringer, der bade gkte
krav om & sette baerekraft hayere opp pa agendaen og digitalisering utfordrer tradisjonelle
forretningsmodeller, (Gramstad et al., 2017, s. 18). Derfor er det (minst) en todelt utfordring
norsk handel star overfor, og disse aspektene er nart knyttet til hverandre. Denne oppgaven
vil ha hovedfokus pa sistnevnte, men det sees likevel hensiktsmessig & ha et apent sinn og
derfor ikke utelukke miljg- og beerekraftaspektet. Som fglge av den digitale utviklingen
skapes det nye trender som kan ha pavirkning for norske e-handelsaktgrer. Blant annet har
utvikling av roboter allerede snudd opp ned pa mange lagre, og utviklingen av 10T (Internet of
Things) og kunstig intelligens bidrar til & effektivisere manuelle prosesser. Oppgavens andre
forskningssparsmal vil derfor veere teknologirelatert og undersgke «hvordan teknologiske

trender vil pavirke fremtidens handlemgnster?».

Det tredje forskningssparsmalet er forretningsrelatert i form av hva e-handelsaktgrer kan tilby
for & utvikle sin forretningsmodell. Delingsgkonomien har bidratt til at salg av tjenester er en
gkende trend, og kan enten tilbys alene eller i kombinasjon med produktsalg. Tjeneste som
trend er underbygget med utgangspunkt i tre ulike argumenter, hvorav det farste er det grgnne
argumentet som omhandler at det a leie eller dele er mer barekraftig enn a eie. Det andre
argumentet er relasjonsbasert som omhandler at ved a tilby en tjeneste vil man skape en
endring i kundeforholdet, ved at aktgren vil kunne knytte et mer langvarig forhold til kunden.
Det tredje argumentet er forretningsbasert og gar pa at gkt gjenkjepsrate er a foretrekke fordi
fremtidig omsetning og inntjening fra kundene blir mer forutsigbar. Det tredje
forskningsspgrsmalet vil derfor undersgke «hvordan norske e-handelsaktgrer arbeider med

utvikling av tjenester, og hvordan dette pavirker deres forretningsmodeller?».



11.1 OPERASJONALISERING AV PROBLEMSTILLING

A presisere aktuelle begrep eller ngkkelbegrep er viktig arbeid i forbindelse med
utarbeidelsen av problemstillingen. | forskning kreves ogsa et hayt presisjonsniva, og det kan
derfor vaere hensiktsmessig a inkludere en beskrivelse av den faghistoriske utviklingen av
ngkkelbegrepene, (Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2016, s. 56). Denne
begrepsliggjeringen vil besta av farst a identifisere ngkkelbegrep, deretter finne begrepenes
etymologi (opprinnelse) og se pa teoretiske definisjoner. Deretter vil det redegjeres for
hvilken mening nagkkelbegrepene vil ha i denne oppgaven og pa denne maten operasjonalisere
problemstillingen, (Johannessen et al., 2016, ss. 55-58). | ovennevnte problemstillingen sees

det aktuelt & identifisere ngkkelbegrepene digitalisering, trender og e-handel.

| denne oppgaven brukes nye trender om nye teknikker eller tendenser som har oppstatt og
blitt benyttet de siste arene i forbindelse med utviklingen av handel pa Internett. Aktuelle
trender vil presenteres nermere i oppgavens kapittel to. Digitalisering har minst to
betydninger; den ene omhandler a digitalisere en fysisk prosess, hendelse eller fenomen i
form av tallverdier. Det andre gar pa a erstatte manuelle eller fysiske oppgaver med digitale
lgsninger, (Store Norske Leksikon, 2017). | denne oppgaven er det sistnevnte betydning som
vil gjelde, altsa hvordan tidligere manuelle prosesser blir digitale f.eks. automatisert datastyrt

lagerhold.

Begrepene trend og digitalisering vil kunne skli over hverandre, men digitaliseringsbegrepet
blir i denne oppgaven benyttet som et mer overordnet begrep rundt prosesser som forenkles,
struktureres eller automatiseres fordi de blir digitale, f.eks. kunstig intelligens i form av
chatbots. Chatbots kan defineres som et dataprogram som ved hjelp av kunstig intelligens
simulerer menneskelig konversasjon muntlig eller skriftlig, altsa en sammensetning av en chat
0g en bot; forkortelse for robot, (Oxford Dictionaries, 2018). Mens trender kan vaere
samfunnsmessig trender innen handel som fokuset pa barekraftig handel eller «leie i stedet
for & eie»-konseptet til «<nabobil». Grunnen til at disse begrepene lett kan skli litt over
hverandre er at f.eks. chatbots kan vaere en teknologisk trend samtidig som det er en

digitalisering av en kundeservicetjeneste.

Begrepet «e-handel» vil bli brukt konsekvent gjennom oppgaven nar Internett blir brukt til &

kjape, selge, transportere eller dele data, varer eller tjenester. Ved bruk av begrepet
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hjemmeside vil dette veere ensbetydende med en nettside uten mulighet for handel. For
oppgaven vil e-handel eller e-Commerce ha samme betydning, men det er verdt & merke seg
at enkelte intervjuobjekter for oppgaven benytter e-Commerce i en bredere betydning, nettopp
om alt som omfavner handel uten fysisk tilstedeveerelse, gjerne i kombinasjon av 10T, f.eks.
handel ved a snakke inn bestillinger i stedet for a taste, eller automatiserte bestillinger gjort av
sensorer. | boken Electronic Commerce 2018 redegjgr Turban m.fl. for samme utfordring
hvorav de velger a bruke e-Commerce pa samme mate som definisjonen over pa e-handel,
mens e-Business blir benyttet som en bredere definisjon av e-Commerce som ogsa innebarer

kundeservice, samarbeid med andre partnere og e-lering, (Turban, et al., 2018).

1.2 OPPGAVENS STRUKTUR
Oppgaven falger sekvensen pa en tradisjonell undersgkelse, og for a sikre en god struktur og

rad trad er besvarelsen delt opp i henholdsvis introduksjon, tema, teori, metode, resultater,

diskusjon og avslutning.

Innledningsvis har oppgavens overordnede tema blitt presentert, hvor det er blitt gjort rede for
hvorfor dette er interessant og aktuelt pa forbrukerniva sa vel som pa samfunnsniva. |
oppgavens kapittel to vil det bli redegjort for gkende digitalisering og hvordan dette kan
pavirke norsk handel, ved farst a gi noen illustrative eksempler pa digitale innovatgrer som
radikalt har endret ulike bransjer, for deretter a redegjere for begreper og trender knyttet opp
mot digitalisering, teknologi og e-handel. Pa denne maten far man en oversikt over hvilke
muligheter og utfordringer som foreligger pa bakgrunn av de teknologiske skiftene som skjer i
samfunnet. Videre vil det bli redegjort for hvordan globalisering og markedsendringer
pavirker. Avslutningsvis i kapittelet vil det fokuseres naermere pa e-handelsperspektivet, mer
presis status omkring e-handel i Norden ved a presentere funn fra aktuelle rapporter og

relevante undersgkelser.

For & holde en rad trad gjennom oppgaven vil det i kapittel to redegjeres for flere aktuelle
eksempler pa bransjer og akterer som har veert gjennom store endringer og innovasjoner
grunnet digitalisering. Enkelte av eksemplene vil bli tatt opp igjen i kapittel tre hvor de

knyttes opp mot relevante teorier som fremlegges her.



Kapittel tre vil redegjare for oppgavens teoretiske rammeverk. Det vil starte med a ta for seg
tidligere forskning og tre ulike teorier rundt forretningsmodellinnovasjon, henholdsvis av
Christoph Zott & Raphael Amit, Henry Chesbrough og Clayton Christensen. Grunnet omfang
vil oppgaven hovedsakelig ta for seg eksisterende virksomheter, heller enn nye aktarer.
Strategi for nye aktarer er et eget fagfelt, men det vil likevel vaere behov for a se pa hvordan
etablerte bedrifter kan unnga a bli utkonkurrert av nye aktarer eller forretningsmodeller.
Oppgaven vil derfor bergre strategier benyttet av sakalte disruptive aktarer, av den enkle
grunn at det kan veere mye a leere ved a se pa hvordan nykommere etablerer seg, og i visse
tilfeller erobrer hele markeder. Disruptiv defineres her som noe som er banebrytende og
forstyrrende mot det eksisterende, (Christensen, 1997). Videre vil det redegjares for ulike
forretningsmodeller i e-handelen presentert av Michael Rappa (2010). Deretter vil det sees
nermere pa utfordringer som kan oppsta mellom ulike kanaler nar e-handel introduseres som
en markedskanal. Avslutningsvis i kapittelet vil det teoretiske rammeverket som omhandler
forretningsmodellinnovasjon diskuteres opp mot hverandre, for & sgke etter fellestrekk

mellom de ulike teoriene.

Kapittel fire vil ta for seg oppgavens metode. Innledningsvis vil valg av metode og
forskningsdesign presenteres. Deretter vil det redegjgres for bakgrunnen for utvalg og
utvalgsprosedyre, med en kort presentasjon av analyseenhetene og informantene. Heretter
falger en presentasjon av hvordan intervju ble gjennomfart steg for steg, og avslutningsvis

presenteres bearbeidelse av data, forskningskvalitet og refleksjon av metoden.

I oppgavens kapittel fem vil de empiriske funnene bli kategorisert og presentert i henhold til
temaer utarbeidet under kodingsprosessen, og sist vil det bli gjort en vurdering av studien.
Med utgangspunkt i dette vil kapittel seks ta for seg diskusjonsdelen. Med formal om a
besvare forskningsspgrsmalene, vil empiri draftes opp mot det teoretiske rammeverket med
utgangspunkt i tre fokusomrader, som bestar av sentrale aspekter pa tvers av sub-temaer og
hovedtemaer. Videre vil problemstilling forsgkes besvares ved & summere forskningsspgrsmal
i et mer helhetlig perspektiv. Deretter vil det overordnet bli redegjort for sentrale fremtidige
utfordringer samt drgftes hvordan norske e-handelsakterer kan beherske disse utfordringene.
Avslutningsvis i oppgaven vil noen avsluttende kommentarer presenteres, fgr det droftes

rundt oppgavens begrensninger og forslag til videre forskning.



I hvert kapittel vil det innledningsvis bli redegjort kort for struktur og innhold i det kommende
kapittelet; dette for & fa en tydelig oversikt og red trad gjennom alle kapitler. Det er gjennom
hele oppgaven blitt draftet for a fa flere vinkler og synspunkter fra de teoretiske perspektivene

og de empiriske resultatene med utgangspunkt i problemstilling og forskningssparsmal.



2. DIGITALISERING AV HANDEL

@kende digitalisering og mangel pa adaptsjon er hovedarsaken til at halvparten av alle
selskapene pa Fortune 500-listen har blitt borte siden ar 2000. Det ventes enda starre
endringer pa denne listen de neste ti arene. Hvem overlever? Hvem har merkevarestyrke,
strategisk kompetanse og innovasjonskraft til & ga riktig vei? Har norske selskaper evne og
kapital til & innovere og satse globalt? | dette kapittelet vil oppgavens tema bli presentert ved
a se pa bakgrunn for generelle digitale trender og teknologiske utviklingstrekk pa tvers av
bransjer. Videre vil det redegjares for ulike begreper, trender og status omkring e-handel i
Norden, som det sees hensiktsmessig a redegjgre for far presentasjonen av resultater og

diskusjonskapittelet.

Som nevnt innledningsvis sysselsetter handelsnaringen i Norge hele 370 000 arbeidsplasser
og er med dette den starste private sysselsetteren i Norge. Totalt bidrar handelsnaringen med
9 prosent av den samlede verdiskapningen i Fastlands-Norge, og er med andre ord helt
essensiell for norsk neringsliv, (Gramstad et al., 2017, s. 11). Handelsnaringen er i en
endringsprosess hvor den tradisjonelle handelen snus pa hodet grunnet digitale lgsninger,
robotisering og innovative aktarer. Kundens forventninger til kjgpsopplevelsen endrer seg, og
det stilles krav til & kunne handle hva de vil, hvor de vil og ndr de vil. Handelskategoriene
som nevnt innledningsvis har hittil blitt hardest rammet av de nye kundekravene og

forventningene, men de er neppe de siste som skal gjennom en omveltning.

Ser man rent konkret pa dagligvarehandelen, har denne handelskategorien merket drastiske
endringer de seneste arene, hvorav falgende eksempler kan vere illustrative. Kolonial.no ble
startet i 2013 og reklamerer med at de kun har 4,43% hgyere priser enn Remal000 med over
5000 varer a velge mellom, (Kolonial.no AS, 2017), (Enhver.no, 2016). Dersom kundene ikke
gnsker & plukke varene selv kan man bestille ferdig oppskrifter med et enkelt tastetrykk fra
ovennevnte, men ogsa her har noen spesialisert seg pa ukesmenyer som man kan bestille fra
f.eks. retthjem.no, godtlevert.no eller kolonihagen.no som et gkologisk alternativ. For
innbyggerne i mange av de sterste byene har det ogsa kommet et rosa matbud som tar over
gatene, nemlig den tyske aktaren Foodora, som leverer maltider pa sykkel fra mer enn 6500
restauranter i ti land, (Foodora GmbH, 2017).



2.1 DIGITALE INNOVAT@RER
Mens bruk av ny teknologi tidligere primart har hatt et industrielt eller produksjonsfokus,

legger digitaliseringen i starre grad vekt pa samspill og roller i samfunnet. En bransje som har
merket seg dette er musikkbransjen som kanskje best beskrives som en bransje som har veert
gjennom en bglge av pafalgende forretningsmodellinnovasjoner. Ikke bare har denne bransjen
gatt fra a selge produkter i butikk til a selge det digitalt slik som i kles- og skobransjen, men
endringen har her gatt helt ned pa maten man konsumerer musikken pa. Fra kassetter og CD-
er, nedlastning av lydfiler, til iTunes og ikke minst Tidal og Spotify, har hele bransjen endret
seg opptil flere ganger hvor det i dag er de sistnevnte digitale forretningsmodellene som
dominerer i gkende grad. Da svenske Spotify ble lansert var de en av de farste aktgrene som
hadde stor suksess med «stremmemodellen», hvor de lot brukerne velge mellom et fast
manedlig belgp eller reklamebasert abonnement. Denne forretningsmodellen baserte seg pa en
ny hypotese om at kunder ikke ngdvendigvis gnsker a eie musikken, men at det holdt & ha
tilgang via ulike abonnementstjenester — en «all-you-can-eat»-modell. Dermed endret de en
hel bransje og maten a drive forretning pa, (Jergensen & Pedersen, 2017), (Krokan, 2015, ss.
27-28). Pa denne maten smelter den virtuelle verden sammen med den fysiske, og utfordrer
alt man trodde man visste om handel. For norsk handel vil digitaliseringen ha en utstrakt
effekt bade pa hvordan man selger og formidler varer og tjenester, noe som innebarer bade
utfordringer og muligheter for nye aktarer sa vel som for eksisterende bedrifter, (Gramstad et
al., 2017, ss. 17-19).

En annen aktar som er et sveert godt eksempel pa innovasjon er Netflix, som i dag er kjent for
a tilby stramming (streaming) av filmer og tv-serier. Netflix ble opprinnelig etablert pa slutten
av 1990-tallet som et selskap som tilbgd kundene & leie DVD-er via nettet, og dette skjedde
som en reaksjon pa at en av griinderne fikk et purregebyr for sen levering, (Jargensen &
Pedersen, 2017). Gina Keating brukte uttrykket «don’t let your company get netflixed» nar
hun 1 2012 skrev bok om tragedien som beskriver Blockbusters sin noe passive holdning i en
tid Netflix rullet ut sitt DVD-konsept mot hjemmemarked, (Harrington, 2013). En tydelig
konsekvens av Netflix sin seiersgang med sin streamingtjeneste var at den bgrsnoterte
utleiegigant gikk konkurs. Blockbuster klarte ikke a fornye seg og ble derfor et offer for
Netflix sine innovative lgsninger, (Jargensen & Pedersen, 2017). «Blockbuster has become
the punchline to a bad joke», (Harrington, 2013). Keating sa i et CNN intervju (2013) at det
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var to konsepter Blockbuster ikke fikk til & ga opp. Det ene var spgrsmalet «hvorfor vil noen
vente pa en video i posten nar det bokstavelig talt er en Blockbuster-butikk innen 1 mil radius
av 95% av Amerikas husstander?». Det andre var en rapport de hadde som tilsa at
nettleiemarkedet aldri ville vokse utover 3-4 millioner mennesker, og pa denne tiden hadde
Blockbuster en kundemasse pa omkring 60 millioner unike brukere hvorav rundt 20 millioner
var aktive. Ut ifra dette er det to leerepenger Kevin Harrington mener det er verdt a ta med
seg. Nummer en; aldri anta at din forretningsplan — uansett hvor solid eller vellykket den er
for gyeblikket — vil fungerer for alltid. Heller aldri anta at en forretningsplan eller produkt vil
vaere pa toppen et ar fra nd. Nummer to; falg alltid med pa konkurrentene dine og ha et apent
sinn slik at man er fleksibel nok til & reagere raskt i samsvar med den neste store ideen,
(Harrington, 2013). Bedrifter som ikke innoverer, og forandrer seg nar det trengs, star i derfor
fare for a bli det Gina Keating kaller & bli netflixed. P4 samme mate kan man si at det skjer en
uberfisering i markedet etter at Uber spiste opp mye av taxinaringen med sin disruptive
tjeneste. De radikale skiftene som har preget blant annet underholdningsbransjen og
taxineaeringen later til & ha skapt en bekymring i alle bransjer om at neste radikale innovasjon

venter rundt neste sving.

2.2 TEKNOLOGISKE TRENDER

Digitaliseringen er det stgrste samfunnsskiftet siden industrialiseringen. Det er ikke
revolusjonerende at digitalisering endrer maten mennesker lever, arbeider eller kommuniserer
pa, men det som er interessant med den gkende digitaliseringen er at det skjer grunnleggende
teknologiske skift pa tvers av nzringer og bransjer. Dette endrer maten selskaper drives pa,
hvordan man skaffer kunder og hvordan man gjar forretninger. Industri 4.0 beskriver den
sakalte fjerde industrielle revolusjonen, hvor Internett smelter saimmen med produksjon og
produkter. Innen denne samlebetegnelsen finner man teknologier som 3D-printing,
blockchain, roboter, big data og analysekapasitet, maskinlering og kunstig intelligens, og
tingenes Internett, (Jargensen & Pedersen, 2017), (Gramstad et al., 2017, s. 18).

Begrepet tingenes Internett (Internet of Things - 10T) gar ut pa at produkter selv
kommuniserer med hverandre for a forenkle prosesser, f.eks. at mobilen kommuniserer med

kjgleskapet for & automatisere dagligvarehandelen. Denne utviklingen gjer at produkter selv
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kommuniserer med maskiner for & gi de instrukser og vil fare til at fremtidens maskiner
organiserer seg selv, leverandgrkjeder vil sette seg selv sammen og bestillinger vil bli direkte
konvertert til fabrikasjonsinstrukser, (Muth, 2015). Med andre ord er det ikke lenger bare
enkelt-teknologiene som far betydning, men ogsa samspillet dem i mellom. Digitaliseringen
av produksjon vil derfor fare til mindre rutinearbeid utfert av mennesker som erstattes av
maskinarbeid, som igjen vil fgre til nye typer samarbeid og gkt teknologisk og organisatorisk
kompleksitet. | falge Frauke vil mennesker i fremtiden ta rollene som overvakere, mer enn
doere, (2015).

Et annet begrep som er viktig a redegjare for er kunstig intelligens (Artificial Intelligence -
Al). Det finnes ulike definisjoner pa intelligens, og de fleste dreier seg om menneskelig
intelligens som evnen til a forsta, leere, resonnere, lgse problemer, innse, ta avgjerelser osv.
Alan Turing, kjent for & ha knekt tyskernes Enigma-kode for de allierte under andre
verdenskrig, regnes som grunnleggeren av teoretisk datateknologi og kunstig intelligens.
Turing publiserte i 1950 en artikkel hvor han beskrev en test for hva som ma til for at en
maskin skal kalles intelligent, (Store Norske Leksikon, 2017). Kort fortalt gar testen ut pa at
mennesker kommuniserer med en maskin som skal utgi seg for & vaere et menneske ved hjelp
av kun tastatur og skjerm. 1 2014 klarte dataprogrammet, Euguene Goostman, a overbevise
33% av en jury om at det var en 13 ar gammel gutt og ble dermed det farste programmet til &
besta Turing-testen, (BBC News, 2014). Det er flere som vil argumentere for at datamaskiner
ikke kan ha en personlighet, sjel eller vaere intelligente, men det er nettopp her ordet "kunstig"
kommer inn. | boken Kunstig Intelligens av Jim Tarresen forklarer han at kunstig intelligens
handler om & utvikle datasystemer som kan gi en mest mulig intelligent oppfattelse,
resonnering og respons, (2013, s. 8). «Et viktig element er evnen til a leere av eksempler og
forbedre egen oppfersel gjennom utprgving av ulike konfigurasjoner av systemer. Vi snakker
om selvlerende systemer», (Tarresen, 2013, s. 14).

I dagens nettsamfunn omgir vi oss med en rekke hjelpemidler som datamaskiner,
smarttelefoner og industriroboter for & hjelpe oss med avanserte utregninger, kommunikasjon
med omverden samt automatisering av mye rutinearbeid. Det blir stadig forsket pa muligheter
for at avanserte dataprogrammer i gkende grad kan ta over flere av menneskers oppgaver, og

robotene blir derfor gradvis mer avanserte og intelligente. Fabrikker ble i stor grad
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automatisert for flere tiar siden, og bilene blir i dag stort sett satt sammen av roboter. Enn sa
lenge er det mennesker som kjgrer de ut av fabrikken, men med tanke pa at bade Tesla,
Google, Uber og andre store teknologiselskaper forsker pa farerlgse biler er det ikke lenge til
vi mgter pa helautomatiske biler ute i trafikken, ogsa i Norge, (E24, 2016), (Tarresen, 2013,
ss. 8-9). Forsker ved Universitet i Agder, Morten Goodwin, mener at kunstig intelligens vil
erstatte mennesket innen mange yrker, blant annet produksjon, kirurgi, vapenindustri, militeer,
forskning og undervisning. «Det minibanken gjorde for bankfunksjonarene, vil den kunstige
intelligensen gjere for minst halvparten av dagens yrker», (Goodwin, 2016). IT-professoren,
Moshe Vardi, mener at vi er pa vei mot en 50-75% arbeidsledighet grunnet robotisering og
intelligente systemer. For eksempel vil taxingringen gradvis bli utradert, og om 25 ar vil
«folk som kjgrer se merkelige ut — det vil se ut som hest og kjerre», (Hoff-Elimari, 2017, s.
12). I Singapore er hotellresepsjonister erstattet av roboter, og YouTube tekster filmer
automatisk til stor fortvilelse for oversettingsbyraene. Kunstig intelligens har blitt forsket mye
pa de siste arene, noe som gjar at den blir bedre enn mennesker pa flere og flere omrader.
«Snart leerer den oss noe vi aldri vil glemme: Vi er alle utkonkurrert av kunstig intelligens»,
(Goodwin, 2016).

Big Data eller stordata er et begrep som brukes om store eller komplekse datasett som er
utfordrende a strukturere, styre og analysere med vanlig dataprosesseringsverktgy. Big data
har en eller flere av falgende karakteristikker; hgyt volum, hgy hastighet eller stor variasjon.
Dataene kan komme fra sensorer, enheter, video/lyd, nettverk, transaksjonsprogrammer,
websider eller sosiale medier - hvorav mye av det genereres i sanntid, i veldig stor skala,
(IBM, 2018). Som nevnt tidligere er dagens vinnere digitale, og mange av de lever av noe helt
annet enn salg av produkter— nemlig tjenester og personopplysninger generert av big data.
Apple, Facebook, Netflix, Amazon og Google demonstrerer en innovasjonskraft som tar
pusten fra selskaper hvis starste investeringsramme er nedbemanning, sluttpakker og
omstrukturering. Disse bedriftene er symboler pa digitale innovaterer som endrer den ene
bransjen etter den andre og mye av informasjonen de lever av henter de helt automatisk.
Facebook sine apper henter informasjon om hvor du er, hva du sgker etter og hva du ser pa —
ogsa selv om appen er avslatt. De starste aktgrene henter data som gjer at de kan kartlegge
brukernes vaner, handlemgnster og interesser. «Og siden dette er data vi gir fra 0ss «frivillig»,

har de fleste av oss ikke gitt noen tillatelse til & oppbevare eller & utnytte disse dataene»,
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(Krokan, 2015, s. 83). Sa ved & benytte seg av samspillet mellom kunstig intelligens og big
data kan man designe kundevennlige tjenester, mens attribusjonsteknologier effektiviserer
markedsferingen og forklarer hvor omsetning og nye kunder kommer fra, (Mystore.no, 2017),
(Storehaug, 2017). Videre vil utviklingen av 10T gke bruk av datamengde i fremtiden, slik at

kombinasjonen av big data og kunstig intelligens mest sannsynlig blir enda mer relevant.

2.2.1 TRENDENES EFFEKT PA E-HANDEL
Det interessante for denne oppgaven er hvordan de ovennevnte trendene kan pavirke e-handel

og hverdagen til e-handelsaktgrer. Videre vil det her redegjares for hvordan konkrete
virkemidler kan bidra for a lykkes med effektiv e-handel. | falge Mystore, Norges starste
plattformleverandgr innen e-handel, vil kunstig intelligens for e-handel ferst og fremst gi
gkonomiske fordeler, enten i form av gkt omsetning eller ved a kutte kostnader. Intelligente
systemer kan implementeres i flere ledd pa e-handel, som f.eks. pa lager, logistikk,
markedsfaring, skonomi eller annet, (Mystore.no, 2017). Pa selve e-handelsplattformen kan
kunstig intelligens benyttes pa flere mater; gke frekvens eller volum i salg, bedre og raskere
kundestatte (chatbots), registrere statistikk pa kjep, forlatte produkter (abandoned products)
og visninger (views) eller automatisere utformingen av «ofte stilte sparsmal» (Frequently
Asked Questions — FAQ).

Chatbots

A bygge og opprettholde god kundekontakt kunne tidligere veere sa enkelt at man tilegnet en
ansvarlig kontaktperson til 4 ta seg av spgrsmal og henvendelser. Det siste tiaret har dette
endret seg ved at mye av kundekontakten gar over chat-lgsninger pa e-handel, hjemmesider
eller via sosiale medier hvor Facebook tok steget ved a opprette pages for omgaende respons
pa kundehenvendelser. Behovet var fortsatt der for at noen fysisk satt og svarte pa
henvendelsene. Na er ting i ferd med & endre seg igjen og denne gangen med hjelp fra kunstig
intelligens, (Inbenta, Business Insider, 2016). Facebook er fortsatt pa banen, og etter at de
lanserte chatbot-plattform for Messenger gikk mer enn 11 000 chatbots online pa denne
lzsningen. Siden dette har chatbots ogsa spredt seg til andre meldingsmedier som WhatsApp,
Slack, Snapchat og Skype, og siden meldingsapper overgar sosiale-medier apper i popularitet
(vekst), vil disse tallene mest sannsynlig fortsette a gke, (Inbenta, Business Insider, 2016).

Gartner Summits antyder at 85% av all kundekontakt vil bli handtert uten menneskelig
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interaksjon innen 2020, hvorav chatbots er antatt a veere den mest brukte kundeapplikasjonen
innen kunstig intelligens de neste fem drene, (Inbenta, Business Insider, 2016). Dette er
knyttet opp mot det Tarresen kaller selvleerende systemer, som benyttes for & optimalisere og
effektivisere kundeservice. En chatbot kan ogsa utvikles i et e-handelsperspektiv ved &
simulere en butikkansatt f.eks. ved valg av starrelser, utvalg e.l. og vil bli smartere og mer
effektiv ettersom at den leaerer av hver eneste henvendelse. Men av denne grunn vil det ogsa ta
tid & utvikle en selvstendig og effektiv chatbot; «Vi har svarene, men hva er sparsmalene. Det
er mange ord og fraser som chatboten ma leere seg. Det er for eksempel over 200 mater a si
hei pa», (Sinding, 2017).

Casebasert resonnering

Big data og kunstig intelligens i bruk med marketing automation eller campaign automation —
systemer kan vere et svaert effektivt salgsverktay. Ved a lere systemer hvilke produkter som
ofte selges sammen, eller sees av samme forbrukere, kan man sette triggere for utsendelser av
e-poster ved bruk av markedsautomatiserte e-poster. Maskinen laerer seg at dersom en kunde
ser pa et produkt, vil den ogsa vere interessert i aktuelt tiloehgr og dette er en form for det
Tarresen kaller casebasert resonnering. Altsa en metode for sgk eller optimalisering basert pa
statistiske egenskaper og mer regelbaserte metoder. Casebasert resonnering gar ut pa a lagse et
nytt problem ved a huske en tidligere lignende situasjon og gjenbruke informasjon og
kunnskap om den situasjonen, (Tarresen, 2013, ss. 21-22). Videre kan big data bli benyttet for

masseutsendelser av personlig, kundetilpasset informasjon.

Kunnskap som supplement til produkt
Pa samme mate som chatbots blir benyttet som et selvlerende system kan et kunnskapssenter
eller FAQ-side bli utviklet av selvlerende systemer som lerer seg hva kunder som oftest spar
om. Digitaliseringen endrer ikke bare pa kanalene forbrukerne bruker ved handel, men ogsa
forventninger til kjgpsreisen. «En konsekvens av digitaliseringen er at vi som forbrukere har
blitt stadig mer kunnskapsrike, siden vi enkelt kan sgke opp informasjonen om produktene vi
gnsker a kjgpe», (Gramstad et al., 2017, s. 22). Derfor er kunnskap essensielt, da det kan
forenkle forbrukere sin reise ved & minimere sgkekostnader bade rundt kvalitet, pris, etiske og
miljemessige forhold. I tillegg er det flere aktarer som forenkler hverdagen til kundene ved a
bygge opp egne faktabanker eller kompetansesentre. Internett gir enorme muligheter til
informasjonsinnhenting, men det kan veere utfordrende & systematisere og sammenligne all
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informasjonen man finner om en type produkt. Prisjakt og Trivago er eksempler pa aktgrer
som forsgker a lgse dette ved a samle inn prisinformasjon fra ulike tiloydere pa én side. Her
kommer ogsa «markedsplasser» inn som en ny trend som tar sikte pa a la kundene slippe &
lete etter produkter andre steder. Markedsplasser samler flere tilbydere pa samme side, og pa

denne maten bruker man kunnskap som supplement til handel pa nett, (Gramstad et al., s. 22).

Oversettelser

Som nevnt tekster YouTube allerede filmer automatisk, og denne dpenheten vil ogsa bli mer
merkbar pa e-handelslgsninger da digitale tjenester kan oversettes automatisk fra et sprak til et
annet. Som andre selvlerende systemer blir disse oversettelsesprogrammene ogsa stadig bedre
og gjor at varebeskrivelser, leveransevilkar og lignende kan oversettes automatisk. Dermed
endres ogsa store globale aktarer sin tilgang til norske markeder ved a utvikle sprakspesifikke
sider «fordi slike tjenester bidrar til a senke transaksjonskostnader og gjare dem lettere
tilgjengelig for norske kunder», (Krokan, 2015, s. 52). Pa samme mate kan det skape

muligheter for norske e-handelsaktarer til & bre seg utover landegrensene.

«Fake News»

Intelligensteknikker har vist seg & kunne skrive nyhetsartikler som leserne av New York
Times ikke klarer a skille fra tilsvarende artikler skrevet av menneskelige journalister,
(Goodwin, 2016). Mange B2C- og B2B-bedrifter bruker innholdsmarkedsfaring (eng: content
marketing) for a drive e-handelsreisen videre. Verdien med innholdsmarkedsfaring innen e-
handel ligger i & hjelpe kunder a ta beslutninger basert pa informasjon utover produktets
egenskaper og funksjoner, (Episerver, 2017). Pa samme mate som a produsere falske nyheter
(fake news) kan intelligente maskiner leere seg a plukke opp relevant informasjon pa Internett
knyttet til bedriftens produkter eller tjenester og pa denne maten supplere med kunnskap og
markedsfering i form av automatisert innholdsmarkedsfaring pa nettsider. «Just like search
was a decade ago and social was five years ago, content marketing is the next digital media
revolution», (de Vries, 2012).

Konverteringsrate
For & forsta forholdet mellom markedsfaring og salg pa e-handel er det viktig a ta for seg
begrepet «konverteringsrate». Det handler om a fa besgkende kunder til & bli betalende

kunder, og her kan kunstig intelligens ha en stor pavirkning. Konverteringsrate er et sveert
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omdiskutert tema spesielt rundt e-handel. Personalisering er spesielt viktig i handel generelt,
men pa e-handel er dette spesielt viktig for & gke konverteringsraten samt for a fa en hgyere
andel returnerende kunder. Kunstig intelligens kan utfare personalisering pa e-handel i form
av skreddersydde sgkeresultater og tilbud for hver enkelt kunde mer effektivt og presist enn
statiske og generiske forslag man selv velger ut. Resultatene man er ute etter fremheves
umiddelbart og resultatene man ikke visste man var ute etter fremheves som forslag,
(Mystore.no, 2017). «For a tilpasse lgsningene til personalisering, har fokuset for kunstig
intelligens i netthandel blitt, kort sagt, a analysere hva kunder har gjort og dermed forutse hva
de kommer til & gjgre», (Mystore.no, 2017). Dette gjgres ved & hente inn store mengder data
for deretter & analysere og se mgnstre som benyttes til 4 styre store mengder
sannsynlighetsberegninger for mest realistiske utfall. Ved & benytte kunstig intelligens her

rapporterer ulike lgsninger treffsikkerhet pa opptil 99%, (Mystore.no, 2017).

Datainnsamlingsteknologier

Det siste tiaret har det skjedd en betydelig utvikling pa tvers av sosiale medier og ulike
datainnsamlingsmetoder som overvaker hva man bruker datamaskinen eller mobilen til.
Denne informasjonen brukes videre til a skreddersy produkter eller tjenester basert pa
interesser, noe som har fart til at disse koblingene, f.eks. mellom nettaviser og sosiale medier,
skaper helt nye gkosystemer. «Facebook er selve kroneksempelet pa denne utviklingen, der de
har apnet hele plattformen med dens innhold for tredjeparts utviklere», (Krokan, 2015, s. 58).
Forretningsmodellen gar her ut pa & samle inn informasjon om brukerne som er sa gode 0g
personaliserte at brukerne gnsker a fa tilbud knyttet til dette. Dette skaper enorme utfordringer
for de tradisjonelle annonsgrene. Et eksempel pa dette er Google som i USA fikk inn flere
annonsekroner i farste halvar av 2012, enn det hele den samlede avis- og magasinbransjen
fikk, (Krokan, 2015, ss. 58-59).

Med andre ord vil de aspektene som er mest relevante med utgangspunkt i e-handel inkludere
aspektene klassifisering, sgk, optimalisering og personalisering. En av vitenskapens starste
pionerer, Galileo Galilei, er kjent for a ha sagt at man bgr male det som kan males, og gjare
malbart det som ikke kan males. Om man ikke benytter seg av sporingsverktay far man ikke
oversikten over det aktuelle omfanget av potensielle kunder, og dersom man ikke maler om

aktiviteter fungerer eller ikke, vet man heller ikke hva som kan forbedres, (Nordlie, 2018).

17



2.3 GLOBALISERING OG MARKEDSENDRINGER

Mange land har utformet strategier for & forberede seg pa den digitale utvikling; Tyskland har
startet prosjektet «Industrie 4.0», Nederland satser pa «Smart Industry» og Sverige har satt i
gang programmet «Made in Sweden 2030» hvor de satser pa a bli go-to-landet for beerekraftig
produksjon, (Muth, 2015). Hva s med Norge?

Digitaliseringen av handel medfgrer at norske selskaper blir mer utsatt for internasjonal og ny
konkurranse. Pris pa og tilgjengelighet av produkter er blitt transparent. Derfor skaper ogsa ny
teknologi nye trusler hvorav handelsselskaper, produsenter og grossister opplever stort press
for 4 tilpasse seg til de nye rammebetingelsene. Som falge av globalisering kan derfor

etablerte verdikjeder brytes ned.

Teknologiske fremskritt har forbedret industriens produktivitet og satt produsentene i stand til & frembringe
et stadig bredere produkt — og tjenestespektrum. Resultatet er at tilbudet overstiger ettersparselen i stadig
flere bransjer. Trenden i retning av gkt globalisering forsterker denne utviklingen. Etter hvert som
handelshindre bygges ned mellom land og regioner og informasjon om produkter og priser blir tilgjengelig
samtidig over hele kloden, forsvinner nisjemarkeder og monopoler i stigende takt, (Kim & Mauborgne,
2010, s. 21).

Krokan argumenterer for at digitale tjenester krever en digital strategi og kompetanse for a
kunne utnytte fordelene. Bakgrunnen for dette er bade fordi aktarer blir mer globale, og
dermed blir ogsa konkurransebildet stgrre enn tidligere. «Det hjelper ikke a vere god eller
veldig god dersom andre er bedre. Slik er det digitale nettsamfunnets forretningslogikk»,
(Krokan, 2015, s. 100).

2.3.1 VERDIKJEDER ENDRES
Da e-handel begynte a vokse frem var det flere bedrifter som omfavnet dette i tro om at man

na kunne ga direkte pa kunder og spare penger ved a kutte ledd i verdikjeden. Internett skulle
skape enkelhet og direkte linjer, og eksperter spadde at produsenter skulle komme i direkte
kontakt med sluttbrukere. Mellomledd eksisterer fortsatt, men det konvensjonelle synet pa
mellomledd ser forbi hvorfor de egentlig eksisterer i dagens marked da rollene har endret seg.
De lgser kundenes problemer, og derfor ogsa produsentene sine. Posisjonene mellomledd har
mellom de ulike gruppene bidrar til a skape verdi og ta betalt for det. Ved a flytte makten fra

produsentene til kundene, som Internett gjer, skapes det faktisk en enorm gkning i
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tjenesteyting, (Anderson & Anderson, 2002, s. 254). Disse nye mellomleddene passer ikke de

tradisjonelle kategoriene, da de tilfarer noe helt nytt. Anderson & Anderson beskriver det slik:

The proper response to the Web for suppliers is to embrace channel partners, not replace them;
the proper response for channel intermediaries is to leverage, rather than dread, Web-enabled
commerce. Providers will get closer to their customers, all right, but not by a direct path,
(2002, s. 54).

Google Shopping er et eksempel pa et nytt digitalt mellomledd som reduserer det Krokan
definerer som kontraktrisikoen for brukere. Dette kan sees som en forretningsidé i seg selv
med to ulike funksjoner. I tillegg til & redusere kontraktrisikoen, reduserer Google Shopping
ogsa sgke-, informasjons- og beslutningskostnader for brukerne. Dette gjor de ved at dataene
er kvalitetssikret, sortert og presentert pa en slik mate at man far de beste
kvalitetsvurderingene fra andre brukere, hvilke butikker tidligere kunder har veert mest
tilfredse med ved hjelp av rangeringer og lignende, (Krokan, 2015, ss. 53-54). Den stgrste
gevinsten med a spesialisere seg pa forbrukerdata far kundene tilbake i form av reduserte
sgkekostnader. Men grunnet at tiloudet av nettbutikker vokser og ikke alle er like flinke pa
sgkeoptimalisering eller Google-vennlighet kan man oppleve at noen mellomledd er lettere &
finne enn de som faktisk leverer de aktuelle varene eller tjenestene. Enten det gjelder
handlende kunder eller kunder som bare sjekker priser pa nett og handler i fysiske butikker,
blir uansett sekemotoroptimalisering et sveert viktig omrade. Ettersom konkurransen med de
globale aktarene ogsa gker er det viktig for e-handelsaktarer a redusere risikoen for kundene
for & handle. «Alle som skal handle, ma ha ngdvendig tillit til leverandgrene. Slik tillit bygges

opp over tid gjennom at det skapes et omdgmme», (Krokan, 2015, s. 55).

Amazon gikk fra & vere en nettbasert bokhandel til & bli et globalt varehus. Nar en farst har
infrastrukturen for handel, logistikkapparatet og en etablert merkevare, er det naturlig a utvide
varesortimentet til ogsa a inkludere varer som selges sammen, selv om de tilhgrer ulike
varegrupper. Et illustrativt eksempel er Epoq — den nylanserte kjgkkeninnredningen til
Elkjap; de selger allerede hvitevarer til kjgkken, sa hvorfor skal kundene matte dra et annet
sted for & kjope kjgkkeninnredningen? Dette kalles aggregeringseffekter, altsa effekter som
utspiller seg fordelaktig for forbrukere om tilbydere har en rekke ulike produkter og tjenester
man kan velge mellom. Bokhandler, som Amazon opprinnelig var, har store
aggregeringseffekter, og dersom du kan fa alle mulige bgker i den samme bokhandelen, er det

mindre sannsynlig & handle andre steder. Dette er Amazon sin forretningsidé. Det skal vere
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lett & handle, de skal gi god service, ha gode priser og et overlegent stort utvalg av boktitler,
(Krokan, 2015, s. 82).

Begrepet disintermediering blir brukt om verdikjeder som blir forkortet fordi mellomledd som
ikke lenger har en fornuftig begrunnelse blir borte, (Krokan, 2015, s. 87). Dette kan
eksempelvis skje dersom en disruptiv innovasjon der helt nye tjenestemodeller gjer at gamle
aktarers opparbeidede fordeler gjennom etablert teknologi, distribusjonskanaler og det en kan
kalle tradisjon, blir borte. Ofte er det i tilknytning til slik nyskapning at det er nye aktgrer som
etablerer de nye alternativene. Derfor sliter flere av de tradisjonelle leddene med & finne sine
roller i de nye verdinettverkene. Begrepet reintermediering betegner derimot noe som skaper
oppgaver for nye mellomledd, (Krokan, 2015, s. 87). Hvorfor skal Norwegian betale
provisjon til flybilligst.com nar de kan selge reiser direkte selv? Svaret ligger i at det er en

verdigkende tjeneste for kundene og uten & samarbeide vil man miste kunder til konkurrenter.

2.3.2 KRYSSKANALSTRATEGI
@kende handel via nett har fart til nye
muligheter og utfordringer rundt hvilke E) ® ® @

kanaler man skal benytte for a treffe

kundene. Det handler ikke lenger bare om
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informasjonen slik at man kan forutsi,
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coordinated and strategic ways

forsta og besvare kundens individuelle
gnsker og behov. For 3 lykkes med dette ma man

ha en klar kanalstrategi som i aller hgyeste grad fokuserer pa kunden.

Multikanalhandel (multi-channel) er et uttrykk som benyttes nar nettbutikker og fysiske

butikker samspiller, hvor tilbud er levert i flere kanaler. Kommunikasjonen i en
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multikanalstrategi er ikke konsistent hvor enheter eller kontaktpunkter (touchpoints) opererer
uavhengig, (Digital Doughnut, 2015). Krysskanalhandel (cross-channel) er
kundeopplevelser hvor flere kontaktpunkter og enheter er benyttet for & gjere kjopet. Kundene
opplever her at alle interaksjoner med bedriften er en del av samme merkevare.
Omnikanalhandel (omni-channel) er optimale kundeopplevelser og det de fleste gjerne sikter
etter. Dette er hvor man bruker flere kanaler for a engasjere kunden og der kommunikasjon er

bade konsistent og semlgs pa tvers av kontaktpunkter, (Digital Doughnut, 2015, s. 5).

Med andre ord kan kunden se en bedrift eller et varemerke i mangfoldige kanaler
(multikanalnaerveer), f.eks. i en fysisk butikk, katalog, e-handel, mobilapplikasjon og sosiale
medier. Man er der kunden er, som er en gnsket tilstand. Utfordringen er at man ved en
multikanalstrategi behandler hver kanal som separate enheter i stedet for én integrert helhet,
som er tilfelle ved en omnikanalstrategi. Ulempen ved a separere kanalene er at det blir
vanskelig a skape et homogent bilde av hver enkelt kunde sitt adferds- og handlemgnster.
Konsekvensen blir da at verdifulle kundeopplysninger blir sittende fast i «siloer», heller enn &
frigjeres og integreres i en datadrevet helhet — en omnikanal. Ved a lykkes med en
omnikanalstrategi synkroniserer man markedsfering og kommunikasjon med kunden gjennom
alle kontaktflater - uten barrierer, (Ward, 2017). | fglge en undersgkelse gjort av Digital
Doughnut og Episerver sier 95% av markedsfarere at en «flerkanalstrategi» er viktig for
bedriften, men kun 73% har en strategi pa plass — og bare 30% er sveert sikre pa at de kan

levere i henhold til denne strategien, (Digital Doughnut, 2015, s. 9).

Det finnes i dag mange ulike mater & handle pa, og forbrukere har derfor blitt vant til 4 ha
mange valgmuligheter og ikke minst kunne ga pa tvers av kanaler. Dersom man handler nye
hayttalere i den fysiske butikken til HiFi-klubben, ligger dette kjgpet ogsa lagret nar du logger
deg inn pa deres nettsider, og videre kommunikasjon og tilbud baseres seg pa tidligere kjap,
(Frisch, 2017). | folge omnikanal-ekspert, Kasper Holst, vokser bedrifter som har omstilt seg
til omnikanal-opplevelser, mer enn rene nettbutikker, de sdkalte pure-players, (Frisch, 2017).
«l en vellykket omni-channel strategi gar plukking, kundeservice, levering og returfunksjoner
pa tvers av alle kanaler», (Frisch, 2017). Den fysiske butikken er ofte bra for impulskjap, i
tillegg er den ogsa et viktig verktay for nettbutikken som et ekstra alternativ for levering og
retur. «Det skaper synergi mellom butikken og nettbutikken nar handelen kan starte pa nett og
ende opp i butikken, der kunden kan returnere sine varer og samtidig gke muligheten for
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impulskjgp», (Frisch, 2017). Den fysiske butikken blir pa denne maten et slags lager og
showroom for nettbutikken hvor kunder kan se og prgve, samt returnere online-kjgp. En
studie fra UPS viser at 81% av forbrukere som handler pa nett forventer enten a kunne
returnere varen i butikk, eller at de kan returnere varer til nettbutikken med en returetikett som
er generert og betalt av nettbutikken, (Newman, 2015). Multikanal er mer et forretningsrettet
syn pa kjepsopplevelsen, mens omnikanal er markedsfaring gjennom konsumentenes gyne.
«(...) the answer for many businesses on how to become omni-channel is to not immediately
go omni-channel», (Newman, 2015). Med dette menes at ngkkelen er & ha et godt tak om hver
og en kanal fgr man binder alle sammen. A starte en omnikanalstrategi kan handle mer om &
velge den riktige kanalen og verktayet, i stedet for a bruke alt i verktgykassa samtidig.
«Omni-channel is multi-channel done right», sier John Bowden, Time Warner Senior VP
of Customer Care, (Hyken, 2017).

NetOnNet er et eksempel pa en akter som tidligere var pure-player pa nett, hvor
lavkoststrategien var knyttet opp mot at de kunne kutte prisene fordi varene kom «rett fra
lagerhylla». Nylig har de apnet butikker pa Liertoppen, Alnabru og i Sandnes, men i stedet for
a fortsette med «lagerhylla-konseptet» kaller de dette for lagershop til fordel for butikk. Det
er neerliggende a tro at de sa det ngdvendig a kombinere butikker med e-handel, og arsaken til
dette kan veere grunnet to andre begreper som har vokst frem i takt med digitaliseringen.
Nettrooming er et begrep som benyttes nar en person sgker informasjon om et produkt pa
nett, for deretter & dra i en fysisk butikk for & handle. I Netthandel i Norden 2017 oppgir
nesten halvparten av de nordiske forbrukerne at de benytter seg av dette i dag, hvorav 35%
nordmenn sier de benytter seg av dette pa hjemmeelektronikk foran 33% pa klar og sko,
(PostNord AS, 2017, s. 13). Nettrooming kan virke lite fordelaktig for de e-handelsaktagrene
som kun fokuserer pa e-handel og har en oversiktlig side, da kunder kan ga inn her kun for &
hente informasjon, for deretter a dra i konkurrerende fysisk butikk for & handle produktet. Pa
denne maten kan en flerkanalstrategi vere svert positivt for aktarer med fysisk og digital
tilstedeveerelse da kundene har mulighet til & finne lagerstatus i butikk og hente det pa dagen,
eksempler pa dette er Expert sitt konsept Click&Collect, NetOnNet sine Lagershoper eller
Elkjap sitt konsept Collect@Store, (Expert, 2017), (NetOnNet, 2016), (Elkjop.no, 2017).

Showrooming er et annet begrep som blir mer og mer utbredt, og dette handler om at
forbrukere praver eller ser pa et produkt i en fysisk butikk for sa a kjepe det pa Internett.
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Akkurat denne kategorien kan det vaere mer utfordrende a gjere noe med, da det kan vare
flere som tester produktene i butikker og handler rimeligere fra f.eks. eBay. Kristin

Anfindsen, utviklingssjef for e-Commerce i PostNord Norge, beskriver det slik:

De norske forbrukerne forventer seg i stadig starre grad & kunne bruke mobil og fysisk butikk semlgst.
De vil handle, bytte og returnere varer i den kanalen som passer dem best i gyeblikket. Stadig flere
nordmenn bruker mobilen til 3 sjekke priser mens de er i en fysisk butikk, (PostNord AS, 2017, s. 33).

2.3.3 RETTEN TIL A BLI GLEMT
Med de nye teknologiske trendene vokser det ogsa frem et behov for & beskytte oss som

forbrukere. P& Fortune 500-listen i 2013 var seks av topp 10 oljeselskap, mens i 2016 var det
ett igjen blant topp 10 og hele 51 teknologi- og telekommunikasjonsselskaper totalt, hvorav

flere livnaerer seg pa nettopp personopplysninger, (Fortune 500, 2016).

I denne oppgaven sees det som essensielt & se pa potensielle utfordringer ved den raske
utviklingen. Det er vanskelig & vite hvilke som kommer i fjern fremtid, men i 2018 vil det nye
EU-direktivet GDPR sette regler og retningslinjer for hvordan man kommuniserer med
kunder og oppbevarer personopplysninger. GDPR er en forkortelse for General Data
Protection Regulation som tradte i kraft 25.05.2018 i Europa. Kort fortalt vil dette gi
enkeltpersoner nye rettigheter og bedrifter nye plikter hva gjelder a ivareta
personopplysninger. Som de fleste andre digitale tjenester og lgsninger har
personvernopplysninger blitt et viktig virkemiddel for & oppna gnsket effekt rundt salg og
malrettet markedsfaring. P4 samme mate vil e-handel ogsa merke effekten av dette da det blir
utfordrende & hente ut informasjon om kunder og potensielle kunder, samtidig som at det
stilles krav til at bedriftene ma kunne fremvise lagret informasjon om kunder, (Datatilsynet,
2018). | falge Krokan «oppstar utfordringene med a forstd om [datainnsamlingsteknologier]
er lovlig eller ikke fordi teknologiutviklingen pa dette omradet har «gatt fra» lovverket. | dag
har vi teknologi som gjar jobben pa andre mater enn en kunne tenke seg den gang lovverket
ble lagd», (2015, s. 30). Pa denne maten skaper ny teknologi bade nye gkonomiske og
organisatoriske utfordringer. Det er derfor viktig & hensyn ta loven ved utviklingen og bruk av

digitale lgsninger i fremtiden. Forbrukere har retten til & bli glemt.
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2.4 E-HANDEL | NORDEN
Amazon kjgpte hasten 2017 opp tre tomter i Sverige samt sikret seg domenet amazon.se, noe

som farte til at rykter begynte a florere om at e-handelsgiganten var pa vei inn i Norden med
egne lager, (Di Digital, 2018), (ComputerSweden, 2017). Dette har fatt nordiske e-
handelsaktarer til & vakne. Pa en konferanse i mars 2018 sa Anton Hagberg, direktar for
Komplett Marketplace, fglgende om de globale e-handelsgigantene: «De kommer. Det er bare
a forberede seg. Ja, utenlandske aktgrer har utfordringer rundt toll og avgifter i Norge, men
far eller siden kommer noen til & knekke den koden ogsa», (Hagberg, 2018). Nordiske aktarer
bar derfor stalsette og forberede seg pa en ny konkurransesituasjon fra globale e-
handelsgiganter. Den raske utviklingen av e-handel har skapt en ny modell for hvordan man
gjer forretninger og dette pavirker alle aspekter av innkjgpsmganster, markedsfaring og
strategi. E-handel gir markedsferere utallige nye muligheter, som reduserte kostnader, tilgang
til nye markedssegmenter og muligheten til & sende ut skreddersydd informasjon til enorme

kundesegment samtidig.

Rapporten Netthandel i Norden 2017 er utformet av PostNord og presenterer de nordiske
forbrukernes netthandelsvaner og preferanser. Den er basert pa en forbrukerundersgkelse
gjennomfart av TNS SIFOs nettpanel i Norge, Sverige, Danmark og Finland i perioden
februar 2016 til januar 2017, hvor tilsammen 89 223 respondenter har svart, (PostNord AS,
2017). | Norge tar undersgkelsen utgangspunkt i personer mellom 18-79 ar som har tilgang til
Internett (97%), hvorav resultatene viser at det er 2,4 millioner forbrukere som handler pa
nett, noe som utgjar en andel pa 65% av utvalget. Det anslas ogsa at det handles for rundt
213,6 milliarder NOK arlig pa netthandel. Undersgkelsen tar ikke for seg nettsalg mellom
privatpersoner, men som nevnt tidligere har det det siste aret ogsa veert rettet mye
oppmerksomhet rundt dette i forbindelse med lanseringen av Tise, Shpock som er utviklet av
finn.no og LetGo. Hva angar produkter og utvalg viser resultatene fra Netthandel i Norden
2017 at de mest populeare varene som ble handlet pa nett i Norden generelt sett er klzer og sko,
hjemmeelektronikk og medier. Dette er lignende resultater man har sett de siste arene, men i
falge Hakan Ericsson, konsernsjef i PostNord, vil man se en videre utvikling av at jo mer
modne nettkundene blir, desto flere typer varer velger de a kjgpe pa nett. Akkurat na ser man
en utvikling der nordiske nettkunder begynner a handle starre og tyngre varer, for eksempel
bygge- og hvitevarer, (PostNord AS, 2017, s. 3).
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Som alt annet pavirkes ogsa nettmarkedet av tendenser og trender. | Sverige har man merket
en betydelig gkning av netthandel fra Kina. Som alt annet blir ogsa netthandel mer global, og
rundt 30% av de nordiske nettkundene oppgir at de handler fra utlandet hver maned,
(PostNord AS, 2017, s. 9). Lavere priser og sterre utvalg fra utlandet er attraktivt for mange,
men i Norge begrenses dette noe grunnet reglene om toll og merverdiavgift, (PostNord AS,
2017, s. 30). Fordi Norge ikke er med i EU gjelder andre regler for merverdi og toll enn i de
andre nordiske landene, men som vist tidligere frykter Hagberg fra Komplett at dette ikke vil
veere et hinder i fremtiden. En annen trend man ser er at spesielt den yngre generasjonen i
gkende grad blir mer bevisst pa barekraftig produksjon, noe som kan fare til at de heller
betaler mer for produkter og slutter & handle fra land som ikke har samme kvalitets- og
miljgkrav som de nordiske landene, (PostNord AS, 2017, s. 6). Det er derfor viktig at norske
e-handelsaktarer har brukervennlige og raske lgsninger med produkter og tjenester som

tilfredsstiller kvalitet- og miljgkrav samtidig som de markedsfarer dette.

Nordisk logistikkbarometer er en undersgkelse besvart av personer som arbeider i bedrifter
innen detaljhandel samt innen transport, industri, produksjon og gvrige bransjer i Norge,
Sverige, Danmark og Finland med en omsetning pa over 50 MNOK, hvorav 80% av
respondentene hadde en omsetning pa over 100MNOK. (PostNord eCommerce & Logistics,
2017). Detaljhandelen er ogsa den bransjen som i starst utstrekning tror at e-handel vil fare til
gkt konkurranse. Innen detaljhandelen oppga 15 prosent av bedriftene at de er “helt enig” i
pastanden om at konkurransen kommer til & gke pa grunn av e-handel, mens bare 3 prosent
svarte “helt uenig”. Innen industrien oppga 12 prosent at de er “helt enig”, og hele 17 prosent
svarte “helt uenig”. Mats Rignell, VP Supply Chain i Atlas Copco, tror at ogsa industrien
kommer til & satse stort pa e-handel fremover; “automatisering inneberer feerre folk pa plass,
men kundene ma likevel kunne bestille — og dette ma ogsa kunne skije via nettet. | dag er mye
basert pa relasjoner og besgk hos kundene, men i fremtiden blir det en kombinasjon av
netthandel og relasjoner”, (PostNord eCommerce & Logistics, 2017, s. 12). Utviklingen av e-
handel har det siste tidret skapt et nytt paradigme nar det gjelder innkjepsmanster spesielt for
privatpersoner, sa na er det viktigere enn noensinne at bedriftene holder tritt. «<Noen kutter

gjerne litt i kostnader og haper at det hele gar over», (Hgie, et al., 2017).
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2.4.1 DET DIGITALE SKIFTET
Som draftet innledningsvis oppstar mengder av teknologiske muligheter som faglge av

konstant utvikling og digitalisering, og disse vil med stor sannsynlighet pavirke hvordan
fremtidens forretningsmodeller utformes og hvor produkter og tjenester blir designet,
produsert, distribuert, brukt og gjenbrukt. Det digitale skiftet vi er inne i gjar at
konkurransebildet endres, gamle monopoler faller og inntekter stuper hos bedrifter som
utfordres. «I dag star alle selskaper uansett bransje foran en revolusjon de knapt aner
konsekvensene av. Det er kort vei mellom himmel og helvete nar teknologi-tsunamien treffer
med full kraft», (Storehaug, 2017). Uavhengig av bransje, er det viktig at norske ledere setter
ressurser og fokus pa digitaliseringen. Det gjelder ikke bare a sette ordet digitalisering pa en
agenda, eller kutte litt i kostnader og hape at det hele gar over. «Nar verden endrer seg i
rasende fart, er det ikke nok a lansere en ny app, eller & opprette en innovasjonsgruppe. Du ma
la digitaliseringen ga lgs pa kjernen av det du gjar; selve forretningsmodellen», (Hgie, et al.,
2017).
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3. TEORETISK RAMMEVERK

Det er tydelig at handelsnaringen som Norges starste private sysselsetter, i dag star overfor
store utfordringer, der digitalisering, globalisering, nye trender og gkte krav fra forbrukere
utfordrer tradisjonelle forretningsmodeller. | dette kapittelet vil fokuset veere pa a redegjere
for teorier og strategier som kan gi svar pa hvordan etablerte aktarer kan innovere og forbedre
seg for & overleve i en ny digital hverdag. Bakgrunn for valg av teori er knyttet mot
oppgavens problemstilling, forskningsspgrsmal samt funn fra undersgkelsen. Det har vert noe
utfordrende a finne relevant og dagsaktuell teori omkring ledd i digitale verdikjeder og
kanaler. Valget falt derfor pa a hente ut det mest det mest vesentlige og aktuelle stoffet fra
Kevin L. Webb sin artikkel, Managing channels of distribution in the age of electronic

commerce, fra 2002.

