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Forord

Denne bacheloroppgaven er en avslutning pa vart studie i Retail Management
ved Handelshgyskolen BI, Nydalen, varen 2019. Dette er en

fordypningsoppgave innen Salgsledelse og personlig salg.

Gjennom 8-9 ar i retailbransjen samt 3 ar ved BI har vi opparbeidet oss mye
kunnskap og ikke minst leererike situasjoner. Det er derfor vi har gnsket a se pa
denne taffe endringen som har foregatt de siste arene og som Varner Gruppen
star inne i na. Dette mener vi er en veldig relevant situasjon som ikke bare

preger norsk varehandel, men hele verden.

Vi vil gjerne takke Roy Willy Elvegard for den gode stgtten vi har mottatt og
dyktige veiledningen. Dette har hjulpet oss i & komme i riktig retning og finne

riktig motivasjon.

Vi valgte a skrive en teoretisk oppgave om forbrukerens endrede kjgpemgnster
0g organisasjonens vilje til & endre seg etter dette. Likevel tok vi for oss noen
dybdeintervjuer for a fa litt mer personlig innsikt. Vi gnsker derfor a takke
Patrik Muller, Tobias Haver og Morten Lager for deltagelsen i disse
intervjuene, det ga oss utrolig god innsikt og litt mer a tygge pa. En ting er &

lese det, en annen ting er a fa hare det.
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Sammendrag

I norsk varehandel har det skjedd store endringer, og de pagar enda. Dette farer
til store utfordringer for mange bedrifter og krever endringer hos store
organisasjoner. Siden 1990-tallet har det foregatt en digitaliseringshglge som
har sgrget for endringer innen forbrukeratferd og kjgpsprosessen deres
(Hennestad et al. 2012). Dette har igjen fart til et starre behov for innovasjon
og endringer. Vi har valgt & skrive en teoretisk oppgave om endringsvilligheten
til organisasjoner i forhold til dette endrede kjgpemeansteret.

Den tradisjonelle kjap- og salgsprosessen har endret seg mye siden
digitaliseringen begynte pa 90-tallet. Som SSB (2017) viser til i sin rapport sa
bruker 90 % av nordmenn internett daglig. Dette viser til at forbrukermensteret
har endret seg ved at man na har tilgang til mer informasjon enn tidligere, og
kunder sjekker derfor tilgjengelighet og informasjon om varer far de gar og
kjoper dem. Pa denne maten har beslutningsprosessen forkortet seg. Bache-
Mathiesen (2018) sier at 70 % av kjgpsbeslutningen allerede er tatt far kunden
oppsaker en butikk eller nettbutikk.

Hotbauer (2016) viser til at den perioden vi er i na kalles for "The Age of the
Customer”, og i sin bok Salgets Helter, nevner han noen svert sentrale faktorer
bak disse store endringene. Hofbauer viser i sin teori at bade kjgpemgnster og
forbrukeratferd har endret seg, og vi ser ogsa ut ifra artikkelen til Zeally et al.
(2018) at fokuset til forbrukeren har skiftet, og at forbrukeren ikke er like lojale
lenger. Denne digitaliseringen fgrer til at kunden blir mer fokusert pa relevans,
og gjennom bedre tilgang og tilgjengelighet til produkter stilles det hgyere
krav na enn tidligere. . Bedrifter mé bli mer ”’levende business” mener Zeally
et al. (2018) og pa den maten tilpasse seg mer etter disse endringene som
foregar.

Hennestad et al. (2012) snakker om at endringer i organisasjoner ikke var
vanlig tidligere, men har blitt en del av hverdagen na. De viser til gkt
digitalisering og globalisering som sgrger for at konkurranseomradet har
utviklet seg fra & vaere lokalt til na & veere globalt. Det har ingen grenser lenger,

ingen stengetider og tilgjengeligheten er enorm.
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I henhold til forbrukermgnsteret viser Teece (2010), referert i Cuthbertson et
al. (2015) at dersom dette endres, ma bedrifter endres i takt med dette. Ut ifra
SIT-modellen ser vi at innovasjonsevnen til ledelsen er viktig nar det kommer
til & skape verdi for selskapet. Som Teece henviser til, dersom en av disse
komponentene i innovasjonsevne endres, ma resten tilpasses.