Innledningsvis i dette kapittelet vil det farst redegjeres for tre ulike aspekter og teorier rundt
forretingsmodellinnovasjon henholdsvis av Christoph Zott og Raphael Amit, Henry
Chesbrough og Clayton Christensen. Christensen er betydelig kjent for sitt arbeid rundt
disruptive innovasjoner, noe som ogsa kan veere svert relevant for oppgavens helhet, bade for
a fa ulike vinklinger rundt innovasjonsmetoder, samtidig som det kan vise hvordan bedrifter
kan arbeide for og ikke bli offer for en disruptiv innovasjon. Etter dette vil en teori utarbeidet
av Constantinos Markides presenteres som argument mot Christensen sin kategorisering av
disruptive innovasjoner. Videre vil kapittelet ta for seg Michael Rappa sin klassifisering av
ulike typer forretningsmodeller pa e-handel. Deretter vil utfordringer og begrensninger for e-
handelsaktarer presenteres med en teori rundt kanalkonflikter i verdikjeden av Kevin L.
Webb, hvor det diskuteres hvordan e-handel som kanal kan pavirke akterer internt sa vel som
eksternt i verdikjeden. Avslutningsvis i kapittelet vil de ulike teoriene, med unntak av Rappa
sin klassifisering, diskuteres opp mot hverandre. Dette gjeres for a fa en god og variert
diskusjon omkring oppgavens teoretiske rammeverk, samt for a se etter fellestrekk mellom de

ulike perspektivene.

3.1 FORRETNINGSMODELLINNOVASJON
Innovasjon er en betegnelse pa en menneskeskapt endring av verdiskapende aktiviteter og har

med fornyelse eller forandring & gjere. Innovasjon handler ikke ngdvendigvis bare om
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produkter eller tjenester, men kan ogsa omhandle fornyelse eller forandring av
forretningsmodeller og kan da defineres som en endring i maten bedrifter skaper, leverer og
kaprer verdi pa, (Gramstad et al., 2017, s. 17). Henry Chesbrough, direkter for instituttet Open
Innovation ved Universitet i California Berkeley, forklarer viktigheten av en god
forretningsmodell slik: «a mediocre technology pursued within a great business model may be
more valuable than a great technology exploited via a mediocre business model»,
(Chesbrough, 2010, s. 354). | fglge Jargensen og Pedersen (2017) innebarer
forretningsmodellinnovasjon at innovasjonen kan skje i tilknytning til alle de tre
komponentene i forretningsmodellen. Enten at det er knyttet til utviklingen av et innovativt
verdilgfte som tilfgrer bedriften nye typer verdi gjennom verdiskaping, f.eks. nye produkter
eller tjenester. Eller sa kan innovasjonen vere tilknyttet verdileveringen med hensyn til bruk
av ressurser eller utformingen av verdiskapende aktiviteter, f.eks. nye mater a designe,
produsere eller distribuere pa. Siste komponent gar ut pa at innovasjonen kan vere knyttet til
verdikapringen, f.eks. ved innfering av innovative betalingsmodeller, (Jargensen & Pedersen,
2017). Raphael Amit og Christoph Zott definerer en bedrifts forretningsmodell som et system
av sammenhengende og gjensidige aktiviteter som legger grunnlaget for hvordan bedriften
utfarer forretninger pa, bade med sine kunder, partnere og leverandgrer — et aktivtetssystem,
(Amit & Zott, 2012, s. 42).

Christensen (1997) skiller mellom inkrementelle og radikale innovasjoner, og selv om det
snakkes mest om sistnevnte viser forskning at de fleste innovasjoner er inkrementelle.
Forskjellen pa disse er at inkrementelle innovasjoner skjer gradvis, mens radikale
innovasjoner medfarer et brudd med det eksisterende f.eks. en disruptiv innovasjon,
(Jgrgensen & Pedersen, 2017). Forskning rundt forretningsmodellinnovasjon er fortsatt pa et
tidlig stadium, og tradisjonelt har bedrifter hatt mer fokus pa produktinnovasjon enn pa
forretningsmodellinnovasjon. Det siste tiaret har forskere papekt viktigheten av
forretningsmodellinnovasjon, og understreket at dette kan veere en helt essensiell kilde til
konkurransefortrinn. | falge en global undersgkelse gjennomfart av Economist Intelligence
Unit (EIU) (2005) bekrefter 54 % av de 4000 intervjuede topplederne at de vurderer nye
forretningsmodeller som viktigere enn nye produkter og tjenester som en kilde til
konkurransefortrinn, (Amit & Zott, 2012, s. 41).
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3.1.1 VERDISKAPING GIENNOM FORRETNINGSMODELLINNOVERING
| falge Raphael Amit og Christoph Zott har bedrifter historisk sett hatt mye fokus pa produkt-

0g prosessinnovasjoner, men dette kan veere svaert kostbart og tidskrevende og gir ofte for
darlig fortjeneste. I artikkelen Creating Value Through Business Model Innovation, siterer de
EIU sine analyseeksperter «the overall message is clear: how companies do business will
often be as, or more, important than what they do», (2012, s. 41). Bakgrunnen for dette er
muligens som en av lederne i undersgkelsen vektlegger; at mye av fortjenesten rundt produkt-
og prosessinnovasjon allerede har blitt oppnadd. Det er derfor viktig & innovere pa omrader
hvor konkurrentene ikke er, og med dette i bakhodet vil derfor forretningsmodellinnovasjon

representere en undervurdert kilde av fremtidig verdi, (Amit & Zott, 2012).

I 2001 utferte Amit & Zott en studie for a kartlegge hvilke aspekter som er de viktigste innen
forretningsmodellinnovasjon, hvor de identifiserte fire verdiskapende ngkkelaspekter. Det
farste er nyhetsaspektet (novelty) som fanger opp graden av forretningsmodellinnovasjon som
er innlemmet i aktivitetssystemet. Det andre er innlasing (lock-in) og viser til aktivitetene i
forretningsmodellen som skaper byttekostnader eller insentiver for kunder til a forbli og
fortsette transaksjoner innen aktivitetssystemet. F.eks. Gillette sin «hgvel & blad»-modell
hvor de laser kunder til & kjgpe Gillette barberblader etter kjgp av Gillette barberhgvel. Nestlé
gjorde ogsa dette ved & introdusere Nespresso kaffemaskin til lav pris, hvor de laser kundene
til & kjope Nespresso kaffekapsler i ettertid. Pa denne maten skaper Gillette og Nestlé en
innlasing som gjer at de tjener pa salg, men ogsa pa bruk av produktet i ettertid. Slik sikrer de
seg mersalg i fremtiden ved a knytte kundene til seg i et langvarig forhold, (Amit & Zott,
2012, ss. 43-45). Det tredje aspektet er komplementariteter (complementarities) som viser til
verdiskapende effekter som skapes i aktivitetssystemet av gjensidige avhengighetsforhold. Et
eksempel er eBay som benytter betalingsselskapet PayPal for a fa en velfungerende
betalingslgsning pa et auksjonsnettsted med millioner av aktive kjgpere og selgere. PayPal
fungerer som en komplementaritet for eBay og har derfor en verdiskapende effekt pa eBay sitt
aktivtetssystem. Det siste aspektet er effektivitet som refererer til kostnadsbesparelser
gjennom sammenkoblinger i aktivitetssystemet. Se f.eks. pa Wal-Mart som har mestret
konseptet rundt rabattsalg og som har en tydelig lavkostnadsstrategi. De har konkludert med
at logistikk er en viktig aktivitet for & holde kostnadene nede, og har derfor utviklet effektive

prosesser for en god og kostnadsbesparende logistikklgsning. Et eksempel pa dette er deres
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logistikkoperasjon rundt cross-docking som er enestaende i bransjen, hvor godset som mottas
pa Wal-Mart sitt lager blir lastet, splittet og overfart direkte pa utgaende biler uten ingen, eller
nesten ingen, lagring pa eget lager. P& denne maten har de implementert effektive prosesser i
aktivtetssystemet for a stotte lavkostnadsstrategien, (Amit & Zott, 2012, ss. 43-45).

| fglge Amit og Zott (2012) viser deres forskning at dersom disse fire mekanismene er tilstede
gker verdigkningspotensialet til en forretningsmodell, ogsa for allerede etablerte bedrifter.
Dersom bedrifter lider av mangel pa ressurser, trenger de ikke ngdvendigvis a gi avkall pa
innovasjon som en mate & forbedre sine utsikter pa. | stedet ber ledere vurdere mulighetene
som tilbys gjennom forretningsmodellinnovasjon for a komplettere, om ikke a erstatte, for
produkt- eller prosessinnovasjon. Forretningsmodellinnovasjon kan tillate ledere & minske
avstanden mellom innovasjonskostnader og hvordan man gjar forretninger, ved eksempelvis a
involvere partnere i nye verdiskapende aktivitetssystemer. Konkurrenter vil ha mye
vanskeligere for a imitere en god forretningsmodell eller et innovativt aktivitetssystem

fremfor en produktnyhet eller prosessnyhet, (Amit & Zott, 2012).

Videre kan ngkkelaspektene ogsa komme i konflikt med det ledere betrakter som bedriftens
tradisjonelle verdier, som pa det tidspunktet gir bedriften kontinuerlig vekst, og derfor vil
ledere mest sannsynlig motsta slike eksperimenter. Samtidig vil lannsomheten for den nye
forretningsmodellen veere langt under den etablerte i startfasen. Sa ved at bedrifter setter av
mest ressurser og kapital til det mest lannsomme omradet vil alltid det etablerte bli favorisert,

og det nye vil derfor sultes pa mangel av ressurser.

3.1.2 BUSINESS MODEL FRAMEWORK
Chesbrough beskriver i artikkelen Business model innovation: it’s not just about technology

anymore (2007) hvordan man kan utvikle og forbedre sin eksisterende forretningsmodell ved
a benytte seg av Business Model Framework (BMF) som skisserer seks ulike sekvenser av
forretningsmodeller. «The Business Model Framework (BMF) is a model that sequences
possible business models from very basic (and not very valuable) models to far more

advanced (and very valuable) models», (Chesbrough, 2007, s. 13).
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De ulike kjennetegnene ved de seks sekvensene er forsgkt fremvist oversiktlig i tabell 1.

Sekvens | Forretningsmodell Eksempel Kjennetegnes av Involvering
. . . «Commodity-trap», konkurrer pa
Udifferensiert Restauranter, frisgrer e.l. pris og tilgjengelighet. Ingen
Noe differensiert Teknologi start-ups. «One-hit-wonder»-syndrom. Ingen
- . Operer i 2+ segment, prisfokus.
Segmentert B/el z?ir;fe;/ertlkalt Integrerte Sarbare for store markeds- eller Noe
) teknologiendringer.
. Deler nétidsdata med Apen for eksterne ideer og Deler risiko med eksterne
Ekstern apenhet .
leverandarer. teknologier. parter.
Integrasjon med Gar fra & tilbyd produkter | Kunder og leverandgrer deler sine Gar i dybden — studerer
innovasjonsprosess til tjenester. «veikart». ofte kundenes kunder.
. Intel, Microsoft og Ngkkelleverandgrer- og kunder Leverandgrer og kunder
Adaptiv plattform Walmart. blir partnere. deler risiko.

Tabell 1. Kjennetegn av forretningsmodelltyper — Business Model Framework

En commodity kan defineres som en standardvare- og tjeneste som produseres av flere
leverandgrer, er tilngermet like hverandre og enkelt utbyttbare. Dersom det eneste man
konkurrerer pa er pris, er varen, produktet eller forretningsmodellen blitt en commodity, og
dersom det omsettes i det frie marked vil ogsa prisene etterhvert presses til en grensekostnad;
«altsa den kostnaden det pa det tidspunktet koster & produsere en enhet til», (Krokan, 2013, ss.
98-102). Dersom man har en vare, tjeneste eller forretningsmodell som er i ferd med a bli
eller har blitt en commodity har man to valg, i falge Krokan. Enten kan man behandle det som
det er, og da er strategien a konkurrere pa pris og tilgjengelighet. Eller sa kan man forsgke a
unnga commodifisering ved & drive kontinuerlig utvikling, differensiering og innovering.
Dette ser vi igjen pa de seks typene Chesbrough skisserer; jo mer avansert, desto mer

differensiert, apen og hgyere involvering fra eksterne parter.

Chesbrough forklarer at etter hans observasjoner lider mange bedrifter av det han kaller
«business model innovation leadership gap». Med andre ord, hvem har egentlig makt og
innflytelse nok til & endre pa en hel forretningsmodell? Uavhengig av hvor engasjerte ansatte i
organisasjonen er, blir man ngdt til & fa seg ledelsen, deriblant gkonomi, marked, salg,
innkjep og kategori. Dette er fort tidkrevende, og samspillet her ma ogsa fungere da det
krever et arbeid og initiativ fra alle deler av selskapet. Chesbrough forklarer videre at «all this
inertia is reinforced by the fact that the top managers of the organization reached their current
level of responsibility by executing within the current business model», (Chesbrough, 2007, s.
16).

Chesbrough og hans kollega, Richard Rosenbloom, fant ogsa at det var en annen barriere mot
forretningsmodellinnovasjon i tillegg til ovennevnte. Denne omhandlet at ledere ikke
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nadvendigvis vet hvilken forretningsmodell som er den beste for bedriften. Det gar pa at
etablerte forretningsmodeller ligger til grunn for hvilken informasjon som blir tatt hensyn til i
beslutningsprosesser. Pa denne maten sgker man etter informasjon som passer denne
logikken, mens man filtrerer ut informasjon som ikke statter oppunder og kommer i konflikt
med den. A slavisk fglge en eksisterende forretningsmodell kan virke som en rettesnor i det
daglige arbeidet, men den kan fungere som et tveegget-sverd i
forretningsmodelleksperimentering, da man kan risikere a miste verdifull bruk av teknologi
dersom det ikke er apenlyst passer inn i den eksisterende forretningsmodellen, (Chesbrough,
2010, ss. 358-359).

In either case - whether the barrier is confusion or obstruction - the way forward is via a commitment to
experimentation. Undertaking active tests to probe nascent markets with new potential configurations of
the elements of a business model can allow a firm to learn ahead of the rest of the market, and to begin

to generate the new data that can power its change process. However, as we will see, experiments alone
are not enough, (Chesbrough, 2010, s. 359).

3.1.21 FORRETNINGSMODELLEKSPERIMENTERING
Verktgy som kartlegging er nyttig for a tydeliggjere mulige forretningsmodeller, men for a

eksperimentere ma ledere ha organisatoriske prosesser og nok autoritet til & gjennomfare
forsgk for deretter a utfare handlinger basert pa resultatene fra forsgkene. Chesbrough

beskriver det slik:

There is no way to know today exactly what your company’s future business model will look like. The
only way forward is to conduct some experiments, gather the evidence, identify the most promising
direction and then run some further experiments. Later, a promising model will have to be scaled up,
and integrated across the company. If this sounds expensive and time-consuming, it is. But the better
perspective is to evaluate the cost of competing in the market with an obsolete business model, against
other companies who made the investments and took the risks to innovate a superior business model.
Seen this way, investing in business model innovation is money well spent, (Chesbrough, 2007, s. 17).

I artikkelen Experimentation Matters (2002) redegjgr Thomke for nyttige prinsipper og
parametere for effektiv eksperimentering. Thomke fokuserer hovedsakelig pa nye produkter
og prosessinnovasjon, men i falge Chesbrough kan disse ogsa benyttes for
forretningsmodeller. Et viktig prinsipp er eksperimentets troverdighet (fidelity), altsa i hvilken
grad eksperimentelle forhold er representative for det starre markedet. A teste et eksperiment
pa reelle, betalende kunder gir hgyest troverdighet. Viktige parametere er kostnader ved a
utfare eksperimentet, bade den direkte kostnaden og eventuelle kostnader ved feiltrinn dersom
eksperimentet ikke gir det gnskede utbytte av lering, tiden som kreves for & fa

tilbakemeldinger fra eksperimentet og mengden informasjon man erfarer fra eksperimentet.
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Her er Thomke svert opptatt av a skille mellom feiltrinn (failure) og mislykket (mistake),
hvor farstnevnte er et naturlig utfall av eksperimenteringsprosessen og kan vise seg a veere
ganske nyttig, mens sistnevnte er eksperimenter som er for darlig utformet for a gi noe ny
lering. Bedrifter bar derfor strebe etter & utvikle prosesser som gir hgy troverdighet sa
effektivt og rimelig som mulig, med sikte pa a fa kumulativ leering fra (muligens) en rekke
feiltrinn for de oppdager en levedyktig, alternativ forretningsmodell, (Thomke i Chesbrough,
2010, s. 360). | falge Chesbrough er det mange barrierer mot forretningsmodellinnovasjon,
men for at en bedrift skal lykkes ma ledere vedta en eksperimentell holdning til
forretningsmodellinnovasjon. Ledere kan godkjenne lanseringen av eksperimenter som er
kjennetegnet av hgy troverdighet, lav kostnad, rask utfgrelse og gode tilbakemeldinger.
Ledere ma deretter ha autoritet til & handle pa bakgrunn av funnene, og ikke minst overvinne

hindre som beskytter den eksisterende forretningsmodellen, (Chesbrough, 2010, s. 362).

Jgrgensen og Pedersen (2017) nevner ogsa forretningsmodelleksperimentering som en kilde
til innovasjon, hvor Netflix igjen kan benyttes som eksempel. Netflix drev eksperimentering
ved at de parallelt med utleie pa nett ogsa bygde opp strammetjenesten vi kjenner i dag. Da de
valgte a endre betalingsmodellen hvor man kunne kjape begge tjenestene for 14 dollar i
maneden, testet de ikke dette ut mot kunder pa forhand. Etter at de offentliggjorde
prisendringer fikk de ekstremt mye motgang, og Netflix-aksjen falt mye pa kort tid. Deretter
offentliggjorde de at de skulle dele selskapet i to, ogsa uten eksperimentering, og kundene ble
enda sintere. Reaksjonen resulterte i at de gikk tilbake pa avgjerelsen, og harte pa kundene.
Hva om de hadde testet den nye modellen i f.eks. kun en stat farst? Dersom endringen var
vellykket kunne de Kijart det ut til det resterende markedet. De gikk pa et stort ungdvendig tap
i denne perioden, dersom de hadde gatt frem med eksperimentering i betalingsmodellen

kontra helomvending, kunne det sett (enda) bedre ut i dag, (Jgrgensen & Pedersen, 2017).

Chesbrough (2007) kommer med IBM som et godt eksempel pa at eksperimentering kan veere
svaert fordelaktig for & innovere en forretningsmodell. IBM var et stort og vellykket selskap pa
1960-1970 tallet, men pa begynnelsen av 1990-tallet sa de behovet for a innovere og tenke
nytt. | 1993 annonserte de det som da var det starste tapet i amerikanske forretningshistorie pa
5 milliarder dollar foregaende ar. Etter oppsigelser og ny CEO kom de etterhvert med flere
ideer som skulle bidra til gkte inntekter. En av de mer suksessfulle var at ekspertisen de satt
pa kunne legge grunnlaget for tjenesteutvikling, og i 2006 var mer enn halvparten av
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bedriftens inntekter pa 90 milliarder dollar fra IBM Global Service, (Chesbrough, 2007, s.
16). Sa ved a diversifisere virksomheten med flere enheter kan man redusere risiko og vinne

nye markedssegmenter, (Gramstad et al., 2017, s. 18).

I ovennevnte konsepter kommer en utfordring omkring ny og eksisterende forretningsmodell
frem; bedrifter ma fortsette a levere med den eksisterende forretningsmodellen, mens de pa
samme tid ma eksperimentere for & gi liv til en ny modell. Dette er ofte utfordrende for de
fleste bedrifter, da eksperimenteringsfasen ofte krever en lang periode med sameksistens
mellom den eksisterende og den nye. | tillegg er det en delikat balanse & vite nar man skal
sette mer ressurser pa den nye forretningsmodellen, og effektiviteten til dagens
forretningsmodell ma holdes til den nye er klar til & overta helt. En ny forretningsmodell kan
ogsa fare til mulige karrierekonsekvenser for involverte ledere. Mellomledere sin demmekraft
ma derfor underkastes de empiriske data dersom malene skal veere til det beste for bedriften
som helhet. Bare pa denne maten kan forretningsmodellinnovasjon hjelpe bedrifter a
unnslippe "fellen™ av sine tidligere forretningsmodeller, og fornye vekst og fortjeneste. Det
krever en sterk organisatorisk kultur for a navigere gjennom dette ukjente terrenget, sa de
individuelle malene til mellomledere blir satt til side fremfor det store bildet — altsa
forretningen farst. Listen over barrierer mot forretningsmodellinnovasjon er lang, men
Chesbrough argumenterer for at det viktigste er at bedrifter far en effektiv holdning til
forretningsmodellinnovasjon- og eksperimentering. Noen eksperimenter vil veere et feiltrinn,
men sa lenge feilen ogsa gir informasjon om hva og hvorfor ting ikke lykkes, kan dette
forventes og kanskje til og med oppmuntres, (Chesbrough, 2010, ss. 360-362).

3.1.3 DISRUPTIVE INNOVASIJONER

En mye omtalt radikal innovasjon er de disruptive innovasjonene som er et begrep
innovasjonsforsker Clayton M. Christensen innfarte i artikkelen Disruptive Technologies:
Catching the wave i 1995 og senere i boken The Innovator’s Dilemma i 1997. Som nevnt
innledningsvis kan noe vere disruptivt ved a forstyrre det eksisterende, sa en disruptiv
innovasjon kan derfor defineres som et produkt, tjeneste eller forretningsmodell som er
banebrytende i den forstand at den forstyrrer et eksisterende marked. Dette kan skje ved at det

oppstar nye markeder, det Christensen kaller new market disruptions, eller ved at det blir
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produsert lignende produkter eller tjenester ofte med noe darligere kvalitet og rimeligere pris,
som Christensen kaller low end disruptions. Ved a gjgre et produkt eller tjeneste enklere og
billigere, kan det ogsa gjare at en teknologi blir tilgjengelig for mange flere og derfor kan
slike innovasjoner snu hele markeder pa hodet. Nye eller etablerte bedrifter endrer da
spillereglene i en hel bransje ved a endre maten de skaper, leverer og kaprer verdi pa,
(Jgrgensen & Pedersen, 2017). Et godt eksempel pa en disruptiv innovasjon er Uber for
taxinaeringen og AirBnB for hotellnaringen. Disse aktgrene forstyrret gjeldende markeder ved
a gjere de eksisterende forretningsmodellene mindre relevante, og endret derfor spillereglene i
sine respektive bransjer. Eksempelvis er AirBnB er den akteren med flest «hotellrom» i hele
verden som ikke eier et eneste ett, og Uber eier heller ingen biler. Christensen (1997) hevder
at etablerte virksomheter er flinkest til inkrementelle innovasjoner, og dette gjeres ofte ved a
gjere et produkt sa avansert og godt som mulig. Problemet er de blir for avanserte slik at
knapt de mest ivrige og velstaende har rad eller behov for dem. Det er pa dette tidspunktet
nykommere har mulighet til 4 etablere seg i markedet med darligere eller enklere produkter

som kan na ut til helt nye brukergrupper.

Mange bedriftsledere ser gjerne pa disruptive innovasjoner som trusler mot egen virksomhet,
f.eks. uttalte Andy Grove, tidligere CEO i Intel fglgende: «Disruptive technologies is a
misnomer. What it is, is trivial technology that screws up your business model». | falge
Christensen er det viktig for bedrifter & se mulighetene ved a innovere, og ikke minst lykkes
med innovasjon for a overleve i et stadig mer konkurranseutsatt marked. Han mener at ledere
i store bedrifter ser at disruptive innovasjoner kommer, men det de mangler er retningslinjer
rundt hvordan man kan tenke pa bedriftens potensielle kapabiliteter pa samme mate som man
tenker pa individuelle mennesker sitt potensiale. En bedrifts kapabiliteter kan forstas som
hvordan en handterer nyskapning og endringer, og videre hvordan ledere i en bedrift utvikler
ressurser, prosesser og verdier som tilpasser en bedrift til endring. P4 samme mate som noen
mennesker er kapable til ulike ting, gjelder dette ogsa for bedrifter. To like personer med like
forutsetninger kan bli satt til akkurat den samme jobben i to ulike selskaper, men komme frem
til helt ulike resultater. For a lykkes ma ledere derfor ikke bare se pa styrker og svakheter ved

mennesker, men ogsa se pa hvordan bedriften som helhet er utformet, (Christensen, 1997).

Nar man stiller spgrsmalet, hva er en bedrift kapabel og inkapabel til & gjare, ser man gjerne

rett pa bedriftens ressurser. Det er liten tvil om at mye ressurser vil vere fordelaktig for en
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bedrifts muligheter for a takle endring, men i falge Christensen (1997) er ikke ressurser
ngdvendigvis det mest essensielle. Forskningen Christensen har utfart viser til tre momenter

det er viktig a hensyn ta for at en bedrift skal veere i stand til & utvikle eller innovere.

Ressurser som f.eks. mennesker, utstyr, teknologi og penger er det de fleste ledere farst ser til.
Her kommer ogsa forhold til kunder og leverandgrer inn, og ved & ha mye ressurser gker dette
sjansen for & lykkes med endring. Det neste momentet Christensen nevner er prosesser som
kan kjennetegnes av bedriftens mgnstre av interaksjoner; koordinasjonen og kommunikasjon
for & utvikle produkter og tjenester. Noen er formelle og eksplisitte utformet, mens andre er
uformelle og utvikles over tid. De er skapt for at bedriftens ansatte skal utfare oppgaver gang
pa gang, og de er med andre ord ment for ikke & endre seg. Prosesser er derfor meget effektive
omkring oppgaver de er skapt til & gjare, men ikke andre, og da gjerne ikke nye oppgaver som
gjerne kommer ved endring. Det siste momentet han nevner er bedriftens verdier som gir en
bredere mening, en standard pa hvordan ansatte setter prioriteringer. Eksempler pa dette kan
veere hvilke kunder de ansatte velger som interessante eller ikke, det kan vaere seg
beslutninger som tas daglig; investere eller ikke, promotere dette produkt eller ikke. Med
andre ord hvordan de ansatte i en bedrift setter prioriteringer rundt dagligdagse beslutninger. |
starre bedrifter kan retningslinjene rundt verdier faktisk drepe innovasjonsevnen, f.eks.
dersom standard fortjeneste for bedriften er en dekningsgrad pa 40%, blir ofte ideer som ikke
har like hgy fortjeneste, i hvert fall i startfasen, drept. Et eksempel Christensen her kommer
med er e-handel, som sjeldent har hgy inntjening i en oppstartfase. Verdier kan fa de ansatte
til & handle selvstendig, og sa lenge bedriften mgter de samme utfordringene og problemene
som prosessene ble utformet for a takle, vil maten man meter disse pa veare ganske
konsekvent. Men fordi disse faktorene ogsa definerer hva bedriften ikke kan gjere, gir de
utfordringer under endring. Med andre ord, hva som definerer hva en bedrift er kapabel til og
ikke utvikler seg over tid. Det starter med ressurser, deretter flytter det seg til prosesser og
verdier fgr det migrerer ut i kulturen. Kultur vil derfor veere er et kraftig ledelsesverktay i
starre bedrifter, (Christensen, 1997).

3.1.3.1 DISRUPTIVE FORRETNINGSMODELLER
I artikkelen Disruptive innovation: In Need of Better Theory (2006) argumenterer

Constantinos Markides for at Christensen sin teori i lang tid har blitt benyttet til a forklare alle

typer disruptive innovasjoner, noe han mener er feil. | falge Markides er man ngdt til a bryte
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ned disruptive innovasjoner i tre ulike kategorier for a kunne forsta og utnytte fordelene ved
dem. Han foreslar teknologiske-, forretningsmodell- og produktnyhetsinnovasjoner som de tre
typene disruptive innovasjoner man burde differensiere mellom. Det er farst nar disruptive
innovasjoner kan brytes ned til disse kategoriene at man kan gjere fremskritt, (Markides,
20086, s. 19). For a fa ulike vinklinger er det her nyttig & se neermere pa Markides teori rundt
forretningsmodellinnovasjon sett opp mot det Christensen definerer som disruptive

innovasjoner.

Det finnes mange likhetstrekk mellom Markides sine innovasjonstyper og det Christensen
kaller disruptive innovasjon, men det er likevel noen vesentlige forskjeller mellom
kategoriene; de skaper ulike markeder, gir ulike utfordringer for etablerte bedrifter, har ulike
konkurransefortrinn og har radikalt forskjellige implikasjoner for ledere, (Markides, 2006, s.
19). Markides argumenterer for at en disruptiv forretningsmodellinnovasjon ma gke eller
utvide eksisterende gkonomi i markedet, enten ved a tiltrekke seg nye kundesegmenter eller
ved & fa eksisterende kunder til & konsumere mer. Kravet om a utvide impliserer derfor at en
forretningsmodellinnovasjon er mye mer enn en radikal ny strategi for bedriften. Eksempelvis
vil, i falge Markides, ikke IBM med sin nye strategi pa midten av 1990-tallet defineres som
en forretningsmodellinnovasjon, mens Amazon, som introduserte nye forretningsmodeller i
det eksisterende markedet som tiltrakk seg nye kunder og pa denne maten gkte gkonomien i
markedet, vil defineres som det, (Markides, 2006, s. 19).

Markides presiserer at en forretningsmodellinnovatgr ikke oppdager nye produkter eller
tjenester, men heller redefinerer hva et eksisterende produkt eller tjeneste er og hvordan det
tilfares kundene. Amazon fant ikke opp bokhandel, men de redefinerte hva tjenesten
omhandlet, hva kundene far ut av tjenesten og hvordan det tilbys kundene. Slik vektlegger
innovatarer forskjellige dimensjoner av et produkt eller tjeneste, og derfor vil deres produkter
eller tjenester bli mer attraktive for et annet kundesegment enn hva de eksisterende aktgrene
kan tilby. Som et resultat av dette vil markedet som skapes rundt de nye aktgrene fa et annet
kundesegment og derfor ogsa andre suksessfaktorer. De andre suksessfaktorene vil videre
kreve ulik kombinasjon av aktiviteter i bedriften, eksempelvis vil verdikjeden, de interne
prosessene, strukturen og kulturen som Amazon behgver for & konkurrere med online
distribusjon av bgker, se helt annerledes ut enn hva Barnes & Noble behgver for a selge bgker
i fysiske butikker, (Markides, 2006, s. 20).
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Videre argumenterer Markides for at siden (1) nye forretningsmodeller treffer ulike
kundegrupper fra hva de etablerte fokuserer pa, og (2) krever ulike og motstridende
verdikjeder fra det de etablerte innehar, ber etablerte bedrifter ha lite insentiv til & adoptere
eller respondere pa de nye aktgrene. Markides hevder derimot at over tid vil de nye aktarene
forbedre de nye forretningsmodellene i sa stor grad at de er i stand til & levere det de etablerte
aktgrene har levert samtidig som de er overlegne pa den nye forretningsmodellen. Pa dette
punktet mener Markides at de etablerte aktarene begynner a finne den nye
forretningsmodellen interessant, og dersom kunder fra bade de eksisterende aktarene og den
nye aktgren, omfavner den nye forretningsmodellen, vil etablerte aktarer ikke ha rad til
ignorere dette og vil derfor matte svare. Her hevder Markides at dilemmaet ligger for etablerte
aktgrer: disse to matene a konkurrere pa gar i konflikt med hverandre. Det kan veere utrolig
utfordrende a fa to ulike forretningsmodeller til & sameksistere i én og samme bedrift, og av
denne grunn blir disse nye forretningsmodellene regnet som disruptive pa det etablerte,
(Markides, 2006, ss. 20-21). Et av ngkkelfunnene til Christensen er at disruptive innovasjoner
etterhvert vil vokse og dominere markedet. Christensen argumenterer for at det er en prosess
som vil ta tid, men det vil forekomme til slutt, (Christensen, 1997). S mens Markides mener
de nye aktarene vil forbedre, mener Christensen at de vil dominere. Uansett vil den nye
forretningsmodellen fa en plass i markedet og mest sannsynlig bli en konkurrent til
eksisterende akterer, sparsmalet som ber stilles er derfor hvordan man kan svare pa en slik

innovasjon?

Christensen (1997) foreslar at etablerte aktarer kan utnytte den disruptive forretningsmodellen
ved a skape en separat enhet med lik forretningsstrategi som den disruptive, men da vil
disruptive innovasjoner bli assosiert med erstatningen av etablerte aktgrer. Markides (2006)
hevder at hvis dette er korrekt, er den eneste maten for etablerte aktarer & overleve pa, a
akseptere og finne mater & utnytte den nye forretningsmodellen pa. Dersom etablerte akterer
skaper en separat enhet vil det vaere den beste strategien for a slippe konflikter med
eksisterende forretningsmodell, men etablerte aktgrer kan ogsa respondere uten & adoptere. De
kan f.eks. respondere ved a investere i deres eksisterende forretningsmodell for & fa den enda
mer konkurransedyktig, eller de kan ga til motangrep ved a disrupte de disruptive aktarene,
(Markides, 2006, s. 22). Videre argumenterer Markides for at det som ofte skjer er at nye

forretningsmodeller vokser raskt, men kun til et visst punkt. Den nye forretningsmodellen tar
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en del av markedet, men overtar aldri. Med dette mener han at nye forretningsmodeller vokser

til respektive starrelser, men erstatter aldri den gamle, (Markides, 2006, s. 21).

3.2 FORRETNINGSMODELLINNOVASJON | E-HANDELEN
Som tidligere drgftet trenger ikke en innovativ forretningsmodell ngdvendigvis a veere knyttet

til en ny tjeneste eller et nytt produkt, men den kan omdefinere hvordan en tjeneste eller et
produkt leveres til kunden og hvordan selskapet tjener pa denne leveransen. Det er derfor ikke
overraskende at en ny forretningsmodell kan apne nye markeder, endre markeder eller fa
etablerte markeder til & fungere pa en helt ny mate. Tidligere har handelsnzringen veert
kjennetegnet ved a ha aktarer som har veert synlige slik at man har hatt relativt god oversikt
over konkurrentene i bransjen, og derfor har kunnet respondere tilsvarende. F.eks. dersom én
aktgr presser prisene har en naturlig respons fra konkurrentene vert a senke prisen ytterligere,
men med gkt globalisering og digitalisering vil det ikke ngdvendigvis lenger veere nok a
konkurrere pa pris, teknologi eller kvalitet. Andre aktarer vil komme pa banen og dette vil
fare til mer uforutsigbarhet, spesielt dersom disruptive aktarer trenger inn i bransjen.
Handelsvirksomheter ma derfor, som falge av digitaliseringen, i gkende grad svare pa
konkurranse fra stadig nye aktarer og kanaler, sa «dersom et selskap heller tar sikte pa a endre
sin forretningsmodell kan en skrive om spillereglene i hele bransjen, (Gramstad et al., 2017,
ss. 23-24). | folge Gramstad et al. ligger lasningen for fremtidens konkurransekraft for norsk
handel i & kombinere kunnskap og kompetanse med vellykket forretningsmodellinnovasjon,
(2017, s. 17).

| de siste arene har vilkarene for e-handel blitt forbedret grunnet enklere og mer
brukervennlige betalingslgsninger. Digitale betalingssystemer har gitt utstrakt bruk av e-
handel og endrer derfor vilkarene for bedriftene. Som nevnt i tematikken finner man en rekke
trender som sammen kan endre rammebetingelsene for norske handelsaktgrer, og som videre
vil kreve at norsk handel ma tenkte nytt hva gjelder sin forretningsmodell, produkt — og
tjenestemiks. Dette innebzrer smartere produksjon, distribusjon, salg, gjensalg og
tjenestesalg. Det betyr nye konsepter, nye mater & na kundene pa, beholde kundene pa, ta

betaling og levere produkter og tjenester.
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3.2.1 FORRETNINGSMODELLER | E-HANDELEN
Michael Rappa er grunnleggeren av instituttet for Advanced Analytics ved North Carolina

State University, og har ogsa utformet nettstedet Managing the Digital Enteprise som er en

innovativ og pedagogisk nettside dedikert til ledelsesstudier i den digitale verden. Rappa
(2010) beskriver forretningsmodeller som det mest diskuterte og minst forstatte aspektet pa
nettet. Han beskriver en forretningsmodell som en modell som forteller hvordan en bedrift
tjener penger ved a spesifisere hvor det er plassert i verdikjeden. E-handel har gitt opphav til
nye typer forretningsmodeller, men det har ogsa bidratt til at tradisjonelle forretningsmodeller
har gjenoppstatt i en annen form; eksempelvis har e-handel popularisert den tradisjonelle
auksjonsmodellen. Rappa klassifiserer forretningsmodeller pa e-handel i atte ulike kategorier,
men presiserer at kategoriseringen ikke er ment som uttemmende eller endelig da Internett
bidrar til at nye forretningsmodeller fortsetter & utvikle seg, (Rappa, 2010). I det falgende vil
de ulike forretningsmodellene presenteres samt vise til ulike mater hver modell kan

implementeres med eksempler pa aktuelle aktgrer.

Den farste forretningsmodellen Rappa beskriver er meglere (brokerage model) og defineres
som de aktgrene som bringer kjepere og selgere sammen pa plattformer og legger til rette for
transaksjoner. VVanligvis benyttes en avgift eller provisjon for hver transaksjon som
muliggjares. Innenfor denne kategorien er eksempelvis eBay som auksjonsmegler (auction
broker), PayPal som transaksjonsmegler (transaction broker), Hotels.com som sgkeagent

(search agent) og Amazon som virtuell markedsplass (virtual marketplace), (Rappa, 2010).

Den andre forretningsmodellen kalles annonseringsmodellen (advertising model). Pa nettet
fungerer dette som en forlengelse av den tradisjonelle kringkastingsmodellen hvor utgiveren,
som i dette tilfellet er et nettsted, leverer innhold og tjenester (e-post, chat, blogger) blandet
med reklame i form av bannerannonser. Bannerannonsene kan vare hoved- eller eneste
inntektskilde for aktgren. Innen denne kategorien er eksempelvis torget pa finn.no som lister
elementer til salgs eller gnsket kjapt (classifieds), og NY Times som
brukerregistreringsnettsted (user registration) hvor det er gratis a fa tilgang, men det krever at
brukere registrerer og leverer demografisk data. Google er eksempel pa en forespgrselshasert
betalingsplassering (query-based paid placement) ved at aktgrer kan kjope reklameplasser til
bestemte sgkeord, og eksempel pa en innholdsrettet annonsgr (content-targeted advertising)

hvor ngyaktigheten pa annonseringen utvides til resten av nettet. Google identifiserer da
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betydningen av ulike nettsider og leverer automatisk relevante annonser nar en bruker besgker
siden. Innen denne kategorien er det ogsa kontekstuelle annonsgrer som utvikler pakkede

reklamepakker, f.eks. nettleserutvidelse i form av popup-vinduer, (Rappa, 2010).

Den tredje forretningsmodellen Rappa beskriver er en forhandlermodell (merchant model) og
betegnes som en modell benyttet av grossister eller forhandlere av varer og tjenester hvor salg
utfares basert pa listepriser eller ved auksjon. Innenfor denne kategorien er Amazon eksempel
som en virtuell forhandler eller e-handler (vitrual merchant or e-tailer) som utelukkende
operer pa Internett, eller iTunes som bitleverander (bit vendor) som forhandler digitale
produkter og tjenester. Et annet eksempel innen denne kategorien er Ellos som
katalogforhandler (Catalog Merchant), en webbasert post-ordrelgsning kombinert med mail
og telefon, (Rappa, 2010).

Den fjerde forretningsmodellen defineres som produsent- eller direktemodellen
(manufacturer/direct model) og omfavner de aktgrene som nar kunder direkte og
komprimerer verdikjeden. Denne modellen baseres pa effektivitet, forbedret kundeservice og
gkt forstaelse av kundepreferanser. Et eksempel pa en aktgr innen denne kategorien er Dell.
Denne modellen kan utgves pa flere mater. Enten kan transaksjonen veere salgsbasert som gir
brukeren eierskap, leiebasert hvor brukeren ofte har mulighet til & kjgpe etter endt leieperiode
eller lisensbasert hvor man selger brukerrettigheter, men produsenten fortsatt eier produktet,
(Rappa, 2010).

Den femte forretningsmodellen omtales som agentmodellen (affiliate model) og gir
kjgpsmuligheter uavhengig av hvor potensielle kunder surfer pa nettet. Dette gjeres ved a
tilby finansielle insentiver til agentpartnere. Dersom Klikk ikke genererer salg, representerer
det ingen kostnad for forhandleren. Denne modellen er velegnet til salg pa nettet, som
gjenspeiler seg i populariteten. Det finnes variasjoner som bannerutveksling hvor man handler
bannere gjennom et nettverk av tilknyttede nettsteder, eller inntektsdeling slik at det er en
prosentandel til agenten dersom agenten har generert brukerklikk som senere farer til salg,
(Rappa, 2010).

Den sjette forretningsmodellen defineres som fellesskapsmodellen (community model) og er

basert pa brukerlojalitet. Inntekter baserer seg enten pa salg av tilknyttede produkter eller

tjenester, frivillige bidrag, innholdsmarkedsfaring eller gjennom premium-abonnementer.
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Internett er sveert godt egnet til denne type forretningsmodell og dette er en av de mer
levedyktige modellene man na ser i f.eks. sosiale medier. Innen denne kategorien finner man
ulike typer; apen koding (open source) hvor programvare utvikles i samarbeid av et globalt
fellesskap som deler koder apenlyst, apent innhold (open content) hvor man deler innhold
utviklet av et globalt fellesskap av bidragsytere og frivillig arbeid som f.eks. Wikipedia, eller
sosiale nettverkstjenester som gir enkeltpersoner muligheten til & koble seg til bestemte felles

interesser eller andre personer som f.eks. Facebook eller Twitter, (Rappa, 2010).

Den syvende forretningsmodellen er abonnementsmodellen og fungerer ved at brukere
belastes periodisk for & abonnere pa en tjeneste. | slike modeller er det ofte vanlig at det tilbys
et gratis-abonnement (freemium) mot at brukerne blir eksponert for reklame. Innen denne
kategorien finnes innholdstjenester (content service) som tilbyr tekst, lyd eller videoinnhold
som f.eks. Netflix, eller person-til-person nettverkstjeneste (person-to-person networking
service) hvor tjenesten handterer og distribuerer brukerinnleverte opplysninger f.eks.
MyHeritage og internettleverandgrer (Internet services providers) som tilbyr internettilgang
og andre relatert tjenester for et manedlig belgp, (Rappa, 2010).

Den siste forretningsmodellen defineres som en nyttemodell (utility or on-demand model) og
baserer seg pa at man betaler for faktisk bruk. Tilbyderen maler da bruket til kunden i

etterkant, dette var veldig vanlig tidligere for telefon- og internettjenester, (Rappa, 2010).

De ulike modellene kan implementeres pa flere ulike mater, hvorav flere bedrifter kombinerer
forskjellige modeller som en del av sin overordnede nettstrategi. Rappa forklarer at det ikke er

uvanlig at man f.eks. kombinerer annonseringsmodellen med abonnementsmodellen.

3.2.2 KANALKONFLIKTER | VERDIKJEDEN
Det er finnes mange utfordringer og begrensninger for aktgrer som driver handel pa Internett.

I boken Electronic Commerce, (Turban, et al., 2018, s. 29) redegjares det for to ulike typer
begrensninger; teknologiske og ikke-teknologiske begrensninger. Teknologiske begrensninger
kan vere universelle standarder for kvalitet, sikkerhet og palitelighet eller utfordringer knyttet
til implementeringen av e-handelssystemer mot eksisterende applikasjoner og databaser. Ikke-
teknologiske utfordringer kan veere sikkerhet og personvern, endringsvillighet hos kunder,

gkning i global konkurranse og samarbeid med partnere eller andre ledd i verdikjeden,
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(Turban, et al., 2018, s. 29). Grunnet oppgavens omfang sees det her som mest relevant a ta

for seg sistnevnte.

Nar det gjelder samarbeid med partnere eller andre ledd i verdikjeden var Kevin L. Webb
(2002) tidlig ute med & forske pa utfordringer rundt kanalkonflikter som kan oppsta nar man
introduserer e-handelskanaler inn i allerede komplekse, multikanal distribusjonssystem fra et
leverandgrperspektiv. For de med agentur pa ulike varer og tjenester kan kanalkonflikt sees
som en ekstrem utfordring og tillitserkleering. Skal man ha sin egen nettside som nar ut til
sluttbrukeren og dermed ogsa konkurranseutsette egne forhandlere? Eller skal man gi sin tillitt

til at forhandlerne tar ansvaret for, og blir sterke pa, denne sveert viktige kanalen?

Som sagt har utviklingen av e-handel skapt en ny modell for hvordan man gjer forretninger og
dette pavirker alle aspekter av markedsfgringen. Et spesielt viktig aspekt ved denne nye
forretningsmodellen er pavirkningen det har mellom markedskanaler, men ogsa innad i de
ulike kanalene. Webb (2002) definerer kanalkonflikt som en “situation in which one channel
member perceives another channel member(s) to be engaged in behavior that prevents or
impedes it from achieving its goals”, (Webb, 2002, s. 95). Uklarhet rundt malsettinger, eller
motstridene mal, innad i kanaler kan lede til konflikter, som igjen kan resultere i forvirring og
misforngyde kunder. For eksempel kan et salgsapparat i en bedrift, logistikkavdeling,
markedsavdeling og e-handelskanal ha konflikter relatert til budsjettfordeling, malsetninger,
priser, kundeoppdrag og markedsfering. Konkurranse fra e-handelskanalen kan lede til
nedgang for salgsteamet gjennom tradisjonelle kanaler og dermed virke kannabaliserende pa
egen virksomhet. Med kannabaliserende menes her at den nye kanalen spiser opp salget fra de

tradisjonelle markedskanalene.

Webb redegjer for ulike strategier for & unnga kanalkonflikter mellom og innad i bedrifter, og
heller finne en god forretningsskikk hva gjelder egen digitaliseringsutvikling og de
tradisjonelle distribusjonskanalenes rolle i dette. De forste atte anbefalingene bruker en
marketing-mix som et organisatorisk rammeverk for a beskrive online strategier designet for a
jobbe komplementeert med tradisjonelle distribusjonsmetoder. De siste fire anbefalingene
fokuserer pa den kritiske viktigheten av kommunikasjon og koordinasjon, bade internt og

eksternt, for & handtere kanalkonflikt.
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Webb sin farste anbefaling omhandler prising og at man vil oppleve et lavere niva av
kanalkonflikt ved og ikke prise produktene pa egen hjemmeside lavere enn utsalgspris hos
kanalpartnere, (Webb, 2002, s. 98). Sa lenge hovedkanalen er via partnere er det essensielt at
de far sette prisen og dermed sin egen fortjeneste selv. Videre anbefaler ogsa Webb at
leverandgrer vil oppleve mindre konflikt dersom selve gjennomfaringen av bestillingen gar
via e-handelen til kanalpartnerne, (Webb, 2002, s. 99). Med andre ord anbefaler Webb at
kanalpartnerne tar seg av distribusjonen, slik at man dermed ikke tar
forhandlingsmulighetene, kontrollen eller kutter de som ledd i verdikjeden. Her er det
interessant a stille sparsmalet hva en leverander bar foreta seg hvis kanalpartnerne ikke nar ut
til en stor nok masse via egen e-handel, fordi fokuset eksempelvis fortsatt ligger pa den

tradisjonelle kanalen og ikke pa de digitale kanalene.

Webb sine tre neste anbefalinger gar pa at leverandgrer bgr gi god produktinformasjon pa sine
hjemmesider uten a ta ordre, ved & promotere kanalpartnere pa hipmmesidene samt ved a
oppfordre kanalpartnere til 8 markedsfare pa egne hjemmesider, (Webb, 2002, s. 99). Det blir
med andre ord viktig a fokusere pa a bista kanalpartnere og sluttkunder med
produktinformasjon og kunnskap. Som Webb videre formidler er det ingenting i veien for at
produsenter eller leverandgrer ogsa kan promotere partnere via egen e-handel, og pa denne
maten trekke kunder gjennom disse kanalene. De to neste anbefalingene til Webb er litt
mindre gjenkjennelig i dagens marked. De gar pa at leverandgrer vil mgte mindre
kanalkonflikt ved a redusere tilbudet pa egne sider til kun et utvalg av egne produkter, samt
bruke et annet merkenavn for produkter tilbudt pa deres hjemmeside, (Webb, 2002, s. 99).
Neste anbefaling gar ut pa at man kun tilbyr produkter pa egen side som er tidlig i
livssyklusen. Dette kan minne om en promoteringsstrategi enkelte aktarer benytter seg av for
a fa en kontrollert og sterk introduksjon mot markedet ved promotere farst pa egen side, og
etterhvert som produktet modnes tar kanalpartnere over. F.eks. nar Apple kjarer live
produktlansering pa egen side, hvor ingen kanalpartnere eller andre far informasjon fer etter

lansering.

De resterende fire anbefalingene Webb fremmer omhandler kommunikasjon- og

koordineringsmekanismer som leverandgrer kan ta i bruk for a pavirke niva av kanalkonflikt

de opplever bade internt og eksternt med kanalpartnere. Dette kan gjares ved a effektivt

kommunisere og koordinerer den overordnede distribusjonsstrategien samt ved & benytte og
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tydeliggjere overordnede mal internt. Webb presiserer at distribusjonsaktiviteter ikke kan bli
koordinert ordentlig uten effektive interne og eksterne kommunikasjonsstrategier, (Webb,
2002, s. 99). Det er generelt viktig & gjgre en grundig jobb nar det gjelder & kommunisere og
diskutere online-strategier med kanalpartnere, Webb forklarer det med at "resellers needs to
understand what segment are being targeted, and how the supplier’s online efforts can help
them rather than hurt them", (Webb, 2002, s. 100). Pa denne maten kan man kanskije finne
lzsninger og utvikle et godt samarbeid med viktige kanalpartnere som ikke har ressurser til a
opprette egen e-handelslgsning. Ved f.eks. a utvikle et mer avansert innloggingssystem kan
kanalpartnere benytte leverandgrens e-handelslgsning mot sine kunder og pa denne maten dra
fordeler av lgsningen. Dette kan ogsa gjare leverandgren mer unik og uerstattelig for sine

kanalpartnere.

Intern kommunikasjon omkring leverandgrens e-handelslgsning er like viktig. Ansatte ma
forsta mekanismene og verdien av ulike kanalstrategier. En annen faktor som kan redusere
intern kanalkonflikt er & gi ansatte opplering og trening fra “the old way of doing business”
til den nye forretningsmodellen. Webb kommer med et eksempel fra IBM og Square D som
har etablert egne grupper som skal ha oversikt og falge opp kanalstrategi ettersom deres
verdinettverk har vokst, (Webb, 2002, ss. 100-101).

Det er viktig a forsta at selv om leverandgrer bgr spille med dpne kort og vere forsiktig med
distribusjon via egen e-handel, bar man veere villig til 4 tolerere noen grad av kanalkonflikt
for & gke markedsfaring, salg og fortjeneste. Se eksempelvis pa Apple som bade selger via
forhandlere, egne butikker og egen e-handelslgsning. De har Igst dette med a bruke ekstreme
ressurser pa markedsfgring, samtidig som de er konsekvente hva gjelder prising av

produktene.

3.3 DISKUSION AV DET TEORETISKE RAMMEVERKET

Dersom man kommer til det punkt hvor man finner en potensiell ny forretningsmodell, ma

man etterhvert stille seg falgende sparsmal; kan den nye forretningsmodellen fungere med et
hayere volum og et bredere forretningsniva? Dersom den kan det, gker konkurransen internt
mellom den gamle forretningsmodellen og den nye. Webb (2002) presiserer kanalkonflikten

en ny forretningsmodell kan fare til, mellom ledd i verdikjeden, men ogsa hvordan uklarhet
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rundt malsettinger, eller motstridene mal innad i kanaler, kan lede til konflikter. Videre

forklarer han at en e-handelskanal kan lede til nedgang i salget gjennom tradisjonelle kanaler.
Dette perspektivet kan sees i sammenheng med det Chesbrough (2010) beskriver rundt det a
balansere ny og eksisterende forretningsmodell, og hvordan en ny forretningsmodell kan fare

til mulige karrierekonsekvenser for involverte ledere.

Markides (2006) poengterer ogsa at det er utfordrende a samkjare to ulike
forretningsmodeller, men ikke umulig. Dette er spesielt relevant i forhold til handelsnearing.
Et eksempel er Barnes & Noble bokhandler, som ser at selv om mange av deres kunder
foretrekker a handle bgker online, er det fortsatt de som vil ga til sin lokale bokhandel og
saumfare bokhyllene. B&N har bestemt at de ser pa begge forretningsmodellene som
verdifulle mater 4 betjene markedet pa. | falge Chesbrough er det eneste riktige a ga frem pa i
fasen hvor man har en potensiell ny og bedre forretningsmodell, a gi den nye
forretningsmodellen en sjanse til @ demonstrere sin levedyktighet, «customers will ultimately
be the final arbiter of whether one is better than the other», (Chesbrough, 2007, s. 17).

Nar det gjelder hvordan etablerte bedrifter fokuserer pa innovasjon, er det fellestrekk mellom
flere av teoriene som antyder at etablerte bedrifter har for lite fokus pa innovasjon av selve
forretningsmodellen samt at man ma se pa bedriften som helhet. Amit & Zott (2012)
tydeliggjer at bedrifter ma sette innovasjonsfokuset pa forretningsmodell fremfor produkt og
prosess, mens Christensen (1997) presiserer at etablerte akterer er best pa a utvikle produkter
sa avansert og bra som mulig, ved a lage starre og bedre utgaver av det som allerede
eksisterer pa markedet. For Christensen handler det ikke om bedrifter sin manglende evne til a
tenke pa disruptive innovasjoner, men han definerer roten til barrierene rundt disruptive
innovasjoner som konflikten mellom den etablerte forretningsmodellen for eksisterende
teknologi, og det som kan vere ngdvendig for a utnytte de nye innovasjonene. Et viktig
aspekt er derfor som Chesbrough (2010) fremhever at man ma teste og eksperimentere for a
utvikle eller endre forretningsmodellen, ved & utvikle prosesser som gir hgy troverdighet
(fidelity) sa effektivt som mulig, med sikte pa a fa kumulativ leering fra en rekke feiltrinn far

de oppdager en levedyktig alternativ forretningsmodell.

Videre argumenterer Christensen (1997) at for a lykkes ma ledere ikke bare se pa styrker og

svakheter ved mennesker, men ogsa se pa hvordan bedriften som helhet er utformet.
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Tilsvarende presiserer Amit og Zott fglgende: “when you innovate, look at the forest, not the
trees — and get the overall design of your activity system right before optimizing the details”,
(2012, s. 49). Nar produkter og tjenester blir digitaliserte blir utfordringen for den digitale
gkonomien & forsta hvilke utfordringer dette skaper for de tradisjonelle forretningsmodellene
samt hvordan grunnprinsippene ved den digitale gkonomien bar benyttes nar digitale
produkter og tjenester skapes og utvikles. «Ved a forsta disse mekanismene er grunnlaget for

a utvikle nye forretningsmodeller ogsa langt pa vei skapt», (Krokan, 2015, ss. 53-54).

Gjennomgaende for flertallet av teoriene er at ledere kan veere en utfordring for utviklingen
av en ny forretningsmodell, enten pa grunn av at de ser konflikter med det som er bedriftens
tradisjonelle verdier og som pa det tidspunktet gir bedriften kontinuerlig vekst (Amit & Zott,
2012), eller fordi en ny forretningsmodell kan fare til mulige karrierekonsekvenser for
involverte ledere, (Chesbrough, 2010). Det kan ogsa vare at ledere rett og slett ikke har
retningslinjer for hvordan de skal tenke pa bedriftens kapabiliteter, pa samme mate som man
tenker pa individuelle mennesker sitt potensiale, (Christensen, 1997). Det kan argumenteres
for at de fire siste utfordringene Webb (2002) presenterer rundt kommunikasjon- og
koordineringsmekanismer eksternt og internt i bedriften, ogsa er i trad med ovennevnte, da
slike konflikter oppstar grunnet manglende kommunikasjon fra ledere. Et annet fellestrekk fra
de teoretiske perspektivene er hvordan kunder og leverandgrer er knyttet sammen i en bedrift
sin forretningsmodell, enten ved a benytte aspektene komplementariteter og innlasing (Amit
& Zott, 2012), eller ved at ngkkelleverandgrer og kunder blir partnere i en adaptiv
forretningsmodell (Chesbrough, 2007).

Som vist over er det flere fellestrekk pa tvers av de teoretiske perspektivene, og med
bakgrunn i dette vil ledelsesimplikasjoner og forretningsmodelleksperimentering laftes opp og
diskuteres mer inngaende i oppgavens diskusjonskapittel, ved a drafte disse aspektene opp

mot sentrale empiriske funnene fra undersgkelsen.
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4. METODE

Metode er et verktgy for a fa informasjon om virkeligheten, hvordan informasjonen skal
analyseres og hva den forteller om samfunnsmessige forhold og prosesser. Nar det gjelder
hvordan man skal fremskaffe informasjon og deretter analysere data, er det to vesentlige
paradigmer eller fremgangsmater det skilles mellom, henholdsvis kvalitativ og kvantitativ

metode, (Johannessen et al., 2016, s. 27).

I boken kvalitative forskningsmetoder i praksis, redegjer Aksel Tjora (2010) for at det er
vanlig a legge vekt pa hvordan disse to forskningsmetodene skiller seg fra hverandre.
Kvalitativ forskning fokuserer pa forstaelse snarere enn forklaring, narhet til
forskningsobjekter med en apen interaksjon heller enn avstand til respondenter, data i form av
tekst kontra tall, og en «induktiv (eksplorerende- og empiridrevet) fremgangsmate heller enn
en deduktiv (teori- og hypotesedrevet)», (Tjora, 2010, s. 16). | kvantitativ metode er man
opptatt av a telle opp fenomener og kartlegge utbredelse, med formal om a fa et ekstensivt
overblikk ved fa nyanser og mange intervjuobjekter. | kvalitativ metode er man heller opptatt
av a ga i dybden pa et konkret fenomen, med formal om & fa en dyp forstaelse og et detaljert

bilde av fenomenet.

4.1 VALG AV METODE

Oppgavens problemstilling og forskningsspgrsmal er utslagsgivende for valg av metode. Det
finnes ogsa pragmatiske hensyn a ta ved valg av metode, som f.eks. ressurser i form av
personer, tid og hjelpemidler, praktiske muligheter, tilgang pa informanter osv., (Tjora, 2010,
s. 28). Den valgte metoden legger grunnlaget for hvilken fremgangsmate som er mest
hensiktsmessig for & bringe frem ny kunnskap, samtidig som den viser til prosedyrer og
retningslinjer for innhenting av data. Johannessen et al. skriver at det er hensiktsmessig &
bruke kvalitativ metode ved de tilfellene man skal undersgke fenomener man ikke kjenner
godt fra far, som det er lite forsket pa eller nar man gnsker a forsta et fenomen mer grundig,
(2016, s. 28). Med bakgrunn i problemstillingen, «hvordan pavirker gkende digitalisering,
globalisering og nye trender norske e-handelsaktarers forretningsmodellers, vil det for denne
undersgkelsen veere naturlig 4 velge kvalitativ metode da hensikten er & ga i dybden pa

fenomener og trender som pavirker norske e-handelsaktgrer og deres forretningsmodeller.
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Det finnes to grunnleggende metoder for & samle inn kvalitative data; observasjon og intervju.
Observasjon som metode kan beskrives som innsamling av detaljerte beskrivelser av
menneskers aktiviteter, adferd eller handlinger hvor forskeren deltar, apent eller skjult, i folks
dagligdagse liv, (Johannessen et al., 2016, s. 127), (Tjora, 2010, s. 36). Intervju er den mest
utbredte datagenereringsmetoden innen kvalitativ forskning, hvorav dybdeintervjuer (ogsa
kalt semistrukturerte intervjuer), fokusgrupper og fokuserte intervjuer er mulige
intervjuformer. Farstnevnte er mest benyttet og kan beskrives som en fri samtale med struktur
som omhandler spesifikke temaer hvor informanten skal fa muligheten til a reflektere over
erfaringer og meninger tilknyttet de aktuelle temaene, (Tjora, 2010, s. 90). Formalet med et
dybdeinterviju er ofte a forsta eller beskrive noe, og egner seg nar forskeren har et behov for a
gi informantene starre frihet til & uttrykke seg, (Johannessen et al., 2016, s. 145). Med
bakgrunn i dette er dybdeintervju a foretrekke som innsamlingsmetode fordi oppgaven tar
sikte pa a fa gkt forstaelse og innsikt rundt norske e-handelsaktgrers muligheter og
utfordringer, tanker og holdninger rundt eksisterende forretningsmodell og til
forretningsmodellinnovasjon. Det er med andre ord gnskelig a fa en dypere forstaelse omkring

temaet e-handel i Norge ved & ha en fri og apen samtale, med rom for refleksjon.

4.2 FORSKNINGSSTRATEGI- OG DESIGN

Forskningsdesign tar sikte pa hva og hvem som skal undersgkes, og hvordan undersgkelsen
skal gjennomfgres. «Forskningsdesign er alt som knytter seg til en undersgkelse»,
(Johannessen et al., 2016, s. 69). Man starter med en problemstilling og vurderer hvordan det
er mulig & gjennomfare undersgkelsen fra start til mal. Nar man skal velge hvilken type
forskningsdesign som er mest hensiktsmessig med tanke pa problemstilling og metodisk
tilneerming, ma man ta stilling til hvor mye man som forsker allerede vet om det aktuelle

temaet. Dette vil ogsa pavirke hvordan man gnsker a ga frem i diskusjonskapittelet.

| fglge Johannessen et al. (2016) beskrives tre ulike design. Det ene er deskriptivt design, som
benyttes nar man gnsker a finne sammenhenger mellom én eller flere variabler, mens det
kausale designet ogsa undersgker sammenhenger, men hvor arsak farer til virkning.
Eksplorativt design benyttes ved de tilfellene man vet lite om det aktuelle teamet fra for og

gnsker mer innsikt og forstaelse. Innenfor paraplyen eksplorativt design er det fire
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underkategorier, henholdsvis fenomenologisk design, etnografisk design, grounded theory og
casedesign. Da oppgavens sgker a fa gkt innsikt rundt hvordan norske e-handelsaktarer
pavirkes av trender, samt se pa innovasjonsmgnstre og forretningsmodellinnovering, ble
eksplorativt design et naturlig valg. Ut i fra tidligere undersgkelser er det forsket mye pa
forretningsmodellinnovasjon og teknologiske trender, men knyttet opp mot norske e-
handelsaktarer, som ogsa vil komme i en mer konkurransepreget posisjon grunnet
globalisering, er det lite forskning a finne. Spesielt grunnet at nye trender oppstar pa daglig
basis i den digitale verden er det ogsa essensielt a fa bedre innsikt og forstaelse rundt hvordan
aktarer jobber med innovasjon i det daglige og forretningsutvikling organisatorisk. Et
eksplorativt design vil her kunne bidra til & fa bedre innsikt og forstaelse til informanters og

aktgrers holdninger, erfaringer og syn pa disse temaene sett i sammenheng.

Videre forklarer Johannessen et al. at «det er viktig & merke seg at analyseenheten ikke
ngdvendigvis er det samme som datainnsamlingsenheten. Datainnsamlingsenheten kan veere
enkeltindivider, mens analyseenheten kan veere en gruppe mennesker», (2016, s. 207). For
denne undersgkelsen hvor ansatte innad i fem ulike bedrifter intervjues, vil bedriftene i
undersgkelsen med e-handel som fellesnevner, veere analyseenhetene, og
datainnsamlingsenhetene vare individene som representerer disse bedriftene. Videre vil disse

datainnsamlingsenhetene bli referert til som informanter.

Av de ovennevnte underkategoriene innen eksplorativt design, sees det mest hensiktsmessig a
utfare et casestudium. | fglge forsker Robert K. Yin (2014), som har satt sitt preg pa
utviklingen av casedesign, kan man arbeide med fire ulike casedesignstrategier; enkelt — eller
flercase, med én eller flere analyseenheter (Johannessen et al., 2016, s. 205). For denne
undersgkelsen vil en flercase-studie kunne veere en studie av norske bedrifter innenfor e-
handel hvor bedriftene sammenlignes opp mot hverandre med fokus pa hva de gjer likt og
ulikt med e-handel som analyseenhet. Med utgangspunkt i problemstillingen sees det derimot
som mer interessant a utfare et enkeltcase-studie med flere analyseenheter slik at
undersgkelsen kan ta for seg en blanding av intervjuerobjekter med ulik bakgrunn, som i dette
tilfelle er direkte e-handelsaktgrer og konsulentselskaper som driver indirekte med e-handel,
hvor den rade traden er e-handel som case. Undersgkelsen vil derfor sgke etter ssmmenhenger
mer enn sammenligninger. Nar det kommer til utforming av intervjuguide og selve
bearbeidelsen av innhentet data sees det som hensiktsmessig a se til Gioia (2012) som en
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induktiv tilneerming for a utvikle koder, sub-temaer og temaer med mal om & fa en

systematisk oversikt over det empiriske grunnlaget.

4.3 UTVALG OG UTVALGSPROSEDYRE

Tjora forklarer at utvalg i kvalitative intervjustudier ofte baserer seg pa a velge informanter
som av ulike grunner vil kunne uttale seg pa en reflektert mate om det aktuelle temaet. Slike
utvalg kalles strategiske eller teoretiske. Informantene er ikke tilfeldig plukket ut for a
representere en populasjon, slik som i kvantitative surveyundersgkelser, (2010, s. 128). Med
utgangspunkt i oppgavens problemstilling ble det naturlig & utfere et strategisk utvalg og sgke
etter informanter som syntes a kunne bidra med informasjon om norske e-handelsaktarer sin
strategi, forretningsmodeller, innovasjonsfokus samt inneha et overordnet perspektiv hva
gjelder trender og globalisering. A finne informanter til en slik problemstilling var
utfordrende bade grunnet det overordnede perspektivet, samt gnsket om a fa tak i informanter

med kunnskap om alt fra innovasjonsprosesser, systemer til strategi innad i bedriftene.

Grunnet at oppgaven ikke skulle dreie seg om en spesiell bransjekategori, men heller
utviklingstrekk pa tvers av ulike kategorier med e-handel som bransje (case), ble det naturlig a
ha et utvalg som drev direkte med e-handel, samt et utvalg av bedrifter som jobber mer
indirekte med e-handel. Med indirekte menes her aktarer eller konsulentselskaper som jobber
med lgsninger eller tjenester mot e-handelsaktarer. Fordelen med dette er at aktgrene som
jobber direkte med e-handel kan veere sveert farget av egen bedrift og bransjekategori, mens
bedrifter eller konsulentselskaper som jobber mot flere ulike aktgrer pa tvers av land gjerne
har et bredere perspektiv, og derfor mer inngaende kjennskap rundt norske aktarer sett opp
mot aktgrer fra andre land. Det strategiske utvalget baserer seg derfor pa to kriterier for
direkte e-handelsaktgrer: 1) akter med hovedfokus e-handel og 2) norsk bedrift. For de
indirekte aktarene baserte utvalget seg pa falgende kriterier: 1) aktar som arbeider med
lzsninger eller tjenester mot e-handelsaktarer og 2) internasjonal eller nordisk akter. Arsaken
til at de indirekte aktgrene skulle arbeide pa tvers av land var for a fa aktgrer med forstaelse

av norske aktarer sin rolle og modenhet i et mer globalt perspektiv.

Da det eksisterer mange e-handelsaktgrer i Norge, er utvalget basert pa popularitet, prestisje

og omtale i media. Rapporten Digital leaders in Norway 2017, er utarbeidet av
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konsulentselskapet BearingPoint og tar for seg et utvalg pa 55 norske bedrifter innen
detaljhandelen, (BearingPoint, 2017). Videre ble det tatt utgangspunkt i PostNord sin
halvarsrapport, Netthandel i Norden, (PostNord AS, 2017) samt DIBS sin rapport, Norsk e-
handel 2017, (DIBS Payment Services, 2017). Dette var med pa a bestemme samt begrense

utvalget.

Nar det gjelder utvalgsstarrelse papeker Johannessen et al. at ved begrensede ressurser og tid,
vil en utvalgsstarrelse kunne veere pa faerre enn 10 informanter, (2016, s. 104). Tjora
beskriver at «det er vanlig a tenke seg, som en hovedregel, at man avslutter nar man opplever
en metning. Altsa helt til man ikke kommer frem til noen nye synspunkter», (2010, s. 128).
Utvalget i denne undersgkelsen bestar av fem informanter. Dessverre var metning som
kriterium for & ha nok data utfordrende i denne undersgkelsen, da det var en sammensatt
gruppe av informanter, noe som gjer at neste informant kan vaere sveert forskjellig fra forrige.
Valget falt derfor pa a bruke tid og ressurser pa a finne gode og anerkjente bedrifter samt
kunnskapsrike informanter, for deretter a utarbeide detaljerte intervjuguider. Det ble videre
utfart et grundig forarbeid hvor informantene ble godt informert, fikk informasjonsskriv og
var oppdaterte pa tematikk og perspektiv far intervjuene begynte. Etter fem intervjuer pa 1-2
timers varighet opplevdes det en viss metning, og grunnet oppgavens omfang i tid var det
utfordrende a gjennomfare flere. Det er likevel vanskelig a si hva man kunne fatt fra en
informant fra f.eks. dagligvarebransjen som kolonial.no. Opprinnelig var det gnsket a
intervjue en derfra, men grunnet mangel pa respons lot det seg ikke gjere. Heldigvis hadde to
av de eksisterende informantene veert sveert involvert i dagligvarebransjen tidligere, hvorav én
jobbet med kolonial.no som kunde og en annen hadde veert involvert i marked.no, sa

dagligvarebransjen ble derfor diskutert gjennom disse intervjuene.

4.3.1 REKRUTTERING
Det ble ngdvendig & seke de bedriftene som man kunne anta hadde starst relevans for

problemstillingen. Det ble videre vesentlig a finne frem til informanter i de forskjellige
bedriftene som pa best mulig mate kunne fremlegge grundige beskrivelser og betraktninger
knyttet til de ulike teamene. | tillegg var det ogsa viktig at informantene var delaktig i det

overordnende strategiarbeidet samt hadde relativt god oversikt over e-handel som helhet. Det
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var derfor mulig a identifisere spesifikke kriterier til hva informantene skulle representere, og

personer som hadde det rette erfaringsgrunnlaget ble oppsgkt med ulike strategier.

En av strategiene var a delta pa ulike konferanser rundt digitalisering og e-handel, hvor det pa
Futurum-konferansen til PostNord ble knyttet kontakt med Anton Hagberg, direktar for
Komplett markedsplass, som gjerne ville bista i et intervju. Komplett er en erfaren e-
handelsaktar og scoret totalt sett best i undersgkelsen, Digital Leaders in Norway 2017,
sammen med Elkjgp Norge og Telenor Mobil. Det var ogsa svert fordelaktig at Anton
Hagberg er ansvarlig for utviklingen av Komplett Markedsplass som kan bli sett pa som en
klar trend i e-handelsgyemed. Ved a bruke sngballmetoden ble ogsa Frode Hammer, daglig
leder for Blush.no, rekruttert gjennom Anton Hagberg. Blush ble valgt fordi de har hatt en
god vekst de seneste arene og representerer en mellomstarrelse av norske e-handelsaktarer i
form av omsetning og levealder. | tillegg spesialiserer de seg pa skjgnnhet og hudpleie, mens
Komplett.no hovedsakelig fokuserer pa elektronikk, men med markedsplassen blir det ogsa

vesentlige flere kategorier og starre bredde der.

Gjennom logistikkavdelingen i egen bedrift ble det knyttet kontakt med en aktuell kandidat
internt i PostNord, Rikke Kyllenstjerna som arbeider som Customer Experience Manager.
Etter korrespondanse via e-post med informasjon om oppgavens tematikk sa hun ja til a bli
intervjuet. PostNord ble valgt fordi det er en annen type leverander, som i tillegg til &
distribuere varene til mange e-handelsaktarer, ogsa jobber aktivt med kunder for &
videreutvikle e-handelsplattformer. De to resterende informantene, Martin Midtlien, radgiver
e-Commerce i Acando og Sverre @ier, daglig leder i Ateles, ble rekruttert via e-post.
Farstnevnte ble rekruttert grunnet bedriftens nordiske posisjon samt deres strategi om a
spesialisere seg pa a «bredde» seg. Tjenestene de leverer varierer fra konsulenttimer og e-
handelssystemer til sensorer i butikk og selvkjarende busser. Dette gjor det interessant a se pa
hvordan de ser pa utviklingen videre, utfordringer og muligheter, trender som kunstig
intelligens, 10T og innovasjon. Ateles ble valgt fordi de er en nykommer i det norske
markedet med mer system- og IT-fokus enn de to gvrige. Til sammen utgjar disse en gruppe

som er godt egnet for & fordype seg i norske e-handelsaktarer sin tilveerelse.

Ulike rekrutteringsstrategier har bade ulemper og fordeler ved seg i henhold til hvordan det

kan pavirke forholdet mellom informant og forsker, (Johannessen et al., 2010, 112). |
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etterkant er det likevel grunn til & kunne fastsla at variasjonen i rekrutteringsstrategier ikke har
pavirket intervjusituasjonene i positiv eller negativ retning, men at man fikk et noe mer

uformelt forhold til de som ble personlig rekruttert.

Alle informantene fikk tilsendt et informasjonsskriv (vedlegg B) om undersgkelsens tema og
perspektiv og samtykkeerklaering (vedlegg C) i forkant av intervjuene. | samtykkeerkleringen
ble de opplyst om sitt informerte samtykke, retten til a trekke seg pa et hvilket som helst
tidspunkt og at besvarelsene vil danne det empiriske grunnlaget for undersgkelsen slik at det
derfor ikke vil veere hensiktsmessig & anonymisere, (Tjora, 2010, s. 33). | tillegg ble de
informert om at dersom det er gunstig for oppgaven a inkludere direkte sitat, vil sitatsjekk bli
utfart i etterkant av intervjuet for oppgaven sluttfares. Direkte sitat ble ngdvendig for

oppgaven, og sitatsjekk ble utfart via e-post med informantene far oppgaven ble ferdigstilt.

4.3.2 INFORMANTER
Informantene i denne oppgaven har besvart spgrsmal vedrgrende bedriftsspesifikke forhold og

makroperspektiver. Innsamlet informasjon er ikke private ytringer, men heller ytringer pa
vegne av bedriftene. Hver informant vil likevel bli presentert i det falgende, for a fa et

inntrykk av informantenes erfaring og relevans til oppgavens tema.

4321 ACANDO — INDIREKTE E-HANDEL
Acando er et konsulentselskap med 330 konsulenter i Norge og er en del av Acando Gruppen

med en omsetning pa 2,4 milliarder SEK i 2017 med ca. 1900 ansatte i fem land; Norge,
Sverige, Finland og Latvia. Acando er et selskap som jobber bredt med teknologi innen
kategorier som digitalisering, strategi, utvikling, programmering, analyse, design, 10T,

Industri 4.0, e-handel m.m.

Martin Midtlien har erfaring fra salg, markedsfering, strategi og prosjektledelse og har jobbet
i verktgybransjen i mange ar. | skrivende stund arbeider han som radgiver i e-Commerce-
teamet til Acando som jobber mot norske e-handelsaktarer, enten som leverandgr av e-

handelslgsninger eller pa kundesiden for a drive e-handelsprosjekter.
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4.3.2.2 KOMPLETT — DIREKTE E-HANDEL
Komplett er en griinderbedrift som startet i Sandefjord i 1991 med datakomponenter og

forbruksmateriell som kjerneprodukter. Komplett.no ble etablert i 1996 som den farste
nettbutikken i Norge. Grinderbedriften vokste raskt og er i dag en del av konsernet Komplett
Group som er Nordens sterste e-handelsaktgr med totalt 18 nettbutikker, 800 ansatte og en
omsetning pa 8,1 milliarder NOK i 2017. Komplett Markedsplass ble etablert i 2017 som en
plattform hvor flere aktarer kan selge varene sine, per februar 2018 var det 107 partnere som

solgte produkter pa plattformen.

Anton Hagberg er utdannet Diplomgkonom fra Handelshgyskolen B, har erfaring fra IT-
bransjen, jobbet som logistikk- og innkjapssjef i Helly Hansen Europa og var med a starte
MPX som na er Komplett Bedrift. Han har arbeidet i Komplett Group siden 2007 og er i
skrivende stund direktgr for Komplett Markedsplass.

43.2.3 PosTNORD — INDIREKTE E-HANDEL
PostNord er et svensk-dansk post- og logistikkforetak etablert i 2009 som et moderselskap for

Posten Sverige og Post Danmark. Inntil 2014 var Tollpost Globe den norske delen av
virksomheten. PostNord har rundt 31 000 ansatte i Norden med en omsetning pa i underkant
av 37 milliarder SEK i 2016.

Rikke Kyllenstjerna er utdannet sivilgkonom med grunnfag i psykologi og jus. Hun har
erfaring fra kundesenter, salg og markedsfaring i Diplom-Is, tre ar som produktgruppesjef i
Orkla og fire ar i Bring hvor hun bygde hjemleveringskonseptet deres med blant annet Elkjap,
IKEA og NetOnNet. I skrivende stund arbeider hun som Customer Experience Manager, og

har ansvaret for e-handel og hele kundereisen for B2C-kundene til PostNord.

4324 ATELES — INDIREKTE E-HANDEL
Ateles er et konsulentselskap som ble startet i 2001 og arbeider mot det nordiske markedet

med kontorer i Oslo, Stockholm og Linkdping. De har rundt 70 ansatte i Norden og omsetter
for i underkant av 80 millioner NOK. Ateles arbeider med radgivning og utvikling av
innovative og brukervennlige e-handelslgsninger. Siden starten har de levert over 200
prosjekter til bade B2C- og B2B-segmentet basert pa markedsledende plattformer som

Magento, Elastic Path, Litium og Pimcore.
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Sverre @ier har utdannelse fra handelsakademiet og tatt en Master of Science i markedsfaring
i England. Han var med i etableringen av Fjordland og har jobbet med salg av ERP-lgsninger,
far han begynte a jobbe med netthandel i 2000. | 2012 tok han over Ateles satsing i Norge og
jobber i skrivende stund som daglig leder.

4.3.2.5 BLUSH — DIREKTE E-HANDEL
Blush.no ble etablert i 2010 og er en del av Komplett Group. De er i dag en av Norges starste

nettbutikker innen skjgnnhet og helse, og omsetter for i underkant av 100 millioner NOK. De

har 7 ansatte i Norge, men i tillegg kjgper de en del stattefunksjoner fra Komplett.

Frode Hammer har erfaring fra apotek- og dagligvarebransjen. Han ble ansatt som
innkjegpsansvarlig for Komplett for 20 ar siden, og har siden hatt ansvaret for flere av

konsernets satsingsomrader. Han arbeider i skrivende stund som daglig leder for Blush.

4.4 INTERVIU

Som beskrevet innledningsvis har denne oppgaven til hensikt a fa stgrre innsikt omkring ulike
temaer innenfor e-handel, bade med tanke pa daglig arbeidsmetodikk og fra et mer strategisk
perspektiv. Det er derfor hensiktsmessig med fleksibilitet, individuell tilpasning og en
uformell atmosfere slik at informantene har mulighet til a reflektere. Pa bakgrunn av dette

bygger undersgkelsene pa semi-strukturerte intervjuguider (vedlegg D).

4.4.1 INTERVJUGUIDE
Gjennom utarbeidelse av intervjuguidene ble det lagt hovedvekt pa at sparsmalene var rettet

mot problemstilling og forskningsspgrsmal, at den var grundig og at intervjuguiden ikke
inneholdt noen ledende sparsmal, (Gioia, Corley, & Hamilton, 2012, s. 19). Intervjuguidene
ble lagt opp til semi-strukturerte intervjuer, og det var to ulike versjoner av intervjuguiden
avhengig om intervjuet var med en direkte e-handelsaktar eller en indirekte e-handelsaktar
(konsulentfirma e.l.). Gioia presiserer at en av grunnene til hvorfor tradisjonell forskning kan
ha vanskeligheter med a utvikle nye konsepter er grunnet misoppfattelsen omkring at
intervjuguiden ma veere standardisert slik at det er konsistens gjennom hele

forskningsprosessen, (2012, s. 20). Det ble derfor lagt stor vekt pa a revidere intervjuguidene
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etter intervju, da man hadde fatt et innblikk i hva som fungerte og ikke fungerte. Som nevnt
tidligere beskriver Tjora semi-strukturerte intervjuer som en fri samtale hvor informanten skal
fa muligheten til a reflektere over erfaringer og meninger, (Tjora, 2010, s. 90). Etter det farste
intervjuet ble det gjort noen endringer i formuleringen pa enkelte spgrsmal, samt at et
«refleksjonssparsmal» ble fjernet. Arsaken var at et lignende sparsmal ogsa ble stilt mot
slutten av intervjuet, hvor det ogsa var mer hensiktsmessig plassert, da informantene hadde
fatt tid til a reflektere. Ettersom malet var a ha en relativt fri og apen samtale ble det ogsa
vektlagt a kunne variere pa rekkefalge og tema etter behov, samt stille oppfalgingsspgrsmal
utenfor guiden. Etter et par intervjuer fungerte intervjuguiden derfor mer som en rettesnor enn

et statisk oppsett.

4.4.2 GJENNOMFZRING AV INTERVJU
Grunnet noen utfordringer rundt det & skaffe relevante informanter ble prosessen med utvalg

startet ganske tidlig. Informantene som ble kontaktet fikk beskjed om at intervjuene farst ville
finne sted 1-2 maneder frem i tid, og at de ville bli kontaktet neermere for & finne passende tid
og sted samt at de ville motta informasjonsskriv og samtykkeerklaering fer intervjuet. Mange
av informantene hadde ogsa en sveert hektisk hverdag, og grunnet at de ble sett pA som meget
relevante og viktige for undersgkelsen, ble de informert om at intervjuene gjerne kunne skje
hvor det passet informantene best. Ett av intervjuene ble avholdt pa egen arbeidsplass i et
lukket mgterom, resterende intervjuer ble avholdt pa de respektive informanter sin
arbeidsplass, hvorav to var i Sandefjord og to i Oslo. Alle intervjuene foregikk i lukkede rom,
og det var ingen betydelige forstyrrelser under intervjuene. Det var kun et par telefonsamtaler,

men det er & forvente nar man utfarer intervju i arbeidstiden til informantene.

Intervjuene startet med en kort presentasjon og en gjennomgang av informasjonsskrivet som
de hadde fatt tilsendt i forkant. Alle hadde skrevet ut og signert pa samtykkeerklaringen pa
forhand. Deretter ble informantene forespurt om tillatelse til lydopptak av intervjuet, noe alle
godtok. Det ble gjort mye notater under det farste intervjuet, i frykt for at noe skulle ga galt
med lydopptaket, men det fgltes noe utfordrende da det kun var én intervjuer og malet var en
fri og apen samtale. Etter det farste intervjuet ble det derfor prioritert & ha fullt fokus pa
samtalen, rette fokus pa informantens reaksjoner og kroppssprak og kun notere det mest

essensielle. Det ble da benyttet to lydopptakere. Intervjuenes varighet var mellom 1 time og
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10 minutter til 2 timer og 10 minutter, hvor informantene hadde mulighet til & uttrykke seg
relativt fritt innenfor de gitte temaene, samtidig som de fikk mulighet til a reflektere over egne
erfaringer. Dette ga fyldige besvarelser med gode refleksjoner, som er svaert fordelaktig for

oppgavens diskusjonskapittel.

Bedrift Type Bedriftsnavn Tittel Navn Tid
Indirekte e-handel | Acando Radgiver e-Commerce Martin Midtlien 01t 30m
Direkte e-handel Komplett Group | Director Marketplace Anton Hagberg 02t 09m
Indirekte e-handel | PostNord Customer Experience Manager Rikke Kyllenstjerna | 01t 54m
Indirekte e-handel | Ateles Country Manager Norway Sverre Dier 01t 32m
Direkte e-handel Blush Daglig Leder Frode Hammer 01t 12m

Tabell 2. Oversikt over informanter

| fglge Johannessen et al. (2016, s. 156) er hukommelsen best rett etter gjennomfart intervju.
Det ble derfor satt av et par timer etter endt intervju for & ga gjennom notatene og fylle pa
med ngdvendig informasjon og observasjoner. Alle intervjuer ble transkribert ordrett i

etterkant.

4.4.3 FORSKER SIN ROLLE
| falge Tjora har egen fagdisiplin alltid en innvirkning pa hva slags fenomener man er opptatt

av, og hvordan man forsker pa disse, (Tjora, 2010, s. 27). Denne oppgaven er en del av et
erfaringshasert masterprogram og blir skrevet pa deltid ved siden av en fulltidsjobb. Naturlig
nok har valget ogsa falt pa & skrive og forske rundt utfordringer som er observert i egen
organisasjon. Grunnet valget om a ga bort i fra en definert bransje, vil jeg pasta at min rolle
som ansatt ikke har spilt noen betydelig rolle. Relasjonsmessig var det en fordel, da jeg kom i

kontakt med flere interessante informanter ved a ta i bruk kontakter via arbeidsplassen.

Tjora beskriver at «forskerens faglige tilhgrighet bidrar til en form for betoning av hva som er
forskningsmessig interessant (...). | ethvert forskningsarbeid tar vi med oss en (faglig)
forforstaelse, og det vil vaere redelig a skissere hvordan en selv oppfatter betydningen av
denne forforstaelsen», (2010, s. 21). Allerede fra man velger ut hva oppgaven skal omhandle
har man tatt et viktig valg. Man fremstiller dermed deler av en virkelighet og unnlater &
presentere deler av en annen. Far skrivingen startet hadde jeg lest en del teori om hvordan
mange bedrifter tviholder pa eksisterende forretningsmodell, noe som kan vaere arsaken til

hvorfor mye av fokuset omhandler dette. | tillegg har jeg som arbeidstaker i et firma som har
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vaert gjennom store endringsprosesser de siste arene, gjort meg opp egne tanker og ideer om
hvilke forutsetninger som ma veere tilstede for at en bedrift virkelig skal kunne klare &
innovere. Samlet gjorde dette min forforstaelse og mine briller da jeg begynte med oppgaven
og intervjuene. Jeg forsgkte a vaere uavhengig av dette samt veere apen for andre inntrykk som
ogsa kunne veere relevant for oppgaven. Informantene var ogsa kjent med min rolle i egen
bedrift, og forventet mest sannsynlig derfor at jeg skulle forsta mye av det de forklarte med
ord og uttrykk som «du vet hvordan det er» og lignende. Som forsker matte jeg derfor forklare

at jeg kom til & be de eksplisitt forklare ord og uttrykk de kanskje forventet at jeg skal forsta.

Forventinger til meg selv ble ogsa utfordrende gjennom undersgkelsen, da jeg etter hvert
merket at jeg er mer “farget” av utviklingen i bransjen enn jeg farst trodde. Som leverander,
wholeseller, kan man i dagens marked med et sterkt kostnadsfokus bli sett pa som et
utbyttbart mellomledd. Dette gjorde at jeg ble ngdt til & diskutere og sparre med personer
utenfor egen organisasjon flere ganger for a fa et mer objektivt blikk. Jeg valgte a gjere dette

slik at jeg som forsker ikke ble for farget av egen bedrift- og bransjesituasjon.

4.5 BEARBEIDELSE AV DATA

For bearbeidelsen av innsamlet empiri tok undersgkelsen utgangspunkt i Gioia-metoden
(2012) som kan ligne noe pa Grounded Theory, hvor man sgker a oppdage teori ut fra
empirien. Gioia-metoden er designet for & gi kvalitativ presisjon ved a angi systematiske
prosedyrer for & utarbeide konsepter under analyseringen av dataene, (Gioia, Corley, &
Hamilton, 2012, s. 20). For denne undersgkelsen sees det som hensiktsmessig a benytte
tilsvarende fremgangsmate for a fa en systematisk oversikt. Dette ble gjort ved a ta i bruk
farste-orden konsepter (1st. Order Concepts), som handler om & sette opp relevante deler av
dataen samtidig som man holder seg relativt tro til informantens termer. Antallet koder pa
dette nivaet kan derfor bli omfattende og overveldende uten serlig spor av systematikk, «yet
it is important to get lost at this stage—as the first author is fond of saying; You gotta get lost
before you can get found», (Gioia 2004 i Gioia, Corley, & Hamilton, 2012, s. 20). Videre
utvikles andre-orden konsepter (2nd Order Concept), som omhandler & se til teorien for a
finne konsepter som kan bidra til & beskrive et starre antall av kodene. Nar man har et

brukbart sett med farste-orden og andre-orden konsepter kan man si at man har en teoretisk
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metning, (Gioia, Corley, & Hamilton, 2012, s. 20). | fglge Gioia kan man da undersgke om
man kan ga lenger inn i andre-orden for a se sammenhenger og finne samlede dimensjoner
(Aggregate Dimensions), (Gioia, Corley, & Hamilton, 2012). | denne undersgkelsen vil
farste-orden refereres til som koder, andre-orden som sub-tema og samlede dimensjoner som

temaer.

Alle fem intervjuene i undersgkelsen ble transkribert ordrett, sa den forste delen av analysen
ble gjort underveis i transkriberingsprosessen ved at notater ble lagt inn i et kodeark (vedlegg
E) som endte pa totalt 169 koder. Disse ble sporadisk dgpt om til usystematiske sub-temaer,
hvorav antallet etter transkriberingen 1a pa rundt 50. Den videre analyse ble gjort ved &
undersgke kodene mer grundig og slik ble det oppdaget flere sammenhenger mellom ulike
sub-temaer, og omfanget ble da redusert til 13. Deretter ble det undersgkt videre hvilke sub-
temaer som kunne knyttes sammen under samme tema. Teamene ble utarbeidet med
utgangspunkt i problemstilling og forskningssparsmal. Dette samlet seks sub-temaer under
tema I, fire sub-temaer under tema 11 og tre sub-temaer under tema I11. Fremgangsmaten for

hvordan temaene ble utarbeidet samt undersgkelsens resultater vil presenteres i kapittel fem.

45.1 SENTRALE KRAV TIL DATA
Det stilles to sentrale krav til data som benyttes til forskning for at den skal kunne sies a vare

brukbar og verdifull. | fglge Johannessen et al. benyttes validitet og reliabilitet i kvantitative
studier, mens det er diskusjoner rundt hvordan best vurdere kvalitative studier. De
argumenterer for at validitet og relabilitet kan veere like relevant for begge metoder, mens

andre ganger kreves saregen logikk for & vurdere kvaliteten ved kvalitative studier.

4511 VALIDITET
Validitet er i hvilken grad man ut fra resultatene av en studie kan trekke gyldige slutninger om

det man har satt seg som formal & undersgke. Det dreier seg derfor om hvorvidt det er
samsvar mellom det generelle fenomenet som skal undersgkes, og de dataene som er samlet
inn. Dette er en ngdvendig, men ikke tilstrekkelig betingelse for en gyldig slutning,
(Johannessen et al., 2016, s. 67).
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Dette kan igjen deles i underkategoriene ytre validitet og indre validitet. Ytre validitet
betegner at resultatene fra en studie av et begrenset omfang kan generaliseres, altsa at
resultatene dermed kan regnes a gjelde en starre mengde enn det studien undersgker.

Indre validitet brukes om det at en studie gir muligheter til at funnene kan forklares gjennom
den antatte hypotesen, sa dersom studiet har hgy indre validitet forutsetter det at man har god
kontroll over mulige bias. Med andre ord i hvilken grad forskerens fremgangsmater og funn
pa en riktig mate reflekterer formalet med studien og representerer virkeligheten. Ytre og
indre validitet omtales noen ganger ogsa som ekstern og intern validitet, (Johannessen et al.,
2016, ss. 231-232).

I denne oppgaven er det gjort en kvalitativ undersgkelse med fem informanter med tematikk
som gjelder alle e-handelsaktarer i Norge. Funn fra disse fem informanter er begrenset med
tanke pa den totale bransjen, men intervjuene er dyptgaende og informantene kommer fra
sapass store og relevante aktarer i markedet at det gir et godt bilde pa situasjonen oppgaven
forsgker & beskrive. Funnene defineres ikke som direkte overfarbare til tilsvarende kontekster,
men de har imidlertid relevans for fremtidige undersgkelser med lignende problemstilling
innen tilsvarende kontekster. Det kan vere utfordrende a vurdere studiets indre validitet, men
med tanke pa at det har veert hgyt fokus pa at problemstilling og forskningsspersmal har
fungert som en rettesnor gjennom bade valgt metode, utformingen av intervjuguider,
bearbeidelsen av data og resultater samt diskusjonsdel kan det sies at undersgkelsens
fremgangsmate og funn i hgy grad reflekterer formalet med studien og representerer

virkeligheten.

45.1.2 RELIABILITET
Reliabilitet tester hvorvidt forskerens forstaelse av den undersgkte situasjonen er i trad med

andres oppfattelse av den samme situasjonen, altsa tester reliabilitet undersgkelsens
palitelighet. I kvalitativ forskning vil det vaere utfordrende for en annen forsker a duplisere en
annen kvalitativ forskers forskning, nettopp fordi det er samtalen eller selve observasjonen
som styrer datainnsamlingen, (Johannessen et al., 2016, s. 231). | kvalitative studier blir
derfor undersgkelsen reliabilitet ofte utfart av informanten selv. Forsker kan ogsa styrke
paliteligheten til undersgkelsen ved a gi leseren en inngaende beskrivelse av temaet, en apen
og detaljert fremstilling av fremgangsmate for hele forskningsprosessen samt mulighet for &

spore dokumentasjon gjennom prosjektet, (Johannessen et al., 2016, s. 232).
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I denne undersgkelsen er det utfordrende & male reliabiliteten i form av a teste i ettertid
ettersom at empiriske data er apne samtaler som vanskelig kan gjenskapes med en annen
forsker. I tillegg er det ogsa utfordrende da deler av dataene er tanker og refleksjoner
informanter har gjort seg, basert pa dagens situasjon. Det er utrolig mange ulike variabler som
kan forarsake at disse tankene og refleksjonene kan endre seg fra dag til dag, slik at resultatet
ikke vil bli det samme. Det er derimot benyttet lydopptak ved hvert intervju samt at alle er
transkribert ordrett. 1 tillegg er det utformet en starre fil med koding og tematisering fra alle
intervjuene (vedlegg E), hvor det i oppgavens resultatkapittel er gjort en grundig forklaring og
oversiktlig fremvisning av de mest relevante dataene. Her gis det ogsa god innsikt i hvordan
og hvorfor de tre temaene som presenteres ble utformet med opphav i oppgavens overordnede
problemstilling og forskningsspersmal. Siden intervjuene var relativt frie samtaler apnet dette
ogsa opp for kontinuerlig feedback mellom forsker og informant, for a sikrestille at forsker
forstod informanten korrekt samt kunne stille oppfalgingsspersmal ved behov for utdypelse.
Videre er det forsgkt & bygge opp oppgaven med en inngaende beskrivelse av tematikk, en
detaljert fremstilling av forskningsprosessen med en rgd trad i problemstilling og

forskningsspgrsmal, noe som bidrar til & styrke oppgavens palitelighet.

4.6 FORSKNINGSETIKK

Etikk er leeren om moral, og dreier seg om prinsipper, regler og retningslinjer for om
handlinger er riktige eller gale. Etikk dreier seg farst og fremst om forholdet mellom
mennesker, men er ikke begrenset til konkrete handlinger. Etikk handler ogsa om hvordan vi
mennesker direkte eller indirekte pavirker hverandre, (Johannessen et al., 2016, s. 83). Etiske
vurderinger er derfor sveert aktuelt i samfunnsforskning fordi det direkte bergrer
enkeltmennesker og forhold mellom mennesker. Det vil derfor veere sveert viktig at forskeren
tenker pa hvordan forskningen vil pavirke informantene, hvordan den vil oppfattes og bli
brukt i etterkant. NESH, den nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap og
humaniora, har vedtatt forskningsetiske retningslinjer. Per Nerdrum (1998) har forfattet et
sammendrag som viser til tre hensyn en forsker sarlig ma tenke pa: 1) informantenes rett til
selvbestemmelse og autonomi, 2) forskerens plikt til & respektere informantenes privatliv og

3) forskerens ansvar for a unnga skade, (Nerdrum (1998) i Johannessen et al., 2016, s. 85).
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Gjennom hele prosessen har etiske retningslinjer veert i fokus og blitt ivaretatt. Dette spesielt
med tanke pa at informantene ikke er anonyme, og at undersgkelsen ikke skulle fare til
negative konsekvenser for informantene. Prosjektet ble registrert hos Personvernombudet for
forskning med prosjektnummer 53894. Etiske problemstillinger oppstar nar forskeren direkte
bergrer mennesker, noe som i dette tilfellet gjaldt under datainnsamlingen, (Johannessen et
al., 2016, s. 84). Alle informantene skrev under samtykkeerkleringen og samtykket til
lydopptak. Dette var viktig med tanke pa informantenes rett til selvbestemmelse og autonomi.
Informantene som er intervjuet har deltatt frivillig og har hele tiden hatt mulighet til a trekke
seg. Det ble ogsa gjort sitatsjekk skriftlig i etterkant. Dette var viktig for at informantene selv

hadde krav til & bestemme hva som ble gjengitt, samt bestemme over egen deltakelse.

4.7 KRITISK REFLEKSJON AV METODE

Kvalitativ metode ga muligheten for & ga i dybden og fa en mer helhetlig forstaelse fra aktarer
med god kjennskap omkring undersgkelsens tematikk. En kvantitativ tilnserming ved bruk av
sparreskjema kunne vaert hensiktsmessig for a fa et starre representativt utvalg, men dybden
ville veert begrenset da det ikke hadde veert mulighet for mer detaljerte beskrivelser eller
oppfalgingsspersmal. Det kan vurderes om det mest optimale for denne undersgkelsen hadde
vaert en panelundersgkelse som gjennomfares med de samme personene pa to eller flere
tidspunkt. En slik undersgkelse ville gitt muligheten til & se endringer over tid samt hvilke av
aktgrene som eventuelt har endret seg over en periode, (Johannessen et al., 2016, ss. 72-73).

Dette var dessverre vanskelig a utfgre grunnet oppgavens begrensning i tid og omfang.

Det ble antatt at to av de indirekte e-handelsaktarer, Acando og Ateles, skulle veere mer like
hverandre i arbeidsmetodikk og arbeidsoppgaver. Det viste seg derimot at disse jobbet pa to
veldig ulike mater, hvorav den ene fokuserte mer pa lgsninger og bredden i tiloudet, mens den
andre fokuserte mer pa systemer. | etterkant sees dette som positivt da hensikten med
enkeltcase-studiet ikke var @ sasmmenligne aktarene, men heller se sammenhenger med e-

handel som case.

Som nevnt tidligere har ogsa intervjuguiden blitt revidert etter farste intervju, men dette var
mer for intervjuets flyt og sees derfor pa som lite relevant hva gjelder pavirkning av

forskningsperspektiv og undersgkelsens sluttresultater. Som nevnt i kapittel 4.3, utvalg og
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utvalgsprosedyre, var metning som kriterium for nok data utfordrende & male. Aktgrene i
bransjen er noksa differensierte og skiller seg fra hverandre pa mange ulike mater hva gjelder
arbeidsmetodikk, innovasjonsfokus, systemer, segment og fartstid i bransjen. Dette gjar at
neste informant kan veere sveert forskjellig fra tidligere. Det kan derfor veere mulig at et starre
utvalg ville gjort funn mer generelt gjeldende, og spesielt trender kunne blitt belyst tydeligere.
Ulempen med a veere én forsker er at man kan se seg blind og miste litt perspektiv. Det har
derfor veert viktig & benytte veileder og kolleger for fa hjelp til a stille kritiske sparsmal

underveis i forskningsprosessen.
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5. RESULTATER

Innledningsvis i dette kapittelet vil fremgangsmate og prosess forklares i detalj og deretter vil
det bli gitt en forklaring pa hvordan de tre temaene ble utarbeidet med utgangspunkt i
problemstilling og forskningssparsmal. For a fa en red trad med hva undersgkelsen har til
hensikt & besvare, vil resultatene presenteres med utgangspunkt i temaene med henvisning til

sub-tema og sitater fra intervjuene.

Som nevnt i oppgavens kapittel 4.5, bearbeidelse av data, har undersgkelsen tatt utgangspunkt
i Gioia-metoden (2012) for bearbeidelse av data. Det ble gjort totalt fem intervjuer med en
varighet pa mellom 1-2 timer per intervju. Transkriberingsarbeidet ble derfor omfattende og
endte pa rundt 15-25 sider per intervju, og kodearket som ble utarbeidet parallelt endte pa
totalt 169 koder. Under arbeidet ble disse deretter dgpt om til 13 ulike sub-temaer, for de ble
plassert i ett av tre ulike temaer. Temaene ble utformet med utgangspunkt i oppgavens
overordnede problemstilling; hvordan pavirker gkende digitalisering, globalisering og nye
trender norske e-handelsaktgrers forretningsmodeller», samt mer spesifikt med bakgrunn i

hvert forskningssparsmal og intervjunotater.

Med utgangspunkt i problemstillingen og det farste forskningsspgrsmalet «hvordan gkende
konkurranse fra globale selskaper pavirker norske e-handelsaktarer», ble tema I dgpt

globalisering og konkurransestrategi.

Tema Il ble utarbeidet pa bakgrunn av det andre forskningsspgrsmalet «hvordan teknologiske
trender vil pavirke fremtidens handlemgnster» samt overordnet tematikk, og ble dgpt

innovasjon, teknologi og trender.

Med utgangspunkt i oppgavens problemstilling og det tredje forskningssparsmalet, «hvordan
norske e-handelsaktgrer arbeider med utvikling av tjenester, og hvordan dette pavirker deres

forretningsmodeller?», ble tema I11 dgpt forretningsmodell- og tjenesteutvikling.

Det opprinnelige utgangspunktet var a tydelig skille mellom resultatene til de direkte
informantene og de indirekte informantene, men ettersom begge intervjuguidene overordnet
omhandlet den samme tematikken, dog med noe ulik tilneerming, ble det naturlig a ikke skille

pa dette. Diskusjonene rundt teamene varierte mellom de ulike gruppene, men pa et niva som
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heller gir flere sider av samme sak enn helt motstridene sider. Siden dette er et enkeltcase-
studie som vil sgke mer etter sammenhenger enn sammenligninger, sees det ogsa som
hensiktsmessig & presentere funn med utgangspunkt i temaene som er knyttet direkte mot
problemstilling og forskningsspgrsmal, heller enn med utgangspunkt i hver enkelt
analyseenhet eller gruppe. Valget falt derfor pa & kombinere analyseenhetene og gruppene, og
heller samle resultater systematisk innenfor temaene a fa et fyldig og variert

diskusjonskapittel.

5.1 TEMAER

Som nevnt over ble det gjennom bearbeidelsen av data dannet tre temaer for videre analyse.
Disse betegner det som tydelig hadde mest betydning for bedriftene samtidig som de er
knyttet neert opp mot oppgavens overordnede problemstilling og forskningssparsmal. Ved a
benytte samme fremgangsmate som Gioia-metoden (2012) med koding (farste-orden), sub-
temaer (andre-orden) og temaer (samlede dimensjoner) far man et godt grunnlag for a bygge
en god datastruktur, som i tillegg til a systematisere dataene ogsa gir en grafisk fremstilling av
hvordan radata er utviklet til temaer, (Gioia, Corley, & Hamilton, 2012, s. 20).
Datagrunnlaget ble likevel omfattende i antall koder, s& det har derfor foregatt en selektiv
prosess hvor redegjgrelsen under tar utgangspunkt i det mest relevante fra datagrunnlaget i
forhold til problemstilling og forskningssparsmal. En fremstilling av hvordan data er utviklet
til sub-temaer og temaer er fremvist i tabell 3, 4 og 5, som komprimerte versjoner av
kodearket (vedlegg E).

51.1 TEMA |: GLOBALISERING OG KONKURRANSESTRATEGI
Det ble raskt tydelig at globalisering er en sveert aktuell faktor som pavirker norske e-

handelsaktarer. Gjennom alle intervjuene ble Amazon nevnt som en stor padriver for e-handel
globalt sett, og samtlige direkte e-handelsaktarer forbereder seg pa a ta i mot den
konkurransen i Norden i naer fremtid. I tillegg til dette er konkurransestrategi sveert relevant
bade knyttet opp mot globale giganter, men ogsa med tanke pa hvordan aktgrene gnsker &
posisjonere seg i egen bransje. Gjennomgaende for hver bedrift er utfordringer knyttet til at

verden er i rask endring, som for deres del vil si at verdikjeder brytes ned slik at man blir ngdt
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til & posisjonere seg annerledes. I tillegg vil digitalisering fere til transparens i priser og
lagerbeholdning, og videre vil terskelen for a bestille produkter fra utlandet fortsette a synke.
Komplett beskriver det slik: «(...) jeg tror vi er mye mer utsatt enn det vi er klar over. | dag
0gsa. (...) Det kommer altsa 150 000 pakker hver dag til Arlanda fra Asia. Jeg tror det sier
noe om et omfang neringslivet ikke har tatt innover seg, og jeg tror ikke den utfordringen der
er spesielt mye mindre i Norge». Innenfor tema |, globalisering og konkurransestrategi, ble
det utarbeidet seks sub-temaer som ble utformet pa bakgrunn av totalt 54 koder. Tabell 3

illustrerer et utvalg av kodene og bearbeidelse pa vei til sub-temaer og temaet.

Kode Sub-temaer

Norske aktagrer ekstremt utsatt da verdikjeder brytes ned og
transparens i priser

Teff konkurranse innen kategorien elektronikk og data, men
ser tydelige muligheter innen andre kategorier i Norge
Momsfritak og fraktavgifter er en reell pavirkningsfaktor for
norske aktgrer

Balansere hvor det digitale tilfgrer verdi og hvor det fysiske

Konkurranse i markedet

Globale utfordringer

tilfgrer verdi Kanalvalg Globalisering og _
Rene nettbutikker som skal fysisk, kan samarbeide med Samarbeid pa tvers av land konkurransestrategi
norske aktgrer som allerede er gode pa butikkopplevelse og/eller bransjer

Tenke emballasje, miljgvennlig transport og kvalitet - det er i

skuddet na Utfordringer og muligheter

Amazon er bare en ny kanal, det kan like gjerne veere norske for norske aktarer

aktgrer som der

Bestillingsrutiner endres fra tasting til tale; stemmestyring Fremtidens handlemgnster

Tabell 3. Illustrasjon av et utvalg koder—tema |

Konkurranse i markedet

Ved gjennomgang av globalisering og utfordringer i fremtiden kommer aktgrene inn pa
konkurransesituasjonen i bransjen og markedet. De direkte e-handelsaktgrene beskriver gjerne
konkurransesituasjonen i egen bransje, mens de indirekte aktarene har et litt bredere
perspektiv — bade hva gjelder utfordringer, men ogsa muligheter. En av bedriftene beskriver
norske aktgrer sin noe passive holdning til innovasjon og utvikling slik: «De er vel ekstremt
utsatt. (...) Altsa, verden er jo i utvikling pa veldig mange omrader. Og det gar gjerne litt sent
for norske aktarer. Det er mange som kommer til & slite de kommende arene (...). Og jeg tror i
mye stgrre grad enn veldig mange tradisjonelle aktarer tror. Samtidig finnes det jo muligheter
der. Norge er jo et relativt lite marked, sa hvis noen har fatt til noe bra her er det jo na en
mulighet til & lgfte ting globalt for de ogsa». For de direkte e-handelsakterene er det mye
fokus pa a finne sin posisjon i det norske markedet og bli gode pa nettopp det. De nevner

blant annet at det gjelder a kjenne kunden bade hva gjelder kultur og seregne behov, samtidig
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som de fokuserer pa aspekter som baerekraft, miljg, priser og trygghet. Blush beskriver seg
selv som en klar nummer 2 i det norske markedet, men utfordringen er ikke at det er én stor
konkurrent som har tatt en stor markedsandel, det er alle de mindre aktgrene fra utlandet som
tar litt og litt. For & posisjonere seg beskriver Blush at de sgker & skape en enkel plattform
bade hva gjelder oppsett, sskemuligheter, betalingslasninger, fraktalternativer, men ogsa
trygghet for kundene sine. Det nevnes at mange aktarer innen skjgnnhet og helse tar seg for

godt betalt, sa Blush fokuserer pa at «kunden skal fagle seg trygg nar de handler hos oss».

Det er generell enighet om at det er en sveert konkurranseutsatt situasjon for aktgrer som
driver med e-handel i Norge. Komplett beskriver konkurransesituasjonen innen deres
kjerneomrade, elektronikk og data, som sveert tgff med mange aktarer, men at det finnes
muligheter for de som er villig til & utvikle kategorispekteret: «vi tror det er en
kjempemulighet hos de bransjene og kategoriene som rett og slett fortjener flere akterer inn.
Vi har opplevd dette historisk, bade med foto, tv, kosmetikk, apotek og bildeler. Det er
bransjer, i hvert fall i Norge, som er satt i litt gamle strukturer hvor det ligger noen
muligheter for oss og andre akterer. Det som er annerledes na, er at med den transparente
verden, markedsplassene og de gigantiske internasjonale aktgrene som kommer — sa kommer
de til & sarge for at dette skjer mye fortere enn det ellers ville ha gjort». Dette farer oss over

pa neste sub-tema, globale utfordringer.

Globale utfordringer
Pa spersmal til informantene om hvordan globalisering og gkende konkurranse fra globale
aktgrer vil pavirke, svarer samtlige at det gjares forberedende tiltak med tanke pa ryktene som
omhandler at globale aktarer etablerer seg i Norden i naer fremtid. Alle informantene nevner
ogsa Amazon som aktgr uten spesifikt & bli spurt om de, hvor PostNord uttaler: «Amazon er
det jo mye snakk om, og mest sannsynlig kommer de til Sverige fer jul. (...) Tror ikke de
kommer med lager i Norge pa lang tid, men at det rarer seg mye na er tydelig. Det er ingen
som vet med sikkerhet, selvsagt». To av de andre informantene uttaler ogsa at de kanskje
kommer til Sverige allerede i ar, men om de etableres med eget lager og fysisk tilstedeveerelse
er usikkert, alternativt kan de benytte sine gigantiske distribusjonslager i Polen eller Nord-
Tyskland for & serve Norden. Amazon er ikke den eneste store markedsplassaktagren. Alegro
beskrives som bade finn.no og komplett.no i Polen, noe som gjer at Amazon ikke har lykkes
der. Andre store markedsplassaktarer er Eprice fra Italia, Fnac fra Frankrike, New Age fra
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Canada og Rakuten som er Japans svar pa Amazon. «Det er med andre ord et mylder av
markedsplasser, med de brede som har alt, men ogsa nisjeaktgrer som gar mot én kategori, i
én bransje». Det er tydelig enighet om at konkurransen kommer til & pavirke norske aktgrer
bade hva gjelder innovasjonsfokus, logistikk, priser og nye handlemgnster. Komplett har
allerede startet & forberede seg og uttaler det slik «(...) nar Amazon eller Rakuten eller noen av
de andre ordentlige store, internasjonale markedsplassaktgrene kommer til Norden, sa
kommer verdikjedene og den tradisjonelle varehandelen - de fysiske varehandlene - til a fa
seg noen ordentlige utfordringer rundt & tenke helt nytt. Det har ikke vi tenkt til & sitte og
vente pa, og det er derfor vi har brukt sa mye tid, penger og krefter pa a etablere vart eget
lokale alternativ, gjennom trafikkmaskinen Komplett Markedsplass, det er kongstanken var
bak det. Vi tror at hvis vi ikke gjar det, er vi ferdig om 5 eller 10 ar. Sa brutalt tror vi det

kommer til & bli».

Det er derimot ikke bare de store globale gigantene som skaper usikkerhet. Under alle
intervjuene kommer momsfritak og fraktavgifter opp som en reell pavirkningsfaktor for
norske e-handelsaktarer. Informantene er enige om at momsfritaket er konkurransevridende til
fordel for internasjonale aktgrer som i prinsippet har mulighet til & selge varer til en verdi
under 350 kroner 25% rimeligere enn norske aktgrer. For Blush sees dette som sveert
utfordrende da de jobber med et segment hvor mange av varene er rimelige, ofte under 350
kroner, som bidrar til & skape mye internasjonal konkurranse fra mange mindre aktarer. Som
nevnt i kapittel 2.3 viser ferske undersgkelser ogsa at Sverige har merket en betydelig gkning
av netthandel fra Kina, hvor 30% av de nordiske nettkundene oppgir at de handler fra utlandet
hver maned. Flere av bedriftene i undersgkelsen poengterer at det er svert lite hensiktsmessig
a forskjellsbehandle norske og utenlandske aktarer, og det stilles spgrsmal rundt hvorfor
regjeringen ikke heller er opptatt av a stette norsk naringsliv. I tillegg ser man en annen
utfordring til fordel for enkelte internasjonale aktgrer som omhandler at for & fremme handel
med u-land, far de sende varer nesten fraktfritt subsidiert av de nasjonale postvesenene. Det er
generell enighet blant alle aktgrene om at denne postkonvensjonen er pa overtid for enkelte av
landene, som f.eks. Kina, som fortsatt defineres som et u-land. Det gjor det mulig for en
kinesisk produsent a slippe fraktkostnader samtidig som de far sendt varer til under 350
kroner momsfritt inn i landet. Det er det utfordrende a konkurrere med; Komplett beskriver

det slik: «du far det fraktfritt levert fra Shanghai downtown til Smgla, men hvis du skal sende
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en servicepakke fra Oslo koster det 99,-. Billige smavarer er vi med andre ord ekstremt utsatt

pa, og det merker vi med akterer som f.eks. eBay, Alibaba, Wish osv.».

Kanalvalg

Pa spgrsmal rundt hvordan bedriftene ser pa utviklingen for e-handel fremover kommer det
opp et viktig aspekt rundt hvilke kanaler man ma vere i for a treffe kundene. Acando benytter
uttrykket «the Milkman is back» for & beskrive posisjonen kolonial.no na innehar, sett i
sammenheng med de gamle melkerampene. Videre forklares det hvordan de ser en klar
vridning mot at man ma tilfgre verdi pa det stedet man er, altsa balansere hvor det digitale
tilfarer verdi og hvor det fysiske tilfarer verdi. Samtlige bedrifter svarte ja pa sparsmal om
man s& behovet for bade digital og fysisk tilstedeverelse i fremtiden, men presiserte at nar
man gar fysisk ma man gjere det ordentlig — det skal tilfare noe ekstra. HiFi-klubben kommer
opp som eksempel pa en aktar som gir en verdig og god fysisk butikkopplevelse. Et annet
eksempel som kommer opp er bankbransjen, som har gatt fra a veere kun fysisk til nesten a
gjere alt digitalt; «men hvis du skal ha personlig rad na, sa far du komme i andre etasje i
banken - der har du aldri fatt veere fgr. Du far en god skinnstol, det er stearinlys og det er
hakket far du far massasje nar du skal bli solgt livsforsikring. Da trykker de til med det fysiske
og menneskelige, mye hardere enn far». Ateles forklarer at de har kunder som startet pa nett,
som na sgker a ga fysisk, og «pa basis av informasjon vi har samlet inn fra deres nettsider
opp gjennom har vi benyttet deres geografiske plattform og demografi og hjulpet dem med &
analysere hvor i New York det er hensiktsmessig a plassere fysiske butikker». Samtlige
aktarer sier de tror det er lettere & ga fra & vaere en ren e-handelsakter til fysisk butikk og
kombinere de to, enn det vil veere a ga andre veien. PostNord forklarer videre at det legges
ned mange fysiske butikker, men samtidig ser de at mange e-handelsaktarer apner butikker,
f.eks. Ellos, Zalando og NetonNet. Komplett presiserer at man ma vere begge steder, da alle
na forventer & kunne ga pa nett a se pa produkter og deretter kunne dra i butikken a handle
det. Alternativt 4 ga i butikken for a se, for sa a handle pa nett a fa det tilsendt hjem - «du ma

ha begge deler, det er egentlig én butikk. Jeg forstar ikke det skarpe skillet mellom de».

Samarbeid pa tvers av land og/eller bransjer
Informantene stiller seg stort sett veldig positive til & utnytte samarbeid pa tvers av ulike
bransjer. En potensiell samarbeidsform som kommer opp er at de som er rene e-

handelsaktarer og skal etablere fysiske butikker, far hjelp av de som allerede er gode pa
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butikkopplevelse. Det blir ogsa nevnt at man tror et sterkere samarbeid mellom
logistikkpartnere vil veere sannsynlig grunnet et sluttkundeskifte. PostNord uttaler fglgende
«Det er et sa stort maskineri som skal til. Sa i et 5-10 ars perspektiv, sa er det kanskije
sluttkunden som bestemmer hvilken leverander de vil bruke og da er det opp til
logistikkaktgrene & samarbeide i bakkant. Hvis kunden bare gnsker & hente hos PostNord, sa
ma PostNord hente kundens pakker hos Posten der de har leveringsavtalen». PostNord ser
ogsa et mulig samarbeid med sine kunder, da de sitter pa 400 000 kvm lager hvor de allerede
har etablert samarbeid med blant annet Lindex og holder deres lager. Et tettere samarbeid med
store internasjonale logistikkaktarer kommer ogsa opp som en mulighet, for & kunne tilby

levering i hele Europa for norske aktgrer.

En annen mulighet Komplett ser som ren e-handelsakter er at de kan bidra til & knytte norske,
mindre aktgrer pa de store plattformene. Bedriften forklarer det slik «hele grunntanken har
vert at vi skal booste flinke fagfolk- og miljger med nettkompetansen var, og kanskje ogsa
logistikkmaskinen var». Bade Komplett og Blush er deler av Komplett Group og har sann sett
fordeler ved at de har starre ressurser for a utvikle lgsninger som kan vare gunstig for alle
enhetene. De er likevel sveert positive til at flere norske e-handelsakterer kan dra nytte av
deres utviklinger, blant annet med betalingslgsningen KomPay. Den er utviklet i samarbeid
med Komplett Bank og er i falge Komplett «en sapass god lgsning blitt, at den er konkurrent
mot Klarna. Og vi tror at vi kan selge den lgsningen, og tilby billigere og bedre
betalingslasninger til andre netthandelsbutikker over tid. Og i hvert fall til de som velger a bli
med pa markedsplassen». Komplett sin markedsplass er ogsa et sted som tilgjengeliggjer
andre bedrifter sine produkter, ogsa konkurrenter. Dette er en mulighet for samarbeid med
mindre akterer som kanskje ikke har ressurser til 3 bygge opp en egen e-handelslgsning.
Blush har nylig integrert Komplett Apotek pa deres side, da de har kartlagt at kundegruppene
hos begge enhetene innehar mye av den samme demografien. For & samarbeide pa tvers av
land vektlegges det nok engang at det er essensielt a forsta forbrukerne, deres behov samt
inneha lokal kunnskap. Dette beskrives slik: «det er store forskjeller mellom de nordiske
landene ogsa, og det skal man ha respekt for». En av bedriftene svarte ogsa nei pa sparsmalet
om det er mulig & utnytte samarbeid pa tvers av land i Norden, da de ser store kulturforskjeller

og utfordringer knyttet til det.
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Auvslutningsvis i hvert intervju fikk informantene spgrsmal om de gnsket a tillegge noe, hvor
Komplett uttalte falgende «(...) jeg kan ikke fa understreket nok det med den tiden vi inne i,
med de megatrendene som kommer til & snu opp ned pa hvordan mennesker handler ting til
seg selv. Det kommer til & endre samfunnet vart, det kommer til & endre bedrifter og
virksomheter. Disse omstillingene er utrolig ggy hvis man er med og tar roret, men det er helt
motsatt om man sitter stille og regner med at det skal ga over. Det handler om sa mye mer

enn digitalisering og teknologi, det handler om «mindset» og samarbeid».

Utfordringer og muligheter for norske akterer
Ved spgrsmal til bedriftene rundt hvilke utfordringer og muligheter de ser for norske aktarer i

tiden fremover var det samsvar i tre ngkkelaspekter; kvalitet, miljg og nye kanaler.

Flere av bedriftene i undersgkelsen mener det er overraskende mange norske aktgrer som ikke
falger med i timen, hvorav en av akterene uttalte falgende «det er de jeg snakker med som
fortsatt bare vurderer & fa en nettbutikk. Det skremmer meg litt, hvis jeg kan snakke for
makrogkonomien». Bedriftene mener ogsa at de store globale markedsplassene kommer til &
ha en stor pavirkning for norske aktgrer, men ikke ngdvendigvis som en trussel. Ateles
henviser til en artikkel, hva skjer nar Amazon kommer, og forklarer at der Amazon gar inn
gker netthandel med 40% totalt sett, sa det gar ikke utover de eksisterende. Det Ateles derfor
gnsker a fokusere pa er hvordan man kan jobbe med sgkeoptimalisering og ranking pa
Amazon, for mange av deres kunder kommer i tillegg til & ha egen nettbutikk, a ha et
vareutvalg pa Amazon — «det er en helt naturlig konsekvens». PostNord presiserer at Amazon
ofte blir omtalt som skummel, men det er jo bare enda en kanal og derfor kan det like gjerne

veere norske aktgrer som selger produktene sine der.

Flere av aktgrene argumenterer for at utfordringen med de globale markedsplassene kan veere
prispresset som oppstar, men her ser flere ogsa en mulighet for norske aktgrer dersom man
tenker pa miljeaspektet. Som nevnt innledningsvis i dette kapittelet kommer det enorme
mengder pakker fra Asia til Arlanda hver dag og dette har PostNord, som logistikkakter, mye
erfaring med. Tall fra Sverige viser at kun 55% henter ut pakker fra Kina som blir fortollet,
med andre ord blir 45% av pakkene ikke hentet dersom konsumentene far melding om ekstra
kostnad grunnet fortolling. Det er svart lite baerekraftig. Komplett beskriver at ved a bestille

10 mindre produkter fra Kina, f.eks. ladere, deksel eller kjgkkenutstyr, koster det
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konsumenten sveert lite, men mye av det er ubrukelig og blir kastet. Resten bruker man
kanskje, men med tanke pa at det ikke er noen ledd mellom blir konsumenten importgren og
man far ikke kontrollert om det er CE-godkjent, om det er barnearbeid eller om «badeanda er
full av gift». Videre forklarer Komplett at «<nd maler jeg det veldig svart, men det er heldigvis
en motvekt. Det vi ma gjere, og kanskje bruke det som en konkurransefordel, det er & tenke
emballasje, miljgvennlig transport og kvalitet - og det er i skuddet na». Flere av aktgrene
vektlegger derfor viktigheten ved a lage arenaer hvor konsumenten vet at det man handler er
etter norsk standard, norsk kjgpslov og kvalitetsprodukter samt & koble dette mot
miljeaspektet. PostNord tror ogsa at e-handelsaktgrene i Norden kommer til & g en god tid i
vente hvis de ser alle endringene rundt globalisering som en mulighet, men det krever at de
ma fa opp tempo. Tempo i forhold til innovasjon, kundeforstaelse samt forsta tempo i forhold
til logistikk, lager og hele det fysiske perspektivet. «<Men jeg tror at nar de farst kommer, sa

kommer de».

Fremtidens handlemgnster

Pa spersmal om hvordan aktgrene tror norsk e-handel vil se ut om 5-10 ar og hva de tenker
om den digitale utviklingen for e-handel videre, kommer det frem et viktig aspekt rundt
bestillingshandtering. Flere tror de vil se en vridning mot stemmestyrte bestillingslgsninger
hvor tale tar over for tasting, samt mer automatiserte bestillingsrutiner rundt standardvarer,
som f.eks. hundemat eller vaskemiddel. Eksempler de kommer med er a si til kjgleskapet
«bestill melk» sa legger det seg i handlekurven pa kolonial.no, eller at man sier til f.eks.
«Alexa, bestill hundemat» sa star hundematen innenfor dgren nar man kommer hjem fra jobb.
Videre tror aktgrene at det etterhvert vil dreie seg mer over pa systemer som snakker sammen,
ved bruk av 10T, f.eks. at kjgleskapet registrerer at det er tomt for melk og bestiller dette

automatisk.

Utfordringer som nevnes knyttet til dette er at mindre avgjarelser blir tatt av kunden selv. Da
man ber et system bestille hundemat, velger konsumenten kanskje ikke lenger selv hvilken
aktgr det bestilles fra. E-handelsaktarene i undersgkelsen ser det derfor som vesentlig a
posisjonere seg godt samt arbeide med dynamisk prissetting. Pa denne maten gnsker de &
gjere seg Kklar for en utvikling hvor systemer, kanskje med en innebygd «prisjakt»-funksjon,
velger handlemegnster, heller enn konsumenter som mer sannsynlig velger akterer avhengig av

vaner eller hvor mye de er eksponert for markedsfgring. Dette kan videre knyttes mot det
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Acando beskriver som bransjeglidninger, som de tror vil forekomme mer fremover. Det
forklares at tankene om hvilke muligheter man ser i fremtidens handlemgnster begrenses ut i
fra hvordan man tradisjonelt har sett pa ulike bransjer, men ettersom mer digitaliseres og mer
gnskes levert rett hjem, vil det etterhvert ikke bety noe hvilke aktgrer som leverer, og da
kjgper man ikke ngdvendigvis vaskemiddel og mat pa samme sted. Videre forklares det at det
kan tenkes at man abonnerer pa vaskemiddel fra det stedet vaskemaskinen ble kjapt, eller at

vaskemaskinen selv bestiller opp nar det neermer seg tomt.

Etterhvert som utviklingen gar videre tror flere av bedriftene ogsa at det vil bli billigere &
drive nettbutikk og med mer automatiserte lager vil det vaere mulig for f.eks.
dagligvarehandelen a betjene flere digitalt. Marked.no la ned, og i falge en av bedriftene som
var sveert involvert i den prosessen, var arsaken at bransjen ikke virket klar, men de tror at det
vil komme. Her kommer ogsa tanker om bevegelige pick-up points; altsa selvkjgrende busser
som dagligvareaktgrer kan benytte for & levere varer hjem mye rimeligere enn a ha to sjafarer

som Kjarer til hver husstand i Norge nesten gratis.

Nar det gjelder kvantum pa e-handel tror Komplett av den vil gke kraftig de neste arene. Na er
varehandelen pa nett i Norge pa 7%, men «om 5 ar tror jeg den kanskje er pa 20%, og det er
ganske mye i kroner og gre». PostNord tror at global konkurranse vil fare til at fremtidens
logistikklgsninger vil bli tvunget til & endre seg, «<i USA har Amazon 2-timers leveringer,
dette krever en helt annen set-up enn noen i Norden har na». De tror ogsa at man i fremtidens
handel ikke vil skille sa mye pa bedrifter og privatpersoner, og at kunden setter flere av
premissene. Et eksempel som kommer opp er at en kunde gnsker pakkene levert hjem pa
torsdager, og da tar logistikkaktaren av seg lagring av pakkene frem til dette. Ut i fra
undersgkelser gjort ser de ogsa at «de unge i dag, altsa de under 20, sporer pakken sin opp
mot 30 ganger. Sa det underliggende behovet den nye generasjonen har for a vite hvor

tingene sine er, endrer seg raskt. Vi ma derfor forsta kundenes behov».

51.2 TeEMA I INNOVASJON, TEKNOLOGI OG TRENDER
Flertallet av bedriftene intervjuet ser pa innovasjon som essensielt for a overleve i et mer

konkurransepreget marked. Bedriftene beskriver ulike metoder omkring arbeidsmetodikk

rundt innovasjon, bade organisatorisk og mer konkret rundt ulike systemer og teknologier.
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Innenfor tema 11, innovasjon, teknologi og trender, ble det derfor utarbeidet fire sub-temaer
som vist i tabell 4, utformet pa bakgrunn av 63 koder. Innovasjon og arbeidsmetodikk i det
daglige tar for seg innovasjon innad i organisasjonen, mens trender pa e-handel ogsa ser pa
innovative lgsninger, men mer med fokus pa hva som er utviklet av systemer og lgsninger for
a mgte kundenes krav i dag. Teknologiske trender omfavner mer hva bedrifter jobber mot
fremover hvorav kunstig intelligens er sveert aktuelt. Markedstrender tar for seg hva som er
aktuelt pa markedet e-handel na og hva norske e-handelsaktarer forventer & matte forholde

seg til i neer fremtid.

Kode Sub-temaer
Flytte ansvar ut i organisasjonen ved bruk av agilt set-up og tverrfaglige team Innovasjon i det
Fokus pa kundenes behov, det som det handles mest av basert pa hva det er daglige og
mest tilbud av arbeidsmetodikk
39% handler via mobilen hver mnd, men bare 40% av netthandlene er Trender pa e-
mobiltilpasset handel Innovasjon,
Chatbots nd, men s& kommer auto produktberikelse og dynamisk prissetting Teknologiske teknologi og
E-handel, eller e-Commerce, er & automatisere handel, ikke bare en nettbutikk trender trender
De nordiske markedsplassaktarene har ikke samme integrasjonen pa tvers av
HEGKjesTeN Markedstrender
Berekraft begynner a fare til at folk endrer vaner og endrer valg, ikke bare
prat lenger

Tabell 4. lllustrasjon av et utvalg koder—tema 11

Innovasjon i det daglige og arbeidsmetodikk

Som nevnt under utfordringer og muligheter for norske e-handelsaktarer, mener flere av
bedriftene at det gar litt tregt med norske e-handelsaktarer, noe som kan resultere i at de fort
havner bakpa hva gjelder innovative lgsninger. Flere av aktgrene presiserer at de jobber svert
mye med organisatorisk innovasjon for a utvikle selskapets mate a levere pa, og med dette
sees det som viktig & skape takhgyde og rom for kreativitet. Flere av bedriftene nevner agil

tilnerming og google sprint som arbeidsmetodikk internt.

Acando forklarer ogsa at de har en egen «innovasjonslab» hvor de tester og utvikler nye
produkter, tjenester og lgsninger for kunder. Videre forklarer de at de bruker Google-sprint
metodikk, hvor de setter seg ned med et team og en problemstilling pa mandag og bestemmer
seg for & ha en prototype klar pa fredag. De benytter deretter bredden i selskapet for & fa ulik
kompetanse til hver case, f.eks. en person som kan forretningsutvikling og innovasjonsfaget,
en som kan programmere og en som kan kunden sitt fagomrade. Ved a jobbe pa denne maten
drar de ogsa kunnskap inn fra kunder og laerer hele veien. Lignende beskriver Komplett at de

har jobbet mye med innovasjon de siste arene, spesielt rundt det organisatoriske. Bedriften
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forteller at de har fatt hjelp utenfra, og na jobber de i et agilt set-up hvor de jobber i 14-dagers
sprinter i team. Malet er & fa mye av ansvaret og avgjerelsene ut i linja slik at teamene selv
bestemmer hva de skal ha fokus pa. Komplett har jobbet med e-handel i 22 ar, og mange av
de ansatte har jobbet der i 10-20 ar. Av den grunn presiserer de viktigheten med bevegelse i
organisasjonen sa de ikke blir for stivbente: «Hele tesen er at flinke folke flest som sitter med
skoene pa, lgser tingene mye bedre selv i tverrfaglige team, enn at sanne som meg skal
komme og fortelle de hva de skal gjgre». Videre beskrives det at denne arbeidsmetodikken
frigjer mye energi, da alt egentlig gar ut pa a lgse ting i fart og stemme av underveis med 5-

minuttere hver morgen, og en status hver 14. dag.

PostNord har et mer overordnet blikk og ser at innovasjon rundt kundefokus er et veldig stort
fagfelt i andre land, men i Norge er det veldig prematurt. De vektlegger viktigheten av & jobbe
med dette, og kommer med et eksempel pa at «det som det handles mest av pa nett er ikke
ngdvendigvis ut i fra hva kunden vil handle, men hva det er mest tilbud av». Det krever en

annen arbeidsmetodikk og tilnaerming for a lykkes pa dette fagfeltet.

Blush ser viktigheten av & jobbe med innovasjon, spesielt med tanke pa de internasjonale
aktgrene som har store midler til & drive innovasjon. De forklarer at de hittil har taklet
konkurransen godt og har veert i forkant, med fokus pa at de kontinuerlig skal gjgre det
enklest mulig for kunden; bade rundt leveringsmetoder, betalingslgsninger og
handleprosessen rundt filtrering, kategorisering, menystruktur og sgkeoptimalisering. Dette

adresseres na&rmere under trender pa e-handel.

Trender pa e-handel
Ved spgrsmal til bedriftene rundt trender pa e-handel som har fatt oppmerksomhet den siste
tiden, kommer det frem tre ngkkelaspekter; prediktive analyser, betalingslgsninger og

plattformer med mer funksjonalitet, hovedsakelig knyttet mot fysiske butikker.

PostNord jobber aktivt med & oppdage trender pa e-handel for a ligge et steg foran sine

kunder. De har manedlige undersgkelser med 95 000 respondenter, i tillegg til at de

kontinuerlig utfarer kundespesifikke og bransjespesifikke undersgkelser. Denne innsikten

bruker de farst og fremst til a spotte trender i markedet, og videre legger innsikten grunnlaget

for deres arlige e-handelsrapport og opplering av kunder. Trender som PostNord ser som

svaert aktuelle na er aspektene personalisering og prediktive analyser, som gar pa at man ikke
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bare undersgker hva kundene har kjgpt, men hva det er sannsynlig at de kommer til a kjape.
De nevner ogsa at basisprodukter ikke lenger blir manuelle kjgp, men heller automatiserte
ordre. Det presiseres at Norge enda er langt unna dette. Nar det gjelder prediksjon
eksemplifiseres det slik: «steg 1 er & vite at na trenger kanskje kunden nye stremper, men steg
2 er kanskije at de ikke skal ha stramper, kanskje noe annet lgser problemet. Det gar mer pa
behovet bak, det tror jeg preger fremtiden i veldig stor grad». Komplett forklarer at de bruker
personalisering for & male nar kunder er i kjgpsmodus, og poengterer viktigheten av godt
handverk: «ikke at kundene faler seg forfulgt som enkelte aktarer gjgr». Videre beskriver
Komplett utfordringen med a fglge med i en rask utvikling hvor mye endrer seg hele tiden:
«nar vi fgler vi har veert griseflinke og best i Norden, sa gar det akkurat en uke sa er det noe

nytt. Man ma alltid felge med.»

Samtlige bedrifter nevner enkelhet og betalingslgsninger som sentrale fokusomrader na, og
arsaken er at steget rundt utsjekk blir beskrevet som et sveert sarbart tidspunkt. Komplett
beskriver arbeidet de har gjort rundt & utvikle egen betalingslgsning som omfattende og
ganske banebrytende. Grunnen er at ved a eie egen lgsning unngar de a veere prisgitt bankene:
«eier du transaksjonene, har du egentlig full kontroll. Det er kanskje en av de starste

innovasjonene vi har gjort».

Det kommer ogsa frem at utvikling av plattformer med mer funksjonalitet er svaert aktuelt,
hvorav bade integrasjoner, Click&Collect-lgsninger og utvidet sortiment kommer opp.
PostNord forklarer at de ser tydelige trender rundt integrasjon for de akterene som har fysisk
butikk og e-handel, hvorav de som lykkes har en god modell for integrasjon. Det er ogsa
mange aktgrer som nylig har kommet med e-handel, som er darlig pa a samkjere disse
kanalene ved at de kjgrer to helt separate lgp. «Veldig ofte har de to ulike lager pa nett og for
fysisk butikk», og dette er ogsa en ulempe dersom man skal begynne med en Click&Collect-
lgsning, som er en annen trend de ser vokser kraftig. PostNord forklarer at de nylig har
utviklet en lgsning for sine kunder, Collect in Store, som gjer at fysiske butikker blir

hentepunkter for pakkene, noe som er en veldig god mate for a trekke nettkunder til butikk.

Komplett forklarer at det de den siste tiden har jobbet mest med er a utvikle den tekniske
plattformen med mobiltilpasninger, koblinger til eksterne tjenester som

personaliseringsmotorer og bygd en sveert robust struktur som tilrettelegger for markedsplass-
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funksjonalitet, som krever at man kan vise flere hundretusen produkter pa en oversiktlig mate.
«Da ma vi ha en plattform som taler det, og der ligger det masse innovasjon. Det har kostet
veldig mye, mye var ngdvendig, men mye kan ogsa diskuteres. | arene fremover tror vi uansett
at dette er det starste konkurransefortrinnet vart». Blush beskriver at de har jobbet med a
gjere plattformen kundetilpasset med filtrering, kategorisering, menystruktur,
sekeoptimalisering og lgsninger for at kunder kan vurdere produktene. «Jeg tror det er helt
grunnleggende med apenhet. Er det darlige tilbakemeldinger far vi heller ta produktet ut av
sortimentet. Om kundene ikke synes det er godt nok, er det ikke godt nok». PostNord
poengterer at det fortsatt er sveert mange norske e-handelsaktarer som ikke har gjort en god
nok jobb med plattformen. Undersgkelser de har gjort viser at 39% handler pa mobilen hver
maned, mens bare 40% av de starre e-handelsaktgrene i Norge har mobiltilpassede sider, «sa
det forbrukerne tar som en selvfalge, er det faktisk veldig mange som ikke har». Dette farer

oss videre over pa teknologiske trender.

Teknologiske trender

Pa sparsmal omkring teknologiske trender kom det opp flere aspekter rundt kunstig
intelligens som allerede var tatt i bruk, eller jobbes med. Samtlige bedrifter oppgir at de har
utviklet eller planlegger a utvikle chatbots til egen e-handel, eller bista e-handelskunder med
utviklingen. Av bedriftene i undersgkelsen er det PostNord som allerede har implementert
dette pa kundesenteret, mens Komplett holder pa a utvikle en chatbot for a fa automatiserte

svar pa de 2000-3000 enklere henvendelsene de har per dag, f.eks. «hvor er pakken min».

Acando har et bredere perspektiv og ser pa chatbots som en «lavt hengende frukt» de fleste vil
ta i bruk ganske raskt. | neer fremtid tror de det blir mer fokus rundt produktberikelse, ved at
produkter beskrives automatisk basert pa omtaler. Videre nevner de automatisert og dynamisk
prising, ved & male hvordan kunder beveger seg pa nettet, hvilken type kunde de er og hvor
lenge de har sett pa ulike produkter. Komplett har integrert prisovervakingsverktay, dynamisk
prising og personaliseringsmotorer slik at nettsiden «ser annerledes ut om du, samboeren eller
moren din gar inn, da det er andre preferanser». Komplett poengterer at «det er viktig at det
ikke blir sa komplisert at man mister oversikten. Det er vi, menneskene her, som er

begrensningene».
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Nar det gjelder logistikk og lager med kunstig intelligens, tror Acando at flere vil dra nytte av
selvkjarende biler, hvor de selv har hatt et prosjekt med en dagligvareakter som har sett pa
selvkjgrende busser eller vandrende «pick-up-point» som gar i en fast rute, som mulighet for
mer smidige og effektive leveringslgsninger. Bade Komplett og Blush har automatiserte lager
med roboter som ogsa optimaliserer lagerholdning i roligere perioder. PostNord forklarer at

de bruker roboter for logistikkoptimaliseringer, rutenett og ruteoptimalisering i Norden.

Acando har et fremtidsrettet blikk hvor 10T og sensorteknologi er omrader de jobber mye med
for forskjellige kunder. Det presiseres at termen e-handel, eller e-Commerce som de benytter,
betegner mye mer enn en nettbutikk - det gar pa digitalisering og automatisering av
handelsprosesser. «Det & sette seg ned og ga inn pa en nettbutikk og taste hva vi skal ha pa
frekvente forbruksvarer, det er jo galskap. Sann sett innehar en nettbutikk stor grad av
manuelle prosesser, mens 10T er lgsningen for a flytte volum fra den tradisjonelle
nettbutikken til mer effektive e-handelslgsninger, hvor man kanskje kan ha hyller med vekter,
eller sensorer som maler vibrasjon, temperatur eller annet. Basert pa tilstandsvurdering fra
disse data sa bestilles det en etterkontroll, service, reservedel, eller annet». Det poengteres at
dette er ideer og tanker, og lite er kommersialisert sa langt. PostNord oppgir ogsa at de jobber
med 10T i form av tempererte transportlgsninger, dette har ogsa blitt mye mer aktuelt etter at

nett-apotekene med helt egne krav, kom pa banen.

Som nevnt under fremtidens handlemgnster er stemmebruk en mulig utvikling bedriftene i
undersgkelsen ser fremover. Komplett forteller at den neste store investeringsdiskusjonen de
ma ta er angaende stemmebruk, for eventuelt a fa tilrettelagt plattformen sa den er
optimalisert for dette, gjerne i kombinasjon med kjepshjelp, f.eks. «er det noen fine TV-er pa
tilbud i dag som passer til en 30kvm stor stue?». Dette beskrives som en veldig avansert

teknologi, men at det likevel ikke er langt unna.

Markedstrender

En av de mest tydelig definerte trendene sett fra et markedsperspektiv er markedsplassene.
Nar det kommer til spgrsmal om hvordan aktarene tenker a respondere pa markedsplassene og
hvordan det vil pavirke deres eller deres kunders virksomhet, er det tydelig at alle forbereder
seg, men pa ulike mater. Komplett har opprettet sin egen markedsplass og har planer om a

doble antall aktgrer innen arsskiftet. De beskriver at de «gnsker & posisjonere markedsplassen
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som trygg, ansvarsbevisst med lokal kvalitet og som et alternativ mot de store globale
gigantene, som ikke har det samme forholdet til kundene som kanskje vi har». Acando ser pa
dette som en positiv utvikling for mindre aktgrer som na har muligheten til stgrre grad av

nasjonal dekning.

En utfordring som nevnes rundt markedsplassene er at de norske og nordiske aktgrene ikke
har den samme integrasjonen pa tvers av verdikjeden som f.eks. Amazon har som en stor
aktar. For & veere pa markedsplassen til CDON, Komplett, finn.no e.l. ma aktarer ha eget
lager, egen levering og egen kundeservice. Flertallet av informantene i undersgkelsen mener
at norske forbrukere vil forvente seg samleveranse dersom produkter handles pa samme sted, i
tillegg til samme kundeservice og returmuligheter som de ellers ville fatt. Blush er etablert pa
en markedsplass, men de ser noen utfordringer med a fa sgkefunksjonaliteten de har jobbet
mye med pa egen side, over pa markedsplassen hvor sgkefunksjonalitet ma veere tilpasset
mange flere varekategorier. De ser derimot ingen utfordring ved a veere pa flere ulike
markedsplasser etterhvert. Ateles ser utfordringer ved at alle skal ut pa en markedsplass, da
f.eks. sportskjeder ma selge en Nike-sko billigere enn de gjer i dag, grunnet provisjon til
markedsplassen. De som derimot eier sine egne varemerker, som f.eks. Gina Tricot, har et helt
annet utgangspunkt med tanke pa dekningsbidrag. En annen utfordring Ateles ser er at ved a
ga pa en markedsplass mister man kundekontakten og informasjon om kundenes preferanser
og demografi, da det er markedsplassen som eier hele kontakten. Videre presiseres
viktigheten av eie sin egen nettbutikk i tillegg til en eventuell markedsplass, og «ikke tenke at

man skal konkurrere mot Amazon, men heller bruke de».

Som nevnt under fremtidens handlemgnster tror ogsa flertallet av bedriftene at miljg og
baerekraft vil spille en starre rolle i fremtiden. Blush beskriver at det tidligere har veert mye
prat om det, uten at man har lagt merke til endring hos kundene, men at de na ser at kundene
responderer og er villige til & betale ekstra for kvalitet- og miljgaspekter. «Det begynner a

fare til at folk endrer vaner og endrer valg, og det er positivt».

Et annet punkt som ble diskutert var pavirkning av EU-direktivet GDPR. Bade Komplett og
Blush sa at de ikke sa noen utfordringer med direktivet, bare muligheter. De forklarte ogsa at
det er positivt i forhold til at det kommer et regelverk som gjer at utenlandske akterer ma

forholde seg til samme regelverk som de pa innsiden av EU/E@S-omradet, slik at det blir
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likhet for alle. «Vi har tenkt til & bruke det og laere oss det ordentlig, for & benytte det som en
konkurransefordel». PostNord og Ateles beskriver derimot flere utfordringer knyttet til dette.
De forklarer at deres kunder enn sa lenge ser dette som hindre som ma overkommes, mye

grunnet det tekniske, og at 4 se det som en mulighet, ligger lenger unna.

51.3 TEMA I1l: FORRETNINGSMODELL- OG TIENESTEUTVIKLING
Dette temaet setter fokuset pa mgtet mellom innovasjon, trender, konkurransesituasjon og

globalisering og skapte mer refleksjon hos informantene enn ovennevnte temaer. Innenfor
tema I11, forretningsmodell — og tjenesteutvikling, ble det utarbeidet 3 sub-temaer som vist i
tabell 5, utformet pa bakgrunn av 53 koder. Sub-temaene ble delt inn i dagens
forretningsmodell, forretningsmodellinnovasjon om hvordan de jobber med & utvikle og i sa
fall pa hvilken mate, samt tjenester i forretningsmodellen som gjorde at bedriftene, som

primeert bedriver produktsalg, reflekterte over hva de kan gjare for videre utvikling.

Kode Sub-temaer

Ikke standard i bransjen, er en hybrid — hopper over sd mange ledd som
mulig

Leverandgrer far mindre og mindre plass i forretningsmodellen
Start-ups eller satsinger far sta pa egne bein og far arbeidsro til &

Dagens
forretningsmodell

bygge seg opp Forretningsmodell- [NEgITaleE ool |
Utrolig utfordrende for nye aktarer a lykkes i dagligvarebransjen innovasjon -0g
Gammel tankegang og struktur hemmer mange aktgrer innovativt tjenesteutvikling
Mange aktgrer selger mye produkter og leverer tjenester, men

sistnevnte er de fleste for darlig til a ta betalt for Tjenester i
Delingsaspektet vil vokse, og vil endre hvordan man gjer forretninger i | forretningsmodellen
fremtiden

Tabell 5. Illustrasjon av et utvalg koder — tema 111

Dagens forretningsmodell
Pa sparsmal rundt deres navaerende forretningsmodell svarte Acando og Ateles at de var
standard i sin bransje, i form av at de er konsulentselskaper som primeert selger timer.
Komplett beskriver egen forretningsmodell som en hybrid, fra merkevare, til grossist, til
detaljist til sluttkunden. Det forklares at nar de startet opp var malet & hoppe over sa mange
ledd som mulig og ha kortest vei til sluttkunden. I tillegg til & ha et bredt utvalg av eksterne
varemerker, produserer de ogsa eget. Og i tillegg, slipper de na til andre bedrifter pa
markedsplassen. PostNord forklarer at dagens forretningsmodell er relativt standard i
logistikkbransjen, men utfordringen er at deres forretningsmodell er gammeldags og ikke
skapt for fart eller hurtige endringer, noe dagens marked krever. «Det er et enormt maskineri
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med 120 000 pakker som gar gjennom anlegget i dggnet. Det er nesten som et hangarskip, sa
nar man farst har trykket pa knappen er det veldig vanskelig & snu». Det poengteres at de har
mye diskusjoner rundt dette, og de tror at «den optimale forretningsmodellen enda ikke er

skapt».

Nar det kommer til spgrsmal om hvilken plass kunder eller leverandgrer har i akterenes
forretningsmodell er det store avvik, ogsa i hva de tror er beste praksis. Komplett er veldig
tydelig pa at leverandgrer far mindre og mindre plass, «de kan f.eks. ikke lenger kjgpe seg
markedsfgring pa plattformen var. Det har kanskije vi historisk vart litt for slepphendte til».
Fokuset er nd & fa alt mer kundevennlig, slik at kundene forhapentligvis far en starre plass i
forretningsmodellen. Blush beskriver at de er veldig avhengig av leverandgrene sine i form av
a fa presis og god informasjon, som er grunnleggende for a selge pa nett. Pa en annen side
forklarer de ogsa at dersom kundene mener produkter ikke er gode nok, ma de kanskje

erstattes; det er kundene som til syvende og sist som bestemmer.

Forretningsmodellinnovasjon

Forretningsmodellinnovasjon er et omrade flere av bedriftene beskriver at de bruker mye tid
pa. Blush jobber aktivt med & undersgke om deres modell er riktig i forhold til hva kundene
gnsker, dette gjares via gruppesamtaler med kundegrupper, eller gjennom kvantitative
undersgkelser. Ateles beskriver at siden bransjen er i kontinuerlig endring, vurderer de ogsa
arbeidsmetoder, struktur, tiloud og tjenester ofte. Acando beskriver innovasjon i egen bedrift
drevet av kundens innovasjonskultur, da flere av de ansatte er utplassert og jobber i
prosjekter, slik at «utveksling blir en mate man anser innovasjon pa». Acando ser visse
utfordringer ved forretningsmodellinnovasjon hos e-handelsakterer ved at de fokuserer pa
begrensningene. Dersom de ser bort fra hva man ikke kan gjere og heller ser pa hva som er
utrolig bra, kan man skape noe unikt. Det presiseres at det er ikke trenger & veere innovasjoner
som er forstyrrende pa hele markeder, men det kan vere elementer som er utrolig gode, og de
ma tas tak i. PostNord har blant annet utviklet en app, hvor malet er & samle alle sine kunders

produkter, for & na ut til sluttbrukeren.

Flere av bedriftene arbeider ogsa aktivt med a teste og eksperimentere. De indirekte aktgrene
jobber mye med A/B-testing, samt pilottesting i lukkede univers fer de tar det ut til kunder.

Komplett beskriver at de alltid har veert opptatt av a tenke nytt og teste «gamle sannheter»,
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hvorav de alltid har veert opptatt av, og blitt dyktige pa, & hoppe over ledd i verdikjeden. Det
forklares videre at dette bunner i kulturen, «det er lov & teste ut nye ting, gjare feil og ga
videre. Det er faktisk noe av det som er det morsomste med & jobbe her, det trykket». Det
poengteres at innovasjon sikkert kunne blitt systematisert pa en bedre mate internt, med
innovasjonsgrupper eller lignende. Ved spgrsmal om de har noen eksempler pa satsinger de
har gjort som har feilet, beskrives marked.no som dagligvaresatsingen til konsernet hvor de
investerte flere hundre millioner far de trakk det fra markedet. Arsaken til hvorfor de feilet
forklares som todelt; for det farste er bransjen en helt annen enn hva de er vant til, med
ekstreme logistikkostnader da det er sveert lite inntjening per plukk, «det koster mye a plukke
én leverposteiboks». For det andre spilte innkjgpsmonopoliseringen mellom de tre store
dagligvareaktgrene, COOP, Norgesgruppen og Remal00, en stor rolle. Det beskrives som
utrolig utfordrende for nye aktgrer a fa innkjepsprisene i nerheten av hva de tre store har, «vi
trodde de skulle vaere mer positive til en ny aktgr enn det de faktisk var». Det poengteres dog

at konseptet fortsatt sees som sveert bra, men at markedet ikke var klart.

Det nevnes ulike praksiser rundt hvordan nye forretningsidéer eller forbedringstiltak kan
skapes og hvem som har myndighet og autoritet til a ta avgjarelser rundt det. Ateles beskriver
at det fortrinnsvis er ledere, men at de forsgker a fa det ned i organisasjonen. Utfordringer de
ser er at organisasjonen vokser raskt, sa de ansatte fgrst ma lere seg bedriftens grunnleggende
tanker og idéer. Ledelsen har blitt byttet ut nesten hvert tredje ar og det beskrives som de
«nesten jobber pa prosjektbasis i sammenheng med var vekst». Komplett beskriver at de har
et management-program én gang i aret som 10-12 ansatte far delta pa; disse far ekstrem
oppfalging av en mentor i ledelsen og presenterer en forretningsmulighet til
konsernledermgte. Flere av forretningsidéene presentert der er tatt videre som egne satsinger,
blant annet av Komplett Finland. Utover det beskriver de at det sannsynligvis er noen i
organisasjonen som er utdlmodige, men de vil pasta at de er «ganske gode pa & ta tak i
initiativer man kan regne hjem, men man ma kunne regne det hjem». Nar man farst skal
implementere og satse pa en ny idé eller enhet, ser de det som viktig at de satsingene blir satt
pa egne bein og far arbeidsro til & bygge seg opp. De ser ofte at nye enheter ikke er
lannsomme det farste aret eller de falgende; nettopp derfor sees det som vitalt 3 ikke

sammenligne de opp mot resten av konsernet. «Sa lenge vi har hatt flere ting som har gatt
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bra, enn som har gatt darlig, sa har det vert en veldig velvillighet fra eierne til & investere i

store prosjekter».

Et annet viktig aspekt som kom frem rundt innovasjonsfokus er utfordringer rundt gammel
tankegang og tungrodde organisasjoner. Acando beskriver at forbedringer eller
forretningsidéer som virker apenbare og hvor lannsomhet kan dokumenteres, fortsatt sitter
langt inne hos mange aktarer grunnet gammel tankegang og struktur. Dette skjer i tunge
organisasjoner, men ogsa i mindre organisasjoner med forklaringer som «sann har vi gjort det
i 60 ar, sa det kan vi ikke endre pa». Videre beskrives at dette kan skyldes dominant logikk,
hvor aktgrer har et tankesett gjennom mange ar som er sa innarbeidet at de ikke klarer & dpne
seg. Dette, i tillegg til en hektisk hverdag, hvor mange ikke har kapasitet til a drive med
forretningsmodellinnovering «fordi det er for mye & gjere i det daglige, i gamle modeller», er

en darlig kombinasjon for innovasjonsfokuset.

Pa spgrsmal om hvordan Komplett sa for seg forretningsmodellen om 5-10 ar, var svaret at de
tror de kommer til & veere en som enabler («muliggjarer») for mange nisjeaktarer hvor de kan
skaffe trafikk, kunder og levere masse tjenester som tredjepartslogistikk, transporttjenester,
betalingstjenester og mye mer. «Folk som er gode pa glbrygging pa Sgrlandet, skal fortsette &
vare gode pa gl, sa kan vi vere distribusjonskanalen deres. Dremmen var er at folk ikke skal

Google, men de skal Komplette. Kanskje litt i overkant naivt, men det er drgmmen>.

Tjenester i forretningsmodellen
Pa spgrsmal om utvikling av tjenester svarer et flertall av bedriftene at dette vil veere et starre
fokusomrade i fremtiden. Flere av bedriftene viste stort engasjement rundt dette og kom med

eksempler langt utenfor egen virksomhet som de tror vil bli en realitet i neer fremtid.

Acando, PostNord og Ateles lever primart av tjenester og lgsninger, men de bidrar ogsa med
a utvikle tjenester for deres kunder. Acando gjer dette i relativt stor grad, hvor de har bistatt
en kunde med a etablere et eget selskap parallelt med moderselskapet kun for & jobbe med
tjenestesalg. De poengterer at mange aktarer er flinke til 4 ta seg betalt for produktene de
selger, men at de er tilsvarende darlig til & ta seg betalt for tjenester levert. PostNord beskriver
at de jobber med a bista sine kunder i tjenesteutvikling i form av fremskutte lager og

innbaring, men de setter ingen krav til det, noe de tror de vil gjere i fremtiden.
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Komplett forklarer at de aldri har blitt gode pa tjenester tilknyttet elektronikk, hvor de f.eks.
kunne ha tilbudt installasjon ved salg av en TV. Arsaken bunner i at ettersom konsernet har
utviklet seg, har nye idéer gatt dithen at de har blitt skilt ut som egne selskaper.
Tjenestetilbudet i konsernet totalt sett innebarer blant annet mobilabonnement og
banktjenester. «<Komplett mobil f.eks. ville nok aldri lykkes sa bra som de har gjort, med sine
50 000 abonnementer, hvis det hadde veert en integrert del av elektronikk og innkjgps- og
salgsavdelingen». Videre beskrives at det er mange tjenester de likevel kan utvikle i etablerte
enheter, som ved a finne utvalgte samarbeidspartnere i f.eks. Techtroopers som kan levere
tjenester tilknyttet deres produktspekter. Blush beskriver at det er lite fokus pa utviklingen av
tjenester da de jobber med forholdsvis rimelige produkter, men ser likevel muligheter ved

f.eks. styling for bryllup eller samarbeid med frisgrer eller hudpleiere.

Nar det gjelder hvilke typer tjenester bedriftene ser som aktuelle i tiden fremover, kommer det
frem mange interessante kategorier. Alle bedriftene i undersgkelsen tror leie i stedet for a eie
rundt bil og bolig/reise vil fortsette & vokse, men Acando nevner ogsa leie av verktay eller leie
av kleer til finere anledninger, eventuelt «ukesmenyer» pa klaer. PostNord tror delingsaspektet
vil vokse, og at det blir et stort samfunnstrekk som endrer hvordan man gjar forretninger i
fremtiden, «kanskje man vil se tilbake pa den tiden man eide sin egen gressklipper?».
Komplett tror ikke det finnes noen grenser for tjenester, og at mennesker blir mer villig til &
betale for fritid. F.eks. at man har noen som tar opp baten etter sesongen, gjar den klar og
setter den ut pa vannet igjen neste var, og da er hytta ogsa beiset. Eller f.eks. at man betaler et
fast belgp pa 400,- i maneden, og da har man mobiltelefon, abonnement og PC inkludert.
Under dette nevnes ogsa utbredt fokus pa samfunnsaspektene; beerekraft og gjenbruk, som vil

forsterke delings- og leietrendene.

5.2 VURDERING OG KVALITET PA STUDIEN

Det er i denne delen blitt gjort en grundig fremstilling av undersgkelsens funn, og vist
hvordan radata er kodet og plassert inn under ulike sub-temaer og deretter under temaer. Som
beskrevet i oppgavens kapittel 4.5.1, sentrale krav til data, er det viktig & vurdere

forskningsprosess samt a sikre kvalitet pa studien.
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Ved 4 lgfte blikket og se pa temaene i sammenheng, er det tydelig at de ikke er ensartede da
flere av emnene gar igjen i samtlige temaer. F.eks. er markedsplassen for Komplett en digital
utvikling, en del av fremtidens handlemgnster samt dagens og fremtidens forretningsmodell.
Lignende ble PostNord stilt spgrsmal om digital utvikling, hvor de beskriver utviklingen av en
mottakerportal som gjar at de kan knytte et tettere forhold til sine kunders kunder. For
PostNord defineres ikke sluttbrukeren/konsumenten som kunde, da deres kunde f.eks. er
Blush eller Komplett. Dette gar igjen over i forretningsmodell- og tjenesteutvikling, og
hvilken plass leverandgrer og kunder far i forretningsmodellen. Pa denne maten glir bade
temaet innovasjon, teknologi og trender samt forretningsmodell- og tjenesteutvikling over i

hverandre.

Under temaet «globalisering og konkurransestrategi» er det to punkter som viste seg
utfordrende & skille; utfordringer og muligheter for norske e-handelsaktgrer og fremtidens
handlemgnster. Arsaken er at en mulighet for en norsk e-handelsaktar ogsa kan sees som en
trend i fremtidens handlemgnster. Derfor ble aspekter under fremtidens handlemgnster
definert som hva de sa som sannsynlige endringer fra dagens situasjon til den fremtidige
situasjon i et 5-ars perspektiv, mens under utfordringer og muligheter for norske e-
handelsaktarer ble det greid ut om dagsaktuelle muligheter. Ut i fra oppgavens overordnede
problemstilling sees det som fordelaktig at temaene glir sapass mye over i hverandre, da dette
tyder pa at aspektene globalisering, digitalisering og trender har en forbindelse samt en

pavirkning pa forretningsmodellene.

Resultatdelen er forsgkt fremvist pa en oversiktlig mate med flere tabeller som viser utdrag
fra kodearket vedlagt. Det er gjort en grundig jobb rundt utarbeidelse av temaer i trad med hva
undersgkelsen sgker a finne ut, og resultatdelen er ogsa sammenfattet slik at de presenterte
funn er i trad med dette. Det kan derfor argumenteres for at studien har hgy validitet, da det er
mulig a trekke gyldige slutninger fra funn om det studien har som formal a undersake.
Undersgkelsen kjennetegnes derimot ikke av hgy ytre validitet, da det pa bakgrunn av fem
informanter er lite hensiktsmessig a generalisere, noe som heller ikke er studiens hensikt.
Temaene som er definert er naert knyttet opp mot problemstilling og forskningsspgrsmal, og
vil derfor fungere som en god rettesnor i oppgavens neste kapittel hvor resultater og funn skal

diskuteres.
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6. DISKUSJON

Denne masteroppgaven tar utgangspunkt i norske e-handelsaktgrer og ulike
pavirkningsfaktorer. Vinklingen er valgt med utgangspunkt i norske aktarers
forretningsmodeller og hvordan disse kan utvikles og endres. Oppgavens problemstilling
lyder som falger; «hvordan pavirker gkende digitalisering, globalisering og nye trender
norske e-handelsaktarers forretningsmodeller?». | dette kapittelet vil funn fra resultater
diskuteres med utgangspunkt i problemstilling og forskningssparsmal, og i lys av de
presenterte teoretiske perspektivene. Gjennom analyse av innsamlet empiri ble det utarbeidet
tre hovedtemaer, med totalt 13 sub-temaer. Disse presenterer informantenes opplevelser og
erfaringer rundt tematikken adressert i intervjuguiden og beskriver deres opplevde situasjon

av e-handelsaktarer sin posisjon i markedet.

Ved a bringe temaene sammen til en helhet, for sa a systematisk dele opp, er det mulig a dra
essensen ut slik at kjernen i datagrunnlaget kommer godt frem. | det kommende vil det derfor
draftes med utgangspunkt i tre fokusomrader som bestar av de mest sentrale aspektene pa
tvers av temaene og sub-temaene. Som nevnt tidligere er sub-temaene nzrt knyttet opp mot
hverandre og flere av de gjennomsyrer ulike temaer, det sees derfor som hensiktsmessig a
drgfte med utgangspunkt i fokusomradene som er naturlige aspekter basert pa empirien.
Fokusomradene som vil draftes er «miljg, samarbeid og lokal tilhgrighet i mgte med
globalisering», «bevisstgjgring rundt trender med et fremtidig perspektiv» og
«forretningsmodellinnovasjon og endringsvillighet - grunnlag for overlevelse». Ut i fra disse
fokusomradene er det mest essensielle fra datagrunnlaget inkludert, samtidig som de er nart
knyttet opp mot problemstilling og forskningssparsmal. Forskningsspgrsmal vil forsgkes
besvares gjennom diskusjonen nedenfor samt at problemstillingen vil besvares mer inngaende
i siste avsnitt. Det teoretiske rammeverket vil bli benyttet for & forsgke a se sammenhenger og
sgke forklaringer opp mot med de empiriske resultatene fra undersgkelsen. Ikke alt fra
teorikapittelet er i like stor grad relevant i diskusjonsdelen, men sees likevel nyttig & ha som et

bakteppe for en helhetlig forstaelse og innsikt i oppgavens tematikk.
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61 MILJQ, SAMARBEID OG LOKAL TILHZRIGHET | M@TE MED GLOBALISERING
Fra resultatene innenfor tema I, globalisering og konkurransestrategi, kommer det frem at

bedriftene ser mange like aspekter rundt globalisering som relevante for fremtidig pavirkning,
og gjennom analyse av resultatene i studien tyder det pa at norske e-handelsaktarer har flere
ulike konkurransefordeler fremfor globale aktarer. | det nedenstaende vil det med basis i det
farste forskningssparsmalet, drgftes hvordan gkende global konkurranse pavirker norske e-
handelsaktarer, ved & se neermere pa funn med hovedfokus pa miljg, samarbeid, lokal
tilhgrighet, kanalvalg og markedsplasser. Sistnevnte kommer fra sub-temaet markedstrender,

men inkluderes her da er nert relatert til gvrige samt at det gjennomsyrer flere av temaen.

Ved a se pa hva bedriftene uttrykte rundt global konkurranse viste flere de samme
bekymringene. Utover i intervjuene ble refleksjonene mer inngaende, noe som farte til at det
kom frem mange interessante aspekter som kan virke konkurransefremmende for norske
aktarer, sett opp mot de globale. Resultatene fra undersgkelsene viser tydelig at det gradvis
vokser frem starre fokus pa barekraft og miljg, og disse ble nevnt bade som fokus hos
bedriftene internt, men ogsa som en markedstrend blant konsumentene ved at de faktisk
begynner & endre adferd grunnet gkt bevissthet. Som beskrevet innledningsvis argumenterer
Gramstad et al. (2017) for at digitaliseringen ikke bare endrer maten varer og tjenester selges
pa, men ogsa forventninger til kjgpsreisen ved at forbrukerne gnsker at aktarene i sterre grad
tilbyr informasjon om kvalitet, pris, etiske og miljgmessige forhold. Jargensen & Pedersen
(2017) argumenterer ogsa for at det later til at tankesettet til kundene har endret seg, som
reflekteres i gkt bevissthet rundt sosiale- og miljgmessige problemer og i gkt villighet til &
konsumere pa nye mater. Det er derfor narliggende 4 tro at norske aktgrer kan skape et
konkurransefortrinn ved a synliggjere fordeler ved a handle lokalt, f.eks. garantimuligheter
gitt gjennom norsk kjapslov, eller synliggjering av mulige konsekvenser ved & handle billige
smavarer fra Asia. Eksempelvis kan dette veere konsekvenser ved a miste et ledd som
importar, som kan fare til mangel pa CE-godkjenning eller bruk av barnearbeid, eller vise til
reelle kostnader og klimagassutslipp rundt transport over lengre distanser. Bedriftene i
undersgkelsene mener at utviklingen gar dithen at generasjonene blir mer og mer opptatt av
barekraft, og dette kan derfor resultere i at nar disse generasjonene kommer ut i arbeidslivet
og blir mer kjgpesterke, tar de med seg denne adferden og slutter a handle fra land som ikke

har samme kvalitets- og miljgkrav som de nordiske landene. Med andre ord sees det
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hensiktsmessig for aktarene a benytte norsk standard, norsk kjgpslov samt kvalitet og kobler
dette mot miljgaspektet. En annen bekymring bedriftene antydet var at det vakte uro omkring
prispresset som vil oppsta nar de store globale aktarene kommer pa det norske markedet.
Videre kommer det ogsa frem at norske konsumenter er relativt kjgpesterke sett opp mot
mange andre land, og det kan derfor argumenteres for at de kan vaere villig til & betale mer

dersom de vet at miljg- og samfunnshensyn er ivaretatt.

| det nedenstaende vil det sees neermere pa kanalvalg, samarbeid, lokal tilhgrighet og
markedsplasser. Det er dessverre gjort lite vitenskapelige studier rundt digitale kanalvalg, noe
som gjar at det er utfordrende & bruke relevante referanser fra teoridelen her. Det er derfor
forsgkt & benytte relevante tilknytninger fra oppgavens andre kapittel hvor det ble redegjort

for aktuelle rapporter, undersgkelser og artikler omkring kanalvalg og digital tilstedevarelse.

Funn tilsier at det er essensielt & inneha bade digital og fysisk tilstedevearelse som
handelsaktar, samt at trendene, showrooming og nettrooming, som beskrevet innledningsvis,
na forventes av forbrukerne. En av bedriftene gir direkte uttrykk for at det er essensielt a
balansere hvor det digitale tilfgrer verdi og hvor det fysiske tilfgrer verdi, noe som kan tyde
pa at lokal tilhgrighet ogsé kan vaere en stor fordel i et fremtidig perspektiv. Arsaken til dette
forklares med at det for det farste er enklere a ga fra a veere en ren e-handelsakter a ga til
fysisk butikk, enn motsatt. For det andre fordi det vil veere enklere a etablere fysisk butikk i
eget land, samt fordelaktig nar det gjelder a finne samarbeidspartnere som er gode pa
butikkopplevelse. Det beskrives ogsa ulike trender som Click&Collect, som det kan
argumenteres for at er en positiv trend i form av a dra synergier slik at man far nettkunder inn
i butikk. Det nevnes at det kan sees som utfordrende a etablere samarbeid pa tvers av land
grunnet de store kulturforskijellene, sa ved a veere en norsk aktgr som kjenner kundene hva
gjelder kultur og saeregne behov ved etablering av fysiske lokasjoner, vil dette kunne virke
positivt. Ser man til det teoretiske rammeverket kan en disruptiv innovasjon, i falge Markides
(2006), defineres som noe nytt som utvider markedet og kundegrupper, og e-handel kan
derfor sees som disruptivt mot de aktgrene som kun innehar fysiske butikker ved at e-
handelsaktarer har redefinert handel og hvordan det tilfares kundene. Det har ikke forstyrret
en hel bransje, men det har veert disruptivt for enkelte deler av bransjen, og da seeregent for de
som ikke har ressurser, ser nytte av eller gnsker a selge via e-handel, noe som resultater fra
undersgkelsen viser er tilfelle hos flere norske aktarer.
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Samarbeid kan ogsa fremme mindre norske e-handelsaktarer i form av at store aktarer eller de
nye markedsplassene kan veere behjelpelige med a fa mindre eller nye aktarer ut til starre
kundegrupper. Ser man her til det teoretiske rammeverket kan det Amit & Zott (2012)
forklarer rundt komplementariteter (complementarities), sees i sammenheng med utviklingen
gjort rundt KomPay hvor malsetningen er at andre norske aktgrer kan ta i bruk denne
betalingslgsningen rimeligere enn lignende lgsninger pa markedet. Dette viser hvordan det
kan skapes samarbeid pa tvers av bransjer. Som resultatene har vist arbeider flere av aktgrene
aktivt med a utvikle og forbedre betalingslgsninger og enklere funksjoner i siste ledd i
handleprosessen (check-out), noe som kan tyde pa at det er noe utfordrende a erstatte
eksisterende betalingslgsning med en ny. Sa dersom Komplett benytter KomPay til a knytte
seg opp mot andre aktgrer sin e-handel, vil det fungere som en komplementaritet for aktaren,

og Vil derfor ha en verdiskapende effekt pa deres aktivitetssystem.

Nar det gjelder konkurransesituasjonen er det et aspekt bedriftene gir direkte uttrykk for at de
globale gigantene er overlegne pa, og det gjelder logistikk og levering. At Norge er vidstrakt
gjer det pa mange mater til et logistisk utfordrende land og i falge e-handelsrapporten henvist
til innledningsvis, gjeor dette at forventningene til leveringstider er noe lavere enn i
nabolandene, (PostNord AS, 2017). Bare 14 prosent av nettkundene i Norge forventer a fa
varen sin innen to virkedager, og dette kan tyde pa at det finnes store muligheter for globale
aktgrer som f.eks. Amazon dersom de vil sette like mye fokus pa rask leveranse som de gjar i
USA, hvor de har leveringstid helt ned i 2 timer. P4 denne maten skapes det mer konkurranse
rundt logistikk, noe som kan fare til at nordiske logistikkaktarer blir tvunget til & omstille seg.
Dersom norske e-handelsaktarer griper mulighetene ved & konkurranseutsette logistikkakterer
eller skape et samarbeid med f.eks. Amazon, kan det virke sveert fordelaktig. Dette gjelder
ogsa aspektene rundt logistikk i verdikjeden hvor logistikkaktaren i undersgkelsen tror det vil
bli mer samarbeid mellom logistikkpartnere i Norden, men ogsa mot europeiske
logistikkaktarer, som igjen kan veere fordelaktig for norske e-handelsaktarene for a komme ut

globalt.

En tydelig trend som gjennomsyrer flere av temaene i resultatdelen er markedsplassene. Dette
kan sees i sammenheng med det Krokan (2015) innledningsvis definerer som
aggregeringseffekter, altsa effekter som utspiller seg fordelaktig for forbrukere om tilbydere
som har en rekke ulike produkter man kan velge mellom. | resultatene definerer bedriftene
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viktige aspekter som lokal kunnskap, kjennskap til forbrukere og et forhold til dem, og dette
kan argumenteres for a veere et solid konkurransefortrinn. For aktgrer som har infrastrukturen
for e-handel, et godt logistikkapparat og et etablert varemerke i bransjen, er det naturlig a
utvide sortimentet til ogsa a inkludere varer som selges sammen, selv om de ikke tilhgrer
samme varegrupper, (Krokan, 2015). Ser man f.eks. til Komplett sin markedsplass som har
tatt inn tiloydere som selger bade verktay, bildeler, batdeler, skjgnnhetsprodukter og baker,
kan det sees som et naturlig valg ettersom at dette er varegrupper flere forbrukere handler
digitalt. Videre kan man se tydelig sammenheng mellom forbrukernes nye forventninger til
kjgpsreisen som beskrevet over, og trenden rundt markedsplasser. Markedsplasser apner for
konkurrerende virksomheter og gir en mer fullkommen oversikt over pris- og lagerstatus blant
ulike tilbydere, som gjer det enklere for kundene. Pa denne maten kan forbrukerne slippe a
lete etter produkter andre steder, da «alt» finnes pa markedsplassen. Resultatene tilsier ogsa at
de globale markedsplassaktarene har fordeler som de norske og nordiske per dags dato ikke
innehar. Kundene vil forvente samme opplevelse uavhengig om de handler fra
markedsplassakteren sitt kjernesortiment, f.eks. baker fra Amazon eller elektronikk fra
Komplett, men funn fra undersgkelsen viser at de nordiske aktgrene ikke har den samme

integrasjonen pa tvers av verdikjeden ved f.eks. felles lager, levering og kundeservice.

Anderson & Anderson (2002) beskriver at nye mellomledd oppstar ved at makten flyttes fra
produsentene til kundene, men at disse mellomleddene tilfarer noe helt nytt. E-handel gjer at
tilbydere kommer naermere sine kunder, men ikke ngdvendigvis direkte. Ser man dette i
sammenheng med de nye markedsplassene, kan det argumenteres for at disse reduserer risiko
for brukere, samt begrenser sgke-, informasjons- og beslutningskostnader. Dette gjeres pa
markedsplassene ved & samle, kvalitetssikre og sortere starre mengder informasjon og
produkter pa samme side. Pa denne maten blir det skapt nye oppgaver som markedsplassene
tar, altsa det Krokan (2015) beskriver som reintermediering, men motsatt kan det
argumenteres for at de ogsa skaper disintermediering for etablerte aktarer, ved at de tilfarer et
ekstra ledd. Dette skjer for eksempel for Blush, Haugenbok eller HiFi-klubben som er aktarer
pa markedsplasser, og som alle i tillegg har solgt og selger direkte til konsumenter. Dette kan
virke positivt ved at de far en stgrre kundemasse, men de ma ogsa betale en ekstra provisjon
til markedsplassaktagren, noe som igjen tilsier at fortjenesten til de aktgrene som ikke eier egne

varemerker, vil begrenses. Ser man til det teoretiske rammeverket kan markedsplasser knyttes
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opp mot det Amit og Zott (2012) omtaler som aktivitetssystemet, hvor man ved & utvikle en
markedsplass direkte til egen e-handel, som Komplett gjar, knytter bade leverandgrer og
kunder seg til pa en helt ny mate. De har dermed en mulighet til & skape et vedvarende forhold
begge veier i verdikjeden, men i tillegg ogsa knytte mange leverandgrer og varemerker
direkte til forbrukerne gjennom egen e-handel. For & benytte Amit og Zott (2012) sin
terminologi, legger altsa Komplett denne aktiviteten inn i sitt aktivtetssystem og endrer hele
forretningsmodellen samtidig som de endrer verdikjeden. Det kan derfor ogsa argumenteres
for at dette er en radikal innovasjon, da man gar fra at egen e-handel kun innehar eget
sortiment, til en markedsplass med kategorier og sortiment fra mange ulike leverandgarer.
Christensen (1997) konstaterer at en radikal innovasjon medfgrer et brudd med det
eksisterende, f.eks. en disruptiv innovasjon, noe en markedsplass kan sees a vere, da det
forstyrrer det eksisterende markedet samt endrer forholdet til leverandgrer og kunder,
markedsposisjon og tradisjonelle distribusjonskanaler. Med utgangspunkt i det ovennevnte, er
det narliggende a tro at de akterer som eier markedsplasser, og lykkes med den ved
kontinuerlig utvikling i henhold til kundenes gnsker og behov, kan inneha en stor styrke for

fremtidig konkurransesituasjon, ogsa i et globalt perspektiv.

Krokan (2015) argumenterer videre for at alle som skal handle ma ha ngdvendig tillit til
leverandgrene og slik tillit bygges opp gjennom tid, ved at det skapes et omdemme. Fra
resultatdelen ser man at med lanseringen av markedsplassene, vil verdikjedene og de fysiske
varehandlene fa noen utfordringer. Her kan det dog argumenteres for at samtlige norske e-
handelsaktarer har et konkurransefortrinn fremfor globale aktgrer, da de etablerte allerede har
et omdgmme, sa ved a utnytte de bransjene og kategoriene som beskrives som «satt i gamle

systemer», finnes det flere muligheter for de som allerede kjenner kundene og deres behov.

Tar man det gvrige i betraktning kan dette tilsi at gkende konkurranse fra globale selskaper vil
pavirke norske e-handelsaktarer ved a gi de utfordringer i form av konkurranse pa pris,
logistikk, og omfang av tilbydere. Det tyder derimot pa at det tilfaller norske aktarer mer
muligheter enn utfordringer bade med tanke pa nye kanaler, fokus og medieomtale rundt
digital handel samt at logistikkaktarer tvinges til & omstille seg og forbedre sitt tilbud. Dersom
mulighetene som fremkommer her utnyttes til det fulle, sees det som at de globale aktgrene
ogsa blir mgtt med konkurranse ved inntreden i Norge. Det er derfor neerliggende a tro at
dersom norske e-handelsaktgrer evner a bygge opp tillit og omdgmme som lokale aktarer, vil
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dette ogsa kunne sees som et konkurransefortrinn i forhold til kvalitet- og miljghensyn. Pa
motsatt side er det vesentlig at selv om globale aktarer er globale, innehar mange fortsatt et

sterkt omdgmme - ogsa i Norden.

62 BEVISSTGJQ)RING RUNDT TRENDER MED ET FREMTIDIG PERSPEKTIV
Utgangspunktet for dette fokusomradet er farst og fremst de sentrale aspektene som kom frem

gjennom resultater fra tema Il «innovasjon, teknologi og trender», men ogsa sub-temaet
«fremtidens handlemgnster» fra tema I. Funn i datamaterialet viser et stort spenn hos de ulike
aktgrene hva gjelder innovasjon i det daglige og erkjennelse omkring pavirkningskraften fra
fremtredende trender. | det nedenstaende vil det med basis i forskningsspgrsmal to, drgftes
hvordan teknologiske trender vil pavirke fremtidens handlemgnster. For & kunne besvare
falgende sees det ogsa ngdvendig a se neermere pa funn med hovedvekt pa innovasjonsfokuset

internt hos aktgrene og bevisstgjaring og fokus rundt fremtredende trender.

Som resultatene viser ser man stor variasjon rundt fokus pa innovasjon i det daglige, hvorav
en av bedriftene mener innovasjonsarbeid er for lite lannsomt for bedriften, mens en annen
aktgr har utviklet eget laboratorium for & drive innovasjon med sine kunder. Ser man til det
teoretiske rammeverket og hva Christensen (1997) definerer rundt innovasjoner er det tydelig
at bedriftene i undersgkelsen arbeider mest med inkrementelle innovasjoner, da innovasjonene
skjer gradvis, med unntak av markedsplassen den ene aktgren i undersgkelsen har utviklet,
som i det gvrige ble argumentert for & veere en radikal innovasjon. Resultatene viser et
interessant aspekt rundt det at aktgrene som driver direkte med e-handel, mener de hittil har
taklet konkurransen godt og ligger foran hva gjelder innovative lgsninger, mens de som
jobber indirekte mener at norske aktarer ligger etter pa omrader som f.eks. kundefokus. Her
trekkes ogsa inn et aspekt som gar pa hvordan man jobber sett ut i fra kundenes behov, da
resultatene viser at arbeidsmetodikk og fokus pa kundeopplevelse har for lite fokus blant
norske aktarer. Det forklares videre at kategoriene det handles mest av, som fremkommer i
rapporten Netthandel i Norden (2017), og som ogsa har sterst fokus hos e-handelsaktarer,
ikke ngdvendigvis er det samme som hva kunden vil handle mest, bare hva det er mest tilbud
av pa nett. Funn viser at det er store forskjeller blant de ulike aktgrene hva angar & teste nye

typer varekategorier pa nett. For a arbeide pa en slik undersgkende og eksperimenterende
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mate, kreves en annen arbeidsmetodikk, og i fglge resultatene er dette fokuset begrenset blant

norske aktarer.

| det falgende vil det sees neermere pa hvordan de mest fremhevede teknologiske trendene fra
undersgkelsen; kunstig intelligens, 10T, utvikling av prediktive analyser og forbrukerinnsikt,
vil ha en pavirkning pa fremtidens handlemgnster. Kunstig intelligens vil ha en pavirkning
rundt flere aspekter for e-handelsaktarer, bade hva gjelder leveringer med selvkjarende «pick-
up-points», automatisert lagerhold, robotisert kundeservice, dynamisk prissetting og
automatisk produktberikelse. Utviklingen av chatbots er en trend samtlige bedrifter arbeider
med & utvikle, og dette sees som ngdvendig for & kunne handtere kundehenvendelser, spesielt
hos store aktarer og markedsplassaktarer. Det krever mye ressurser a handtere et B2C-
kundesenter, og dersom konkurrentene utvikler chatbots, er det viktig & kunne gjgre de samme
besparelsene for & kunne sette ressurser pa annen utvikling. Automatisk produktberikelse og
dynamisk prising sees ogsa som en trolig utvikling. Farstnevnte kan sees i sammenheng med
det Anderson & Anderson (2002) beskriver rundt at Internett gjer at makten flyttes fra
produsentene til kundene, da kundeanmeldelser ikke lenger bare vil gi produktet en rangering
eller tekst pa siden, men faktisk vaere med a beskrive, og derfor selge produkter og tjenester.
Dynamisk prising vil fare til at akterer ma overvake hvor kundene er og hvordan kunder
beveger seg pa nettet pa en annen mate enn tidligere, som ogsa vil fare til starre fokus og

kjennskap omkring kundenes behov.

Resultatene viser ogsa at 10T vil kunne pavirke i form av sensorteknologi i butikk, ved a flytte
volum fra den tradisjonelle nettbutikken til mer effektive e-handelslgsninger. Det kan antydes
at loT-aspektet ligger noe lenger frem i tid, men med utviklingen av IoT er det ogsa
narliggende a tro at e-handel i fremtiden vil betegnes som noe mer enn bare en nettbutikk, da
utviklingen og digitalisering vil fare til en starre automatisering av handelsprosesser totalt sett
med et samspill mellom flere kanaler, og kanskje ogsa flere parter. Dette vises i at aktgrene
antyder at stemmebruk som bestillingsmetode sees som en plausibel utvikling fremover, men
utfordringen med det vil veere at mindre avgjerelser blir tatt av kunden selv og mer av
systemer. En av aktarene gir direkte uttrykk for at det derfor vil bli mindre relevant hvor
produkter handles fra, noe som kan tyde pa at det vil bli desto viktigere a posisjonere
annerledes, hvor dynamisk prissetting og sekeoptimalisering mot slike systemer, settes hgyere
enn tradisjonell markedsfaring for & na forbrukere. Flere av aktarene i undersgkelsene, ogsa
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de med egne avdelinger rundt 10T, kunstig intelligens og e-Commerce, nevner ogsa en
utfordring knyttet til at systemer, lgsninger og trender utvikler seg raskt, slik at flere av
bedriftene i undersgkelsen innremmer at de har utfordringer med a holde tritt. Det forklares at
de er opptatt av a utvikle systemer og innovative lgsninger, men for mye integrasjon og
kompliserte systemer kan igjen fare til at man blir Iast og far utfordringer, da det er
menneskene i bedriftene som er begrensningene. Resultater viser ogsa at mobiltilpasninger vil
spille en avgjagrende rolle for fremtidens handlemgnster, da 39% av norske e-handelskunder
handler via mobilen hver maned, mens bare 40% av starre norske e-handelsaktarer har
mobiltilpassede sider. Dette tyder pa at fra et teknologisk perspektiv ligger ikke de norske
aktgrene langt nok fremme i forhold til forbrukerens forventninger. Dette samsvarer med det
Sannes & Andersen (2016) hevder innledningsvis rundt at norske bedrifter bruker IT-
budsjetter pa a vedlikeholde, fremfor a utvikle nye lgsninger og forretningsmodeller. For a
overleve med fremtidens e-handelskunder og deres forventninger, tyder dette pa at akterer
kontinuerlig ma arbeide med & utvikle brukervennlige lgsninger samt & veere

tilpasningsdyktige og fleksible for a takle raske endringer i markedet.

Det kan argumenteres for at forbrukerinnsikt vil veere avgjerende for a lykkes med fremtidens
e-handelskunder, da forbrukerne, i falge Gramstad et al. (2017) vil fa andre forventninger til
selve kjgpsreisen. Funn viser at aktgrer er opptatt av a undersgke og jobbe ut i fra kundenes
behov, hvor PostNord har undersgkelser med 95 000 respondenter hver maned. Dette blir
benyttet til & oppdage nye trender, slik at de kan styrke sin egen posisjon i forhold til sine
egne kunder, som er e-handelsaktarer, ved a tilby inngaende kunnskap omkring
forbrukerinnsikt. Det kan argumenteres for at forbrukerinnsikt og undersgkelser rundt
fremtredende trender derfor er like relevant for indirekte aktgrer, for a tilby verdifull
informasjon, som for direkte aktarer. Uansett hvor i verdikjeden man er, sees det fra

undersgkelsens funn, at det er essensielt 4 vite hva slags behov sluttkunden innehar.

En interessant vinkling mot fremtidens handlemgnster er utviklingen rundt prediktive analyser
pa e-handelskunder, hvor man analyserer hva kundene kommer til & trenge i fremtiden basert
pa behov, kundens kjgpshistorikk o.l. Ser man til det teoretiske rammeverket kan prediktive
analyser knyttes til det Amit og Zott (2012) definerer som innlasingsaspektet (lock-in) som en
type verdiskapende aktivitet i forretningsmodellen. Ved & benytte prediktive analyser vil
enkelhet og skreddersydde lgsninger for forbrukerne veere insentiver som skapes i
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aktivitetssystemet for kunder til & forbli og fortsette transaksjoner innen aktivitetssystemet.
Dette kan sees i sammenheng med det Tgrresen (2013) beskriver rundt casebasert
resonnering, men hvor casebasert resonnering knytter lignende produkter sammen, kan
prediktive analyser gi aktarer en sa gjennomgripende innsikt i forbrukernes vaner og behov, at
analysene faktisk kan gi svar pa hva forbrukerne trenger far de selv vet det. Dette kan tyde pa
at teknologiske trender ikke bare vil kunne pavirke fremtidens handlemgnster, men endre

hvordan forbrukere generelt sett oppferer seg og dermed ha en samfunnsendrende effekt.

Med utgangspunkt i det gvrige er det tydelig at teknologiske trender vil spille en avgjerende
rolle for fremtidens handlemgnster, og teknologi vil vaere en sentral driver til endring. Det er
dog ikke ngdvendigvis teknologien som er den sentrale driveren, det er heller markedet og
forbrukernes evne og gnske til & ta teknologien i bruk som kan skape verdi. Det er
narliggende a tro at ngkkelaspektet her er & ha kundens behov og gnsker i fokus, og sees dette
i sammenheng med teorien til Christensen (1997) kan det tyde pa at arsaken til hvorfor
etablerte bedrifter ikke klarer & komme opp med disruptive innovasjoner er fordi de er opptatt
av a tilfredsstille hva de tror er kundenes behov. Tar man dette i betraktning kan det sees som
at norske e-handelsaktarer begr fornye seg ved a vri oppmerksomheten fra & lage starre og
bedre lgsninger til & forsgke a lgse den egentlige jobben kunden vil ha gjort. For hva er
egentlig kundens hull i veggen? Det gjelder ikke & lage en stadig starre og kraftigere drill,
dersom konkurrentene lager lgsninger som fikser problemet pa en enklere og billigere mate,
(Jargensen & Pedersen, 2017).

6.3 FFORRETNINGSMODELLINNOVASION OG ENDRINGSVILLIGHET SOM

GRUNNLAG FOR OVERLEVELSE
Fra resultatene innenfor tema 111, forretningsmodell- og tjenesteutvikling, kommer det frem at

norske e-handelsaktarer prioriterer tjenesteutvikling i tilknytning til eksisterende produkter i
liten grad. Det kan likevel argumenteres for at flere av aspektene aktgrene betegner som
utvikling av virksomheten, er tjenester som bade skaper og kaprer verdi. | det falgende vil det
med basis i det tredje forskningsspersmalet, dragftes hvordan norske e-handelsakterer arbeider
med utvikling av tjenester og hvordan dette pavirker deres forretningsmodeller. For & kunne
besvare ovennevnte sees det hensiktsmessig a se neermere pa hvordan akterer ser pa

tjenesteinnovasjon i forretningsmodellen og hvordan tjenester kan bidra til & knytte et tettere
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band med kundene. Avslutningsvis i kapittelet vil delkapittel 6.1, 6.2 og 6.3 benyttes for a

forsgke a besvare oppgavens overordnede problemstilling.

Tjenestelogikk fremfor produktlogikk er naert knyttet opp til hvordan aktarer fokuserer pa
innovasjon. Ser man til det teoretiske rammeverket er det flere aspekter rundt tjenester som
kan knyttes til det Jargensen & Pedersen (2017) forklarer rundt hvordan
forretningsmodellinnovasjon kan skje i tilknytning til alle de tre komponentene i
forretningsmodellen, enten til verdiskaping, verdilevering eller verdikapring. Funn viser at
aktgrene i undersgkelsene legger innovasjonsfokuset ulike steder i forretningsmodellen, men
det tydeliggjeres at tjenesteutvikling med formal om a selge tjenester i forbindelse med
eksisterende produkter, eksempelvis installasjonstjeneste ved salg av TV-er, ikke er et stort
fokus. PostNord beskriver at de arbeider med a bista sine kunder i tjenesteutvikling i form av
innbearing, men de setter ingen krav til det, noe de ser som sannsynlig i fremtiden. Hos
samtlige aktarer vektlegges derimot et starre fokus omkring innovasjon tilknyttet
verdikapring, hvor flertallet ser viktigheten av enkle og innovative betalingslgsninger. Det er
ogsa interessant a se til hvordan Komplett har utviklet verdiskapende, selvstendige
tjenesteenheter i konsernet, hvorav salg av mobilabonnement og banktjenester er to av dem.
Ser man til tematikken hvor Krokan (2015) beskriver at det er naturlig a utvide sortimentet
nar en farst har infrastrukturen og en etablert merkevare, kan det tyde pa at disse tjenestene
ble utviklet for a dra synergier pa tvers av enheter innad i konsernet; kjernevirksomheten
arbeider med salg av blant annet mobiler som derfor gjgr det naturlig a selge
mobilabonnement og flere enheter i konsernet har fokuset pa innovative betalingslgsninger,
som ble utviklet i samarbeid med enheten som driver bankvirksomhet. Dette henger ogsa i
trdd med det Jargensen & Pedersen (2017) beskriver som verdilevering, hvorav Komplett
kontinuerlig arbeider med & utvikle flere enheter og ressurser internt slik at de vil veere raske
til & tilpasse seg endringer i markedet. Videre presiseres det at mobil og bank som
satsningsomrader neppe ville vaere mulig a gjennomfare dersom de ble inkorporert i
kjerneenheten til konsernet, og malt pa bakgrunn av antall mobiltelefoner de solgte. De nye
tjenesteenhetene fikk frihet og muligheten til & vokse pa egenhand, og dette kan sees i
sammenheng med hvordan Christensen (1997) mener at en bedrift sine kapabiliteter kan
forstas som hvordan de handterer innovasjon og endringer, og videre hvordan ledere i

bedriften utvikler ressurser, prosesser og verdier som tilpasser bedriften til endring. Dette ser

99



man i enheten for bank og mobil, men ogsa pa hvordan de beskriver at de lgfter frem og
videreutvikler fremragende ansatte som viser initiativ, ved & ha «<management program» som
ogsa skaper verdi i selskapet. P4 samme mate som Christensen forklarer, styrker dette
bedriftens muligheter for & lykkes ved a utvikle styrker hos ressurser (de fremragende

ansatte), verdier (programmet) sa vel som bedriften som helhet (enhetene).

Det kan ogsa argumenteres for at utviklingen av tjenester kan knytte kunder tettere til e-
handelsaktgrene. Ser man til det teoretiske rammeverket definerer Amit & Zott (2012) det
tredje aspektet som komplementariteter (complementarities) som viser til verdiskapende
effekter som skapes i aktivitetssystemet av gjensidige avhengighetsforhold. Som nevnt i 6.1
kan dette sees i sammenheng med KomPay og samarbeid med mindre aktgrer, men da denne
funksjonen utvikles som en separat enhet; bygger de komplementariteten inn i egen
organisasjon. Pa denne maten kan det argumenteres for at betalingslgsningen vil fungere som
en komplementaritet for bedriften med en verdiskapende effekt pa hele aktivtetssystemet,
samtidig som de pa sikt vil bygge opp enda en verdiskapende enhet i konsernet som kan
fungere som komplementaritet for andre e-handelsaktgrer i fremtiden. Det fjerde
ngkkelaspektet til Amit & Zott (2012) er effektivitet som refererer til kostnadsbesparelser
gjennom sammenkaoblinger i aktivitetssystemet. Her kan man se tydelige sammenhenger
mellom Wal-Mart-eksempelet fra det teoretiske rammeverket og Komplett og Blush sin
logistikkmaskin. Begge disse aktgrene har konkludert med at logistikk er en viktig aktivitet
for & holde kostnadene nede, og har derfor utviklet svaert effektive prosesser for en god og
kostnadsbesparende logistikklgsning. Pa denne maten har de implementert effektive prosesser
i aktivtetssystemet for a stette sin lavkoststrategi. Dette kan ogsa sees i sammenheng med
PostNord som leverer en tjeneste til sine kunder i form av logistikk, men ved & utvide sitt
aktivtetssystem til ogsa a gjelde tjenester knyttet opp mot kunders e-handel, eksempelvis SMS
til kunder med sporingsmuligheter direkte knyttet til e-handelsaktaren, skapes det mer

insentiver for a forbli i aktivitetssystemet.

Fra funn kommer det ogsa frem andre typer tjenester aktarene utvikler for a tilby verdi til

kunden, eksempler er hentepunkt i aktgrenes fysiske butikker og plattformer med

integrasjoner mellom det fysiske og digitale. Det beskrives at flere norske aktarer har

utfordringer knyttet til & integrere e-handelslgsning med fysisk butikk, hvorav de som lykkes

best er de med en god modell for integrasjon. Det tyder derfor pa at plattformer med god
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funksjonalitet vil veare svart fordelaktig for & vinne fremtidens e-handelskunder, da man ser
en gkende trend omkring det a integrere e-handelslgsninger med fysiske butikker, som ogsa
kan bidra til & trekke nettkundene inn i fysiske butikker. Amit & Zott (2012) argumenterer for
at forretningsmodellinnovasjon kan tillate ledere & minske avstanden mellom
innovasjonskostnader og hvordan man gjer forretninger, ved eksempelvis & involvere partnere
i nye verdiskapende aktivitetssystemer. Dette kan sees i sammenheng med at det blir viktigere
med samarbeid, f.eks. tjenestene PostNord leverer til e-handelsaktgrer i form av fremskutt
lager og utvidede logistikktjenester, eller at Komplett vurderer en partner som kan levere

tjenester til deres produkter.

I det gvrige er det tydelig at norske e-handelsaktgrer arbeider med utviklingen av tjenester
enten ved bruk av partnere eller utviklingen av separerte enheter. Funn viser at flere av
aktagrene ser tjenester som supplement til produkttilbudet, som essensielt for fremtidig
handlemgnster totalt sett. Det fremstilles som at de ser pa dette som en faktor som vil pavirke
handlemgnster i fremtiden, men hos de intervjuede bedriftene er det ikke pa fokus pa a
implementere dette i egen forretningsmodell som supplement til eksisterende produktsalg.
Jorgensen & Pedersen (2017) beskriver at bedrifter ma bevege seg forbi forestillingen om at
kunden trenger eierskap til et produkt. En slik produktlogikk har dominert det som bedriftene
tilbyr kundene, men berekraftig forretning kan fremmes ved at bedrifter i stedet omfavner en
tjenestelogikk. Det innebzrer a tenke tilgang fremfor eierskap, og utforme tjenester som er
like attraktive for kunden som et produkt som kan kjgpes og eies. Som norsk e-handelsaktgrer
er det nerliggende a tro at lokal tilhgrighet ogsa vil gi et vesentlig konkurransefortrinn rundt
tjenestetilbud, hvor de kan utvikle seg til a bli en helhetlig tiloyder med bade produkter og
tjenester i spekteret, og det kan derfor argumenteres for at dette ogsa er et spesielt viktig
omrade for a ligge et steg foran de globale. Sett i lys av forskningsspgrsmal tre, «hvordan
norske e-handelsaktgrer arbeider med utvikling av tjenester, og hvordan dette pavirker deres
forretningsmodeller?», kan det derfor argumenteres for at utviklingen av tjenester helt klart vil
veere konkurransefremmende for norske aktarer, men det kan derimot diskuteres om hvorvidt

de ser dette selv, og i sa fall hvorfor det ikke har starre fokus pa i egen forretningsmodell.
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6.4 BESVARELSE AV PROBLEMSTILLING

Hittil i dette kapittelet har hvert av temaene med bakgrunn i problemstilling,
forskningsspgrsmal og empiri blitt diskutert inngaende. I det kommende vil problemstillingen,
«hvordan pavirker gkende digitalisering, globalisering og nye trender norske e-
handelsaktgrers forretningsmodeller», forsgkes besvares ved a summere
forskningsspgrsmalene og se det i et mer helhetlig perspektiv. Avslutningsvis vil sentrale

fremtidige utfordringer draftes basert pa funn og trender beskrevet i det gvrige.

Ut i fra det farste forskningsspgrsmalet, «hvordan gkende konkurranse fra globale selskaper
pavirker norske e-handelsaktgrer», er det liten tvil om at det ma skje en omstilling hos e-
handelsaktarer, men at de allerede har begynt forberedelsene. Norske aktarer vil bli pavirket i
form av prispress, logistikk og omfang av tilbydere, men det tyder pa at dersom aktgrene
evner a bygge opp tillit og omdgmme som lokale aktarer, vil dette ogsa kunne sees som et
konkurransefortrinn i forhold til kvalitet- og miljghensyn i tillegg til at nye kanaler, samt
fokus og medieomtalen rundt digital handel vil tilfalle de muligheter. Ved a benytte norsk
kjgpslov, kvalitet og knytte dette mot miljgaspektet vil dette i sammenheng med lokal
tilhgrighet gi de et konkurransefortrinn, men det tyder pa at samarbeid vil ha en starre

innvirkning.

Ut i fra det andre forskningsspgrsmalet, «hvordan teknologiske trender vil pavirke fremtidens
handlemgnster», kommer det frem at teknologiske trender vil pavirke e-handelsaktarer,
hvorav de mest fremtredende er; kunstig intelligens, automatiserte lager, forbrukerinnsikt og
prediktive analyser. Flere av de antatte faktorene for pavirkning i fremtiden har liten
pavirkning na, men det vil kunne bli en helomvending for akterer dersom de ikke er forberedt.
Dersom handelsprosesser i starre grad automatiseres og mindre avgjerelser blir tatt av kunden
selv, vil dette ha en stor pavirkning, da kjennskap til kunden og omdgmme vil fa mindre
betydning, og dette er lite fordelaktig for lokale aktarer som bruker dette som
konkurransefortrinn. Videre viser resultatene at norske aktarer selv mener de ligger langt
fremme, mens de ikke tilfredsstiller forbrukerens behov hva gjelder mobiltilpasninger og
integrasjoner innad i markedsplasser samt pa tvers av digital og fysisk kanal. For fremtidens
handlemgnster sees det derfor som sveert essensielt & arbeide med forbrukerinnsikt, prediktive

analyser og videreutvikling av digitale flater.
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Gjennom diskusjonen av det tredje forskningssparsmalet, «hvordan norske e-handelsaktarer
arbeider med utvikling av tjenester, og hvordan dette pavirker deres forretningsmodeller?»,
fremkommer det at aktgrer har mer fokus pa a utvikle tjenester i forhold til forenkling av
handelsprosesser mer enn salg av tjenester. Det kan argumenteres for at for & benytte aspektet
lokal tilhgrighet som et konkurransefortrinn er tjenesteutvikling essensielt for & kunne fremsta
som en helhetlig tilbyder. Logistikkaktaren i undersgkelsen tror ogsa de kommer til & sette et
krav om mer tjenestetilbud fra sine kunder som selger pa e-handel i fremtiden, sa det sees
derfor som plausibelt at mer tjenester i forretningsmodellen vil vare en sannsynlig utvikling.
Med dette vil forretningsmodellene derfor kunne utvikle seg til & bli mer dpne, da spesielt
partnere, f.eks. logistikkpartnere, kan bidra med tjenester som innbaring av produkter. |
tillegg kan rene tjenestetilbydere fa en starre plass i forretningsmodellen i form av samarbeid
med de aktarene som har produktsortimentet tilknyttet deres tjenester. Videre kan det knyttes
til baerekraftaspektet ved a utforme tjenester som er like attraktive for kunden som et produkt

som kan kjgpes og eies.

Med det gvrige tatt i betraktning er det nerliggende a tro at norske e-handelsaktarers
forretningsmodeller hovedsakelig vil bli pavirket av ytre krefter i form av tre aspekter; mer

samarbeid og integrasjon, gkt fokus pa kunden, og miljg- og baerekraftaspektet.

Med mer samarbeid og integrasjon vil en plausibel utvikling veere at forretningsmodellene vil
apne seg i starre grad enn tidligere. Dette kan knyttes til Chesbrough (2007) sitt rammeverk,
BMF, hvor aktgrenes forretningsmodeller vil bevege seg fra sekvens 3-4; segmentert eller
ekstern apen forretningsmodell, mer mot 5 hvor det er hgyere grad av integrasjon med
innovasjonsprosesser. Sekvens 5 er kjennetegnet av at tjenester er integrert i
forretningsmodellen, et tettere samarbeid med kunder, leverandgrer og partnere og fokus pa
forbrukerinnsikt. Funn viser at bade kunder og partnere vil fa en starre plass i
forretningsmodellen, men leverandgrenes plass kan derimot diskuteres. En av bedriftene gir
direkte uttrykk for at dersom kundene ikke mener produktene er bra nok, ma de erstattes da
det er kundene som til slutt bestemmer. Det kan derfor argumenteres for at det sees mer
relevant at man har gode forhold til de leverandgrer man har, mer enn hvilke leverandgrer det
er; de er utbyttbare. Det er ogsa tydelig at samarbeidspartnere, f.eks. logistikkpartnere,
tjenestetilbydere eller partnere som innehar fysiske lokasjoner, vil fa en stgrre plass grunnet
det skende fokuset pa kundens behov.
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Det er mye avansert, relevant teknologi utviklet i dag som ikke benyttes, og ut i fra funn er det
narliggende a tro at forretningsmodellene vil pavirkes mer av markedet og forbrukere evne og
gnske til & ta teknologien i bruk, mer enn teknologiene i seg selv. Det sees derfor som at
digitalisering vil ha en mindre pavirkning pa forretningsmodellene, sett at man falger med, da
det er kundene som vil styre nar det er behov for trendene. Videre vil forbrukerinnsikt og
arbeid med a utvikle prediktive analyser veare avgjerende for a vinne morgensdagens e-
handelskunder. Forbrukerens forventninger ma hele tiden vare i fokus, sa kjennskap til

kunden og deres behov er avgjgrende for & vinne digitalt.

Ut i fra det gvrige er det ogsa grunn til & tro at det gkende fokuset pa barekraft og innovasjon
har bidratt til & gke folks forstaelse for at noe ma gjares, ogsa for bedriftene sin del. Det kan
argumenteres for at fokuset pa beerekraft stimulerer de etablerte aktarer til a ta ansvar for
hvordan deres virksomhet pavirker miljget og samfunnet. I henhold til Christensen (1997) og
Jorgensen & Pedersen (2017) er etablerte aktarer best pa inkrementelle innovasjoner, og
arsaken til dette kan veare at nyetablerte bedrifter i starre grad skaper forretningsideer basert
pa a lese problemer eller utfordringer andre har skapt. Det kan derfor sees hensiktsmessig a
synliggjare konsekvenser med billig smavarer fra utlandet, samt benytte norsk kjgpslov,
kvalitet og kjennskap til kunden som konkurransefortrinn. Pa denne maten kan akterene vise
at de fokuserer pa baerekraft og miljg ved a ta ansvar for hvordan egen virksomhet pavirker,

altsa ved a basere forretningen pa hva samfunnet forventer.

Oppsummert kan det tyde pa at ngkkelordet er balanse; balanse mellom det fysiske og
digitale, balanse mellom fleksibilitet og laste systemer, balanse i arbeidsmetodikk og et
fleksibelt team og balanse mellom teknologi og brukervennlighet. Det forekommer et skifte,
hvor kunden er i fokus. Det er narliggende a tro at de som apner for samarbeid, er bevisste
rundt trender og er fundamentalt opptatt av kundene, med en lettbeint organisasjon som takler
forandringer i markedet, sa vel som endringer internt og i forretningsmodellen — vil lykkes

med fremtidens handlemgnster.
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6.4.1 ET OVERORDNET PERSPEKTIV
Auvslutningsvis sees det hensiktsmessig a lgfte blikket, ved a drafte sentrale utfordringer

basert pa funn fra undersgkelsen. Uavhengig av om norske e-handelsaktarer lykkes med
samarbeid og integrasjon, gkt fokus pa kundens behov og miljg- og baerekraftaspektet, vil de
mgte utfordringer i form av gkt digitalisering, prispress og flere konkurrenter. Det er derfor
essensielt og ikke ga i det Chesbrough (2007) definerer som «commodity-fellen», hvor en kun
konkurrerer pa pris. | falge Krokan (2013) har man to valg dersom en vare, tjeneste eller
forretningsmodell er i ferd med a bli en commodity; konkurrere pa pris og tilgjengelighet,
eller forsgke a unnga commodifisering ved a drive kontinuerlig utvikling, differensiering og

innovering.

Det sees derfor formalstjenlig a presisere behovet for a teste og drive eksperimentering, som
en mate a takle disse utfordringene pa. Med bakgrunn i dette vil det i det kommende draftes
hvordan norske e-handelsaktgrer kan overvinne disse utfordringene. Det vil diskuteres med
basis i indre krefter rundt to aspekter; eksperimentering og ledelsesimplikasjoner, som ble vist

a vere tydelig fellestrekk under diskusjonen av det teoretiske rammeverket.

For & overvinne utfordringer knyttet til gkt global konkurranse gjelder det a utvikle seg i trad
med de premissene globale e-handelsaktarene setter og som kundene vil forvente. For a gjere
dette kreves kontinuerlig utvikling, og som beskrevet i det teoretiske rammeverket poengterer
Chesbrough (2010) at a tviholde pa eksisterende forretningsmodell kan fungerer som et
tveegget-sverd i forretningsmodelleksperimentering, da man kan risikere a filtrere ut
informasjon som ikke statter oppunder og kommer i konflikt med den eksisterende
forretningsmodellen. For at aktgrene skal ha mulighet til & utvikle seg for a takle fremtidige
utfordringer er de ngdt til & innovere og teste. Funn fra undersgkelsene tilsier at det er aktarer
i det norske markedet som allerede er langt fremme hva gjelder innovasjon. En av aktgrene
har utviklet en teknisk tung plattform for a forberede seg pa inntoget til de globale gigantene,
noe som fra samtlige aktarer i undersgkelsen defineres som en fremtredende trend. Jargensen
og Pedersen (2017) hevder ogsa at fremtidens forretningsmodeller vil kreve hyppig redesign
som vil gjer det ngdvendig a drive kontrollert eksperimentering. Et illustrativt bilde av
hvordan forretningsmodelleksperimentering kan virke fordelaktig for bedriften, sees i figur 2,
(Kniberg, 2016). Denne baserer seg pa produkter, men kan fortelle like mye om

eksperimentering omkring tjenester sa vel som forretningsmodeller. Blant aktgrene i
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undersgkelsene er det felles enighet om at for & lykkes pa e-handel ma man ta utgangspunkt i
konsumenten. Ikke tro man vet hva kunden vil ha, men bedrive kontinuerlig undersgkelser for
a skaffe forbrukerinnsikt. Det handler om a drive eksperimentering fremfor helomvending, og
med dette i bakhodet sees det Not like this....

som uunnverlig for norske e-
handelsaktarer &

eksperimentere for a finne nye

mater a skape, levere og kapre

verdi pa.

Henrik Kniberg
Figur 2. Henrik Kniberg — «Earliest Testable/Usable/Lovable»

Det siste aspektet omhandler ledelse, og hvordan ledere kan veere en utfordring for
forretningsmodellinnovasjon. Funn fra undersgkelsen viser at det er varierende grad av fokus
pa innovasjon, hvor arsak virker a vere at ledere ser konflikter med det som pa det tidspunktet
gir bedriften kontinuerlig vekst, (Amit & Zott, 2012). En ny forretningsmodell kan ogsa fare
til karrierekonsekvenser for involverte ledere, og derfor bar lederes demmekraft underkastes
de empiriske data dersom malene skal vaere til det beste for bedriften som helhet. Pa denne
maten kan forretningsmodellinnovasjon hjelpe aktgrer 4 unnga det tveeggete-sverdet, og
heller bidra til & fornye vekst og fortjeneste ved & endre maten akteren skaper, leverer og

kaprer verdi pa.

Funn viser ogsa at aktarer som har en innarbeidet adferd rundt innovasjon og dyrker dette hos
de ansatte, er foregangsaktgrer pa det digitale, fordi konkurrenter vil ha mye vanskeligere for
a imitere en god forretningsmodell eller et innovativt aktivitetssystem fremfor en
produktnyhet eller prosessnyhet, (Amit & Zott, 2012). Derfor vil aktarer med en unik, sterk,
ikke-imiterbar forretningsmodell som statter innovasjon og nytenkning, ha hayt potensiale for

a skape varig konkurransefortrinn.
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Disse bedriftene bar fortsette a dyrke innovasjonskulturen, samtidig som de styrker
implementeringen av slike verdier i ledelsen, slik at de vil hgste starre effekter enn akterer
som ikke domineres av slike verdier. Det tyder derfor pa at dersom aktgrer gnsker a dyrke en
innovasjonskultur ma man starte med ressursene, far de flytter seg til prosesser og verdier, og
deretter migrer ut i kulturen. | praksis holder det ikke at aktaren har fokus pa gkt lannsomhet,
konkurransefortrinn og effektivitet, dersom det ikke finnes en kultur for innovasjon gjennom
hele organisasjonen. Kultur vil derfor veere er et kraftig ledelsesverktay i starre bedrifter,
(Christensen, 1997).

Rent overordnet kan gkende digitalisering, globalisering og nye trender virke positivt hva
gjelder forretningsmodellinnovasjon hos norske e-handelskaktarer, fordi dersom aktarene
mgter de samme utfordringene og problemene forretningsmodellen ble utformet for a takle,
vil maten man mgter disse pa veere ganske konsekvente. Men fordi forretningsmodellen ogsa
definerer hva bedriften ikke kan gjare, gir den utfordringer under endring, og setter derfor
krav til nytenking og innovasjon. Det krever en sterk organisatorisk kultur for a navigere
gjennom dette ukjente terrenget, sa de individuelle malene til ansatte og ledere blir satt til side

fremfor det store bildet — bedriftens beste.
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7. AVSLUTNING

Formalet med denne undersgkelsen er & vurdere hvordan gkende digitalisering, globalisering
og nye trender pavirker norske e-handelsaktgrers forretningsmodeller, samt undersgke
hvordan aktarene kan utvikle forretningsmodellene ved a dra nytte av nye muligheter samt
overvinne hindre som oppstar i et marked i rask endring. Gjennom diskusjonsdelen har det
fremkommet at ytre faktorer har stgrst pavirkning ved at forretningsmodellene plausibelt vil
kjennetegnes av mer samarbeid og integrasjon, gkt fokus pa kunden og pa miljg- og
barekraftaspektet. Dette vil fare til at forretningsmodellene blir mer dpne, da bade partnere og
kunder far en starre plass i forretningsmodellen. Oppgaven har belyst viktigheten av
innovasjonsfokus internt og forretningsmodelleksperimentering, som verktay for a takle
endringer og ta tak i muligheter som oppstar grunnet gkende digitalisering og globalisering.
Resultatene fra studien kan bidra til lederes forstaelse av hvordan man kan posisjonere seg for
a bedre mate global konkurranse, samt overvinne utfordringer og utnytte muligheter som
oppstar grunnet gkende digitalisering, og pa denne maten oppna gkt innovasjonstakt og

lannsomhet, og dermed potensiale for varig konkurransefortrinn.

Tjora forklarer at generalisering er sveert sentralt for forskning, ogsa for kvalitativ forskning.
Han argumenterer for at mye av kvalitativ forskning kan kritiseres for a ta for lett pa
vurderingen av generalisering. «A ikke redegjare tilstrekkelig for dette farer til en svekket
troverdighet for en stor mengde ellers meget gode forskningsprosjekter», (2010, s. 14). Pa
bakgrunn av fem informanter er det opplagt at det er lite hensiktsmessig a generalisere for alle
e-handelsaktgrer, og det er heller ikke oppgavens formal. Men for a ta hensyn til det Tjora
presiserer over, kan det argumenteres for at de aktgrene som er fundamentalt opptatt av
kundenes behov, innehar teknologisk kompetanse og er samarbeids- og endringsvillige, vil ha
potensiell kilde til konkurransefortrinn. Videre indikerer funn at dersom ledere skaper en
gjennomgripende innovasjonskultur i bedriften, for & oppna posisjon over gjennomsnittet i sin
bransje, vil akteren ha grunnlag for a skape langvarige konkurransefortrinn. Norsk nzringsliv
har tidligere bygget velstand pa oljeplattformer, men i fremtiden skal det bygges pa
dataplattformer - det krever en omstilling.
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7.1 OPPGAVENS BEGRENSNINGER
Det foreligger noen begrensninger for denne undersgkelsen. Blant annet er det kun

informantenes utsagn som ligger til grunn som datagrunnlag. Med et lenger tidsperspektiv
kunne det veert fordelaktig a intervjue deres partnere og leverandgrer, for 4 fa et bredere
perspektiv av verdikjeden som helhet. Det foreligger derfor begrenset med kunnskap om

aktuelle partnere og leverandgrer, bade teknologiske og produkt- eller tjenestebaserte.

Det er verdt a merke seg at i kvalitative intervjuer vil man kunne identifisere forhold som ikke
var satt opp som spgrsmal under designet av undersgkelsen, (Tjora, 2010, s. 21). Dette var
tilfelle hvorav informantene kom inn pa forhold og erfaringer, som de relaterte til sine
holdninger, men som utgjar personavhengige aspekter som pa forhand ikke var forutsett. Av
denne grunn ble ogsa aktuelle rapporter og undersgkelser inkludert i tematikken, for a fa

kvantitativ statistikk rundt aktuelle temaer.

Det er utfordrende a vite noe om utviklingen over tid da e-handel i Norge star foran en rekke
endringer som vil ha stor pavirkning. Som nevnt avslutningsvis i metodekapittelet ville det
mest optimale for denne undersgkelsen sannsynligvis vert en panelundersgkelse som
gjennomfares med de samme informantene pa to eller flere tidspunkt. En slik undersgkelse
ville gitt mulighet til & se endringer over tid samt hvilke bedrifter som eventuelt har endret
seg, (Johannessen et al., 2016). Dette er dessverre vanskelig a utfere grunnet oppgavens
begrensning i tid og omfang, men det skaper likevel begrensninger da flere av aspektene rundt
globalisering i undersgkelsen baserer seg pa antakelser, da de store globale gigantene ikke har
entret det norske markedet fullt ut. Det hadde derfor veert interessant a gjennomfare en
lignende studie nar markedet har rukket @ modne mer. Tilsvarende gjelder dette andre
spgrsmal som var mer fremtidsrettet, som gjer at deler av funn er antakelser og gjetninger. |
stedet for a sperre hva som vil skje i fremtiden, kunne det veert hensiktsmessig heller a se til
hva aktgrene antyder ikke vil veere sannsynlig i fremtiden, slik at man kunne fatt en bedre
refleksjon omring hvordan dette ville pavirke forretningsmodellene. Det er lettere a forutsi
hva som vil utga, slik at man kan konsentrere seg pa de tingene som vil vedvare og begynne a

eksperimentere for & erstatte.
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7.2 V/IDERE FORSKNING
Som nevnt innledningsvis er handel lite studert, og arsaken kan veere at det betegnes som en

noksa enkel naering. Handelsnaeringen er likevel Norges starste private sysselsetter, hvor funn
fra undersgkelsen antyder en sterk vekst rundt e-handel de kommende arene, (Gramstad et al.,
2017). Videre forskning rundt e-handel sees derfor som essensielt om man bedre skal forsta
forholdet mellom innovasjon og forretningssuksess. Denne studien har i liten grad teoretiske
implikasjoner, men det er verdt & understreke at studien er en av fa studier innen sitt slag
omkring e-handel i Norge, sa studien har derfor adressert et gap bade empirisk og teoretisk.

Det er likevel flere gap som bgr forskes videre pa.

Det kan vere hensiktsmessig a fa en bedre forstaelse av effekten av Internett-relaterte
kanalkonflikter pa variabler som salg, fortjeneste og markedsandel, hvor det i videre
forskning hadde veert interessant a benytte kvantitativ metode for & fa statistikk med et
bredere omfang respondenter. Funn i undersgkelsen antyder at det er enklere a ga fra a vaere
en ren e-handelsakter og ga fysisk, enn motsatt. Det hadde derfor veert interessant a se
nermere pa hvordan aktgrer med fysiske lokasjoner planlegger a bygge opp en digital kanal
og kanalstrategi. Denne studien er undersgkt med utgangspunkt i norsk handel og etablerte
bedrifter, sa det hadde derfor vert nyttig 4 se nsermere pa hvordan nye aktgrer posisjonerer
seg for & mgte aspekter rundt digitalisering, globalisering og nye trender. Nar det gjelder
tjenesteutvikling kunne det veert nyttig a forske pa hvordan rene tjenesteleverandagrer som
eksempelvis AirBnB, Uber og Spotify arbeider med a utvikle forretningsmodellene sine, samt
hvordan de benytter teknologiske trender som kunstig intelligens for videreutvikling av
tjenestene. Det anbefales videre undersgkelser pa dette omradet for a fa en bedre forstaelse av

nye, disruptive aktarer sa vel som tjenesteaktarer.

Resultatene fra undersgkelsen viser at én av aktgrene som jobber 50% mot B2B og 50% mot
B2C arbeider iherdig med forbrukerinnsikt, det er dog lite forsket pa hvordan B2B-aktarer
jobber med kundenes kunder pa mer generell basis. Det kan argumenteres for at de som
hovedsakelig jobber mot B2B, burde se fordelene av a jobbe og teste mot B2C, altsa kundenes
kunder. Forbrukerinnsikt er helt essensielt for & bidra samt veere en attraktiv partner for egne

kunder, da dette er det deres forretningsidé baserer seg pa.
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Funn fra denne undersgkelsen kan bidra til en bredere forstaelse hva gjelder etablerte norske
e-handelsaktgrer og hvordan de kan posisjonere seg for a bedre mgte global konkurranse,
samt overvinne utfordringer og utnytte muligheter som oppstar grunnet gkende digitalisering
0g nye trender. Studien har kun tatt for seg en liten del av teoriene rundt
forretningsmodellinnovasjon, noe som gjgr at det gjenstar mange uutforskede teoretiske

rammeverk som ville vaert interessant a se neermere pa i videre forskning.
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VEDLEGG A — DOKUMENTASJON AV LITTERATURS@K

Litteratursgk pa det teoretiske rammeverket ble gjort som fremvist i tabell A under. Veileder

ble ogsa forspurt om bistand og relevans rundt enkelte artikler og teorier.

Resterende populervitenskapelige artikler og rapporter ble fremskaffet gjennom Google ved
sgk pa «e-handel i Norge» og «e-handel i Norden», hvor blant annet «Norsk e-handelsrapport
2017» fra dibs.no (DIBS Payment Services, 2017) og «E-handel i Norden 2017» fra PostNord
(PostNord AS, 2017) ble benyttet gjennom oppgaven. Nar det gjelder trender, digitalisering i
naeringslivet, kanalstrategi, statistikk rundt e-handel og gvrig ble dette sgkt aktivt etter
gjennom skriveprosessen, hvor brukte artikler er vist frem i referanselisten med URL-

henvisning pa samtlige kilder.

Rundt det metodiske ble hovedsakelig introduksjon til samfunnsvitenskapelig metode
(Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2016) benyttet, men for & fa en variasjon og flere
vinklinger ble det ogsa sett til kvalitative forskningsmetoder i praksis, (Tjora, 2010) og
Seeking Qualitative Rigor in Inductive Research: Notes on the Gioia Methodology (Gioia,

2012). Sistnevnte ble sgkt frem etter forslag fra veileder.

Database/

Sgkedato

Sgkehistorie/

Avgrenset

Kommentarer

kilde fremgangsmate
Google intermediaries e- Sortert etter 57 000 treff, skumleste mest relevante,
Scholar 2017-10-28 commerce relevans Benyttet en teori i oppgaven (Anderson &
Anderson, 2002)
160 funn, skumlest og funnet 2
UB e-commerce AND 2012-2017 interessante masteroppgaver som benyttet
NTNU, 2017-11-07 | business model engelsk ' relevant teori. Lette i litteraturlister og
Oria AND innovation ' sgkte videre opp teori etter navn som ble
benyttet (Rappa, 2010)
e-commerce AND Justerte sgk, men uten & finne relevante
Scopus 2017-12-05 | AND business 2014-2017 N
: . teorier tilknyttet tema.
model innovation
Google Business model Sortert etter Skumlest mest relevant, hvor 2 artikler
Scholar 2018-01-16 innovation relevans ble benyttet i oppgaven (Chesbrough
2010 og Amit & Zott 2012)
Google _busines_s model Sortert etter 300 000 funn. Skur_nlest derfor mest _
Scholar 2018-01-16 | innovation AND relevans relevant, hvor 1 artikler ble benyttet i
technology oppgaven (Chesbrough 2007)
Google disruptive Sortert etter 252 000 funn, skumleste d_erfor mest
Scholar 2018-03-09 innovation relevans relevante. B_enyttet to teorier (Christensen
1997, Markides 2006)
Google cljan_nel _ Sortert etter 226 000 funn, skumlest.e derfor det mest
Scholar 2018-08-02 | distribution AND e- relevans relevante og fant en artikkel som ble
commerce benyttet (Webb, 2002)

Tabell A. Dokumentasjon litteratursgk teoretiske rammeverk
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Formalet med denne masteroppgaven er a undersgke hvordan ekende digitalisering og nye trender kan pavirke

norske e-handelsaktorer. Videre vil oppgaven ogsa se nermere pa hvordan globale aktorer vil pavirke markedet, hvor e-
handelsaktorer arbeider med teknologiske trender som kunstig intelligens og hvordan de arbeider med forretningsmodellin-
novasjon og innovative lgsninger pa digitale flater. Oppgaven gar altsa ut pa a intervjue personer med relevant erfaring om de

ovennevnte temaene.

PERSONVERN

All deltagelse er frivillig, og intervjuobjektet kan nar som helst trekke seg. Det vil bli gjort lydopptak av intervjuet, slik at det
blir en bedre flyt i samtalen ved at intervjuet kan transkriberes i etterkant. Sammendrag sendes intervjuobjekt etter endt

mtervju slik at han/hun har mulighet til & verifisere/korrigere opplysningene.

Prosjektet er registrert hos personverombudet med prosjektnummer 53849. Personvernombudet har vurdert prosjektet og
finner at behandlingen av personopplysninger er meldepliktig i henhold til personopplysningsloven § 31. Behandlingen
tilfredsstiller kravene i

personopplysningsloven.

Intervjuobjekter er strategisk utvalgt pa bakgrunn av erfaring omkring oppgavens temaer. Besvarelsene vil danne det
empirisk grunnlaget for oppgaven, og det vil derfor ikke veere hensiktsmessig a anonymisere intervjuobjekter. Dersom samtyk-
ket trekkes tilbake vil all data bli anonymisert. Dersom det er gunstig for oppgaven a inkludere direkte sitat, vil sitatsjekk bli

utfort i1 etterkant av intervjuet for oppgaven sluttfores.

SAMTYKKE

Jeg har lest og forstatt informasjonen over og gir mitt samtykke til a delta 1 intervjuet.

Sted og dato Signatur




VEDLEGG D — INTERVJUGUIDER

I. Intervjuguide direkte e-handelsaktorer

A. Apningsspersmil (korte svar)
Bakgrunn
- Si litt om din bakgrunn og bedriften du jobber i?
Andel 1 markedet
- Hvor stor er dere som akter hva gjelder: markedsandel landsbasis/norden,
kontorer, ansatte, omsetning, fysisk eller digital handel?
Respondentens rolle
- Kan du fortelle litt om din rolle i bedriften? (Arbeidsoppgaver? Innovasjonfokus?
Strategisk arbeid)

B. Tema I: Innovasjon og digital utvikling

1. Hvordan ser man pa innovasjon og hvordan jobber dere med dette i din bedrift?

2. Hvor ligger innovasjonfokuset deres? (Digitalisering, teknologi, tjenester,
forretningsmodell)

3. Kan du gi noen eksempler pé sentrale innovasjoner som endrer eller har endret deres
bransje?

4. Hvor utsatt for innovasjon, er norske e-handelsakterer, med tanke pa ekende global
konkurranse?

5. Hva tenker du/dere om den digitale utvikling for e-handel videre — innovative lgsninger?

B. Tema II: Forretningsmodeller

6. Hvordan vil du beskrive deres ndvarende forretningsmodell?
(Standard i bransjen, eller avviker den pd noen mate?)

7. Jobber dere med aktivt med & endre/innovere deres forretningsmodell og 1 sé fall pa
hvilken méte?

a. Hvis ikke: Hva ma4 til for 4 revurdere dette?
b. Huvis ja: Hvorfor? Hvem gjor det? Ledere? Har de som gjor det betydelig autoritet
til & ta avgjerelser basert pa funn/eksperimenter e.l.?
8. Jobbes det med eksperimentering rundt ulike forretningsmodeller?
(tester ut ulike varianter for a se hvilke markedet responderer pad)
9. Har deres kunder og/eller leveranderer en plass i deres forretningsmodell?
(Business Model Framework)

10. Se f.eks. pad musikkbransjen, hvor forretningsmodellen gikk fra & eie musikk til & ha
tilgang. Tror dere dette vare et utviklingstrekk vi kommer til & se 1 andre bransjer? (Klcer
feks. leie/ukesmeny? Mer fokus pd beerekraft og gjenbruk?)

11. Hvordan ser du for deg deres forretningsmodell om 5 til 10 ar?

C. Type I: Direkte e-handelsakterer spesifikk (utdyp)
12. Trender - Tjenester
a. [ hvilken grad fokuserer dere pd utvikling av nye tjenester kontra produkter?
(tjenester kan veere mye; kunnskapssenter, konsulenttjenester, installasjon etc.)
- Hyvis ja: hvordan? Hvis ikke: hva maé til for & vurdere dette?
13. Trender - Markedsplassene
a. Hvordan har dere strategisk respondert, eller planlegger a respondere, pa
markedsplassene (finn.no, amazon, komplett, asos) som nd oppstar pa e-




handelsplattformer? (/. Adoptere og tilpasse, 2. ignorere, 3. fokusere tradisjonell
madte, 4. skaler opp, 5. Disrupt).
- Hvis ikke: hva ma til for & revurdere dette?
b. Hvordan tror dere markedsplassene som na oppstar vil pavirke felgende: deres
virksomhet pa sikt, bransjen, kundene?

14. Trender - kunstig intelligens
a. Jobber dere med kunstig intelligens? (Kundeservice som chatbots, automatisert
lager, oversettelser, casebasert resonnering (lose et nytt problem ved d huske en
tidligere lignende situasjon), big data, datainnsamlingstek. via SoMe? Annet?)
- Huvis ja: Hvordan
- Hvis ikke: Hvorfor? Hva ma4 til for & revurdere dette?
b. P4 hvilken mate tror du kunstig intelligens vil pavirke e-handel i fremtiden?
(Fremtidens handlemaonster? Internet of things?)
15. Trender - avslutning
a. Ser dere noen andre trender innen e-handel, eller som kan pévirke e-handel, som
har fatt oppmerksomhet den siste tiden?
- Hyvis ja: Hvilke? P4 hvordan mate vil dette pavirke?
16. Utfordringer - globale akterer og konkurranse
a. Beskriv deres konkurransesituasjon i markedet?
b. Opplever dere skende konkurranse fra globale e-handelsaktorer?
- Hyvis ja: P4 hvilken mate?
- Huvis ja: Hvordan har dere strategisk respondert, eller planlegger &
respondere, pa dette?
- Hvis nei: Hva tror du arsaken til det kan vaere?
c. Hvordan tror dere fordelingen mellom norske og utenlandske aktorer vil se ut 1
Norge om 5-10 ar?
- Hvordan vil dette pavirke deres bedrift?
d. Jobber dere mot andre land enn Norge eller planlegger dere a gjore det?
- Huvis ja: Ser dere noen utfordringer med det?
- Hvis nei: Hvorfor ikke?
17. Utfordringer - avslutning
a. Hvordan vil GDPR pavirke deres bedrift nér dette trer 1 kraft? (flyrret til juli)

D. Avsluttende/oppsummerende spersmal (korte svar)
18. Strategisk kanalvalg
a. Kan du kort forklare hvordan din bedrift sin kanalstrategi ser ut? (Kun pd nett,
butikk eller bade og? Single, multi, omni)
b. Hvorfor har dere valgt dette? Har dere vurdert eller vurderer & endre?
19. Fremtidig konkurranse
a. Hvordan tror du e-handelsakterer kan overleve den globale konkurransen?
b. Tror du man utnytte digitalisering og samarbeid 1 Norge/Norden for & overleve
global konkurranse?
- Hvis ja: Hvordan?
20. Norsk e-handel i fremtiden
a. Tror du norsk e-handel vil se veldig forskjellig ut om 5-10 ar?
- Hyvis ja: P4 hvilken mate?
a. Sett fra ditt stasted; hva tror du er de sterste utfordringene for norske e-
handelsakterer i fremtiden?
21. Avslutning: Noe du vil tillegge? Noen annet. jeg burde spurt om? Noe vi burde ta opp?




II. Intervjuguide indirekte e-handelsakterer

A. Apningsspersmal (korte svar)
Bakgrunn
- Si litt om din bakgrunn og bedriften du jobber i?
Andel 1 markedet
- Hvor store er dere som akter hva gjelder; markedsandel landsbasis/norden,
kontorer, ansatte, omsetning.
Respondentens rolle
- Kan du fortelle litt om din rolle i bedriften? (Arbeidsoppgaver? Innovasjonfokus?
Strategisk arbeid?)

B. Tema I: Innovasjon og digital utvikling

1. Hvordan ser man pa innovasjon og hvordan jobber dere med dette i din bedrift?

2. Hvor ligger innovasjonfokuset deres? (Digitalisering, teknologi, tjenester,
forretningsmodell)

3. Kan du gi noen eksempler pé sentrale innovasjoner som endrer eller har endret deres
bransje?

4. Hvor utsatt for innovasjon, er norske e-handelsakterer, med tanke pa ekende global
konkurranse?

5. Hva tenker du/dere om den digitale utvikling for e-handel videre — innovative lgsninger?

B. Tema II: Forretningsmodeller

6. Hvordan vil du beskrive deres ndvarende forretningsmodell?
(Standard i bransjen, eller avviker den pd noen mate?)

7. Jobber dere aktivt med & endre/innovere deres forretningsmodell og i s fall pd hvilken
mate?

a. Hvis ikke: Hva ma4 til for 4 revurdere dette?
b. Huvis ja: Hvorfor? Hvem gjor det? Ledere? Har de som gjor det betydelig autoritet
til & ta avgjerelser basert pd funn/eksperimenter e.l.?
8. Jobbes det med eksperimentering rundt ulike forretningsmodeller?
(tester ut ulike varianter for a se hvilke markedet responderer pad)
9. Har deres kunder og/eller leveranderer en plass i deres forretningsmodell?
(Business Model Framework)

10. Se f.eks. pad musikkbransjen, hvor forretningsmodellen gikk fra & eie musikk til & ha
tilgang. Tror dere dette vare et utviklingstrekk vi kommer til 4 se 1 andre bransjer? (K/cer
f.eks. leie/ukesmeny? Mer fokus pa beerekraft og gjenbruk?)

11. Hvordan ser du for deg deres forretningsmodell om 5 til 10 &r?

C. Type I: Indirekte e-handelsaktorer spesifikk (utdvp)

12. Generell - Indirekte e-handel
a. Hvordan jobber dere med deres e-handelskunder? Hva slags tjenester tilbyr dere?
13. Trender - Tjenester
a. Hvordan knytter dere tjenester inn i forholdet med deres kunder?
b. Gjer tjenesteleveranderer det utfordrende for kunder a bytte leverander?
c. Thvilken grad fokuserer dere pa utvikling av nye tjenester (ikke produkter) for
deres kunder? (tjenester kan veere sa mangt; kunnskapssenter, konsulenttjenester,
installasjon etc.)



- Hvis ja: Hvordan? Hvis ikke: hva ma til for & vurdere dette?
14. Trender - Generell, markedsplassene, IoT
a. Er det nd noen spesielle trender eller monstre for deres kunder som driver med e-
handel? Noe dere na har mer fokus pé ute hos e-handelskundene?
(markedsplassene, Internet of things, etc.?)
- Hvis ja: Hvordan har deres kunders strategisk respondert, eller planlegger
a respondere, pa dette? (/. Adoptere og tilpasse, 2. ignorere, 3. fokusere
tradisjonell mdte, 4. skaler opp, 5. disrupt).
- Hvis ikke: Hva tror dere ma til for & revurdere dette?
b. Hvordan tror dere markedsplassene som na oppstér vil pavirke virksomheten til e-
handelsakterer pd sikt? (Bransjen, kundene?)
15. Trender - kunstig intelligens
a. Jobber dere med kundene deres og kunstig intelligens? (Kundeservice som
chatbots, automatisert lager, oversettelser, casebasert resonnering (lose et nytt
problem ved d huske en tidligere lignende situasjon), big data,
datainnsamlingsteknologier via SoMe? Annet?)
- Huvis ja: Hvordan
- Hvis ikke: Hvorfor? Hva m4 til for & revurdere dette?
b. P4 hvilken mate tror dere kunstig intelligens vil pavirke e-handel i fremtiden?
(Fremtidens handlemaonster? Internet of things?)
16. Trender - avslutning
a. Ser dere noen andre trender som kan vere med & pavirke e-handel fremover?
- Hvis ja: Hvilke? P4 hvordan mate tror dere dette vil pévirke?
17. Utfordringer - globale akterer og konkurranse
a. Hva tenker dere om globale e-handelsakterer og ekende konkurranse?
b. P& hvilken méte tror dere dette vil pavirke norske e-handelsakterer?
c. Har dere kunder som merker eller har blitt pavirket av dette?
- Huvis ja: Hvordan har de planlagt & respondere?
d. Hvordan tror dere fordelingen mellom norske og utenlandske akterer vil se ut i
Norge om 5-10 &r?
18. Utfordringer - avslutning
a. Har dere jobbet med GDPR mot kunder som jobber med e-handel?
- Huvis ja: Hvordan vil dette pdvirke de? Hva har vart/er de storste
utfordringene? (flyttet til juli)

D. Avsluttende/oppsummerende spersmal (korte svar)

19. Fremtidig konkurranse
a. Hvordan tror du e-handelsakterer kan overleve den globale konkurransen?
b. Tror du man utnytte digitalisering og samarbeid 1 Norge/Norden for & overleve
global konkurranse?
- Hvis ja: Hvordan?
20. Norsk e-handel i fremtiden
a. Tror du norsk e-handel vil se veldig forskjellig ut fra i dag om 5-10 &r?
- Hyvis ja: P4 hvilken mate?
b. Sett fra ditt stasted; hva tror du er de sterste utfordringene for norske e-
handelsakterer i fremtiden?
21. Avslutning
a. Noe du vil tillegge? Noen andre spm jeg burde spurt om? Noe vi burde ta opp?



VEDLEGG E — KODEARK

Kodeark Intervju

Tema/kategori Sub-tema Apen koding Tid | Transkript
Intervju 1: Martin Midtlien
:'ren . o8 e dsmet;giek‘kdag"ge %8 ’:;l::s:::::::;k;;;Z?:::’;g:g"g o8 04:06  [5a vi delte egentlig prosjektlederskap i to, vi lagde en egen prosjektmodell hvor vi kombinert egentlig litt sénn gammel fossefall med PSO hvis du er kient med det begrepet. Personer, systemer og organisasjoner.
(personer, systemer og organisasjoner
Agil tilnaerming, Google Sprint. Agil Sa vi hadde jo en sénn, det ble jo relativt agil, smidig tilnaerming til utviklingen. Men det var jo to kulturer som mgtte hverandre der, som kolliderte litt. 05:35: For det som skjedde, var at det fgrst satt en prosjektlederskapet bade pa nordisk PIM og e-
Il - Innovasjon, teknologi og Innovasjon i det daglige og tilnaerming som arbeidsmetodikk i 04:30 handel. S var vi i noen mgter, og sa at Sverige hadde jo job
trender arbeidsmetodikk prosjektutvikling og porosjektarbeid bet med det ganske lenge sé da sa vi at dere tar PIM delen og driver det ut i fra Sverige s& deltar Norge i prosjektet ogsa driver Norge e-handelsprosjektet sa deltar Sverige med det. Og der kolliderte kulturene, den smidige tilnaermingen med det
internt tradisjonelle "ordning og reda" fossefallkmetodikken var fullstendig kraesj egentlig.
" N P " Fossefallspreget prosjektmetodikk.
- og Innovasjon i det daglige og . L . . - . " . N . . -
trender arbeidsmetodikk Arbeidsmetodikk i prosjektutvikling og 04:46 Det |4 jo i TOOLS-konsernet en prosjektmetodikk, det var jo en mal der som du fant pa Intranettet og den var jo veldig sann tradisjonell fossefallspreget
porosjektarbeid
Il - Innovasjon, teknologi og Innovasjon i det daglige og Ukessprinter, manedssprinter. 08:13 Men vi jobbet i ukessprinter, og pa hadde vi inter pa det andre for vi at det gar sa tregt. Det er mange som skal vite ting, det er mange som skal mene, det skal vaere underlag, de skal tenke seg om, sa kommer det opp i
trender arbeidsmetodikk Utfordringer ved en tyngre organisasjon ledergruppa s blir det spgrsmal tilbake ogsé.
loT, Industri 4.0, digitalisering,
n- ji iog T iske trender forretningsutvikling og tjenesteutvikling. 1133 Bitvis delen er et bein, s& har vi loT og industri 4.0 som vi jobber veldig mye med , der har vi skrudd en innovasjonslab hvor vi setter sammen tverrfaglige team. Enten det er tjenesteutvikling eller forretningsutvikling hvor vi har forskjellige modeller
trender Organisatorisk oppbygging for & fremme som vi bruker der hvor vi har laget et eget rom som er veldig fysisk og vi jobber mye med industrien i forhold til digitalisering og loT og sann. Vi har team advanced analytics, vi har 7-8 doktorer av ulike analysefag.
innovasjon
N N - . Osterwalder-modellen. Verktgy for & - . . - e . . N . " " : " . " P " "
Il - Innovasjon, teknologi og Innovasjon i det daglige og ) N - K: Sénn i forhold til innovasjon og digital utvikling hos Acando, hvordan ser dere pé innovasjon og jobber med dette aktivt i det daglige? M: Oi.. Ehh, hehe. | innovasjonslaben har vi jo konseptualisert det litt, vi har ulike verktgy som vi bruker. Du har
trender arbeidsmetodikk fremme innovasjon o forretningsutvikling | - 15:13 | o1t vaert borte i Osterwald Business Modell Canvas kanskie.
i det daglige
Goffin og Mitchell-modellen. Se pa
Il - Forretningsmodell- og Forretningsmodellinnovasjon utvikling som prosess, ikke prosjekt. 16:00 Jeg har en modell som jeg bruker en del i forhold til & se pa utvikling som prosess. Det er noe som heter Goffin og Mitchell som har laget en veldig god modell pa det syntes jeg, den er veldig lett forstaelig. Og det har vi i innovasjonslaben, og det er jo
i Verktgy for & fremme innovasjon og litt avhengig av hva man skal gjgre.
forretningsutvikling i det daglige
Innovasjon, arbeidsmetodikk, Google . . . . . . . L P . . . N L.
- iog Innovasjon i det daglige og Sprint metodikk. Innovasjon: modell for & Vi bruker jo den avzfrta.Goog\.e—s?rmt, hvor man sett?r s?g ned pa ma.ndag med et team og en probl.emst.l\lmg og sier at vi ské\ ha er.| prototype ferdig pa fredag. Da gar vi inn sammen |tned kur|d.en og ?ler at dette er ideen, ogsa setter vi kanskje pa (?n
) ) . 16:43 som kan. Ja, det sa jeg ikke. Vi driver mye med robotisering ogsa, sa vi har flere som kan det hele veien gjennom. Da setter vi kanskje sammen en som kan det med en som kan forret kling og inno med en som kan programmering,
trender arbeidsmetodikk arbeide med kunden. Henger sammen N . . ) . . IR
o ) med en som kan kunden sitt fag dyptgaende. Sa sitter man og jobber gjennom og tvinger seg til & ha en prototype klar om 5 dager.
med Agil tilnaerming?
Il - Forretningsmodell- og . ’ 5 Innovasjvon g|ennorr.| utveksling. Utover det, innovasjon i Acando, er, altsa, man er jo spredt ut i veldig mange prosjekter. Det kan jo vaere noen som sitter og er drevet av kundens innvoasjonskultur. De sitter kanskje ute i 4 ar fgr de er inne pa kontoret igjen. De er 100% engasjert ute
N i Forretningsmodellinnovasjon [Innovasjon: utveksling som en mate & se 17:24 . ) . N . N . . N . . . N .
tjenesteutvikling innovasjon pé. hos en kunde. S& kommer de inn og jobber pa nye prosjekter med nye kollegaer, sa det er jo mye utveksling sa det er jo en mate man anser innovasjon pa. 17:55 .
K: Det er veldig greit. | forhold til norske e-handelsaktgrer da. Hvor utsatt for innovasjon tror du de er med tanke pa gkende konkurranse, sann globalt?
| - Globalisering og Konkurranse i markedet Utsatt for innovasjon, verdikjeder brytes 19:59 M: 19:59 De er vel holdt pa a si ekstremt utsatt. Og det er jo mye av det vi jobber med, verdikjeder som brytes ned, globalisering, transparents i priser. Altsa, verden er jo i utvikling pa veldig mange omrader. Og det gér litt sent da. Det er mange som
konkurransestrategi ned, globalisering, transparans i priser blir reevkjgrt de kommende arene ogsa er det jo kanskje ting som ikke blir helt sdnn som jeg eller mange andre spgr eller tror. Sa man ser jo ikke helt hvor det gar. Men at de blir utsatt i aller hgyeste grad ja. Og jeg tror i mye stgrre grad enn enn veldig
mange tradisjonelle aktgrer tror. Samtidig finnes det jo muligheter der, Norge er jo et relativt lite marked. S hvis noen har fatt til noe bra her, er det jo n& en mulighet til & Igfte ting globalt for de ogsa da. 21:05
K: 21:56 Sann i forhold til digital utvikling for e-handel videre, innovative Igsninger og den biten der. Har du noen tanker rundt det?
M: Ja, altfor mange antagelig. Jeg gar og gnur pa det hver dag, uten at jeg alltid far sa mye ut av det. Det er jo sa mange muligheter. Skal jeg igjen begrense med til nettbutikk eller skal jeg videre?
K: Nei, tenk gjerne videre.
M: 22:38 Jeg tenker jo mye bruk av sensorteknologi. Alt i fra B2B og ut mot det markedet jeg jobber med, produsenter, industri, grossister.
K: Hva legger du i sensorteknologi?
11 - Innovasjon, teknologi og Teknologiske trender Digital utvikling for e-handelsaktgrer, 21:56 M: Det kan vaere type ta Amazon Go med butikker som du merker hvem som gar inn, bruker kamerateknologi, sensorer som merker hva som blir borte. Ubemannede butikker, tenk deg det ute i butikker f.eks. | TOOLS foreslo jeg prosjekt pa smart-
trender sensortek rom en gang i tiden, for vi hadde en leverandgr som faktisk hadde teknologien for vektbaserte hyller som kjenner hva som blir borte blant annet, eller fotosensorer som registrerer at varene blir borte sammen med gyescanning som registrerer hvem
som er inne i rommet og tar med seg. Jeg kan sikkert. Har s& mange ideer og tanker om det. Ta bilbransjen da, altsa det har ikke kommet sa langt. Det er veldig umodent fgler jeg, i forhold til hva teknologien kan gjgre. 24:00 . Bilen forstar i hvert fall nd|
nar den skal ha service, og den kan selvdiagnotisere seg, ikke sant. S& nar bilen naermer seg service, s sier den na er det 1000 km igjen til service, jeg har bestilt time til deg, s& er timen booket automatisk, s&§ ma man kanskje bekrefte til bilen at man vi
ha den tiden. Da er ogsa delene rekvirert, altsd man trenger ikke ha store lager i Norge, da man har sa forutsigbarhet i nar den bilen kommer inn. Timen er jo automatisk registrert i bookingsystemet til verkstedet, og varene er automatisk bestilt i
lageret i Belgia eller Kina eller hvor som helst. Og det ligger klart, det har ikke vaert noen mennesker involvert annet enn den bekreftelsen bileieren gjgr. Med mindre du har en forpliktende serviceavtale, sa den ma inn fgr bilen star pa verkstedet og
serviceteknikeren er klar og delene ligger der. Da begynner den menneskelige operasjonen.
n- ji i og Teknol trender Roboter. Muligheter for norske e- 25446 25:16 Sa kan man kanskije si at roboter kan gjgre en del av det ogsd, men i hvert fall er det en mate a tenke pa i hus og hjem f.eks. Hva er det den heter, Amazon Button, hvor du plasserer ulike knapper rundt i hjemmet ditt for ulike produkter. S& du

trender

handelsaktgrer

har kanskje en knapp for OMO vaskemiddel og skyllemiddel som star pa vaskemaskin, sa hver gang du trenger det sa trykker du pa knappen ogsa legger det seg i handlekurven til leverandgren. Nettbutikken da som du bruker pa husholdningsartikler.




Kodeark Intervju

Tema/kategori

Sub-tema

Apen koding

Tid

Transkript

| - Globalisering og

M Man snakker jo om dagligvaren som taper penger om dagen, som Komplett og marked.no. Jeg tror det smeller hardt en eller annen dag, jeg tror det kommer til mer effektivt og jeg tror det kommer til & bli billigere & drifte en nettbutikk. Bare se for
deg vanlig butikker i dag hvor du har dyre butikklokaler, masse ansatte, varemottak, du ma sette det ut i hylla, det er tungvindt for brukeren som ma reise ned til butikken og sté i kg pa vei til og hjem, og ga rundt scanne og det er jo liksom sa mange
prosesser. Hvis du bare plasserer et grossistlager da, f.eks. Asko-lager utpd et eller annet jordet og sgrger a gjgre det enkelt for brukeren og far opp volumet sapass mye og far automatisert leveranser ogsa, og automatisert plukket. Vi har veert

Fremtidens hand| t Utvikli dagli -trend 27:04
konkurransestrategi remtidens handlemgnster Vikling av dagligvaren - trender involvert i et prosjekt na rundt selvkjgrende busser, vi er faktisk de fgrste som har tillatelse til & sette selvkjgrende busser i trafikk i Norge. Sa vi setter ut selvkjgrende busser pa Fornebu né til sommeren. M: Ja, til stranda ja. Det er vi som driver det
prosjektet. Har hatt tanker om det kombinert med droner. Bussen kjgrer ut og gar drona inn og lemper det pa plass pa en elektronisk eller noe sant. Eller et bevegelig pick-up-point kan det ogsa veere ikke sant. At den gar i
ruter sann ogsa vet du at hvert kvarter sé er det pick-up-pointet rett utenfor huset mitt, at den gar i ruter.
| - Globalisering o Sa det finnes sa mange forenklinger, men sa tror jeg det som gjgr at noe av utviklingen og tankene om hvilke muligheter man ser begrenses litt ut ifra hvordan vi tradisjonelt ser pa de ulike bransjene. 29:22 . Da har du begrepet bransjeglidning har jeg
konkurransestfat: i F t Br 29:22 forstatt, hvor kanskje dagligvarebransjen, kanskje du ikke kjgper vaskemiddel og mat pd samme sted lenger. Hvilke muligheter gir det? Hva skjer da? Kanskje du kjpper vaskemidler og jeg vet ikke, ehh, og kunstgjgdsel p4 samme sted. S& kjpper du
€ pkologisk mat fortsatt pa bondens marked pa Igrdagene nede pa torvet, nar du gar ned og prater med de som faktisk har dyrket det. Ogsa kjpper du hermetikken du den abonnerer du pa. Altsa sanne type glidninger.
Naér vi tenker na sa ser vi veldig fort, hvis vi tenker Igsning pa e-handel, sa leter vi etter begrensningen, hva er det den ikke klarer? Nei, det blir vanskelig der og vanskelig der. Men akkurat pa det her (rammer inn et omrade med hendene sine) sa blir
det dritbra, s& hvis du tar ut det her av det tradisjonelle handelsmgnsteret sa har du helt andre muligheter. Det var ogsé det som var, ta de industriautomadtene da, det gjorde jeg faktisk en oppgave pa en gang hvor vi brukte. Det er noe som heter
Blue Ocean. 31:03. M: Okey, hvor er det denne her skiller seg ut da? Okey, den er dritdarlig pa spader f.eks. Det med sortimentsbredde er den ekstremt darlig pa. Hvis du tar den og setter den opp mot en tradisjonell TOOLS-butikk. Ehh. Fordi at du kan
ikke ha en spade der, du kan ikke legge batteridriller der f.eks. Eller det kan du jo faktisk. Men tilgjengelighet 24/7, sikkerhet, der scorer den 100% og den har noen steder hvor den skiller seg veldig klart ut da. Fra en tradisjonell verktgyleverandgr da.
" . o Blue Ocean Strategy. Mange aktgrer som K: Noen steder hvor den pé en méte, eller elementer som har noen, bare noen bla hav. Som har enkelte elementer som skiller seg veldig ut, som finner det ene. Det ene bl havet. For det ma ikke veere en, hva skal jeg si. En disruptiv innovasjon i s
N o 8 Forretnir kun fokuserer pa begrensningene ved ting, 31:.03 mate, at det er helt forstyrrende pa et helt marked, men at den er det p3 ulike elementer. M: Ja, pé ulike elementer ja. Hvis du lager en graf da (tegner litt). | teorien s& er det noe vin som blir brukt. Pris, du kjenner den. Trenger ikke forklare det. Ta e-
som ikke ser de store mulighetene handel i mange perspektiver, ta dagligvarehandelen eller hvilken som helst bransje og ser og fokuserer ikke pa alle problemene. Du ma veere klar over de da, det her blir dritdyrt, men her scorer den kjiempehgyt. Det er helt sinnssyk god kvalitet ogsa,
langt over de andre. Ogsé fokuserer man pé at her finnes det faktisk et marked som er godt nok for mange, og da begynner jo den & tendere over mot disruptiv teori igjen, alts at det dekker noen behov sa hvis man lar veere & fokusere pa bare
begrensningene. K: Er det mange e-handelsaktgrer som gjgr det?
M: Fokuserer pa begrensningene? Ja, det tror jeg.
M: Ja, né jobber jo jeg lite med de som er fgdte e-handelsaktgrer. Jeg jobber jo veldig mye med de som ikke er gode pa e-handel da. Som star overfor verdikjeder som endrer seg, som kortsluttes, hvor typisk produsenten gar direkte til sluttkunden.
Mellomledd kuttes, glidninger i markedet, . ! B el g . : s ° ¢ €) ! € my & P ! € VPSP €

- . . . . Kanskje grossisten blir i en skvis som ma passere Liksom. K: ?
| - Globalisering og . de som ikke er s& gode pa e-handel men vil
konkurransestrategi Konkurranse | markedet bli det. Utfordringer for aktgrer 32

€ mellor;ﬂedd kuttegs M: Ja, det har man vel kjent pa tydelig i TOOLS ogsa. Det er ikke plass til bade alltid, eller i hvert ikke pa alt sortimentet igjen. Skydda er kanskje enda tydeligere. Ta TOOLS og Luna, det er jo et prakteksempel pa det. Okei, her sann, p& de produktene

tilfgrer dere faktisk ikke nok verdi lenger. | deres modell i hvert fall. Vi kutter dere ut der, der gar vi direkte pa produsenten og velger a ta det selv. Men her sédnn syntes vi at dere.. Sa blir det liksom de glidningene. 35:22
K: 40:55 Hvis du ser pd musikkbransjen da, den har jo veere gjennom en bglge nar det gjelder forretningsmodellinnovasjon. Der gikk det blant annet fra & eie musikk til & ha tilgang, det holdt med tilgang. Sann det er per dags dato i hvertfall. Er dette
type utviklingstrekk du kan se for deg i andre bransjer? 14 Ja, bilbransjen, transportbransjen, du har jo til dels i reiselivsbransjen, du har det i verktgybransjen, tilgang pa verktgy f.eks. Leie verktgy.K: 42:16 Det er ogsa mer fokus og gjenbruk

11l - Forretningsmodell- og Tjenester i Leie i stedet for & eie. VP ,I 8 3 g I, R ; L o P d J d Y Y] d 8ang p 2y ! oy 8 88l Y

N s N L ° - 42:16  [tenker jeg, den biten der. Med tanke p3 4 leie i stedet for 4 eie.

forret !
rore M: Ja, klaer har du jo faktisk. Innenfor fashion hvor man kan fa tilgang til stgrre kolleksjoner.

K: Ukesmenyer pd klzer ja. Du har jo selskap som har vokst ganske mye i det siste, f.eks. leie ut kjoler blant annet hvis du skal i bryllup. Ting som koster litt penger da, som man bruker bare en gang. Det er ikke 53 dumt 3 leie slike ting.
N4 har vi snakket litt om det, men tror du det er noen endringer i deres forretningsmodell om 5-10 r? Hvordan ser du for deg den?

e P M: 43:06 5-10 ar? Igjen, jeg tror det er prosjektbetinget. Jeg tror nok hovedsaken for Acando vil ga... Det som er en klar dreining som IT-konsulentbransjen blir drevet av er jo tilgjengelighet. Det gjelder egentlig for software ogsa, hvor du tradisjonelt
| - Globalisering og Systemer som deler pa utvikling. ) . . N . I . y . . . A L, o " . - . N -
konkurransestrategi F t Forretni dell om 5-10 &r 43:06 kanskje har gjort veldig mye sakalt proprietaer utvikling. (telefonen ringer). Hvor hver enkelt har sittet pa sitt eget naust og utviklet sitt eget IT-system, s& er det jo nd mye mer tilgjengelighet pa gjennomarbeidede systemer hvor du deler pa utvikling.

44:28 . Du har standard plattformer som Igser veldig mye for deg, som blir veldig mye billigere enn at du skal sitte og bruke utvikling pa ting mange trenger lokalt. Det gjgr jo at det dreies mye mer over pa radgivning og kanskje ogsa lisenssalg i den
bransjen, men mer over mot rddgivning. Og mindre pa utvikling.
K: 47:36 Sa bra. Litt over i forhold til e-handelsaktgrene deres, som dere jobber med. Hvordan jobber dere med de sann kort fortalt? | forhold til ulike tjenester dere tilbyr de? De vanligste?
M: 47:59 Det er ulike prosjekter, men det kan veere at vi sitter pa kundesiden og radgivere og driver en innkjgpsprosess.
Leverer hovedsakelig e-handelssystemet, P J P € rac € Jopsp
) K: Av systemer? For dem liksom?
eller noen ganger ERP. Sitter enten som 2 . . 2 . : : N N " " "
11l - Forretningsmodell- og Tjenester i radgiver og henter tilbud fra konkurrenter, M: Ja, for Fretex var det sdnn. De skal ha en ny e-handelslgsning og da setter vi oss ned og tegner konkurransegrunnlaget og sanne ting, og utlyser det. Og da er det jo faktisk noe som er vare konkurrenter i andre sammenhenger, men vi kan ikke sitte
N L N . . . ! 47:36 pa begge sider av bordet i de sammenhengene s vi ma jo pa en mate velge og det blir fort veldig problematisk hvis vi sitter pa begge sider. Sa det er den ene siden; pa kundesiden som radgiver. Eventuelt prosjektleder. Eller begge deler som vi er i
forret d eller leverer selv. Sitter pa kundesiden for Fretex
a kartlegge og utlyse. Eller s& besvarer de i . N . A PR
A N .. N . Ellers s& har du der hvor vi besvarer sanne forespgrsler hvor vi skal levere et sant system, da gar vi gjerne sammen med partnere.
slikt utlysninger. Eller radgiver pa strategi. . - . . N 2 2 2 N N
K: Jeg er ikke noe spesialist pa dette, men jeg vil bare tro at det & levere et ERP-system er ganske annerledes enn & levere et e-handelssystem selv om de to pa en mate skal snakke sammen pa mange mater.
M: Ja, det kan du si. Det er jo forskjellige deler. Hovedfokuset for oss er & levere e-handelssystemet, men noen ganger er det sann at kunden ogsa har et sterkt behov for et ERP. S& vi har jo 2-3 prosjekter pa begge deler na.
KPl-workshops radgiver pa strategi, 51:01 Ogsa sitter vi noengang som radgiver pa strategi. Eller at vi gar inn og gjgr enkeltoppdrag. Altsa vi har et konsept for det her som egentlig mange av de fgdte nettbutikkene er ganske gode pa. Det a sette opp gode KPler og gode analyseverktgy,
N N . . N P © P 8l men noen av de blir litt snevre noen ganger. Ogsa de som har veert veldig gode pé det, hvor vi prgver & veere en radgiver og drive KPl-workshop for & bryte e-handel ned til hva er det dette dreier seg om, hvordan man méler og hvordan man sikrer at
11l - Forretningsmodell- og Tjenester i tjenester til e-handelsaktgrer. Hva er det . . N ) o Y
N N . N PR 51:01 man har prosesser pa gang pa alle omrader. 51:56 Da sitter vi jo som radgivere.
forret ) som males, male riktig og skape prosesser

pa alle malingene

Eller at vi skal involvere oss og levere en digital strategi.
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Il - Forretningsmodell- og

Transaksjonskostnader knyttet til & bruke
for mange leverandgrer pa tjenester.

K: 52:10 N4 tenkte jeg & ga litt over pa trender pa e-handel, men den fgrste delen handlet jo litt om tjenester og i forhold til hvordan dere knytter dere tjenester inn i forholdet til kundene. Er det satt dersom dere leverer en Igsning til en kunde? Kan
de bytte leverandgr etterpa? Eller har dere bygd opp sapass spesifikt at det er vanskelig & bytte? Knytter dere til kunden pa den maten?

M 52:46 Det gnsker vi sikkert & gjgre innimellom, men nei. | hvert fall de prosjektene som jeg har vaert borte i har hatt veldig fokus pa & ga for standardiserte Igsninger sa langt som mulig. Og det skal veere sma byttekostnader og fleksibelt for kunden,
sa kunden ikke blir bundet opp til en leverandgr. Og vi har et prosjekt na hvor kunden tar det veldig langt da, for hvis han ikke er forngyd med kompetansen han far fra oss sa gar han bare "ilancer.com” ogsa finner han en som er god pa akkurat det

Dagens forretningsmodell f:::f’d(r:rh;tf?:ike?:‘z::"m shopper 405 der 53 involverer han de inn  det samme prosjektet. Kunden gar rundt og shopper alt mulig rart, kunden har ganske hay kompetanse selv da. Det ma man kanskje ha for at det skal g3 bra. O det gar kanskje ikke bra likevel. Det er ikke sikkert jeg er
transaksjonskostnader den rette til a.. Jeg har jo en interesse i det, sa det er ikke sikkert jeg er den rette til & vurdere det, men hvis du tenker Igsninger blir. [T-Igsninger blir sa standardiserte og fleksible og kodene blir s& apne at du kan egentlig gjgre sann som du vil. Den
bransjen jeg kommer fra hvor du shopper tommerstokker overalt, det spiller ingen rolle hvem som leverer de. Da dra du pa deg noen transaksjonskostnader da 54:05 som du kanskje ikke ser, men sé det er viktig & tenke totalgkonomi i det. Var det
svar pa spgrsmalet?
11l - Forretningsmodell- og Tienester i Hjelpe sine kunder med 3 utvikle tjenester M: A fokuserer pa at kunden skal utvikle tjenester fremfor. Ja, i ganske stor grad litt avhengig av kunden og litt avhengig av rollen vi har ogsa. Vi har et selskap n& hvor vi har jobbet mye med det her, hvor vi til og med har vaert med kunden & etablere
N " N mot sluttkunden. Utvikle tjenester i stedet 55:00 et eget selskap pa siden for & jobbe med tjenesteutvikling liksom. Som er veldig sann som har tatt alt i produkt. Altsa gjgr masse tjenester, men tar aldri betalt for det - selger masse produkter. Litt sinn som her ja (Skydda). Og hvordan skal man gjgre
rorret ' for produkter den type utvikling da, skal man gjgre det innafor de veggene man alltid har veert eller skal man prgve & etablere noe nytt som konkurrere med noen andre. Da ma man prgve 4 lete etter gode modeller for det da. S& det er vi jo absolutt borte i.
K: Er det noen spesielle trender eller mgnster for deres kunder som du ser na som driver e-handel?
M: 56:20 Ja, det tror jeg. En ting er at de faktisk blir pavirket av ulike trender, trend i et annet begrep i igjen. Altsa bare ta arkitektoniske trender, og dette her henger jo sammen. Du har en haug med ting som dytter pa, og som stiller krav til utvikling,
Il - Innovasjon, teknologi og Trender ps e-handel Trender som utfordrer eksisterende 56:20 som utfordrer den eksisterende forretningsmodellen litt. Det kan veere teknologiske trender ikke sant, og teknologiske trender kan igjen skape grobunn for andre trender og med det arkitektoniske trender, ta f.eks. vinduer. Nye typer glass som
trender forretningsmodeller isolerer mot sol, samtidig som det isolerer mot kunde gir mulighet til & ha glassfasade i hele stua si.
K: Og som vasker seg selv?
M: Ja, som vasker seg selv kanskje ogsa.
Sprakutvanning og globalisering henger jo veldig sammen, sprak er jo ikke noe barriere lenger. Hva skjer da? Jeg kan snakke med hvem som helst stort sett over hele verden som har internettilgang. Kombinerer du det med nye typer valuta,
| - Globalisering og ; | som handterer tillit 58:00 betalingsformer og block-chain, eller distributed ledger som det heter. Altsa type teknologi som gjgr at jeg til og med er kvitt banken. At jeg kan ga rundt i hele verden, det er enkelt for hvem som helst & synliggjgre ett eller annet han har eller vil selge

konkurransestrategi

eller noe sant. Snakket blant annet innenfor musikkbransjen med de som driver musikkunst og sanne ting hvor kanskje det blir veldig enkelt at en som eier rettighetshave pa en It eller et maleri eller sanne ting. A distribuere det direkte til
konsumenter over hele verden, uten hverken CD-produsenter eller Spotify i mellom. S& det her med elementer som handterer tillit pa tvers globalt, det er jo en trend som pavirker

| - Globalisering og
konkurransestrategi

Globale utfordringer

Handle i utlandet

Annen trend pa globalisering er jo dette med transparens i priser, leveringstid, lager, hvor varene liksom gjgr at du far en sterk utfordring pa dette. Ta grossistbransjen er jo veldig utsatt for det og blir mer og mer utsatt for det, terskelen for a ga til
utlandet for & bestille noe direkte synker og synker. Ta bare et eksempel, men si at i en eller annen bransjen eller for en annen type produkter da I grensen pa 200 000, fgrst da gadd man 4 ga til utlandet for & spgrre. Den har kanskje sunket til 2000,
eller 200 ikke sant. Du kan jo ikke slippe en pris med gammel prismodell TOOLS pé nett lenger og komme helskinnet ut av det, du skremmer jo bort folk s& den transparensen driver jo noe ikke sant. Som gjgr at norske e-handelsaktgrer ma se igjen
prisstrukturene sine blant annet. 1:00:49

- i og

Endri hos norske e-

vasjon

handelsaktgrer grunnet kultur

1:01:07

K: Hvordan har de norske e-handelsaktgrene dere jobber med tenkt & respondere pa de trendene du nevner? Eller hvordan de har respondert eller tenkt til & respondere?

M: 1:01:07 Mitt inntrykk er at ting som egentlig er dpenbart nar du ser pa det, og kanskje kan dokumentere det sitter fortsatt langt inn som fglge av gammel tankegang og struktur. Og selv om det er apenbart sa klarer de liksom ikke a drive det. Ta der
jeg kom fra, jeg drev jo ogsa den kampen. Na ma vi ha pa plass ny prisstruktur. Vi kan ikke holde pa sann og slippe dette her, men det er tungrodd Noen ganger tunge organisasjoner, men jeg har opplevd det samme i bittesma organisasjoner. Sann
har vi gjort det i 60 &r sa det kan vi ikke endre pa.

1 -F i og

tjenesteutvikling

vasjon

Roller blir endret, frykt hos ansatte

01:02:53

K: 1:02:53 Mhmm. Man merket jo det her. Jeg har jo jobbet med e-handel her i et par ar fgr vi lanserte, vi lanserte na i Januar, men da fikk jeg beskjed av noen av selgerne at "hva skal dere med oss" ble jeg spurt om. Du ler det jo bort, men han spurte
jo oppriktig hva skal du med oss etterhvert.

M: Ja, og det er jo god grunn til & spgrre ogsa for hans rolle blir jo endret. Eller hennes. Blir endret som fglge av e-handel. Vi s& jo det i TOOLS ogsa, i ordrekontorene blant annet. Uteselgerne hadde nok sa stort press pa seg fra kunder, at man tapte
kunder fordi man ikke hadde en Igsning og sdnne ting sa de etterlyste det, men de ulike ordrekontorene rundt omkring hadde ganske stor frykt. Men spgrsmalet var hva som var arsaken til at man. Eller arsaken til at man ikke sa ting og gjorde ting og
gjorde endringer? Og igjen det tror jeg er sa sammensatt og situasjonsbetinget, noen gjgr det jo. Noen gjgr jo endringer, mange gjgr det ikke fordi man er preget av det man kaller dominant logikk. Hvor du har fatt et tankesett og tenke pa gjennom
mange ar som er sa innarbeidet at du er fastkjgrt i et gammelt tankesett og klarer ikke apne deg 1:04:05 . | tillegg har det noe med kapasitet i forhold til hva du evner & tenke gjennom og evner & evne i en hektisk hverdag, for det ser jeg veldig ofte. Jeg
er jo ute og ringer kunder og snakker med de "ja, har dere prosjekter pa gang"? For & selge inn radgivningstjenester da. "Ja, det har vi lyst til, men vi har ikke tid til 4 ta tak i dette na og det blir jo. Fordi at de har mye 4 gjgre i det daglige, i gamle

| - Globalisering og
konkurransestrategi

Fremtidens handlemgnster

Fremtidens handlemgnster, se hva som
skjer om 5-10 &r

01:06:04

M: 1:06:04 Hvis du @nsker & se hva som kommer om 5-10 &r da, hva du ma forholde deg til da? Da ma du egentlig ga pa forskningsinstitusjonene og se hva de driver med der. Det har ikke kommet ut enda. Vil du se hva som faktisk er rett rundt dgra
som du ma forholdet deg til innenfor de neste 3 arene, ja da bgr du faktisk se rundt deg og i markedet og se hva som skjer og analysere det. Hvilke piloter er det som er ute i dag? Ta et eksempel da, uten at det slar til, ta dagligvarebransjen da. 1:06:36
De har piloter med kolonial.no om nettbutikker pa dagligvare. Ja, det er kanskje noe jeg skal forholde meg til om 3 ar som kjgpmann

n- j i og

trender

T iske trender

Selvkjgrende busser som pick-up-point for
dagligvaren

01:07:56

M: 1:07:56 Vi hadde jo et prosjekt med kolonial ogsa faktisk pa selvkjgrende buss som pick-up point.

K: At de bare kjgrer rundt sa de sier i fra nar de er utenfor.

M: Jeg har ikke detaljene i det prosjektet og jeg tror ikke det prosjektet ble dratt sa veldig langt, men jeg har sett at det var en kolonial-brandet buss med Acando pa. Kjenner ikke det prosjektet veldig godt, men man snakker om at man kan ha en
selvkjgrende buss eller et vandrende pick-up-point som gar i en fast rute. Sa er det i hvert kvarter i din gate, s& gar den runden sin, sa kommer den tilbake igjen s hvis du ikke er der det kvarteret kan du vente til den er der neste kvarter.

Il - Innovasjon, teknologi og
trender

Markedstrender

Markedsplasser

01:08:52

K: 1:08:52Vi har gatt litt unna spgrsmalet, men jeg skal blant annet ha intervju med Komplett med han som er direktgr for markedsplassen "Marketplace". Hva tenker du om markedsplasser som kommer, det er jo utviklet pa Facebook na og ja?

M: Det er vel Komplett sitt svar pa Amazon, eller prgve & mgte det. Jeg tror ikke jeg torr & dgmme det egentlig.

K: Hvordan tror det vil pavirke andre e-handelsaktgrer da pa sikt?

M: 1:09:38 En ting er jo at du far en. Det er veldig mange som utnytter det som vil f3 mye stgrre grad av nasjonal dekning enn de har tatt, men per i dag er den fortsatt bare nasjonal da for 4 si det sann. Og det gir noen styrker, sa det skiller den jo fra
en del internasjonale konkurrenter. At de far en nasjonal markedsplass som de kan spille pa.

K: Da tenker du for andre e-handelsaktgrer som leverer til Komplett, altsa via Komplett Marketplace

M: Og for Komplett Marketplace, for der sitter de jo egentlig litt i samme bat da mot f.eks. Amazaon som er pa vei inn.

K: Tror du det er derfor de velger & gjgre det?

M: Jeg tror det er mye med bakgrunn i Amazon. Det har vel jeg fatt fatt av at det
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| - Globalisering og
konkurransestrategi

Kanalvalg

The milkman is back, balansere det fysiske
med det digitale

01:11:28

S& de som evner & balansere hvor er det det digitale tilfgrer verdi, og hvor er det det fysiske tilfgrer verdi. Det tror jeg er vinnerne. Det & klare & se. Ta et eksempel, jeg var pa en Apple-butikk i San Fransisco. Jeg har aldri sett, og dette var midt i e-
handelstiden, og her begynner man & nedbemanne og man har fatt darligere og darligere service i butikkene her fordi netthandelen er en konkurrent og marginene er lavere. Jeg har aldri sett s mange ekspeditgrer som stod der, man hadde
workshop pa musikkproduksjon, men hadde workshop pa design, man fikk hjelp og en kiempe opplevelse fysisk. Nar man fgrst valgte & komme i butikken, ogsa er de dritgode pa det digitale nar det trengs. Og det a klare & balansere de tingene; nar er
det jeg skal bruke det digitale og nar er det jeg faktisk skal gé til hardt med folk. Og der har du, ta bankbransjen som har veert pa en vandring der. For noen &r siden gjorde man jo alt i banken fgr nettbanken kom, ogsa kommer nettbanken. Etter hvert
far man ikke gjort det i banken lenger, du ma jo betale for & sette inn og ta ut penger - det du gjorde mest av fgr. Filialer legges ned og du blir henvist til nettbanken for det meste du skal gjgre. Men hvis du skal ha personlig rad, i hvert fall opplevde jeg
det, sa far du komme i andre etasje i banken - der har du aldri fatt vaere fgr. Du far en god skinnstol, det er stearinlys, det er hakket fgr du far massasje liksom nar du skal bli solgt livsforsikring. Da trykker de til med det fysiske og menneskelige, mye
hardere enn fgr. Ogsa har jo det ogsa blitt tatt videre, jeg bruker jo Skandiabanken, og da far du alt dette digitalt ogsa. S& man har ogsa klart & digitalisere personlig radgivning og human touch egentlig. Og det er jo litt hvilke arenaer og situasjoner folk
trenger det fysiske. Jeg har en presentasjon, jeg har sikkert stjalet det begrepet - "the milkman is back", det er jo kolonial ikke sant - de gamle melkerampene. Jeg har et bilde av bondens marked igjen, det med gkologisk. Jeg har en kompis som driver
en gard med noe urkorn, har folk ut pa garden, folk reiser og plukker ting opp av jorda selv noen ganger nar det passer dem. Det er fortsatt folk som vil gjgre, kanskje i storre grad enn tidligere. Sa det er noen som skal gjgre det, samtidig som det &
reise byen rundt etter vaskemiddel tror jeg ikke noen gidder lenger.

n- ji iog

trender

T iske trender

Al og loT mot e-handelskunder

01:15:00

Intervju 2: K: 00:56 Jeg tenkte & gé litt inn pa dette i forhold til kunstig intelligens, jobber dere noe med kunstig intelligens mot e-handelskundene deres?

M: 00:59 Ja. | de prosjektene vi har hatt pa e-commerce avdelingen sa har vi vel ikke hatt noen tunge Al, vi har jo Al avdelingen om ikke det ligger i IoT. Vi har egne folk pa Al. Vi jobber blant annet med NRK pa en del ting. Vi jobber i mange Al
prosjekter, og noen av de gar mot e-handel, men ikke de som jeg kjenner best til. S& jeg vet ikke hvor godt jeg kan svare. Det er mulig jeg kan sette deg i kontakt med noen som kan svare mer detaljert pa hvordan man jobber med kunstig intelligens pa
e-handel.

Il - Innovasjon, teknologi og
trender

Teknologiske trender

Kunstig intelligens pa e-handel, chatbots,

ing og

pi ikelse,

dynamisk prissetting

01:17:00

K: Mhm. P4 hvilken méte tror du man kan utnytte kunstig intelligens pa e-handel?

M: Det noen har begynt 4 gjgre er jo sann chatbots blant annet, som er veldig sann lavthengende og enkelt. Det neste blir jo kanskje produktberikelse, altsa PIM, det at man automatisk beskriver produkter basert pa hva folk har sagt. Ogsa er det jo
kanskje det med sgkeoptimalisert sgk, kanskje ogsa eksternt men interne sgk da. Om noen sgker pa hanske, hvilken er det man skal putte gverst. Det med automatisert prising, i forhold til dynamisk prising.

K: Ja, hvis det er en konkurrent som.

M: Ja, ut i fra hvordan kunden beveger seg pa nettet, hvilken type kunde det er, hvor lenge han har sett pa produktet. For & drive konvertering og omsetning opp da. Hva annet kan det veere..

| - Globalisering og
konkurransestrategi

ing pa e-handel

01:18:00

? Vi snakker mye om semantikk og semantisk analyse, og lingvistikk i forhold til ord og sprak og stemmestyring. Det er jo det man spar, det er jo en trend for e-handel som er relevant tror jeg. Stemmestyring.

K: P hvilken mate da?

M: 06:13 Ja, at man snakker i stedet for & taste. Type Alexa, Siri og de der. At man sier "bestill melk" til kjgleskapet i stedet for den push-button eller i stedet for at kjpleskapet gjgr det selv, eller i stedet for at man reiser til butikken. "Husk melk" sa
legger det seg i handlekurven som du sender. Med kolonial sé vil jo det vaere jeevlig smidig. Litt unaturlig til @ begynne med, men jeg har jo skjgnt at de som har startet med det har.. Jeg har ikke testet det selv hjemme, men de som har testet det
synes det fungerer overraskende greit med en sann Amazon eller Google hgyballer i stua.

n- j i og

trender

T iske trender

Fremtidens handlemgnster, loT som
mulighet for a tenke mer helhetlig

01:20:00

K: 10T pé e-handel da?

M: 10T og e-handel er jo litt min kjepphest igjen. E-handel, sann jeg definerer det, og i Acaondo e-commerce teamet, har jeg bevisst drevet det. Vi ma tenke helhetlig, e-handel det er digitalisering av handel egentlig. Automatisering av
handelsprosesser. Og det kan vaere innkjgp og det kan veere salg. Om man lager en god innkjgpslgsning kaller jeg det for e-handel. Det kan vaere smarte kontrakter, det kan veaere dynamisk prising, det kan veere ikke minst loT med sensorbasert som vi
var inne pd i stad. For i mange tilfeller, jeg har til og med sett prosjekter hvor kunder har hatt e-handelsprosjekter. IT har drevet en innkjgpsportal, som for sa vidt er e-handel, ogsa har vi hatt ekstremt effektive leveringslgsninger ute hos kunden men
sa jobber jo det IT- eller e-har prosj sa da skal den nye Igsningen bli det nye skadegjgrende for alt. Ogsa flytter man anskaffelser fra noe som er mye mer effektivt som gar automatisert, vi hadde ikke s mye sensorer da,
men det gikk relativt automatisert inn. Det er noe med a sette seg ned og ga inn i en nettbutikk og taste hva vi skal ha pa frekvente forbruksvarer f.eks. Det er jo galskap. For det er jo nettbutikk innehar stor grad av manuell prosess, loT er jo Igsningen
pa & flytte. Jeg driver og prover & flytte volum fra tradisjonell nettbutikk til mere effektive e-handelslgsninger der hvor du kanskje kan ha hyller med vekter, eller sensorer som maler vibrasjon, basert pa vibrasjon sa bestilles det en etterkontroll eller
service eller reservedel eller temperatur eller. Na skal jeg ikke si at vi har kommersialisert sa mange av de prosjektene, men vi jobber en god del med det og vi har et eget loT-team, Industri 4.0 team, med en italiener og inder blant annet som er
lynskarpe pa de tingene her og setter opp veldig mye gode Igsninger. Og da tror jeg i forhold til e-handel, alt i fra tracking av varer geografisk med en GPS-sensor s& man hele tiden kan se hvor varene er i Igypa. Man snakker om leveringstid blir
etterhvert et veldig viktig salgsargument og det er jo der en lokal aktgr kan skille seg fra en de globale forelgpig pa leveringstid. Helt til Amazon setter et lager i naerheten av deg. Og da nar du kjgper en vare vil du faktisk forvente a se at den kommer
med drona, ja na er den her om 1 minutt - ned pa det detaljnivaet.

tet med




Kodeark Intervju

Tema/kategori Sub-tema Apen koding Tid Transkript
Intervju 2: Anton Hagberg
Utvikling for Komplett -
- i og . . forretnii imentering, 04:50 0Ogsa tok jeg dette (nettbutikken) av, sa var Komplett flinke til 8 hoppe over en del ledd i verdikjeden. 04:44 . De var bade en grossist i bransjen, elektronikk- og databransjen. Jeg jobbet ikke her og det var litt uglesett. Men de var litt frekke og tenkte
tjenesteutvikling rorretnt vaslon hoppe over ledd i verdikjeden, teste nye ) litt nytt, og testet litt gamle sannheter.04:59 S& begynte de & f& bra volum, ogsa ble det bgrsnotert ogsa startet man virksomhet i Sverige osv. osv. Ogsa vokste bedriften veeeldig fort.
sannheter
| - Globalisering o Samarbeid pa tvers av land
8 08 N P . . . 07:00 Sa hele grunntanken har vart at vi skal booste flinke fagfolk- og miljger nettkompetansen var, og kanskje ogsa logistikkmaskinen vér. Sa det har vaert tanken hele tiden.
konkurransestrategi og/eller bransjer Utvikling for Komplett - samarbeid
N Kultur - teste og feile. " . . . . P N s s . . " P . N
n-F og . . . . 08:58 Vi har kanskje vaert den rampete jenta eller gutten i gata og utfordra sannheter og turt og gjort ting litt annerledes. Kulturen vér er litt sénn, det er lov & teste ut nye ting, gjgre feil og ga videre. Det er faktisk noe av det som er det morsomste med &
tjenesteutvikling rorretni ;Slr:::‘ fmentering - jobbe her, det trykket. 08:58 . Jeg sa det var spgrsmal etterpa rundt innovasjon, vi kunne sikkert systematisert innovasjon bedre men det ligger litt i DNAet vart. Det a vaere pa hogget og teste ut nye ting. Ganske leken og spretten organisasjon.
. . N K: Sa det er lov 8 komme med noe og feile?
Lov a prgve og feile. Satsingen mot ) . .
dagligvare med marked.no gikk ikke bra A:Ja, det legger vivekt pé, ogsa
Toiei' innkjgpspriser o.g 8 : K: Er det litt sann, na gar jeg litt i dybden her, men ofte i bedrifter s& prgver man & teste s3 kommer man et lite stykke ogsa er man rett for & ga tilbake hvis man ser at dette kanskje ikke gar helt som planlagt likevel. At man er redd for & pd en mate
’ kutte?
logistikktransaksjonskostnadene. En daj
1N - Forretni og B ! € A: Litt begge deler. Vi har jo et stjerneksempel med marked.no, som var matvare/dagligvare-satsingen vares. Det gikk jo, unnskyld uttrykket, helt 4t skogen.
o vasjon |fungerer dette. 10:18 y
tjenesteutvi . N ing. Teste K: Hvorfor det? Gikk det for fort?
o orretaimemodellon. Utikling o s A: 10:18 Ehh. Nei.. Den dagligvarebransjen er en helt annen bransje enn hva vi er vant med. Det er ekstreme logistikkostnader, og inntjening per plukk med transport og det hele og det priskjgret som er rundt dagligvare og den
t";nester o egnheter inn‘ad ie eng v innkjgpsmonopoliseringen som er mellom de tre store mellom ASKO og.. Der hadde ikke vi en sjans. Det ble ikke penger igjen i bunn og hadde mye darligere innkjgpspriser. Du skal plukke en og en leverposteiboks.. Sa vi trodde vi skulle klare a fa et sa
oJr anisas'ogn 8 stort volum at dette skulle bli Ignnsomt, og at vi gjennom det volumet skulle f& enda mye bedre innkjgpspriser etterhvert. Og at produsentene, altsa ikke grossistleddet, skulle vare mye mer pre-for en ny aktgr enn det de faktisk var. Det er todelt, det
8 jon- er innkjgpsprisen ogsa er det logistikktransaksjonkostnadene. Men konseptet for vi som kunder syntes jeg er helt genialt. Det er liv laga, det ma det veere.
Agilt set-up. Fleksibilitet, ikke for Og vi driver mye innovasjon, vi driver mye innovasjon pé nettlgsningen vares. Hvordan vi jobber, vi har snudd opp ned pa hele maten vi jobber pa. 13:36 Vi har fatt litt hjelp utenfra nd, s& na jobber vi i sént agilt set-up hvor vi jobber i squader og alle
n- ji i og Ir jon i det daglige og g ) P ) sitter i kontorfellesskap og vi prgver & vri og vrenge litt pa oss sa vi ikke skal bli for stivbeinte. Na er det mange av oss som har jobbet her kanskje 10-15-20 ar og begynner a bli litt satte. Hatt veldig lite turn-over, det er bra, men pa en annen side kan
. " stivbeinte - mange har jobbet der lenge. 13:36 R . - " . PN : 2 B : N " " - " .
trender arbeidsmetodikk Viktiq & tenke nytt det jo bli litt innavl av det. Hva gjelder etablerte sannheter osv. Sa vi har veert veldig ngye pa det, nar vi har hatt behov for folk, at vi har forsgkt & hente inn unge, nye folk og gjerne litt utenfor lille Sandefjord s vi vokser litt med i kraft av folk som har
9 4 drevet med litt annet enn det 3 vare fadt og vokst opp i Komplett-systemet da.
n- ji iog Ir jon i det daglige og i isasje t. 25:20 Vi har hatt masse diskusjoner opp gjennom. Vi har ikke noe eget innovasjonsrad, det har vi ikke, men vi har et par samlinger i aret med ledergruppa og noen representanter fra styret, hvor vi diskuterer fremtiden og hva kommer til og skje. Og gjerne
trender arbeidsmetodikk Utformer business cases ’ ma vi utrede noen muligheter, nye bransjer, nye geografier eller tjenester og ting. Ogsa tar man det gjerne og forspker a lage en Business case, Komplett Mobil var en av de som vi implementerte.
Il - Forretningsmodell- o Tjenester i
N N g e f;rretnmgsm o Tjenester - innovasjon 26:20 Vi har sett pa installasjonstjenester, altsa dersom du kjgper en TV med surround-anlegg s& kommer det en tekniker og setter det opp for deg. Og alle disse nye bransjene vi har gatt gjennom.
)
" N . . B ) . A: Ja.. Vi har aldri blitt ordentlig gode pa tjenester, jeg tror jeg vet hvorfor det er sann. Men det handler mye om at i sdnne store systemer som vi etterhvert har blitt, nar vi kommer med noe nytt, og det er jo derfor vi har prgvd a skille det ut som egne
11l - Forretningsmodell- og Tjenester i Tjenester - innovasjon. Komplett Mobil. N . . ) L .. . . . N . N .
N . N ol Spilierom fra ledere/eiere 27:00 selskaper eller set-ups. Men nar man kommer med noe nytt, sa er det fort at immunforsvaret til de som tross alt representerer 80-90% av inntjeningen, slér inn. Komplett mobil f.eks. ville aldri lykkes sa bra som de har gjort, né har de jo 50 000
forret
' P! abonnementer, hvis det hadde vaert en integrert del av elektronikk, innkjgp- og salgsavdelingen her oppe. Det tror jeg ikke.
Innovasjon - hvordan utvikle nye o . . . N N N . . . ; . ) .
enheter/set-ups. De mé fd lov il & vaere en A: Ja, det har vi gjort etterhvert. Men at Komplett Mobil blir satt pa siden, gjerne rapporterer i en periode opp til konsernsjef eller konsernledelsen som en egen resultatenhet som star pa egne bein. Som ikke ma forholde seg til hvor mange PC-er vi
m N o start-up o fd‘;l:beidsm Sé lenge det er solgte i gar. Det ogsa la disse nye enhetene som apotek og Blush og alt det vi har snakket om, fa lov til & vaere en start-up. Ofte tjener jo ikke sanne start-ups penger, i hvert fall ikke det fgrste aret - kanskje under flere &r. Sann er det jo dessverre, sa da
tienesteutviklin e vasjon dere e:hefer som gér br'a enn gdr dérli 27:27 ma de fa arbeidsro for & jobbe med de tingene for & bygge. Det har Ole Vinje (konsernsjef) vaert utrolig flink til, & la sanne nye start-ups fa lov & leve sitt eget liv pa utsiden. Ogsa kan sikkert noen komme med all mulig etterpaklokskap, "de burde ikke
) 8 ; ) g . .g o 9 fatt lov & holde pa sé lenge" og bla bla bla, og da er vi litt tilbake til der vi snakket om marked og bank og alt. S& lenge vi har hatt flere ting som har gatt bra, enn det som har gatt darlig, sa har det veert en veldig velvillighet fra eierne vare & putte
har eiere alltid vaert gode pa a gi spillerom . A ) .
. - N penger i sanne store prosj . Det er forretnir
o0gsd gkonomisk. Lederstil
Innovasjon - utviklet den tekniske Men der vi kanskje har gjort aller aller mest, det er G utvikle den tekniske plattform. Da har vi brukt tid pa @ rydde opp i det, ny plattform, fG det mobiltilpasset, koblet eksterne tjenester inn som personaliseringsmotorer osv osv. Bygd en hel annen,
Il - Innovasjon, teknologi og . 3 robust struktur og da ogsad sydd inn Marketplace-funksjonaliteten etterhvert. Sa vi har investert i systemer, timebruk og folk og sénn, en halv milliard inn i plattform. Og det har veert, det var ngdvendig & gjore en god del, men sG mye vi har gjort kan
Trender pa e-handel plattformen komplett.no med en robust 29:52 . . . . . . ) . .. . . N . o . . .
trender truktur sikkert diskuteres, og det er ikke sikkert vi klarer G regne alt tilbake, men vi mener at nd drene fremover er det stgrste konkurransefortrinnet at vi har kommet sdpass langt som vi har. For det G bytte disse systemene og fd de til G snakke sammen med
logistikk, ogsd skal det vaere kundevennlig. NG skal vi snart vise flere 100 000 produkter pd en dlreit mate som vi har aldri har hatt fgr, for deg og meg som sluttbrukere. Da ma vi ha en plattform som taler det. Der ligger det masse innovasjon.
. . . - 31:06 A: Ogsa har vi da vridd hele organisasjonens mate & jobbe pa til det vi kaller agilt. Det er veldig populeert det ordet om dagen. Det en lettbeint organisasjon som jobber i sprinter - 14 dager. For a brekke ned store ting, til mindre til ogsa levere pa
Innovasjon organisatorisk for é utvikle N e e . . " PR P . .
. det. S skyver vi s3 mye mandat og ansvar ut i linja, sann at teamene selv bestemmer hva de skal fokusere pa. 14 dagers sprinter. Vi skal begynne med det her nd pa markedsplassen, sa vi blir en mer integrert del av helheten. De har jobbet med dette
selskapet. Ledere hgyere opp i systemet . . L
holder seq unna, kun tverrfaglige team her et halvt ar i Komplett Classic, det vanlige innkjgp- og salg set-upen.
N N Lo " . g e 919 32:06 A: Vi har noen rammer som gar pa &r og mal osv. ogsa har vi Super-Sprinter som tar for seg neste kvartal, sa brekker man opp i 14-dagers sprinter ogsa leverer man pa det. Ogsa er hele tesen da at flinke folke flest som sitter med skoene pa,
n- og Ir idet daglige og som fér ansvar - ut i linja. Skaper hoyde . . . N N . . . " Arg 21 2t
trender arbeidsmetodikk under taket og kreativtet. Lov & utforske. 31:06 Igser tingene mye bedre selv i tverrfaglige team enn at sanne som meg skal komme a fortelle de hva de skal gjgre. Og det tror jeg de har helt rett i, men det er bare en litt uvant mate a jobbe pa i begynnelsen.
o . ; y . 32:39 A: Men det er sinnsykt moro og det frigjgr mye energi og i hvert fall i de teamene som fungerer godt. Det er ikke alle som fungerer like godt enda, det er naturlig, men i de teamene som fungerer godt sa er det en veldig spennende méte 4 se pa.
Agil tilnaeming som arbeidsmetodikk N N o - . N . . " N . : et . . 2 2
internt  sprinter og tverrfaglige team - IT- vares, ut har jobbet sann lenge. Og na kommer de kommersielle salgsavdelingen og henger seg det. Det er kanskje det mest banebrytende vi har gjort organisasjonsmessig noen gang, det vi holder pa med na.
rodeler ansvar ut Organiseringen. Hele greia gér ut pa & Igse ting i fart og stemme av underveis. Det er sénne 5-minuttere hver morgen; hva skal du gjgre i dag, hvordan gikk det i gar og er det noe du trenger hjelp med. S& gjgr man opp en status hver 14.dag - klarte vi &
levere det vi sa vi skulle. Sa da blir det ogsa veldig synlig hvem som leverer og ikke?
33:48 K: Merker dere noe i forhold til arbeidspress pd den méaten? For det blir jo mye mer intensivt?
A: Det jeg har observert, men det er litt tidlig a si, det er at vi, jeg og vi som har sittet spesielt i konsernledelsen, ehhhh. Vi ma laere oss & slippe, og de teamene hvor du har flinke folk som slipper - de leverer mye bedre. Jeg tror ikke det er behov for s&
n- ji i og Ir jon i det daglige og Innovasjon organisatorisk - agilt set-up. 3348 mange som meg etterhvert.
trender arbeil i F ibilitet. Lettere ji ) K: 34:31 Det er noen som ma holde i tradene ogsa. A: Jada, men vi bgr ikke vaere sa mange og sa mange ledd. Men vi holder pd a rive pyramidene, men det er jo sinnsykt mye som skal gjgres i disse teamene sa alle kan jo bidra. Jeg er jo alt for glad i

produkter og alt, sa jeg er jo delaktig. Men det tar sa jaevlig lang tid & sende beskjeder opp og gjennom, og selvom vi har en veldig flat bedriftskultur og alle snakker med alle, sa er det fortsatt noen trinn sa blir sinne som jeg og sentrale ngkkelfolk blir
flaskehalser for flinke, unge folk som egentlig kan best selv. Sa det vi beveger oss inn pé na er superspennende. Jeg har klokketro pa det, ogsa er det litt sann oppstartsgreier, men det er kanskje sann innovasjonsmessig harete vi har gjort som kan ta

oss virkelig langt om noen &r. Hvis vi tgrr og klarer 3 slippe det helt |gs.




Kodeark Intervju

Tema/kategori Sub-tema Apen koding Tid Transkript
Il - Innovasjon, teknologi og K: 36:35 Kan du gi noen eksempler pa noen sentrale innovasjoner som har endret deres bransje?
Markedstrender Markedsplassene 36:35 ) N . . . . . .
trender A: Ja, jeg syntes jo det med markedsplassen er det. Men jeg er veldig opphengt i det. (forklarer at jeg kommer til det etterpd).
Det vi har gjort rundt betaling og betalingslgsninger pa egen kjgl og ta kontroll pa det med de tjenesten som har utviklet. Du som kunde merker ikke sa mye til, men det er egentlig banebrytende. Vi har egentlig hoppet over a vaere prisgitt bankene,
Utviklet betalingslgsningen KomPay for & Visa, MasterCard osv ogsa har vi bygd vér egen Igsning som gjgr at vi har full kontroll pa betalingstransaksjonene selv. Det er ganske banebrytende. Det har veert et stort prosjekt, vi har holdt pa i mange &r. Vi kaller det KomPay, det er ikke noe vi
f4 full kontroll. Eier man transaksjonene bruker eksternt. Men det er OneClick-betaling og linken mot Komplett Bank. Men dette her er en sapass god Igsning blitt, sa det er konkurrent mot Klarna. Og vi tror at vi kan selge den Igsning, og tilby billigere og bedre betalingslgsninger til andre
Il - Innovasjon, teknologi og Trender pa e-handel har man egentlig full kontroll. En av de 37.00  |netthandelsbutikker over tid. Og i hvert fall til de som velger & bli med p& markedsplassen. Det har vaert utrolig komplisert med masse parter. Denne Igsninger ber ikke nadvendigvis bare gjelde for Komplett Bank, den kan andre bruke etterhvert ogsa.
trender storste innovasjonene og investeringen Det er sikkerhet, og det er oppgjgrsaktgrer, det er selvfglgelig bankene og kortene osv., men det gjgr at vi far en helt annen kontroll pa pengestrgmmen. Dem sier at eier du transaksjonene, har du egentlig full kontroll. Og det er det mye rett i. A
som er gjort. 40:02 Det er et veldig sarbart tidspunkt, kassa-check-out som vi kaller det. Vi er sykelig opptatt av det, vi har en egen avdeling som jobber bare med det. Anniken, Sunniva og Alexander - tre stykker, de jobber med det her. Det er teknisk komplisert,
det er masse sikkerhet. Er det et sted du ikke vil ha hull i systemet ditt, sa er det der. Og der har vi laget noen veldig elegante Igsninger for vare egne nettbutikker i farste runde. Og du som kunde skal ikke merke det, for det skal vaere lett - det omradet|
der har veert sveert viktig for oss og det er en sénn strategisk greie vi har jobbet masse med. Og jobbet enighet med Komplett bank for & utvikle den tjenesten, for a gi de transaksjoner ogsa men det er vi som har kontrollen i prinsippet. For ellers kan
man fort bli en slave av en tredjepart. Det er kanskje en av de stgrste vi har gjort.
| - Globalisering og Globale utfordringer Konkurranse fra u-land. Ekstremt utsatt pa 41:00 Heh. Jeg tror vi er mye mer utsatt enn det vi er klar over. | dag ogsa. Du sa jeg jo det store flyet jeg viste pa Futurum, altsa 150 000 pakker hver dag pa Arlanda (fra Asia). Jeg tror det sier noe om et omfang naeringslivet ikke har tatt innover seg. Jeg tror
konkurransestrategi 8 smavarer, spesielt Asia - billige aktgrer . ikke den utfordringen der er spesielt mye mindre i Norge.
Det som gjgr det ekstra spesielt er at det finnes en postkonvesjon fra langt tilbake, det nevnte jeg ogsa pa Futurum. Tanken bak det var jo at utviklingsland, den gangen pa 50-60-tallet etter krigen, man skulle fremme handel med u-land sann at de
skulle f& en bedre gkonomi. Og da hadde man et intensiv som gjorde at de skulle sende varer fra u-land til vest-europa nesten gratis subsidiert av de nasjonale postvesenene. Den gjelder jo enda, det er derfor du kan fa mobilladere, kjoler og alt s&
1 - Globalisering of Konkurranse fra u-land. Postkonvensjon u- lenge det er under 350,- og ikke veier for mye, under 1kg-11/2 kg.
8 08 ) Globale utfordringer g 42:02 8 %8 Ve, un gl1/2ke
konkurransestrategi land - vest-europa. Regler. Tollregler K: Og sko, av en eller annen grunn er sko er tollfritt.
A: Men da far du det fraktfritt levert fra Sanghai downtown til Smgla, men hvis du skal sende en servicepakke fra Oslo koster det 99,- Sa i hvert fall billige smavarer er vi ekstremt utsatt. Gjennom eBay, Alibaba, Wish, altsa det er en hel haug av disse
her. Ogsa tror jo vi at noen av disse store markedsplassene kommer til Norden ganske snart, vi forbereder oss pa det.
| - Globalisering og Globale utfordringer Amazon, store markedsplasser til Norden. 24:32 Ja, vi tror de kommer til Sverige. Kanskje allerede i ar, eller i Igpet av et par ar er de mest sannsynlig de etablert. Kanskje til og med fysisk tilstedevaerelse og lager. Hvis ikke sa kan de bruke sine gigant-distribusjonsanlegg i Polen eller Nord-Tyskland til 3|
konkurransestrategi 8 Pkt konkurranse fra store globale aktgrer ) serve ogsa Norden.
K: 44:52 Jeg tenker i forhold til at spesielt yngre kanskje begynner & fa et litt annet forhold til baerekraft og den biten, at det kanskje kan ha en annen pavirkning pa det & handle fra..? A: Jeg tror det er kiempebra! S&nn som du eller jeg eller noe andre
sitter med et glass rgdvin i handa og bestiller 10 ting fra Kina som ikke koster noen ting, s far vi det hjem og halvparten av det hiver vi for det er helt ubrukelig. Og resten bruker vi kanskje. Det er jo et miljgissue - big time. Da er det du eller jeg som er
importgren, det er ingen ledd i mellom som kontrollerer om det er CE-godkjent eller om det er barnearbeid, eller om badeanda er full av gift for a si det sann. Na maler jeg det veldig svart, men de tingene vi snakker om der det er heldigvis en motvekt.
Handler fra billig aktgrer - ingen kontroll. Jeg haper at det kommer til a styrke selv. Det vi ma gjgre med sanne ting, og kanskje bruke det som konkurransefordel, det er a tenke emballasje, miljgvennlig transport og alt dette her. Og det er i skuddet na, og det merker vi pa kjppesenteret og pa
- N - Barnearbeid eller CE-godkjenning. kjeder og ting som tar dette pa alvor. Det kan vaere en bra motvekt tenker jeg. Igjen for at vi skal beholde arbeidsplasser i Norge og Norden med lokale kvalitetsprodukter, men ogsa for at folk tenker mer og mer miljg. Plasteksempelet seiler jo bare
| - Globalisering og Utfordringer og muligheter for 2 o - . s o s . PR . N
N Konkurransefordel ved & ha fokus pa 44:52 opp at dette her ma vi gjgre noe med. Det er en bra motvekt. K: Tenker dere a lage noe rundt det da? For a gjgre folk oppmerksomme pa det, jeg tenker sann i markedsfgringsperspektiv da.
konkurransestrategi norske e-handelsaktgrer . . P . . .
lj lig transport, plast, 46:57 A: P4 sikt s& har vi tenkt pa det ja.
kvalitetsprodukter - baerekraft K: A lage noe som bare bevisstgjgr folk pa hva det egentlig innebzrer, for det er jo ikke alle som tenker pé alt det du nevner der, bare det at det skal settes pa fly for 4 komme hit. Den lille rosa laderen til 10 kroner, den fungerer ikke engang.
A: Ja, eller s begynner den a brenne eller kanskje enda verre at det er en unge som har sittet pa mgrke og har jobbet pa natta og skrudd den sammen, at det rett og slett er misbruk av mennesker. Ehh. Jeg tror det der kommer til & bli mer og mer
aktuelt, men sa er det dessverre sann at folk flest gir litt faen og kjgper der det er billigst. Na snakker jeg om folk flest, men jeg tror det er flere og flere som begynner a tenke som du snakker om nd. Og hvis det kommer en ny generasjon na hvor folk
flest blir de som tar det hensynet, og det tror jeg, men det kommer til 4 ta litt tid dessverre, men vi har veldig lyst til & jobbe den veien.
II - Innovasjon, teknologi of
trender g 6! 08 Markedstrender Konkurransefortrinn pd markedsplassen 45:30 Vi gnsker jo & posisjonere markedsplassen som trygg, lokal kvalitet, ansvarsbevisst og alternativt mot de store gigantene som ikke har det samme forholdet til det som kanskje vi har.
51:11 Det ma alle de smatingene (fra Asia) er litt skummelt, men det gjelder i det billig segmentet.
| - Globalisering og Globale utfordringer Amazon, store markedsplasser til Norden. 51:11 Men nar Amazon eller Rakuten eller noen av de andre ordentlige store, internasj: mar ene kommer til Norden sa kommer verdikjedene og den tradisjonelle varehandelen - den fysiske varehandlene - kommer til & fa seg noen
konkurransestrategi 8 Enorme konsekvenser om 5-10 &r . ordentlige utfordringer til & tenke helt nytt. Det har ikke vi tenkt til 4 sitte og vente, og det er derfor vi har brukt sa mye tid, penger og krefter pa a etablere vér egen lokale alternativ. Gjennom trafikkmaskinen Komplett, det er kongstanken var bak
det. Vi tror at hvis vi ikke gjor det, er vi ferdig om 5 eller 10 &r. Sa brutalt tror vi det kommer til  bli.
Na er jeg veldig mye ute sammen med teamet mitt og besgker bedrifter, sinne som dere og andre. Og jeg hgrer jo at det foregar mye diskusjoner og folk er pa gang og hva skjer, og hvordan skal vi posisjonere oss. Men det er mange som ikke er der i
- N N Norske aktgrer som ikke fglger med i det hele tatt, som sa vidt er der "skal vi fa oss en nettbutikk?". Det skremmer meg litt, hvis jeg ikke snakker som Komplett-mann, men for 1. Jeg tror 1 kommer til & se hel vanvittig annerledes ut kanskje allerede om 5 &r,
| - Globalisering og Utfordringer og muligheter for | o N . ) o N " - ) N . . - . - N -
Konkurransestrategi norske e-handelsaktprer timen bil slite om 5-10 &r, umodenhet 52:07 eller om 10 dr i hvert fall, og det er jo egentlig ikke s& lenge. Men lokale, flinke spesialister som har service, kvalitet og som kan sakene sine ordentlige. Det er klart det er plass for de, men du mé vaere grisegod pa det du holder pa med ellers sa er du
8 blant norske aktgrer ferdig. Hvis du har et halvbredt sortiment, og en halvbra kompetanse og halvgreie tilbud som var godt nok nd eller var det for 5 ar siden. Da tror jeg du er ferdig ganske fort altsa. Det er litt synd ogsa.
M ha bade butikk og nett, enten se i 53:56 K: Nar det gjelder a ga i butikk blir det gjerne at man skal fa en butikkopplevelse. Du ma fa noe mer, som XXL, de tilbyr jo at de smgrer skiene dine eller at de tar service pa sykkelen. Ma gjerne ha noen ekstra tjenester for at det skal fungere. A:
|- Globalisering o butikk & handle b4 negtt (sh'owroom'\n ) Ja, helt riktig. De som ikke ikke tenker sdnn, og som bade er pa nettet og fysisk. Du MA vere begge steder, og du trenger ikke bruke en milliard pa & bygge en plattform sann som oss, men du ma kunne se pé varene, handle varene pa nettet OG ha en
konkurransestfat: i Kanalvalg eller se pa nett ;handle  butikk 8 53:56 fysisk butikk. Du ma ha begge deler, det er egentlig én butikk. Jeg skjgnner ikke det skarpe skillet mellom det, fordi alle forventer nd i 2018 a kunne gé inn 4 se pa ting ogsa kunne ga til den butikken & fa kjgpt det. Eller ga i butikken & handle det pa nett
8 (nettroopmin ) 4 fa det hjem. De tingene der md du bare ha p plass, og det ma ikke vaere superfancy, du ma bare ha det. Det forventer folk. Hvis du tror at du kan drive en fysisk butikk & selge fysiske varer, hvis ikke du driver med tjenestesalg som caféopplevelser
s og underholdning, det mé du bare ha.
M3 veere overalt. Men de har kun A: 55:03 Vi diskuterer mye. Vi har jo en ganske stor butikkjede i Sverige gjennom webhandel, de har en 18-20 butikker. Vi har noe salg pa radhusplassen i Oslo pa den retail-storen var. Med jevne mellomrom har vi Igftet det.. Jeg tror vi ma finne et
. . . . distribusjonsnett med samarbeid eller egne fysiske butikker etterhvert. Problemet vart er at vi kan jo ingenting om det. Den kompetansen ma vi bygge oss. Her pa huset, sann det ser ut n3, er det ingen som ha retail, fysisk varehandelskompetanse. Da
| - Globalisering og Samarbeid pa tvers av land kompetanse pa nett, derfor ma de bygge .. . . ) N ) ) .
55:03 ma vi bygge det fra bunn av, eller kjgpe noen, eller samarbeide med noen. Det har vert utfordringen vares, men jeg tror vi beveger oss den veien etterhvert.

konkurransestrategi

og/eller bransjer

kompetanse, kjgpe noen, eller samarbeide
med noen. Samarbeid

K: Man ma veere overalt?
A: P4 sikt sa tror jeg det. Jeg tror ikke det er uten grunn at Amazon kjgper en stor dagligvareaktgr i USA.




Kodeark Intervju

Tema/kategori

Sub-tema

Apen koding

Tid

Transkript

| - Globalisering og
konkurransestrategi

Kanalvalg

Enklere & g& fra pureplay e-commerce
sann som vi har veert, og ga inn i fysisk og
kombinere det. Enn & g& andre veien.

56:33

K: 56:24 Hva med single, multi og omni-kanaler?

A: 56:33 Jeg tror pa omni etterhvert. Ogsa tror jeg det er lettere & gé fra pureplay e-commerce sann som vi har veert, og gé inn i fysisk og kombinere det. Enn & gé andre veien. Det huset her, hvis vi skal vaere helt banalt enkel. Det vi kan, det er e-
commerce (netthandel) ogsa er det logistikk. Flytta himla mye varer, en-til-en til kunder, veldig fort med veldig presisjon og service. Det er det som er kjernen i virksomheten vares. $& kan vi egentlig, vi kommer jo fra elektronikk s& vi kan mye om
elektronikk, putte hva som helst inn i den maskinene. Sa jeg tror at vart anlegg og var kompetanse som vi har her kan brukes til fryktelig mye mer.

Il - Forretningsmodell- og

Tjenester i

forretni

Tjenester

01:02:00

Tjenester er et omrade vi gjerne skulle veere flinkere til, men fordi vi er et logisgikkhus - vant til a flytte fysiske varer, sa har vi ikke vaert flinke nok til a legge verdigkende tjenester for kunder som vi kan tjene penger pa 4 gjgre totalopplevelsen. Det har
ikke vaert flinke nok til. Vi har prevd mange ganger. K: Jeg tenker for Komplett bedrift da, hvis dere selger 10 TVer eller 10 skjermer til en bedrift og 2 TV-er. Det er ganske mye stress for den bedriftene enten § sette det opp selv, eller & fa noen til &
sette det opp for deg da. A tilby det nar man fgrst leverer det.

A: Jaja, og vi behgver ikke gjgre alt selv heller, men vi kan utvikle strategiske samarbeidspartnere. hvis du har tid til det, sjekk Techtroopers. Det er for privatkunder, de finnes i Oslo sdvidt det er. De har gjort det ganske bra i Sverige. De har en sann
plattform hvor du kan fa hjelp i et samarbeid sammen med Komplett, ogsa har de veert litt introverte i forhold til at de skal eie alt s vi har ikke blitt helt enig om modellen. Men den slags type tjenester, nar noe er galt med det tradlgse nettverket. Det
ma bare fungere, og hvis jeg kunne betalt en nabogutt som var autorisert, altsa dette er jo crowd-sourcet tankegang da. Som var ratet bra og var god, sa hadde jeg gjerne betalt han 500,- for 8 komme hjem & fikse det for meg. Lett.

11l - Forretningsmodell- og

Dagens forretnif

1 til Komplett

Forretnir

01:07:54

K: 1:07:54 Jeg tenker 4 ga litt over pa forretningsmodeller. Hvordan vil du beskrive deres navaerende forretningsmodell? Er den typ standard i bransjen eller avviker den pa noen mate? A: Hvis du tenker pa distribusjonskanalene, hvilke ledd man gar
gjennom osv., fra merkevare, til grossist, til detaljist, til sluttkunden. Vi er jo egentlig alt, vi er en hybrid og det har vi gjort helt bevisst. Nar vi startet MPX, gnsket vi & hoppe over sa mange ledd som mulig for a ha kortest mulig vei til sluttkunde. Det er
sann alle sier de gjgr, ogsa er det ikke s& mange som gjgr sa ekstremt som vi gjgr. Vi har egne merkevarer p& produkter som er pa hjemmebane hvor vi drar til Kina, designer produktene sammen med flinke folk og far det produsert og levert under
egne merkevarer her. Ogsa har vi direktekanalene gjennom komplett.no - kun mot bedrifter (tidligere MPX). S& har vi komplett.no som selger til konsument. Sa gjgr vi den galskapen jeg har ansvaret for na, Komplett Markedsplassen, hvor vi
tilgjengeliggjor andres bedrifters produkter.

n- ji i og

trender

trender

Automatisert lagerhold

01:10:33

1:10:33 Vart automatiserte lager er fra Autostore, norsk firma som ble kjgpt opp av et amerikansk. De har mange hundre installasjoner, men vi har vart pilotkunden deres og prgvekanin i mange mange ar.

I1 - Innovasjon, teknologi og
trender

Markedstrender

Markedsplasser

| - Globalisering og
konkurransestrategi

Samarbeid pa tvers av land
og/eller bransjer

Markedsplassen - Far inn flere bransjer,
blant annet 30 000 bgker fra Haugenbok
01/06

1:12:12

KOTpTETCTvTaT
produktkategori. K: Hva med i forhold til algoritmer rundt hva som kommer opp fgrst?
er det ratingen som forhandleren har fatt av kunder.
K: Men Komplett da, hvis ikke dere har det pa lager?

A: Ja, vi viser det. Men vi har jo 12 000 produkter, primaert elektronikk. Markedsplassen allerede na har jo 50 000 eksterne. Til 01/06 far vi 30 000 bgker inn fra Haugenbok. | Igpet av dret kommer vi til ha flere hundretusen varer og sikkert 3-4-5 nye
h

ior cam Vigkkon lokor snart . Vlarar vinak ikkei3r mon tidlic nocto 3r

T, TIVOT VT JTTOTES DETTTITETS PTOUURTET, VT SOTETE VaTeT ToT TTTaT TITETE T BaT TOT & T4 UUU,= SEIVOTIT VT ET TETT TUTE TaSE, DERYTTET UeTte a U1 DUSTTe:

A: Det fgrste er lagerhold. Har du det ikke pa lager er du ikke med. Deretter prisen, og4a

TTaT ETT PTOVISJOTT, TIENOTTS=T5 76 aVITETETE av TIVITRKE

og

Forretnir

Mar som forretnil

Sluttkunden i fokus. Fri konkurranse.
Transparens

01:18:42

K: 1:18:42 Tenkte dere at det her kom til 8 komme fgr eller siden uansett sa det er like greit at vi bygger det opp? A: Ja, helt bevisst. Elkjgp gjgr jo en anne vri, de har jo noe av det samme - de gnsker ikke & ha folk inn i matfatet sitt. Vi tenker som sa,
hvis HiFi-klubben er bedre enn oss pa de greiene her er jo de bedre enn oss. Da er det var jobb enten & gjgre en bedre jobb selv, eller la HiFi-klubben ta det sann at sluttkunden far det beste tilbudet hos Komplett. Sluttkunden i fokus. Det er jo en litt
spennende forretningsmodell, som er litt uvant. | hvert fall i Norge, men det er sann verden er i ferd med a bli. Alt er transparent. Forbrukeren kan se pa Google, Prisjakt, Pricerunner eller Kelkoo, og de kan lese om ting som blir lansert i USA na fgr
grossisten har hgrt om det. S det & tro at man kan skjerme av produktomrader, agenturer, priser - verden blir ikke sann. For 8 ar siden nar vi begynte med Blush og kosmetikk, du husker hvor dyrt det var i Norge? Det er ikke det lenger, for det var en
del agenter og butikker og kjeder som tok seg alt for godt betalt og forbrukeren ble skadelidende av det. Vi har hatt masse diskusjoner rundt markedsplassen. Jeg har heldigvis fatt dette godt forankret i styret vart og i konsernledergruppa. Vi har tatt
en strategisk vanskelig beslutning om at var markedsplass, der er det fri konkurranse. Og det er et dristig valg, men jeg mener det er helt riktig. S& kanskje det i det kortet bildet ikke er sa smart. Det vi ikke ma glemme, det er ikke bare Amazon (viser
bildet av mange markedsplasser). Samler gode aktgrer inn i store trafikkmaskiner sa far du alt der. Alegro er kjempestort i Polen, der gjgr Amazon det dérlig, for Alegro er finn.no + komplett der. Det er et marked pa 40 MNOK. Eprice, italiensk. Fnac,
fransk. NewAge er i Canada. Rakuten, japansk svar pd Amazon. Mylder av markedsplasser, brede som har alt men ogsa nisje som gar i en kategori, i en bransje. Zalando er et kj pé en mar som holder seg innenfor én
bransje. Vi har en kjempegod samarbeidspartner i Haugenbok som vi jobber veldig godt sammen med og er forskjellige, men nar vi selger utedasser, hgytrykkspyler og gjgkur. Nar vi gjgr det allerede n3, sa er det noe som sier meg at sa lenge vi sgrger
for at kvaliteten, kundeopplevelsen er bra. Vi har nok trafikk, nok kunder og nok ranking i google-systemet og de triksene vi kan i e-commerce sa er det egentlig ikke noe grense pa hva vi kan selge, s lenge det er med en kvalitet pa alt dette som vi
star for og sa lenge det er annerledes enn det en del av disse her kan tilby.

1 -F i og

Initiativ rundt

tjenesteutvikling

Forretnir

forretnil innovering, business
case

01:30:48

1:30:48 K: Hvem er det som tar avgjgrelser rundt forretningsmodellinnovering? A: Det kan komme fra litt forskjellige hold, men skal vi gjgre stgrre greier tar vi et forstudiet - bgr la det ga litt kjappere enn det vi har gjort til na - men vi med forstudiet
lager vi investeringsplaner og muligheter og business case, ogsa gar vi til investeringsutvalget som vi kaller det og legger frem business casen. Men initiativet kan komme fra styret, en sentral leder, en ngkkelperson eller en henvendelse fra utsiden.
Men da ma man vise en god business case og forretningsplan for a fa tommel opp for det.

- i og

tjenesteutvikling

asjon

Avgjgrelser rundt
forretningsmodellinnovering, autoritet

01:31:58

K: For noen gange kan man se at de som tenker og innoverer ikke har betydelig nok autoritet til & ta avgjgrelser? Men du fgler at det gar fort nok her? A: :58 Jeg er litt inhabil, siden jeg har sittet veldig sentralt. Det er nok noen i linja som er veldig
utalmodig som syntes vi burde gjort mer, men skal vi se makro pa det sa er det litt avhengig av hvordan tidene er, hvordan gkonomien er og hvordan det gar. Det er jo litt avhengig av om det har gétt bra, men sann jevnt over er vi ganske bra pa a ta
tak i initiativer man kan regne hjem, men man ma kunne regne det hjem. Det er ikke bare & kaste en fluffy idé, man ma vite hvor stort markedet er, hvor mye kan selges, hva er kostnadene og hva kreves av investeringer. Sa lenge business casen er
bra, eller noe som kan selges inn sa er vi ikke vanskelig. Men vi slipper ikke gjennom hva som helst, sa har vi kanskje litt historie for at vi gjgr det likevel med marked.no osv.

1 -F i og

Forretnir

Marked.no, tgrre og feile,
eksperimentering rundt
forretningsmodeller

01:33:02

K: 1:33:02 Men den drepte dere jo (marked.no), det er ikke alle som ville gjort det heller nar har kommet s3 langt. A tgrre & si nei.A: 1:33:07 Vi innsa da at da métte vi statt i det i 2-3 &r til, ogsa hadde vi da en investeringsplan hvor vi matte regne med
4 ryke pa det. Da ble jo var anbefaling, med mindre man er villig til 4 ta tap i investeringen for a fa knekt koden i dagligvaren, sa er ikke vi laga.

Il - Forretningsmodell- og
tjenesteutvikling

Dagens forretningsmodell

Leverandgr og kunders plass i
forretningsmodellen, digitslisering,
tjenester i tillegg til produkter. Business
Model Framework

K: Hvordan er det med kunder og leverandgrer? Hvordan plass har de i deres forr ? A: 1:33:51 Le er far mindre og mindre plass, i den forstand at de ikke kan kjgpe sider eller kjspe markedsfgring pa plattformen var. Det har
kanskje vi historisk vaert litt for slepphendte til, sa hvis vi fikk 10 000 kroner av en eller annen nettverksleverandgr sa fikk de en banner. Det gjgr vi ikke lenger, for det er ikke Ignnsomt for oss og det er ikke kundevennlig. Ogsa gnsker vi jo at mye som
mulig skal veere kundedrevet og lettbeint, og vi har jo pa sosiale medier spesielt en kiempestor tilhengerskare av hard-core komplett-kunder. Mye datanerder og entusiaster. Men pa 300-400 000 pa Komplett.no alene. Sa vi jobber i kjernemalgruppen
der med a lage videoer sa alle kunder kan streame og se gode, anerkjente gamere spille. Var drgm er a gjgre noe lignende innen flere segmenter, men dersom det for eksempel skulle vaere innen kosemetikk ma man ha anerkjente personer som folk erf
interesserte i & folge.

11l - Forretningsmodell- og

Tjenester i

forretni

Leie i stedet for & eie - trend

K: 1:36:07 Hvis du ser pa 1, hvor forr gikk fra a eie til & leie, eller det holder med tilgang til musikk. Det klarte jo Apple, Spotify og Wimp. Tror du dette er et utviklingstrekk man kan se i andre bransjer? | deres bransjer? A:
Ja, det tror jeg. Man ma bare finne modeller som er skalerbare, som er enkle & bruke, gkonomi i det og som er konkurransedyktige for deg og meg. Jeg far jo godtlevert hjem annenhver uke. Det a fa en sdnn meny hjem, jeg klarer ikke handle alt det og
gjere det noe billigere ved a gé i dagligvarebutikken. Jeg gidder ikke gjgre det hver uke, det blir litt kjedelig. Men annenhver uke gjor jeg det. Det er jo en tjeneste. Jeg syntes det er helt genialt. Jeg tror ikke det er noe grenser for tjenester. Eller at du
betaler 400,- i maneden sa har du mobiltelefon og PC. Jeg tror det kommer pa bil. At det er noen sanne pooler man deler p3, at det blir mye mer deling.




Kodeark Intervju

Tema/kategori Sub-tema Apen koding Tid Transkript
K: 1:38:04 Hvordan ser du for deg deres forretningsmodell om 5-10 &r?
A: 1:38:15 Jeg tror vi kommer til & vaere en enabler for mange nisjeaktgrer hvor vi kan skaffe trafikk og kunder og levere en masse tjenester til disse aktgrene, tredjeparts logistikk, transporttjenester, betalingslgsninger og det meste. Slik at vi kan veere
en plattform som kan gjgre at smé og store bedrifter kan bruke oss til & distiubuere varene deres. Folk som er flinke til 4 slette kniv pa Geilo eller glbrygging pa sgrlandet. Da kan de fortsette a vaere gode pé kniv og ¢l sa kan vi veere
distribusjonskanalen for dem.
n-F i og | fremtiden mer samlede plattformer for .

tjenesteutvikling

asjon

aktgrer. Markedsplassene

A 1:40:23: Drgmmen var er at folk ikke skal Google, men de skal Komplette. Det er drgmmen
K: Det kan jeg quote deg pa?

A: Det kan du quote. Men det er kanskje ikke overkant naivt

K: En visjon da?

A: Ja. Hehe..

K: 1:40:44 | forhold til kunstig intelligens. Jobber dere med det pa e-handel?

A: Ja, i fgrste runde har vi ekstremt mange henvendelser "hva skal jeg kjppe" ogsa er det jo en del reklamasjoner og hvor er pakka mi og sann. De har vel et par 2000-3000 henvendelser per dag. Det vi prgver pa na er a fd automatisert opp en del av de
tingene ved bruk av Chatbots. Og der har vi et Al-prosjekt som kundeservice hos oss jobber med. Vi gnsker a lage tjenester som er enkle og lette & bruke pa de enkleste tingene, der du egentlig ikke behgver en mann eller dame til & svare pa telefonen
for.

n- j i Of Chatbots, automatisert lager, N .
trender 8 T iske trender risovervaking, d namiskg rissettin 1:41:00 K: Noen andre mater dere jobber med Al? Lager?

P B Y P 8 A 1:42:06 : Ja, masse automatisering pa lageret. Vi har prisoverva ktgy, vi har personaliseril er (RichElements) s& nar du kommer inn sé vil vi ganske enkelt finne ut hvem du er. Vi vil se hvor du kommer fra, og hva du har handlet fgr osv
osv. S da skal siden se annerledes ut om du er der eller om samboer eller moren din gar inn fordi da er det andre preferanser. Det fungerer ganske bra allerede, men her ma vi bli mye flinkere. | det gyeblikket vi har en million produkter s ma dette
her automatisert. De bruker algoritmer og lzerer selv, veldig fort. Vi har ogsa et verktgy for dynamisk prissetting, det heter QuickLizzard. Det er ganske kompetansekrevende s det fungerer ikke sa bra enda. Den maler alt, hva konkurrenter priser osv.
Det er & overvake konkurrenter primeert. Det er viktig at det ikke blir s& komplisert at man mister oversikten. Det er vi, menneskene her, som er begrensningene.

N N A . 1:46:19 Nar det gjelder personaliseringen bruker vi det for male nar du som kunde er i kigpsmodus. S& nar vi bruker marketingmodulen var kjgper vi spotter sa sent ut i prosessen som mulig, det er mye bedre treffsikkerhet enn & kjgpe spott pa
Il - Innovasjon, teknologi og N Personalisering, markedsfgring mot 5 . N N ) ) . ) . . . . -
trender Trender pa e-handel kunder. Hoy treffsikkerhet 1:46:19 forstesiden pa VG. Men det ma vaere godt handverk, ikke at kundene fgler seg forfulgt som enkelte aktgrer gjgr. Det er mye innen marketing som er automatisert og robotisert, men det krever mye kompetanse og ting endrer seg hele tiden. Sa nar vi

-Hoy fgler vi har veert griseflinke og best i Norden, sé gar det akkurat en uke sé er det noe nytt. Man ma alltid fglge med.
M N i o in avirkning av K 1:47:54 : Pa hvilken mate tror du kunstig intelligens vil pavirke e-handel i fremtiden?
trender 8 T iske trender Kunstig intell gen: P 8 1:47:54 A: Det tror jeg ikke det er noen begrensning pa, men jeg tror i hvert fall stemmebruk vil ta helt av. Den neste store og vanskelige diskusjonen rundt investering vi ma ta er voice. Vi ma tilrettelegge i plattformen var s& den er optimalisert for
s 8 stemmebruk, gjerne ogsa med kjgpshjelp "er det noen fine TVer pa tilbud i dag. Tven min er tatt av lynet". "Ja, vi anbefaler en Phillips, hvor stor er stua di?". Dette er ikke lett, for det er veldig avansert. Men det er ikke langt unna, det kommer na.
- j i 0
trender 4 T iske trender Utfordring i fremtiden 1:49 A: Utfordringen er at sluttkunden slutter a tenke, da bestemmer de ikke om det er det eller det varemerket, men stemmestyringen (roboten) tar det valget for en.
. . K 1:50:52 : Kan du kort beskrive deres konkurransesituasjon i markedet?
Muligheter med flere bransjer, . N N . N " - : : : " PR, " : .
. . . . o N A: Innenfor kjerneomradet vart, elektronikk og data, sa er den konkurransen tgff - med masse aktgrer. Veldig transparent. Innenfor de nye omradene, de nye kategoriene, tror vi det er kiempemulighet til a reinvitere til de bransjene og kategoriene

| - Globalisering og konkurransest|Konkurranse i markedet utfordringer med gigantiske internasjonale 1:50:52 N . h R ) " - . O . .

aktgrer som rett og slett fortjener flere aktgrer inn. Vi har opplevd dette historisk, foto, tv, kosmetikk, apotek, bildeler. Det er bransjer, i hvert i Norge, som er satt i litt gamle strukturer hvor det ligger noen muligheter for oss og andre aktgrer. Det som er
annerledes nd, er at med den transp: verden og mar og de gigantiske internasjonale aktgrene som kommer - det kommer til a sgrge for at dette skjer mye fortere enn det ellers ville ha gjort.

A 1:52:36: Vi har ikke s& mange arene pa oss (hvis jeg kan snakke litt overordnet), varehandel i Norge og Norden, spesielt i Norge, det der bli farlig om vi ikke begynner a tenke annerledes. Jeg er veldig for a teste ut samarbeid med andre, apne
plattformene, lek litt. Man ber ikke bruke milliarder av kroner pa & bygge nye plattformer, men prgv ut nye forretningsmodeller. Hvis jeg driver frisgr, kan vi ikke sla ned veggen mot puben ved siden av, sa vi kjgrer pub og frisgr samtidig, sa er Hi-Fi-
klubben ved siden av der som leverer lyden. Altsé - bare visuelt - det der med & apne for samarbeid pa kryss og tvers. Det har jeg litt troen pa.
1 Globalisering og konkurransest Utfordringer og muligheter for [Fremtidens e-handel. Lover og regler, 1:52:36 K: 1:53:03 Det kommer jeg faktisk til i tilleggsspgrsmalet. Tror du e-handel vil se sveert forskjellig ut om 5-10 &r? Ja, det har du svart pa. S& kommer spgrsmalet tror du man kan utnytte digitalisering og samarbeid i Norge og Norden for a overleve global
norske e-handelsaktgrer fordeler for norske aktgrer konkurranse?
A: 1:53:17 Jeg tror & lage arenaer, portaler, markedsplasser og det bgr ikke vare sta komplett pa alt. Men det & lage areaner hvor konsumenten vet at her er det norsk standard, norsk kjgpslov, kvalitet, ikke noe tull hvis noe gar galt, trygghet for
betaling, forbrukerkjgpsloven gjelder. Hvor man ikke bare sier at kvaliteten skal vaere sdnn, men faktisk er det, tror jeg veldig mange av oss syntes det er greit & handle pa et sant sted fremfor & handle pa det world wide web ett eller annet sted. Og
dersom man kan koble det mot miljpaspektet tror jeg det er veldig attraktivt for folk flest. Nar det blir noen tusen kroner tror jeg folk har en tendens til & spke det trygge med mulighet for reklamasjon om noe gar galt.
K: 1:54:33 Hvordan tror dere fordelingen av norske og utenlandske aktgrer vil se ut i Norge om 5-10 ar? Jeg forstar at det er vanskelig a svare pa.
A: 1:54:38 N4 er varehandelen fysisk pa nett 7% i Norge i dag, og 93% selges retail. | Sverige er det 9%. ig tror jeg vi i jen kommer til 8 merke nye aktgrer. Men jeg tror det stgrste bykset kommer av at det er mer av det som
| - Globalisering og konkurransest|Fremtidens handlemgnster E-handel vs. butikk 5-10 ar frem 1:54:33 o e . e s y P A . & ’ & 08 . o selé . & . S jeg e ansen v o .J & o - v . -
foregar i fysisk kommer til & ga til nett. S& kan vi da velge litt, om vi snakker pa vegne av norsk varehandel igjen, om vi gnsker at det er norsk netthandel eller utenlandske. Det er avhengig av hvor gode vi blir. Men vi ma skynde oss & bli gode ganske
fort. Men jeg tror at om 5 ar er kanskje 20% av den fysiske varehandelen pa nett, og det er ganske mye altsa.
A: Men sa er det mange av de fysiske butikkene som ogsa er gode pa nett.
P . . . De begrepene netthandel og fysisk butikk vil vannes ut, handel er handel, og driver du med handel driver du bade med nett og fysisk. Omni er en ny standard tror jeg, i hvert fall om 5-10 &r, da ma du ha begge deler.
| - Globalisering og konkurransest|Kanalvalg Omnikanal, fysisk butikk og nett 1:55:30 s . ) N . N N . . s
A: Jeg tror det kommer til @ komme profesjonelle firmaer, som ikke driver med transport, men hvor de har fysiske steder sentralt plassert hvor du gar og henter varene dine. Utleveringsautomater som Posten har drevet og testet kommer til @ komme,
i hvert fall hvor det bor mye folk.
Il - Forretningsmodell- og Tjenester i Alt av tjenester pa dgra, frakt kan ikke 1:56:30 A: Sa kommer det et mylder av tjenester pé dgra, sa vi slipper alt det vi egentlig ikke har lyst til 8 bruke tiden pa og vi betaler gjerne for det. Ogsa kommer det s& mange tilbydere at det blir konkurransedyktig over tid. At alle ma levere gratis f.eks. gar
ji i forretnil !l veere gratis T jo ikke over tid. Enten ma det bakes inn i prisene eller sa gar det galt for de som gjor det.
K: 1:57:16 Jeg tenker pa sensorer i butikk? At vektbaserte sensorer merker hvor mye som er i hyllene osv. At det til slutt blir mindre behov for a ha folk i butikk?
n- ji i og T iske trender Personalisering, automatisering i fysisk A: Jeg har mer troen pa at vi har dingser pa oss, om det er klokker, mobiltelefoner eller hva det er som merker at "oi, der kommer Anton. Da viser man alle weber-grillene i butikkvinduene" S jeg far lyst til & ga inn & se Weber-sortimentet. Eller at jeg

trender

butikk

far en feed pa klokka mi e.l. nar jeg er i naerheten eller at de kjenner meg igjen, om jeg har tillatt de a gjgre. Pa steder hvor du skal gjgre kjedelig ting med kasser osv, sa blir det mer automatisert. Om det er fingeravtrykk eller gyeavleser som registrerer
hvem som tar med seg hva ut av butikken.
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n-1 jon, teknologi
nnovasjon, teknologt og Markedstrender
trender

GDPR

1:58:45

K: 1:58:45 Hva med GDPR?

A: Vi har en egen ansvarlig som har jobbet med bare det i 2 ar. Sa har jeg litt samme fglelse med GDPR som med ar 2000, da skulle ogsa alt ga til helvete. Det ble sdnn selvforsterkende greier, konsulenter har aldri tjent s& mye penger som da. Vi har
aldri solgt sa mye PC-er fgr. Det minner meg om det, alle snakker om det og det kommer helt ut av proposjoner. At det er viktig, det er kjempebra og det er kjempebra at det kommer et regelverk som gjgr at utenlandske aktgrer ma forholde seg til
samme regelverk som vi som er pé innsiden av EU/E@S-omradet er bra. At det blir likhet for alle. Jeg tror ogsé det er veldig bra for sluttbrukeren at det kommer, sé jeg er egentlig veldig for det her. For det er egentlig helt utrolig hva sanne som oss vet
om folk, hvis vi vil, sa det at det blir lovregulert det er bra. Ogsa er amerikanske selskaper en helt annen kultur, derfor er det veldig bra at det kommer. Vi har tenkt til & bruke det og laere oss ordentlig for a benytte det som en konkurransefordel.
K:2:02:14 Det er kanskje mange som ser pa det her som en utfordring, men som du sier er det kanskje bedre & se det som en fordel?

A: Det er en mulig for oss, og vi har tenkt til a bruke det som en mulighet. Du kan jo i kombinasjon med & mappe data, ganske skummelt. Jeg kan snakke pa vegne av Komplett ogsa, og vi er veldig for det her.

Samarbeid pa tvers av land

| - Globalisering og konkurransest, og/eller bransjer

Samarbeid pa tvers av bransjer, aktgrer,
konkurrenter

2:03:09

K: Til sist, er det noe du vil tillegge. Er det noe annet du syntes jeg burde spurt om? A: 2:03:09 Nei, ganske dekkende. Men jeg kan ikke fa understreket nok det her med den tiden vi er med de megatrendene som kommer til & snu opp ned pa hvordan
mennesker handler ting til seg selv. Det kommer til & endre samfunnet vart, det kommer til & endre bedrifter og vir . Det omstili i er kj hvis man er med og tar roret, ogsa er det det motsatte om man sitter stille og regner
med at det skal ga over. Det handler om s& mye mer om digitalisering og teknologi, det handler om mindset og samarbeid.

K: 2:04:28 Det som er spesielt med dere er at dere er veldig opptatt av samarbeid, bade pa tvers av bransjer, pa tvers av tjenester, produkter, andre aktgrer og konkurrenter ikke minst.

A: 2:04:25 Det siste der er jo litt kontroversielt, ogsa her internt, det skal jeg eerlig innremme. Men jeg er litt glad og stolt over at vi har turt det.
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Intervju 3: Rikke Kyllenstjerna
K: 22:22 Det fgrste jeg tenkte & spgrre om nd er innovasjon og digital utvikling. Jeg vet ikke hvor mye du jobber konkret med dette med e-handelsaktgrene deres. Men hvordan ser dere med innovasjon i PostNord?
Fa et naermere forhold til kundens kunde R: 23:14 Jo, ganske mye. Har nylig lansert ny portal. Det vi ser utviklingen til er at om 3-5 ar henter man kanskje pakker flere ganger i uka i stedet for i maneden. Og da har vi tenkt, hvordan kan vi skreddersy for deg uavhengig av hvor du har kjgpt? For
Il - Forretningsmodell- og Tjenester i med egen portal med ulike tjenester - 23114 du méa huske at jeg har ikke deg som kjpper som kunde, Komplett er min kunde. Sa det & ga inn & ta eierskap til kundens kunde blir veldig viktig. Vi er ikke gode nok pa det na, men vi begynner a vakne litt. Blant annet med denne portalen hvor du kan
ji ikli forretnil dellen kunder og leverandgrens plass i . gi beskjed hvilken preferert utleveringssted har du for pakker, preferert utleveringsmetode - skal vi levere, vil du hente det, og gnsker du at vi skal sette det igjen uten av du signerer for det. En hel haug med sanne tilleggstjenester hvor grunntanken er
forretningsmodellen. at du kan samle alle pakkene fra de ulike stedene du har kjgpt og hente det en dag. Mottakerportalen heter den na, den kan brukes men ikke ferdig. Brukt enorm med krefter og investert mye i. | sin spede begynnelse. Kongstanken bak a utvikle sanne
portaler er at du som kunde skal kunne fa ett nummer, du kan kontakte oss pa én mate uavhengig av leverandgr. Nar man snakker om digital utvikling er det vart virkelig store fokus.
- i og trend| Markedstrender Markedsplass, trend " . L - . . . , - . . " S . A
i g i 27:24 R: 27:24 I tillegg jobber vi ogsd med My-PostNord hvor vi jobber med at du skal kunne handle av vare kunder p3 ett sted. Kan kanskje defineres som en type marketplace. Vi har en app som er utviklet i Sverige, men vi har litt mindre eierskap i Norge
- o : .
N . e Forretnir asjon |For lite eierskap i Norge enn det vi burde hatt.
tjenesteutvikling
Ogsé fokus pa teknologi. Chatbotter pa R: 31:14 Digitalisering er helt klart et hovedfokus, men vi jobber ogsd med teknologi. Blant annet har vi nylig begynt med chatroboter pa kundesenteret. | Sverige er det roboter ogsa for logistikkoptimatlisering, rutenett og ruteoptimalisering. Jobber
n- i og trend| Te iske trender kfndesente’:et 8! P 31:14 ganske aktivt med teknologi. Alt for oss handler med scanning, sa vi jobber med 2.0 av skanning, mer mobilbasert teknologi.
Det vi jobber minst med er kanskje at organisasjonen er up-to-date pa teknologien. Lite organisatorisk.
" . . Lite fokus pé utvikling av nye tjenester, K: Tjenester ligger jo i bunn og grunn hele veien her?
11l - Forretningsmodell- og Tjenester i s . . L . N . . . . - . . . " . o
N L N mer fokus pa a videreutvikle den 32:48 R: 32:48 For & vaere helt aerlig jobber vi lite med tjenester. Vi jobber selvsagt med videreutvikling av portefgljen var, at man kan sette igjen produkter uten signering eller andre tilleggstjenester. Men det handler mer om kommunikasjonen rundt, enn
o ' eksositerende portefglgen tjenesten som sadan.
M o K: 33:38 Kan du gi noen eksempler pa sentrale innovasjoner som har endret eller endrer deres bransje?
!‘en’esteutviklin 8 Forretnir Alle vil komme naermere sluttkunden 33:38 R: De portalene vil jeg si vil gjgre det. Bransjen gar fra a vaere kundestyrt til mottakerstyrt. Kunden var menes her Komplett eller Zalando. Vi er pa en méte et fasiliterende ledd. Ofte kaller vi det mottaker nar det er snakk om deg, som er kundens
) s kunde (sluttkunde). Det vi kommer til & gjgre som er bransjeendrende, er at vi kommer til & etablere et betalingsforhold til sluttkunder hvor du kan kjgpe tjenester direkte av meg uavhengig av hvor du har kjgpt varene.
K: 35:48 Hvis du tenker pé deres kunder igjen, hvor utsatt for innovasjon tror du norske e-handelsaktgrer er med tanke pa gkende global konkurranse?
. Utfordringer og muligheter for |Norske aktgrer fglger ikke med i timen.
I - Globalisering og konkurransest| . . 35:48 " A . A " L . N P N " o N .
norske T med nettsider. R: Jeg tror de er veldig utsatt, og pa en litt annen méte enn det man tror. Ikke bare fordi det er billigere produkter fra Asia, men jeg tror norske aktgrer sover litt i timen. Ikke alle, selvsagt. Men 39% handler pa mobilen hver maned, men sa vet vi at det
er bare 40% av nettsidene i Norge til de stgrre aktgrene som er mobiltilpasset. Sa det forbrukerne tar som en selvfglge, er det faktisk veldig mange som ikke har.
Amazon er det jo mye snakk om, og mest sannsynlig kommer Amazon til Sverige fgr jul.
K: Hvor henter man den informasjon?
- . . . . R: Jo, i vart store e-handelsekspert team. Der har vi blant annet Arne Anderson, som er hovedtalsperson for PostNord. Han jobber med Amazon, og vi leverer for de i Norge. Men de har kjgpt en tomt, og jeg tror de etablerer lager. Eventuelt kan de f&
I- ing og konkur utfordringer Amazon til Sverige, kanskje Norge. 38:00 . s . A . ) . N . .
sendt varene fra Tyskland. Og vi tror at de kommer til 8 komme. Tror ikke de kommer med lager i Norge pa lang tid, men at det rgrer seg mye na er tydelig. Det er ingen som vet med sikkerhet, selvsagt.
K: Det er mange som snakker om datasentre?
Globale giganter med hele annen logistikk. R: Ja, det kan ogsa veere. Innen et 2-arsperspektiv er det veldig sannsynlig i Sverige i hvert fall. De som er early adoptere handler allerede, men det vil vaere logistikken som avgjgr. Og da er spgrsmalet hvordan vi som logistikkaktgrer kommer til &
| - Globalisering og konkurransest|Fremtidens handlemgnster & . 8 38:30:00 & . . . persp € .V € & v P & elor- 08 P gistl o
Endrer bransjen. Early adopters agere, for de har jo 2-timers leveringer. De har en helt annen set-up i USA blant annet.
Sa dette tror jeg kommer til a endre bransjen.
R: 40:13 S& har man dette med marketplaces. Det er jo for & mpte Amazon-konkurransne. Jeg er ikke sikker pa om norske forbrukere skjgnner konseptet med en virtuell handleplass. Vi snakker mye med Komplett om dette, og det vi stiller spgrsmal
N N Norske/nordisk aktgrer er ikke integrert om er hvis du handler hagemgbler eller fra Blush via Komplett markedsplass, sa forventer man samme kundeservice og returmuligheter som hvis man hadde handlet ordinaere Komplett-produkter. Og der er ikke bransjen helt. De sier at du kan fa lov
I1 - Innovasjon, teknologi og trend| Markedstrender . L . 40:13 s . N . N A . ) . . N r o . . .
gjennom hele verdikjeden slik Amazon er. til & komme inn pa nettsiden var, men du mé ha eget lager, egen levering og egen kundeservice. Og det er jo den store forskjellen mellom Amazon og CDON som ogsa er en marketplace. De er ikke like integrert gjennom hele verdikjeden. F.eks. hvis
man handler fra 3 ulike pa en markedsplass forventes det & fa samlevert. Det er akkurat det som er kjernen. Og der er vi langt bak i tilbudet til markedet.
Utfordringer og muligheter for | Tallene sier ikke hva forbrukerne gnsker, N : . : A . R " "
| - Globalisering og konkurransest, Ber 08 8 . 45:01 45:01 Som Customer Experience manager, er det veldig stort fagfelt i andre land, men veldig prematurt her. For det som det handles mest av pa nett er ikke ngdvendigvis ut i fra hva kunden vil handle mest, men hva det er mest tilbud av.
norske e-handelsaktgrer men hva tilbudet er
K: 47:00 Hva tenker du om den digitale utviklingen for e-handelsaktgrer videre med tanke pa innovative Igsninger pa nett? R: Jeg tror enkelthet star sentralt, spesielt betalingslgsninger. Magento skal fa Vipps, det er en av de virkelige store
plattformene for nettbutikkene. Det blir spennende med tanke pa betalingslgsningene.
Il - Innovasjon, teknologi og trend|Trender pa e-handel Personlisering som treffer, ikke forfglger 47:00
Sé ser vi med tanke pa personalisering, ikke bare hva jeg har kjgpt, men hva er det sannsynlig at jeg kommer til & kjgpe - prediktive analyser. Og det ser vi via hundeklubber f.eks. Det er vi ganske darlig p3, f.eks. ved bruk av cookies som gjgr at du kun
far markedsfgring om produkter du allerede har kjgpt. lkke hva jeg som statistisk person kjgper, men meg som fysisk person har kjgpt og kommer til & kjgpe.
Og ogsa forenkler kjppene for meg som har basisprodukter, at det ikke skal bli kjgp lenger men heller en ordresak. At du skal ha strgmper, noen hvite sokker og litt undertgy og basic sminke. Det gar av seg selv. At man skaper en plattform f.eks. via
marketplace.
Kundens behov i fokus. Prediktive . P " : s
. . . y Men jeg tror vi er langt unna i Norge & vaere der.
Il - Innovasjon, teknologi og trend|Trender pa e-handel analyser. Behovet er ikke borret, behovet 50:45

er hullet i veggen (KK utsagn).

R:50:45 Vi vet det vi vet, vi vet ikke det vi ikke vet. Ma se pa behovet til kundene. Vi er ikke der at vi ser behovet bak. Steg 1 er & vite at na trenger kanskje kunden nye strgmper, men steg 2 er kanskje de ikke skal ha stremper, kanskje noe annet lgser
problemet. Det gar mer pa behovet bak, det tror jeg preger fremtiden i veldig stor grad. Det tror jeg kommer til & prege folks bevissthet i stgrre grad, miljg og baerekraft. Den etiske biten, jeg skal ikke bruke mer enn jeg trenger. Jeg ma ta bedre valg,
men jeg vet ikke hva det valget er, og det blir aktgrene sin jobb.
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Il - Forretningsmodell- og

Lite fokus, for tunggrodd. Tradisjonell i

K: 55:36 Jeg tenkte vi kunne snakke litt om forretningsmodeller, hvordan er deres forretningsmodell i PostNord? Vil du beskrive den som standard i bransjen eller avviker den p& noen mate?

R: Jeg vil beskrive den som relativt standard i bransjen. Forretnignsmodell er litt akademisk begrep pa en méte, for det handler om organisering og hvordan vi jobber. Og jeg tror den optimale modellen ikke skapt, og den er ikke her slik som jeg ser det.
Var forretningsmodell er ikke skapt for fart, og hele bransjen, jeg har jobbet i Bring ogsé, den er skapt for & vaere en industribedrift som skal frakte pakker. Vi er ikke skapt for hurtige endringer, vi har jo et enormt maskineri med 120 000 pakker
gjennom anlegget i dggnet. Det er jo vanvittig, det er nesten som hangarskip sa nar man fgrst har trykket pa knappen er det veldig vanskelig a snu. Og det er en forretningsmodell som er standard i bransjen, vi skal frakte sa mye som mulig for sa lav

N o Dagens forretningsmodell N 55:36 )
tjenesteutvikling bransjen. kost som mulig.
Problemet er at den forretningsmodellen er ikke skapt for avvikshdndtering, 98% kvalitet. Det er det alle har. Det er helt rett, for det er mennesker og det ingen som er villig til a betale for 100% kvalitet. Men avvikshandtering handler ogsa om & gi
beskjed til de som ikke far pakkene, eller det & si at man skal ha 100% dag 2. At de 2 % avvikene fra i gar, de er fgrstepri dag 2. Sa det jobber jeg inderlig med rundt kulturendring her. Sa forr er veldig tr: den er gammeldags,
den er ikke skapt for raske endringer.
K: 1:01:31 Forretningsmodelleksperimentering, jobber dere med det?
- i og . 5 Forretnigr imentering, gjor R: Litt, vi jobber ganske mye med piloter i lukkede univers. Tester med kunder. Og det er litt fordi det er sa IT-krevende, s& vi ma jobbe i lukkede univers og gjgre mye manuelt fgr vi tar steget ut og utvikler IT-stgtte for ting. Utleveringssteder, roboter
tjenesteutvikling rorretnir BN et med kunder 1:01:31 og alt annet.
K: 1:02:15 Hvordan har deres kunder og/eller leverandgrer plass i forretningsmodellen?
11l - Forretningsmodell- og Dagens forretningsmodell Plass i forretningsmodellen. En del av en 1:02:15 R: Det diskuterer vi ganske mye her. Hvor er vi i kjeden? Er vi kun det siste leddet som skal levere for en annen kundereise? Men det vi ser na er at vi far en viktigere og viktigere selvstendig del. Ref. dette ma at du far sa mange pakker, og mé hente allq
tjenesteutvikling annen sin kundereise? med egne koder. S jeg tror det er interessant & se, hva er det som pévirker 1en, produktet og oppl . Vier litt mer pé drodlestadiet, men vi snakker med kundene om logistikkbehov. F.eks nér er det sluttkunden ramler av i check-
out og veldig ofte er det om man far en annen sluttpris fordi logistikken kostet mye mer enn det du initialt trodde. Da ser vi at mange faller av, da blir det en helt kritisk del av kundereisen til Komplett f.eks.
K: 1:03:58 Hvis du ser pa musikkbransjen f.eks. hvor forretningsmodellen gar fra & eie, til kun & ha tilgang til musikk. Tror du dette er et utviklingstrekk vi kan se i andre bransjer?
Il - Forretningsmodell- og Tjenester i Delingsakonomi, samfunnsendring 1:03:58 R: Ja, helt klart. Det ser vi allerede, i forhold til biler, car pooler, uber og hele biten. Det tror jeg vi kan se tilbake pa, det & eie sin egen gressklipper, det 4 eie egen bil. Det med deling, det blir interessant a se hvor lang tid det tar. Biler er helt apenbart.
ji ikli forretni ! ’ Men du deler jo huset ditt ogsa, med AirBnB. Vesker og klzer ogsa kanskje. Det har vi bare sett deler av, det tror jeg er et at de store samfunnsendrende aspektene. | det sa ligger det rundt hvor marginene skal ligge, skal det ligge hos den som
produserer gressklipperen eller skal det ligge hos den som kjgper og leier den ut, eller skal man eie det sammen? Alle tegn tyder pd at det blir et stort samfunnstrekk.
Skiller mindre pa bedrift og K: 1:07:28 Hvordan ser du for deg deres forretningsmodell om 5-10 &r?
| - Globalisering og . . : Jeg tror ikke vi kommer til & skille s& mye pa bedrifter og privatpersoner. Jeg tror vi kommer til & vaere mye mer lager, at vi lagrer pakkene for deg. Du vil ha pakkene dine en gang i uken, s da lagrer vi det frem til den dagen du vil ha det. Mer lokale
. Fremtidens handlemgnster privatpersoner. Mer lokal lagring. Og mer 1:07:28 . . . o s L N . b P o . s g " 2 . . .
konkurransestrategi kommunikasjon - yngre generasjonen lagringsbehov. Ogsa for kundene vare. Mange som gar pa nett har ikke infrastrukturen til lagring, der kan vi bista. Og det som gér pa kommunikasjon, at vi skal forsta dine behov. Vi ser ogsa at de unge i dag, altsa de under 20, de sporer pakken sin opp
mot 30 ganger. S& det underliggende behovet den nye generasjonen har for & vite hvor tingene sine er.
1 - Globalisering og Samarbeid pa tvers av land Mer sluttkunden sitt behov i fokus, de 1:08:00 Ogsa tror jeg det er et tettere samarbeid mellom logistikkaktgrene, kanskje vi blir feerre ogsé. Det er et sa stort maskineri som skal til. S& om 5-10&rs perspektiv, sa er det kanskje sluttkunden som bestemmer at jeg skal bare hente hos PostNord, s da
konkurransestrategi og/eller bransjer bestemmer ma PostNord hente pakkene hos Posten. Et sluttkundeskifte.
K:1:12:24 | forhold til deres e-handelsaktgrer, hvordan jobber dere med de?
Il - Forretningsmodell- og Tjenester i Hvordan indirekte aktgrer jobber med 1:12:24 R: Alle de portalene som jeg har snakket om, men vi tilbyr ogsa omfattende radgivning. Et e-handelsteam som gar aggregert pa trender og holder innlegg til ledergrupper og kommer med rad til hva de bgr gjgr. Sa gar vi operativt inn og ser pa hva som
ji ikli forretnil dellen direkte aktgrer. Samarbeid pavirker check-outen, kjgp og gjenkjgp. Sa har vi noe som heter PostNord InSight, der sitter doktorgradutdannede og gjgr konsumsgk som jobber mye mer inn mot markedet. Da har vi store baser med kjgpstall, sammenligner og segmenterer og ser
hvordan populasjonen ser ut. Vi gjgr malgruppeanalyser, tiltak og affekter. Vi gjgr store undersgkelser spesifikt for kundene. Sa vi gjgr veldig mye radgivning.
| - Globalisering og Samarbeid pa tvers av land Sar.narbeld med mte.rnasjonale . Sa kan vi ogsa tilby vare e-har APl-tjenester, betalir , vi har 400 000 kvm lager i Norden. Sa f.eks. Lindex har vi deres lager. Det er en helt dpenbar e-handelsvirksomhet. S& samarbeider vi med store internasjonale logistikkaktgrer
. . logistikkaktgrer for & kunne levere i 1:14:20 o . .
konkurransestrategi og/eller bransjer Europa som DPD, sa vi kan ogsa tilby frakt i hele Europa.
Il - Innovasjon, teknologi og N R: Vi bruker Futurum som en kanal til & fa kunnskap ut. Vi fanger jo opp trender ved 4 lage denne e-handelsrapporten hvert ar. Far manedlig trackinger. 95 000 spgrres. Og bruker innsikten her til a spotte trender. Sa gjgr vi kundespesifikke og
Trender pa e-handel Hvordan oppdage trender 1:16:00 . e
trender bransjespesifikke undersgkelser.
11l - Forretningsmodell- og Tienester i K: Hvis dere knytter opp en av kundene deres til deres tjenester, s blir jo dere en tjenesteleverandgr for kundene deres. Gjgr dere det utfordrende for kunden a bytte leverandgr?
N o N o Bytte tjenesteleverandgr 1:17:50 R: 1:17:50 Ja, det er ganske tungvindt. Men det er bransjen som sadan, s hvis du snakker om EDI sa er det jo tredjepart som fasiliteter. Men all kommunikasjonen gjennom nettbutikkene gar pa API, du skal integrere nettbutikken og lageret og for de
rorret ' mindre handler det om logistikkstrukturen. Sa det er ganske krevende.
K: 1:19:03 | hvilken grad fokuserer dere pa utviklingen av tjenester for deres kunder?
Il - Forretningsmodell- og Tjenester i Tjenesteutvikling mot sluttkunden, 1:16:03 R: I stor grad. Sa mesteparten av var utvikling foregéar pa den maten i praksis med piloter.
ji ikli forretni ! freskutte lager, innbaering osv. K: Jobber dere f.eks. med & fa deres kunder til & utvikle tjenester?
R: Nja, vi snakker om det. Gjennom den radgivningen sa gjgr vi det, men vi setter ikke noe krav til det og det tror jeg vi kommer til & gjgre i fremtiden. Med noen kunder jobber vi aktivt med tjenesteutvikling, fremskutte lager, innbzering og den biten.
K: 1:21:03 Er det noen tydelige trender eller mgnstre dere ser for deres e-handelskunder na?
R: Vi ser at den integrasjonen mellom fysisk butikk og nettbutikk, den er viktig. De som lykkes best det er de som har en god modell for integrasjon. Og det er det mange som ikke har, tenker f.eks. Bestseller eller Warnergruppen f.eks. de har to helt
separate Igp for fysisk butikk og nettbutikk. Og det fungerer ganske darlig, og de som er darlig pa & samkjgre disse kanalene sakker mest. De som gjgr det best, de har veldig gode Igsninger hvor kundene nesten ikke vet om de har handlet pa nett eller
fysisk.
11 - Innovasjon, teknologi og Integrasjonen mellom fysisk butikk og Veldig ofte har de to ulike lager pa nett og for fysisk. Sa det er et sveert viktig punkt vi ser i forhold til utvikling.
trender Trender pa e-handel nettbutikk. Click@Collect og Collect in 1:21:03 Det andre punktet vi ser er Click@Collect som vokser kraftig og er en veldig fin Ipsning for & trekke folk til butikk. Vi har en Igsning hvor du ogsa kan vaere utleveringssted for dine pakker.
Store. Mobiltilpasning. K: Hvordan fungerer det?
R: La oss si at du handler pa Zara pa nett, sa kan du velge & hente produktet pa Zara i Bogstadveien i stedet for pa PostNord pa Hagan. Hvis du velger da, men da far du dine egne nettbutikker til fysisk butikk. Vi kaller det Collect in Store. G-sport er i
gang, men vi lanserte det for kort tid.
Sa handler det om mobiltilpasning, det behovet man har for informasjon. Vi vet jo at det er mange som driver med nettrooming, at de er inne og sjekker pa nett fgr de handler i en butikk. Det er mange som faller fra i kjgpsprosessen, fgr butikkene i
det hele tatt vet at de er i kjgpsprosess.
K: 1:25:06 Hos deres e-handelskunder, er det noe fokus pa f.eks. markedsplassene for de som ikke har det?
N N . R: Vi fasiliteter jo for at de far kontakt med f.eks. Komplett. Det rgrer seg noe og det blir snakket om der ute. K: 1:26:58 Har dere fatt noe inntrykk av hvordan deres kunder kommer til a respondere pa markedsplassene?
I - Innovasjon, teknologi og Markedstrender Markedsplassen hos kunder som ikke har 125:06

trender

det

R: Ja, det er veldig stor interesse for det. Sa jeg tror absolutt mange kommer til & prgve seg pa det. Jeg tror ogsa mange kommer til & ga inn pa f.eks. Komplett sin, heller enn a skape sin egen. Det blir spennende a se, for det veldig mange som prgver
seg der sa vi far se hvem som lykkes. De pavirkes enten at de henger seg pa, at de oppretter sitt eget, men jeg tror det kan bli litt glidninger. | farste omgang far man bransjespesifikke markedsplasser, deretter kan man kanskje f& mindre plasser som
f.eks. Getlnspired hvor det etterhvert kanskje er andre aktgrer som selger sminke og solbriller, mens Getlnspired selv ogsa kan vaere pd Komplett Markedsplassen.




Kodeark Intervju

Tema/kategori Sub-tema Apen koding Tid Transkript
K: 1:30:32 Med tanke pa kunstig intelligens jobber dere med kundene deres der?
n- ji iog
T iske trender Kunstig intelligens mot kunder 1:30:32
trender 8 8 R: Nei, vi jobber med roboter selv. Men s vidt jeg vet, jobber vi ikke med kunder om det. Men det handler bare om kunnskap, i fremtiden vil det veere helt naturlig at nar vi far var bot oppe & g sa kan vi integrere den med Komplett sin. Det er bare et
spgrsmal om tid.
K: 1:33:32 Hvordan tror du kunstig intelligens vil pavirke e-handel i fremtiden?
n- ji i og
Te iske trend Kunstig intelli t kund 1:33:32
trender render unstig intefligens mot kunder R: 1 veldig stor grad. Spesielt i forhold til det vi pratet om med tanke pa prediksjon. Og selvsagt ogsa i forhold til alt fra levering, til oll. ke bare kj men i forhold til automasjon osv. det tror jeg kommer til & pavirke e-
handelssituasjonen.
K: 1:34:18 Ser dere noen andre trender?
I - Innovasjon, teknologi o R: Det vi ogsa ser er at det selges mer og mer mat pa nett. Dagligvare vokser mye, men det er mye logistikkutfordringer med det, men jeg tror det kommer til & ha mye stgrre pavirkning enn det vi tror. Det legges jo ned mye butikker, men samtidig ser
trender ion, 8108 Trender pa e-handel Mat pa nett, dagligvaren endrer seg 1:34:18 vi at mange e-handelsaktgrer ogsa dpner butikker, Ellos, Zalando, NetonNet gjgr det. Det er interessant, men jeg tror fysiske butikken vil endre form, men jeg tror ikke den vil dg ut pa lang tid enda. Det kommer til & bli mer et kompetansesenter, et
sted for 1-til-1, du kan prgve og gjgre mye annet. Det kan godt veere at en butikk ikke lenger er Vero Moda, men at man far et marketplace i én butikk da. At aktgrene gar sammen, stiller ut og radgir f.eks. Men dagligvare vil fa store konsekvenser hvis
det utvikler seg i samme tempo som n4, for det betyr jo at impulsgraden vil muligens ga ned, man vil jobbe annerledes med kundene ogsa vil jo hverdagsmgnsteret vért endre seg.
0 . io K: 1:37:02 Hvordan jobber dere med & Igse logistikkutfordringer med dagligvarehandel?
trender 8 T iske trender loT 1:37:02 R: Vi jobber med a bygge opp egne produkter for tempererte transporter, og da bruker vi loT faktisk. Ogsa ser vi pa nye Igsninger i fremtiden, det handler om & skreddersy sa vi kan frakte varer i ulike temperaturer. F.eks. produkter som ma sta kaldt,
eller produkter som ikke kan fryse, da trenger vi varme. Sa har vi jo Apotek-kunder og der er det helt egne krav.
K: 1:38:42 Litt om utfordringer for e-handelsaktgrer, hvordan pavirkning tror du globale aktgrer og tollregler vil ha?
R: Det kommer til & bli interessant na, men jeg tror ikke det innen 10 &r vil bli sann at alt av tollregler vil forsvinne. Snarere tvert i mot, jeg tror det kommer til & bli mer bevissthet rundt at alle ma skatte. Vi har ikke noe meningen om det i PostNord,
men vi ser jo at det kan vaere urettferdig at noen andre ikke skal skatte. Jeg tror det vil bli mye mer likt enn det vi opplever det i dag, at det faktisk vil veere avgifter og toll. For det er jo samfunnet avhengig av & kunne regulere.
K: Pavirker det dere pa noen mate?
| - Globalisering o R: Ja, i veldig veldig stor grad. Vi har jo en stor eksportavdeling her med 35-40 ansatte, sa vi blir pavirket av dette for vi har s& mye import og da ma alt stemme 100%. Og ogsa spesielt i forhold til returer. Sa ja, jeg tror heller det blir innstramming, enn
konkurransestfat: i Globale utfordringer Postkonvensjon, tollregler, u-land, Kina 1:38:42 mindre. Men jeg tror ogsa det blir enklere, for n er det utrolig papirmglle og ekstremt rigid. Tror det kommer en positiv digitaliseringseffekt.
8 De aktgrene som star best er de som har fysisk butikk og nettbutikk. Merkelojaliten er viktig, og bevisstheten rundt baerekraft gker jo. Selvom pris fremdeles avgjgr, men det vil bli mer bevisst.
Vi har ganske mye erfaring med produkter fra Kina, spesielt i Sverige. 55% henter det ut, men det vil si at 45% ikke henter det ut nar det kommer en ekstra toll i Sverige. Det er et sant globalt postsamarbeid, s& de som er u-land har priser som er
ekstremt lave, for at det skal stimulere til lik konkurranse. Og Kina gar fortsatt under u-land i postale verden, sa man kan sende for 7 kroner fra Kina til Norge. Der vil det nok skje noen endringer, for sann kan man ikke ha det. Det er postal regulering,
sa det er egentlig vi som betaler for det.
K: 1:44:41 Hvordan tror du fordelingen mellom norske og utenlandske aktgrer vil se ut i Norge om 5-10 ar? Vanskelig spgrsmal.
| - Globalisering og . Fordelingen av norske og utenlandske . N ’ . e . L. . - . R . . . . . " N A
Konkurransestrategi Fremtidens handlemgnster aktgrer om 5-10 &r 1:44:41 R: Ja, men jeg kan tippe litt. Jeg er fristet til & si 50/50. Men i praksis sa tror jeg det blir vanskeligere 8 male. F.eks. Ellos eller NetOnNet er ikke norske aktgrer, blir Komplett solgt er ikke det en norsk aktgr. S jeg er ikke sikker pa om det er s relevant
8 spgrsmal. For det er forskjell pa de som opprinnelig ble startet her og der tror jeg det blir fa, der tror jeg det er 80% som har utenlandske eiere. Det er f4 na ogsa. Men det at de har en base eller lokal tilknytning her, sa det blir oppfattet som lokalt, tror|
jeg er ganske sannsynlig.
K: 1:46:25 En ting til, i forhold til GDPR. Snakker dere noe om det med deres kunder?
11 - Innovasjon, teknologi o GDPR pavirkning logistikkselskap of
trender 4 8108 Markedstrender kunde:) 8108 pog 1:46:25 R: Ja, det har en kjempepavirkning. Det pavirker oss i veldig stor grad for vi sitter pa s& utrolig mye informasjon som er personsensitiv informasjon. For vare kunder blir det mer rigid, alt i forhold til markedsfgring, datalagring, CRM-systemet deres. Vi
snakker mye med dem om hva de kan/ikke kan gjgre. Det pavirker ogsa hvordan de kan personalisere og markedsfgre seg mot kundene. Mange ser det som en utfordring enda, men jeg tror det aspektet rundt & se det som en mulighet er lenger bak.
Na& er det mer teknisk, hvordan skal de faktisk Ipse dette.
K: 1:47:56 Avslutningsvis, tror du man kan utnytte digitalisering og samarbeid i Norge og Norden for a overleve global konkurranse?
. N N R: Det tror jeg absolutt. Jeg tror ogsa vi kan f& produkter ut i den globale verden. Jeg tror man ma se pa det med mye mindre frykt enn man gjgr. Hvis man f.eks. skaper noe som er norskt og bygger pa de norske verdiene, eller nordiske for den saks
| - Globalisering og Utfordringer og muligheter for N - N h ) . . . A A . . A N : : s " s el s
N Norske aktgrer ut i verden - globalisering 1:47:56 skyld sa tror jeg man fint man kan gjgre det. Spesielt hvis man ogsa ser pa sammenhengen mellom den fysiske og digitale verden. Tror ogsé det ligger mange muligheter for oss i Norden, se pa design f.eks. Det er like mye var méte & ga ut til dem, som
konkurransestrategi norske e-handelsaktgrer )
at de skal komme til oss.
Amazon blir ofte omtalt som skummelt, men det er jo bare en kanal. Kan like gjerne vaere norske produsenter som selger produktene pd Amazon. Kun en kanal, produktene har de samme mekanismen som fgr.
- N - . . . K: 1:49:52 Hvordan tror du det ser ut i Norge om 5-10 ar?
| - Globalisering og Utfordringer og muligheter for [Temop pé innovasjon, tempo pa . P . . N - . . . N . N . " -
. A . 1:49:52 R: Jeg tror at e-handelsaktgrene i Norden kommer til & ga en god tid i vente hvis de ser det som en mulighet, men de fa opp tempo. Tempo i forhold til innovasjon, tempo i forhold til kundeopplevelse og forsta samt tempo i forhold til logistikk, lager
konkurransestrategi norske T og tempo pa det fysiske . ) ) N R
og hele det fysiske perspektivet. Men jeg tror at nar de fgrst kommer, sa kommer de.
K: Avslutningsvis, noe jeg burde spurt om, noe du vil tillegge?
1 - Globalisering of Utfordringer og muligheter for R: Hmm. Ja, kanskje det med returer. Det er veldig viktig for alle kundene jeg snakker med. En sgmlgs returlgsning. Det er viktig for miljget og alt mulig. Vi ser ogsé en annen trend, second-hand, at aktgrer selger sine egne second-hand produkter. Det
8 08 8er 0g 8 Returhandtering, second-hand, C2C 1:52:00 ' ) g 8 Jeg omio: #sning kg ipet og e 8 ’ X o 8 8 P

konkurransestrategi

norske e-handelsaktgrer

med C2C det henger jo sammen med delingsgkonomi som vi snakket litt om, men da gjelder det jo for oss at vi ogsa ma fasihlitere for salg mellom privatpersoner og trygge det. Ogsa er det med kommunikasjon, hvor viktig det bade for
logistikkbransjen men ogsa for e-handelsbransjen. Rett budskap til rett person.
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Intervju 4: Sverre @ier

11l - Forretningsmodell- og

Leverandgrens plass i forretnignsmodellen

S: Vi ble ogsa en strategisk partner med PIM-core i Norden, som da var et veldig hot produkt. N er det flere og flere Ipsninger som ligner, sa det handler om a hele vaere oppdatert for & finne det nye i denne bransjen. Men PIM-core er en vesentlig del
av vare leveranser. Vi har egentlig gnske a vaere plattfor: ig, at det er mer var vi selger.

N o Dagens forretningsmodell " N . 12:51 K: 12:51 S& dere prgver heller  tilpasse dere kundene enn leverandgrene?
tjenesteutvikling er liten, heller tilpasning mot kudnene N 3 . . . . ; . . . . ; .
S: Ja, sa absolutt. Det som er utfordringen er at kunden ofte kommer med en plattform nar de ber om noe, men vi prgver ofte & unngé a forholde oss til det. Sa vi har kanskje en mindre kobling til plattformer enn mange av vére konkurrenter.
Plattformer er et verktgy for & nd malet, ikke et mél i seg selv.
Utfrodringer ved systemlgsninger, blir S: 24:15 Nar det gjelder retail har den en egen utfordring, de har behovet for & knytte sammen fysiske butikker, logistikk og lager. Se varebeholdning pa tvers av butikker, kjgpt pa nett, levere i butikk og kjgpe i butikk og levere hjem og alle de tingene.
i » N " 2 . N P N N 3 " s N N
| - Globalisering og g ¥ 8 Og det krever en back-end som er hel, at alt henger sammen. Det er ikke alle netthandlene like gode pa og da krever det en del integrasjon. Det har vi gjort historisk, men na begynner ERP-Igsnignen & ta mer og mer av disse rollene til netthandlene.
N Kanalvalg enklere nar ERP-systemer tar mer av 24:15 . N . . ) N 2 . N . . . N
konkurransestrategi netthandels-funksjoner Det som har vaert vanskelig fgr, f.eks. & benytte en tilgodelapp du far i butikk pa nett. Arsaken til at det har vaert komplekst er at man ikke har samme bakenforliggende system, men hvis du har Dynamics 365 sa er den den som fgrer
s forretningslogikken i begge kanalene og da vil det fungere.
11 - Innovasjon, teknologi o S: 26:41 Det er ogsa en konkurranse nd om hvem som skal vinne betaling i butikk. Er det ERP-levernadgr eller er det oss pa betalingsl@sninger? Vi gnsker jo a lage digitale Igsninger slik at du kan kaste ut kassa, man har jo betalingslgsning pa
) 81 08 Trender pa e-handel Kampen om kassa i butikk. 26:41 . 8 N A ! . 8 . w ’ . P gslo & o ) ge clel osning ) gslo &P
trender netthandel og i butikk. Det er dobbelt opp sa det gnsker man & fjerne. Fremtidig kamp om hvem som vinner disse Igsningene.
M N o Hvordan de utvikler kundene sine S: Det som er viktig hele tiden er & skape trafikk inn i Igsningen, forsta google og alt rundt, deretter nar de er der hvordan fa de til & bli kjgpere, og deretter f& de til & kjgppe mer. Deretter ma vi se hva vi har gjort, analysere og kjgre A/B-tester osv (f.eks.
!‘en’esteutvl lin 8 Forretnir forretninger, ikke sin egen 28:00 presenterer halvparten for én type side, og en annen type til andre halvpart). Jobber mye med A/B-testing ut i fra hva som kan gi mest lgnnsomhet. Pa e-handel skjer ting raskt og endringer skjer raskt, derfor ma vi hele tiden teste. Man lager
) s 8er 8 hypoteser om hva som er smart a gjgre, sa prioritere man disse hypotesene ut i fra hva som vil gi mer Ignnsomhet sa tester man. Var det vellykket s& implementere vi det, var det ikke vellykket forkaster man det og prgver noe nytt.
P " N S:32:09 Type kunder. Skeidar mye PIM fgrst og fremst. Gant mye PIM og mye forretningsutvikling (Business optimization). Vi ma ogsa kunne serve kunder som allerede har investert mye i egen e-handelslgsning, der jobber vi mye med BO.
| - Globalisering og Hjelper kunder (pure-players) med 4 velge ) . N N o e . M . . n o N N N N . .
Konkurransestrategi Kanalvalg fysiske plasseringer 32:09 Felleskjppet. Daniel Wellington, de er Pure-player, startet pa nettet men gar na fysisk. Pa basis av deres geografiske plattform og demografi har vi hjulpet dem med & analysere hvor er det i New York er det a plassere fysiske butikker. Bl og Business
8 i P 8 Analytics er ogsa en viktig bit i tilbudet til vare kommende kunder. Daniel Wellington er vel et av Europas raskt voksende selskap.
K: 35:26 | forhold til innovasjon, jobber dere aktivt med det?
- j i 0 jon i det daglige of Innovasjon i det daglige - lite. Kundecaser
trender 8 !rbeidsmemdikk glige o8 tarfokujset 8lg 35:26 S: Vi vil gjerne, men far det ikke til holdt jeg pa & si. Jeg spkte pa penger fra norsk innovasjon og egentlig har vi mulighet & subsidiert 5-6 millioner (30 i stgtte). Vi hadde prosjekter pa integrasjon av grensesnittet mellom butikk og netthandel, men
) utfordringen blir at kundene krever s& mye at vi ma prioritere kundeutviklingen. For skal man drive med innovasjon sa blir det pa en mate at man ma ligge foran kundene, ikke etter, s da ma man ha gkonomi til & drive et eget innovasjonsarbeid. Det
har vaert mye mer Ignnsomt & levere kunder i stedet, ellers har vi hatt et prosjekt som gikk pa & analysere kundereisen pa tvers av butikk og netthandle og hvordan vi kan utnytte den informasjonen til & stgtte kunden generelt sett.
K: 37:43 Hvis dere skulle lagt fokus pa et sted, er det ing, forretnii dell knologi eller hvor legger dere det?
Irrlevant? Irrlevant? Forenkler dagen til kundene 37:43 S: Vart fokus er pa forretningsutvikling som digitale verktgy som muliggjgr. All den funksjonen som forenkler arbeidsprosesser og implementere dette pa en elegant méte slik at det er en god kundeopplevelse. Sammen med kundene setter vi mal pa
antall besgk, omsetnings osv. sé setter vi aktiviteter pa basis av dette.
K: 39:48 Sett i et globalt perspektiv, hvor utsatt for innovasjon tror du norske e-handelsaktgrer?
|- Globalisering o Norske aktgrer er for trege, frustrerende S:39:55 Det er spgrsmal om hvordan man definerer innovasjon, men det er jo frustrerende at det ikke er noen norske selskaper som klarer 8 komme ut i verden. At det er sveert fa norske selskaper som klarer & internasjonalisere seg. Na har vi jo
konkurransestfatz i Globale utfordringer at de ikke kommer seg ut. EU som en 39:48 eksempelet, ndr Amazon kommer til Sverige ogsa, sa da blir jo utfordringen enda stgrre. Daniel Wellington er jo en suksessoppskrift, velger et nisjemarked og klarer & ga worldwide. Nordmenn er jo ogsa litt nasjonalt orientert, og vi er litt sann, hele
8 kompliserende fatkor det at vi ikke er medlem av EU og far den barrieren sénn logistikkmessig gjgr at de fleste legger logistikken til Sverige. Det er jo fysiske arsaker til det ogsa, det er ikke bare EU, men det er en kompliserende faktor. Det er ikke mange internasjonale
som har lagt h et til Norge, bortsett fra Coca-Cola. Sa er spgrsmalet hva du mener med innovasjon da?
Amazon, Rakuten og Alibaba kommer med K: 41:52 Jeg tenker jo innovative Igsninger som..
| - Globalisering og Utfordringer og muligheter for [sine markedsplasser. Netthandel totalt 41:52 S: Jaja, vi er jo veldig utsatt nar Amazon, Rakutten og Alibaba kommer med sine markedsplasser. Hvis det er en definisjon pa en innovasjon, s& absolutt. Jeg vet ikke om du har lest den svenske artikkelen om "hva skjer ndr Amazon kommer?". Der viser
konkurransestrategi norske e-handelsaktgrer sett gker, hvordan fa norske aktgrer pa ’ det seg jo at der Amazon gar inn gker netthandel med 40%. Og da er det den totalt netthandel, sa da gar det ikke utover de eksisterende. | stedet for a finne ut hvordan vi kan bruke sgkeoptimalisering mot Google, blir na spgrsmalet hvordan vi gjgr
der det mot Amazon. Hvordan skal vare kunder rankes p4 Amazon, for mange av vare kunder kommer i tillegg til egen nettbutikk kjgre et vareutvalg pd Amazon. Det er en helt naturlig konsekvens.
11 - Innovasjon, teknologi of Ikke bare konkurrere mot Amazon, men K: 43:08 Er det flere av kundene deres som snakker om det?
trender ion, 8108 Markedstrender bruke disse plattformene ’ 43:08 S: Absolutt. Ikke bare det, men vi snakker med flere av vare kunder om det. Fordi at de har jo alle muligheter til det, ikke bare konkurrere mot Amazon men vi ma bruke Amazon. Amazon er en konkurrent ogsa fordi du kan danne egen nettbutikk der,
P eller du kan selge dine produkter til Amazon eller giennom Amazon. Men alle disse plattformene har jo nd connectorer sa man kan knytte det sammen.
K: 44:08 Hva tenker du om Komplett i det her?
S: Jeg tror de fint kan fortsette som de gjgr, de har flere kanaler og Komplett eier mye forskjellige. CDON har ikke lykkes sa veldig. Det med Komplett er interessant, men jeg tror ikke de kommer til & klare & matche Amazon internasjonalt. Men
Il - Innovasjon, teknologi og Markedstrender Komplett Markedsplassen, CDON, finn.no. 44:08 spgrsmalet hvordan har ikke finn.no lykkes bedre? Det var jo CDON, finn.no og Komplett som skulle erobre med nye markedsplasser. Jeg er veldig skuffet over at de ikke har gjort mer med det, de virker litt passive. De hadde et veldig godt
trender Mot de internasjonale konseptene ) utgangspunkt, men det virker som det bare har blitt en avdeling i deres andre markedsbiter. Utfordringen igjen med Komplett hvis det blir veldig likt Amazon, er at Amazon slar de pa pris. Og Amazon har mer ressurser og mer internasjonalt konsept,
med Amazon Pay osv. Det er faren med Amazon Pay og Apple Pay, sa drar man til utlandet og bruker det ute og vil bruke det hjemme osv. s er det de som vinner liksom. Det hadde jo veere morsomt om Komplett klarte 3 fa det til.
Det er veldig vanskelig & si hvem som lykkes med hva, men sénn er det i bransjen, det skjer s& mye hele tiden s& man ma konsentrere seg om a finne sin suksessformel.
K: Det jeg tenker med dette er om deres kunder har tenkt rundt dette. Skal de hive seg p& en markedsplass, opprette en egen eller hva tenker de?
Il - Innovasjon, teknologi og Markedstrender Mister kundekontakt om man gér pa 48:00 S: Nei, det at alle skal ut pa en markedsplass vil jo bli kaotisk det ogsa. Dersom Gressvig skal ut ma de jo selge en Asics sko enda billigere pa nett enn de gjgr i dag. Men Gina Tricot derimot som kun har sitt eget brand vil jo ha et helt annet
trender markedsplasser : utgangspunkt. Da konkurrerer de kun med seg selv, men ikke med underby prismessig. Da har de mer kontroll over produktene. Gar du ut pa disse stedene mister du jo kundekontakten din, du mister flere ledd med informasjon. Selger du det til
Amazon er det Amazon som eier hele logistikken, du vet jo ikke hvor de gar, hvor de bor, hvilken demografi og det er jo ikke heldig. Det er viktig & ha sin egen kanal, men det er viktig a utnytte det ogsa.
K: 51:09 Over til forretningsmodeller, hvordan vil du beskrive deres naveerende forretningsmodell? Er den type standard i bransjen eller avviker den pd noen mate?
Il - Forretningsmodell- og Dagens . o Relativt tradisjonell 51:09 S: Vi lever per dags dato av tingene vi selger, noe vi gnsker & komme bort fra. Vi gnsker a selge mer nytte og kunne ta betalt for nytte, fremfor bare time-for-time. Det er en veldig tung méte & jobbe pa. Hvis du er innovativ ma du ha folk som jobber,
tjenesteutvikling gens forret : men ikke tjener penger. De skal selge noe senere. Og hvis det du selger senere er time for time, s4 hjelper det lite. Derimot kan du konvertere innovasjonen i en form for form for tier id i en form for 1t eller lisens og en form for per
bruker. Det gnsker vi jo sdnn sett, men relativt tradisjonell sann sett ellers.
- i og . . . . . . . K: 53:23 Jobber dere med noe 4 innovere forretningsmodellen deres da?
Forretnir asjon |Kontinuerlig endring, ingenting spesifikt 53:23

tjenesteutvikling

S: Ja, er det noe som er i denne bransjen er det kontinuerlig endring. Vi endrer arbeidsmetoder, egen struktur. Bade internt og pa vart tilbud, hvordan vi organiserer selskapet, alt sammen jobber vi med hele tiden. Veldig mye endringsfokus hele tiden.




Kodeark Intervju

Tema/kategori Sub-tema Apen koding Tid Transkript
. . K: Hvem er det som jobber med det? Er det ledere eller?
" Initiativ kommer fra lederniva, : N . s 3 . . . - . P s : s : il
- og . . Utfordrende at det skal komme fra 54:30 S: Fortrinnsvis er det ledere, men vi prgver a fa det nedover i organisasjonen. Men i organisasjonen som vokser veldig raskt, med ganske mange mye sa ma de laere seg vare grunnleggende tanker og ideer. S& det er mye i det. Og som sagt har vi jo da
tjenesteutvikling rorremnt asion e ] h : fatt nye eiere og det vil jo skape, det er en méte & drive innovasjon pa. Vi far inn kapasitet pé ledernivae, som gierne har blitt byttet ut hvert tredje ar. Nesten s& de jobber pa prosjektbasis i sammenheng med var vekst. Det har vert en frustrasjon for
organisasjonen nar det er sa mye nye osv. " . N
de som har blitt byttet ut kanskje, men sann er det.
Plattformer; netthandel og ERP. Mye
. N . integrrasjon og det rundt BO. K: 1:04:42 Med tanke pa de e-handelsleverandgrene dere har na. Hva leverer dere?
Il - Forretningsmodell- og Tjenester i . o . . . A " " . . . P
N L N Lgnnsomhetsbaserte tilbudene ut pa 1:04:42 S: Det er alt fra plattformer, netthandel eller ERP. Det er mye integrasjonen, betalir sé er det disse Ignr te tilbudene ut pa markedsfgringsniva. Tekst, oversette eller konvertere, dette er en del av spkeoptimaliseringen. Man
orr ' markedsfgringsnivé - Google oker rankingen. Jobber med speed og hastighet, ytelse pa plattformer og sanne ting.
optimalisering osv.
K: 1:07:15 Tjenesteleverandgrer, gjgr dere det utfordrende a bytte?
. . . S: Ja, men det er fysikken i bunn. Jo mer tilpasninger du har, jo mer komplisert er det. Konkurransefordelen oppnar du gjennom tilpasninger, og hvis du ikke gjgr det har du en Igsning som er lik andre. Men det er ogsa det som fort kan gjgre det
. . . Utfordrende & bytte grunnet tilpasninger, . R ) N fes . . . N N . P . .
Il - Forretningsmodell- og Tjenester i ) o . N komplisert a bytte leverandgr. Ved overgangsprosjekter koster det sa mye a fa innsikt i den ordinzere Igsningen, og dokumentasjonen er sjeldent pa plass. Det er ofte mange kunder som ikke er villig til  betale for dokumentasjonen, fordi den bare
N o N dersom man ikke gjgr tilpasninger ister 1:07:15 -
forret ) man konkurransefordelen lever en stund sa blir den byttet ut.
Det  overta en Igsning koster kanskje 300-400 000 a sette seg inn i den Igsningen de har, slik at de tilpasningene er gjort er sjeldent a foretrekke. Man bytter derfor gjerne leverandgr i forbindelse med en oppgradering som er veldig stor og som de
skjgnner at vil koste mye. Sa starter man narmest pa bar bakke.
i -F i og . Forretningsmodellekseperimenting pa 1:12:37 $1:12:37 : Vi har fatt Proof of Concept-opplegg hvor vi far 1 MNOK for & lage en god plattform. Da fikk vi beskjed om a gjgre det beste vi kunne for dette, ble det bra ville de fortsette. Og det ble det, og da valgte de ikke & g& ut & konkurranseutsette
ji ikli rorretnt kundeniva. PoC. o oss. Men det er ikke mange ganger vi far et PoC, for det koster veldig mye & gjgre. Men det er jo en form for forretnir imentering.
S: 1:13:19 Vi er veldig opptatt & mgte de behovene kundene har og de administrative behovene deres. Men det er veldig forskjell pa behov. Det er veldig forskjell pa en netthandel som er ute etter a profilere selskapet og en netthandel som er ute
M N o Forretni imentering, etter a selge mest mulig. Sa vi kjgrer interaktive prosesser med vére kunder hvor vi avdekker behovene pé et strategisk niva hvor vi prgver & fa kundene til a ta malene, sa bryter vi ned malene i funksjon. For kundene kommer ofte og sier til oss "vi vil
t‘en’esteutviklin 8 Forretnir preve 4 feile. Finne ut hva er kundens ha en suveren spkemotor", men det er egentlig ikke noe som heter det. Vi md sette oss ned a definere, hva er egentlig det for dere? Hva er bra for deg og dine kunder? Vi er derfor opptatt av a lage det fgrste prosjektet sa lite som overhodet mulig, for|
) s behov da er det lett a fa oversikt, det er lettere & se om vi har nddd malet og da kan vi jobbe interaktivt. Du laerer veldig mye i det fgrste prosjektet og da kan du ta hensyn til det i neste runde, i stedet for 4 lage et kjempeprosjekt ogsa lerer du noe midt
under sa er du vei til noe helt annet. Hele den prosessen er vi veldig opptatt av.
K: 1:20:17 | hvilken grad fokuserer dere pa utviklingen av tjenester for deres kunder da?
11l - Forretningsmodell- og Tjenester i . o A Hjelper kundene med & utvikle sine tjenester?
N L N Lite, men noe med digitale flater i butikk 1:20:17 N . e PRI . N A . . . . " . N .
forret ! S: Vi prgver, men det er ikke lett for vi far ikke betalt for det. Det gar jo pa den innovasjonstankegangen. Vi ville jo skape en digitale shop-in-shop og da jobbet vi med flere samarbeidspartnere uten & involvere kundene. Men det tar sann tid for
kundene kommer videre, sa har vi ikke rad til & utvikle det videre. Men nar det gjelder digitale flater i butikk sa har vi den type initiativer hvor vi gar frem og lager noen standard flater, det er fordel at det ikke alltid ma bli spesial.
K: 1:23:33 Bare et par spgrsmal til? Jobber dere med kundene deres og kunstig intelligens?
" N . " . S: Nja, det er et veldig misforstatt begrep. Bruken av kunstig intelligens handler jo om & kunne lzere av sine egne svar, og det har vi ikke.
n- og . Kunstig intelligens og chatbots - nei.
T trender - . s 1:23:13 K: Chatbots f.eks?
trender Personalisering av nettsider - ja . . . L . - . . . . . e . N "
S: Det er typisk sann vi ville brukt en tredjepartslgsning til. Men vi jobber med personalisering og sanne ting. Vi kaller det machine learning. Men det gér jo pa at nettsiden skal forsta hvem som bruker den og presentere mest mulig relevant
informasjon.
M N i o K: 1:25:10 Ser du noen andre trender som du tror kan vaere med & pavirke e-handel fremover? Noe kundene deres er sveert opptatt av f.eks.?
trender 8 T iske trender ing, noen viktige aktgrer. 1:25:10 S: Jeg har vel veert gjennom de. Men du vet, kundene henger alltid etter. Jeg har blitt litt lei av & se pa trender sann sett, for de har ikke slatt giennom de tingene. Du har jo Siri og Alexa, bade Google og Amazon har jo det. Stemmebruk til en
markedsplass som nesten har alt. | USA starter 30% av alle produktsgk pa Amazon, sa noen blir jo veldig viktig. S kommer Rakuten som er Japans stgrste, og en av verdens stgrste. Det kommer jo flere hele tiden.
Il - Innovasjon, teknologi of K: 1:28:22 Hva med GDPR?
g 1% |Markedstrender GOPR 1:28:22 o> . ) ) i _— )
trender S: Det er total forvirring, alle forstar nok hva som betyr. Men hvem har ansvaret for hva i en netthandelslgsning? Er det vi som har ansvaret for dataen eller er det kundene som har det? Den er utfordrende og vi er midt oppe i det.
- . . .. . K: 1:29:36 Tror du man kan utvikle samarbeid i Norge og Norden for & overleve den globale konkurransen?
| - Globalisering og Samarbeid pa tvers av land Ikke troen pa sammenslaing, men a bruke A . ) N . N . ) . ) . .. . . . . ) . . . . . N
01:29:36  |[S: Nei. Hehe. Teoretisk sett ja, men i praksis ser vi at norden pleier ikke samarbeide spesielt godt. Jeg tror ikke noe pa sammenslaing eller den type ting, vi ser jo ut i fra Telia og Volvo at det ikke er sé lett & samarbeide. Vi som svensk selskap gnsker a

konkurransestrategi

og/eller bransjer

Norden som springbrett

bruke Norden som base for  ga internasjonalt. Vi kan bruke var initiativer som springbrett.




Kodeark Intervju

Tema/kategori Sub-tema | Apen koding Tid Transkript
Intervju 5 - Frode Hammer
I N io ion i det daglige o K: 05:16 Jeg tenkte a ga inn pa fgrste tema rundt innovasjon og digital utvikling. Hvordan ser man pa innovasjon i Blush og hvordan jobber dere med det?
trender e !rbeidsmemdikk gli6e o8 Enkelhet for kunden 05:16 F: Vi ser pa innovasjon som 4 gjgre det enklest mulig for kunden, og enklest mulig for kundene a finne de riktig produktene. Og det krever kontinuerlig innovasjon. Det kan ga pa alt fra logistikk og leveringsmetode. Det kan ga pa betalingsalternativer.
Det kan gé pa selve handleprosessen, hvor enkelt det er a finne frem produktene. Filtrering, kategorisering, menystruktur og sgkeoptimalisering.
N N . K: 07:07 Har dere flyttet opp spkefunksjonen til markedsplassen, sa det skal veere like enkelt & finne frem?
Il - Innovasjon, teknologi og Mar pa de A . 5 ) ) N N . . . o . R ) .
Markedstrender 07:07 F: 1 utgangspunkt er det malet, men det er ikke helt ferdig. Det er ikke like lett pa markedsplassen som pa Blush. Og det vet vi om, og det jobber vi med. Det er en utfordring i forhold til mar ), afa som er tilpasset alle de ulike
trender store markedsplassene
K: 08:52 Hvor ligger innovasjonsfokuset deres da? Ligger det pa digitalisering, teknologi, tjenester, forretningsmodellen?
F: Frem til na har det ligget to steder. Det fgrste er produktutvalget, sgrge for at vi har det beste. Det andre ligger pa digitalisering, sgrge for at vi har den plattformen som en enklest & handle pa for kunden. Ogsa med tanke pa betalingelgsning,
Il - Innovasjon, teknologi og . Produktutvalg og digitalisering - _ " 88 orste er p get, sore vit igger pa digi g, sorg p p: g p gelgsning,
trender Trender pa e-handel . N 08:52 forelppig har vi standard med faktura, kort osv. via Klarna. Men vipps kommer pa tirsdag.
b K: 10:52 Hva med Komplett sin nye betalingslgsning?
F: Forelgpig ikke, litt fordi de ikke har Vipps i sin Igsning. Det er det vi jobber med, & fa det integrert enten ved siden av eller inn i deres Igsning.
. . K: 11:38 Kan du gi noen eksempler pa noen sentral innovasjoner som har endret eller endrer deres bransje?
B N Utfordringer og muligheter, . " o . s A ”
Il - Innovasjon, teknologi og N F: Det at markedsplasser endrer bransjen fullstendig, det er en game-changer. Jeg ser pa det bare som muligheter. For Blush er vi dpen for 8 benytte de markedsplassene som finnes.
Markedstrender markedsplassen som game-changer. Ogsa 11:38 R
trender K: 12:34 Amazon ogsa?
Amazon r
F: Ja, hvorfor ikke.
K: 13:15 | forhold til norske e-handelsaktgrer, hvor utsatt tror du de er med tanke pa global konkurranse?
F: Skal ikke undervurdere det, for det er klart at det er store internasjonale aktgrer som har store midler til innovasjon. Samtidig ser vi ikke forelgpig at vi har hatt noe problemer med det. Vi har hittil klart a fglge med i utviklingen, og tildels ofte veert i
. = . forkant ogsa. Sa langt har vi klart den konkurransen bra. Men det klart det er noe vi skal ta pa alvor.
. Mange sma konkurrenter, ikke en stor i . . - . . "
| - Globalisering og . . K: For jeg tenker rundt skjgnnhet og helse sa er det jo mange produkter som koster under 350 kroner og da er det jo tollfritt?
. Globale utfordringer Norge. Det er utfrodringen. Henger med 13:15 N . . . R .
konkurransestrategi innovasjonsmessi F:Ja, det er klart. Det er en kjempeutfordring pa for Blush, sa vi fglger spent med pa hva som skjer med de grensene.
) € K: Hvilke store aktgrer er det i utlandet som konkurranseutsettes Blush?
F: Douglas, de fortsetter pa nett. Strawberrynet. Men det er ikke en stor aktgr som er trusselen, trusselen er at det er veldig mange. Sa vi har konkurranse fra mange utenlandske nettbutikker. Men vi kan ikke se at det er noen som har tatt en spesiell
posisjon i det norske markedet, men samtidig er det mange som har tatt en liten posisjon. Og det er jo ogsa krevende, sa det er utfordringen na. Ikke en stor, men mange sma.
P Loe . F: Ellers rundt innovasjon har vi jobbet mye med varianthandtering, spesielt for a gjgre det mobiltilpasset. F.eks. pa et sminkeprodukt er det kanskje 12 ulike fargemuligheter, tidligere har det blitt listet som et produkt per farge, men na er det kun et
| - Globalisering og Samarbeid pa tvers av land Integrert Apotek grunnet populasjon og N . y ’ N . . N N . . . . o A y . .
N . 18:00 produkt sa kan du velge farge. Ellers er det jobbet mye med sgkefunksjonalitet. Alt pa nettbutikken er ogsé lagerfort, er det ikke pé lager sa forsvinner det fra nettbutikken. Vi har ogsé integrert apotek pa nettsiden, mot komplett apotek, siden vi har
konkurransestrategi og/eller bransjer mye av de samme kunder N ) . . . "
sapass mange av de samme kundene og geografien sé vi fordelene ved & integrere denne til var side ogsa.
1 - Globalisering of Utfordringer og muligheter for | Baerekraft som konkurransefortrinn mot
€ o8 N ger og © . . 28:57 F: 28:57 Baerekraft er noe vi jobber ganske mye med, bade i forhold til verdikjeden og i forhold til produktutvalg.
konkurransestrategi norske e-handelsaktgrer internasjonale konkurrenter
K:29:12 Hva tenker du om den digitale utvikling for e-handel videre? Altsa innovative Igsninger pa nett?
| - Globalisering og Fremtidens handlemanster Bildet av deg selv hvor du far testet 20:12 F: Det er alltid muligheter for utvikling, for a gjgre det enklere for kunden & handle. Leveringsmetoder eller mater hvor det er enda enklere for kunden a finne produktet, og det er jo funksjonalitet der ute i dag som allerede er utviklet og under
konkurransestrategi sminke eller kleer . utvikling hvor du f.eks. har bildet av deg selv da og hvor du tester ut sminke eller kler. Der vil det vaere videre utvikling, eller det kan skje gjennom briller du har pa deg. Det er masse muligheter for innovasjon og utvikling her, sd vi er fortsatt i et tidlig
stadiet pa netthandel.
n- j iog N K: 30:23 Har dere chatbots?
Te trender Chatbots 30:23 " o " . " 2 : a1 ies o " o ocs P .
trender F: Eh. Nei, det har vi ikke. Det er mennesker. Men det kunne det vzert til en del type spgrsmal, og etterhvert til alle type spgrsmal. Det mest vanlige spgrsmal vi far pa chat er "hvor er pakka mi". Sa det er en absolutt en utvikling vi ma se pa videre.
K: 33:31 Vi kan ga litt over pa forretningsmodeller. Hvordan vil du beskrive deres navaerende forretningsmodell, er den standard i bransjen eller avviker den pa noen mate?
F: Vi har jo en bevisst strategi for hvilke kunder vi skal nd og hvordan vi skal na de, og den strategien avviker sikkert fra konkurrentene men slik som Blush fremstar na fremstar den nok som standard i forhold til mange andre nettbutikker. Na er
Il - Forretningsmodell- og Dagens forretningsmodell Standard i bransjen, men jobber mer mot 33:31 konkurransen i hovedsak & ha det beste sortimentet, de beste kampanjene, de beste prisene og da veere best pa a na kunden uavhengig om det er Google eller sosiale medier. Men vi jobber med & videreutvikle Blush for & ta en enda tydeligere
tjenesteutvikling 8 & baerekraft og miljg ) posisjon.
K: Hvilken posisjon er det?
F: Vi gér nok i retning av det jeg har snakket om tidligere mot baerekraft og det a ha et helhetlig konsept. Det gér bade pa emballasje, frakt og produktsortiment.
Kundeundersgkelser kvantitativ eller K: 39:25 Jobber dere aktivt med & endre eller innovere deres forretningsmodell?
i
n-F i og . B er eller 39:25 F: Vi gjgr kundeundersgkelser i forhold til hva som er viktig for kundene ogsa ma vi hele tiden tilpasse var modell i forhold til hva som er viktig.
tjenesteutvikling rorremnit fokusgru ir : K: 40:02 Hvem er det som gjgr det? Kundene ogsa gér det til lederne?
Brupp F: Ja, det kan gjgres pa ulike mater. Enten kvantitativ ved at man gar bredt ut og spgr mange, eller at vi har gruppesamtaler eller fokusgrupper.
M N o K: 40:33 Tester dere ulike typer forretningsmodeller da?
t‘en’esteutviklin 8 Forretnir A/B-testing av visning pa nettsiden 40:23 F: Alt man gjgr pa nett blir jo testet. Alt blir testet opp mot hvordan man gjorde det tidligere. Sa gjgr vi mye A/B-testing i forhold til sma endringer. F.eks. en periode med forskjellige kampanjer, enten endre litt pa teksten pa kampanjen, eller endre pa
4 8 maten vi kommunisere det for a se hva som fungerer best.
Leverandgrer er viktig grunnet K: 41:25 Du har egentlig svart litt pa om kundene har det, men har leverandgrene deres en plass i forretningsmodellen?
Il - Forretningsmodell- og Dagens forretningsmodell informasjon om produktene. Det er utrolig 4125 F: Ja, vi er veldig avhengig av leverandgrene vare. Det er de som kan produktene sine best. Sa vi er avhengig av et tett og godt samarbeid med de, bade for & markedsfgre produktene deres riktig - det er er helt grunnleggende nar man selger pa nett.
tjenesteutvikling 8 & mange levernadgrer, og man ma ha riktig ) For & gi presis og god informasjon til kundene. F.eks. at vi lover mer enn produktet vi leverer, eller lover annet resultat enn produktet gir. Da far vi returer eller kunder som ikke returnerer, og det vil vi ikke. Skal vi ha forngyde kunder ma vi ha gode og
og presis informasjon pé hvert produkt detaljerte beskrivelser av produktene og da er vi avhengig av et tett og godt samarbeid med leverandgrer.
K: Har dere mye returer?
N N F: Nja, pa kleer er det mest. Da kjgper de gjerne to stgrrelser og sender tilbake den ene.
Il - Innovasjon, teknologi og . , : . s o : s . s i i " - " :
Trender pa e-handel Tilbakemeldinger/rating fra kunder 43:00 K: Pa skjpnnhet og hudpleie er det vel verre & prove forst, s& da er det enklere a gi darlige tilbakemeldinger pa siden. Skjuler dere dette eller viser dere alt?

trender

F: Vi er opptatt, jeg tror det er helt grunnleggende med dpenhet. Vi kan ikke skjule tilbakemeldinger, er de darlige far vi heller ta produktet ut av sortimentet. Da er det ikke godt nok. Om kundene ikke syntes det er godt nok, er det ikke godt nok. Og
det er mange leverandgrer pa ulike produkter, sa det er flere 3 velge mellom.




Kodeark Intervju

Tema/kategori Sub-tema Apen koding Tid Transkript
K: 44:49 Nar du ser pd musikkbransjen, hvor man ser at forretningsmodellen gikk fra 4 eie til & ha tilgang. Tror du dette er utviklingstrekk man kan se i andre bransjer ogsa?
Il - Forretningsmodell- og Tjenester i . . F: Ja, det tror jeg. Tror dette med a gé fra 4 eie til & leie er en trend vi ser. Du ser jo det i bilbransjen f.eks. hvor leasing gker kraftig.
N L N Eie i stedet for a leie kleer - ukesmeny 44:49 R . . N N . . s
forret ) K: Hva med ukesmeny pa kizer, leie kleer? Det gir jo ogsa mer fokus pa baerekraft og gjenbruk og den biten der. Na noterer du da.
F: Hehe, ja jeg gjgr det.
K: 46:17 Hvordan ser du for deg deres forretningsmodell om 5-10 ar da?
F: Helt zerlig, akkurat nd er vi mest opptatt av & ha den mest optimale forretningsmodellen for dagens marked og dagens konsument. Hvordan den ser ut om 5-10 ar, jeg tror den ser annerledes ut. Fordi vi er opptatt av 3 utvikle oss hele tiden.
K: Tror du da det er flere utsalgssteder fysisk?
F: Ja, i tillegg til Blush i Sandefjord tror jeg det. Det er frisgr og utsalgssted.
| - Globalisering og . K: Fungerer det greit?
Kanalvaly Flere fysiske utsalgssteder 46:17
konkurransestrategi 8 fr 8 F: Ja, men det er jo en frispr med frisgr-sortiment med gode priser. Sa til og vaere det fungerer det jo bra.
K: Sa hvis dere skulle hatt flere kunne det veert rene Blush-utsalgssteder, ikke bare frisgr?
F:Ja, det kunne det.
K: Og da vil alt du kjgper kunne komme opp pa "min side" pa Blush?
F: Ja. Alt vil bli mer spmlgst, uavhengig om du kjgper det pa nett eller fysisk sa skal det bli sgmlgst.
K: 48:54 Sa bra, jeg tenkte 4 ga litt over pa litt trender i markedet. Tjenester, i hvilken grad fokuserer dere pa utviklingen av tjenester?
11l - Forretningsmodell- og Tienester i Billige produkter, utfordrende med F:l Blusvh s& I.i(e, Vi selger forhf}ldsv'\s billige produkter hvis du sammenligner med Komplett som kan selge TVer til 10 000 s er det mange tjenester det er naturlig & knytte til produktet, f.eks. installasjon.
N . etni tienester? 48:54 K: Konfirmasjon? Bryllup? Styling?
orr ' i ) F: Jaa. Det finnes sikkert noen muligheter her som vi kunne gétt etter, men vi har ikke hatt spesielt fokus pa det.
K: Jentekvelder hvor 10-15 jenter samles og det kommer en stylist fra Blush f.eks.
F: Ja, det er mye muligheter der ogsa. Forelgpig har vi fokus pé de rette produktene med rett pris, med rett pris mener vi at du aldri skal fgle deg lurt. Du vil ikke komme hjem og finne ut at du kunne kjppt det mye billigere et annet sted. Det skal ikke
| - Globalisering og skje.
Konkurranse i markedet Skal ikke fgle deg lurt 50:00
konkurransestrategi ? 8 K: Ja, du fgler deg gjerne lurt om du har handlet harvoks hos frisgren og gar hjem og sjekker prisen.
F: Ja, den fglelsen skal du ikke fa hos Blush. Du skal fgle deg trygg nar du handler.
K: 54:29 Hvordan tror du markedsplassene som oppstar vil pavirke markedet og kundene?
F: Alle kunder er opptatt av enkelhet, sa de fleste vil nok ha faerre nettsider & bruke. Sa det gjgr det nok enklere for kundene & ha 2-3 stgrre sider hvor de far handlet alt. Det gjgr det jo utfordrende for nye aktgrer & komme inn, uten a benytte
Markedsplasser kan pavirke nye aktgrer markedsplassene for da er det jo det som er forretningsmuligheten til nye aktgrer i stor grad. Samtidig ser vi som en trend ogsa at i tillegg til markedsplassen er det ogsa mulig & ha spesialistbutikker ved siden av. $& det vi ser som trend na er vel
I - Innovasion, teknologi o spesielt, da blir det markedsplasser som er mar og i ikker.
trender ion, 81 08 Markedstrender forretningsmulighetene. Trend er bade 54:29 K: Dere anser dere som en spesialistbutikk?
butikker og mar F: Ja, det gjgr vi.
Feerre for kundnee - enklere K: Hva er det som ikke er det?
F: Ehh. Hvis du tar Komplett som det var som eksempel, fgr det ble markedsplass, sa var de en butikk som solgte veldig mange forskjellige kategorier. De var kanskje regnet som en spesialist innen komponent f.eks. inne pa gutterommet. Men innen
for mange av de andre omradene de jobbet med var det ikke det. Obs er ogsa et eksempel.
N K: 57:28 Som Zalando, det kan jo nesten betraktes som en markedsplass, de selger jo produkter fra andre varemerker og egne, innenfor barn, dame, herre.
Irrlevant? Irrlevant? Definisjon markedsplass 57:28 . . " . PO . IR . . : . " .
F: Ja, samtidig er de ikke en markedsplass for de lar ikke andre butikker selge pa sin side. Sa det er mer hvor det er bransjeglidning, hvor de tar inn noe kategorier og utvider sortimentet sitt. Men det er ikke en markedsplass.
K: 58:58 Kunstig intelligens, jobber dere med det?
M N i o Chatbots og automatisert lager. Kunsti F: Blush isolert, nei. Komplett Group gj¢r jo det, sa det er jo en av fordelene vi har at vi kan benytte det som utvikles der senere. Sa chatbots gagner jo ogsa oss nar det kommer hos Komplett, felles kundesenter. Automatisert lager har vi jo med
8 T iske trender . . g. o g ! ® 28:71 Komplett, og de jobber jo dggnet rundt. Sa nar det ikke er noe plukk sa jobber de med & optimalisere lageret, at det mest hgyfrekvente og det som skal plukkes dagen etter plasseres narmeste utgangen. K: 1:01:52 Pa hvilken mate tror du kunstig
trender intelligens vil pavirke i fremtiden . ’ s N 3
intelligens vil pavirke e-handel i fremtiden?
F: Det blir viktig og pavirker er nok helt tydelig. Alle tingene nevnt her vil nok ha stor pavirkning fremover.
K: 1:01:19 Hva med datainnsamlingstekunologier rundt sosiale medier, jobber dere med det?
n- i iog T iske trender Sosiale medier, 01:01:19 F: Nei.
trender datainnsamglingsteknologier o K: Er dere gode pa sosiale medier?
F: Vi er ganske gode, hehe. Vi har noe 4 hente, sa det er en av de tingene vi ma se pa fremover hvordan vi skal bli bedre der. Vi har tradisjonelt sett vaert gode pa facebook, sa har vi vaert ganske gode pa Instagram ogsa stopper det litt.
K: 1:02:26 Ser du noen andre trender innen e-handel som kan pévirke eller har fatt oppmerksomhet den siste tiden? Du har jo nevnt mar og ikker, men noe annet.
11 - Innovasjon, teknologi o F: Jeg synes det er interessant at dette med baerekraft begynner & fgre til at folk endrer vaner og endrer valg. Fgr var det mye snakk om dette, uten at vi sé at kundene oppfgrte seg annerledes s det var mer prat og mindre handling. N& ser vi at
4 8108 Markedstrender Miljgaspekt, baerekraft, ny generasjon 01:02:26 85V N e " &Y o e € e 7o v ' Ppie € P € &
trender kundene responderer pa og er villig til & betale litt ekstra for det, og det er positivt.
K: Ny generasjon?
F: Ja, det er en ny generasjon og det er szerlig de yngre som har en reell fokus pa dette her og er virkelig opptatt av det og det er kjempe positivt. Da er det var oppgave 4 tilby de gode produkter og leveringsalternativer.
| - Globalisering og . K: 1:04:31 Litt over til utfordringer for norske aktgrer. Du har jo beskrevet konkurransesituasjonen i markedet med mye sma aktgrer og feerre med stor markedsandel. Hva med taxfree?
. Konkurranse i markedet Tax-free 01:04:31 . A : . - - : s e s P
konkurransestrategi F: Veldig mange av produktene har vi bedre priser enn pa taxfree. Om du handler 25% billigere pa taxfree er det gjennomgaende 30% billigere pa Blush enn i butikk.
K: 1:07:14 Hvordan tror du fordelingen av norske og utenlandske aktgrer vil vaere om 5-10 &r?
| - Globalisering og Utfordringer og muligheter for [Fremtidens handlemgnster, 01:07:14 F: Det kommer veldig an pa det regulatoriske, om de endrer tollgrensen pa 350kroner.
konkurransestrategi norske e-handelsaktgrer postkonvensjonen og tollbetingelser o K: Den gamle postkonvensjonen f.eks.? Det skal jo fremme u-land, men tydeligvis ikke miljget.
F: Nei, det gjgr det ikke. Ogsa er det tpft for andre europeiske nettbutikker som ikke klarer & konkurrere mot de fraktbetingelsene. Sa det er avgjgrende for hvordan det vil se ut.
K: 1:08:11 Jobber dere mot andre land enn Norge eller planlegger dere a gjgre?
| - Globalisering og Samarbeid pa tvers av land . . . F: Ingen konkrete planer na, men det blir feil & si at vi ikke gjgr det heller. Vi selger noen av produktene pa komplett.se.
M3 forsta det landet man skal operere i 01:08:11

konkurransestrategi

og/eller bransjer

K: Er det noe spesiell grunn til at man ikke gjgr det, noe hinder eller lignende?
F: Nei, det viktigste er at man ma ha lokal kunnskap for & ga til andre land. Man ma forsta forbrukeren i det landet man skal operere i. Det er store forskjeller bare mellom de nordiske landene, og det skal man ha respekt for.




Kodeark Intervju

Tema/kategori

Sub-tema

Apen koding

Tid

Transkript

| - Globalisering og

Samarbeid pa tvers av land

Handlegate med frisgr og Blush, Hi-fi-
kubben kjgrer musikk, bare pa andre siden
serverer mens man klipper seg, ogsa

01:10:28

K: 1:10:28 Tror du man kan utnytte digitalisering i Norge og Norden for & overleve global konkurranse?
F:Ja, det er klart man kan det.

konkurransestrategi og/eller bransjer K: Tror du det er en reell fremtid?
mennene som venter. Komplett R
. F: Ja, det tror jeg.
Marketplace har utelveringssted.
K: 1:11:55 Er det noen spesielle utfordringer du ser annet enn tollgrensen for norske aktgrer?
Il - Innovasjon, teknologi og Internasjonale aktgrer. GDPR er bare en F: Ja, det kommer jo store internasjonale aktgrer inn og de kommer,
Markedstrender 01:11:55

trender

mulighet

K: GDPR?
F: Nei, ingen utfordring.
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