Kotter (2002) som er ekspert innenfor feltet organisasjonsledelse og endringer
viser til sin atte-fasers modell for organisatoriske endringer. Han legger vekt pa
at dersom endringer skal skje ma man vekke falelser hos de ansatte som skaper

et enske om ngdvendig endring.

Vi foretok tre dybdeintervjuer for a skaffe et mer innsikt i bransjen og hva som
skjer der nd. Patrik Mller hos DIBS ga oss mye informasjon om hvordan e-
handelen foregar na og hva som er fokuset der fremover. Morten Lager som er
varehandelsekspert ga oss ogsa et fremtidsrettet blikk om hvor bransjen er pa

vei na og hva de fokuserer pa.

Vi har sett pa Varner Gruppens situasjon og deres store omstilling, og har valgt
a bruke dette i drgftingen. De har opplevd et drastisk fall i omsetningen i 2017
og 2018 (Hopland, 2019) og har na opprettet en egen avdeling for &
omorganisere hele bedriften, Varner Digital Business. Det er gjennom dette vi
ser hvor viktig endringsvilje er i forhold til forbrukerens endrede kjgpemganster,
som Lager (2019) nevner, det er kunden vi lever av og vi ma derfor tilpasse oss
dem sa godt som mulig.

Konklusjonen er derfor at organisasjoners endringsvilje er sveert sentralt for at
de skal tilpasses dagens forbrukere og overleve i det taffe markedet som har
oppstatt.
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1.0 Introduksjon
1.1 Innledning

| dag star mange bedrifter ovenfor store endringer og utfordringer, den
omfattende digitaliseringsbalgen har tatt mange bransjer med storm og vi ser i
norsk varehandel at e-handelen har gkt med 17 % fra 2017 til 2018 (DIBS,
2018). Grunnen til denne endringen er at kjgpemgnsteret har endret seg og
fortsatt er i endring. Undersgkelser fra Virke (2019) viser at i 2017 hadde hele
75 % av nordmenn handlet pa nett i lgpet av aret. Siden unge na vokser opp i
en digitalisert verden er e-handel en trend som bare vil fortsette a gke. Ifglge
Virke (2016) er det millennium generasjonen som er den stgrste faktoren til at
e-handelen gker da de er de som handler mest pa nett. Nordmenn handler
ikke bare kleer og reiser pa nett, de handler ogsa dagligvarer, hvorav hele 20 %
av befolkningen handlet dagligvarer pa nett i 2018 (DIBS, 2018).

Siden kjgpemgnsteret har endret seg drastisk med arene har mange bedrifter
hatt vanskeligheter med a tilpasse seg denne nye virkeligheten. For mange
bedrifter handler det om viljen til & tilpasse seg denne endringen. Selv om
deres forretningsmodell med visjon fortsatt er gjeldende, kan det veere at deres
forretningsplan og markedsplan trenger en omfattende endring noe som kan
veere bade tidskrevende og kostbart. Det er dessverre mange bedrifter og
organisasjoner som ikke innser dette tidlig nok. Et eksempel pa dette er Varner
Gruppen som i senere ar har opplevd en drastiske nedgang i salg som har
resultert i en kjempe omorganisering av organisasjonen (Aartun & Solem,
2019).

Vi har valgt a skrive en teoretisk oppgave med fokus pa forbrukerens endrede
kjgpemanster og organisasjoners vilje til a tilpasse seg dette. I tillegg til teori

har vi foretatt noen dybdeintervjuer og hentet inn kvalitativ data derfra.

Vi skal med det se pa forbrukernes endrede kjgpemgnster, som blant annet er

forbrukeratferd og skiftet som har skjedd der, samt hvordan dette har fert til at
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bedrifter er ngdt til & endre og tilrettelegge seg den nye realiteten. Endringene
har fart til nye mater a drive business pa og det totale konkurranseomradet har
gkt betraktelig. (Hennestad et al, 2012)

1.2 Problemstilling

Hva er organisasjonens endringsvillighet i henhold til kundens

Kjgpsprosess?

1.3 Analyseformal

Formalet med analysen er & se hvor viktig endringsviljen til organisasjoner er i

forhold til a tilpasse seg det endrede kjgpemgnsteret.

1.4 Avgrensninger

Temaet for oppgaven organisasjonsendringer, og flere arsaker og faktorer som
forer til dette. Vi ma se pa de eksterne faktorene som f.eks forbrukeratferd og
netthandel, og hvordan de pavirker organisasjonens struktur og endring.
Oppgaven er derfor avgrenset til a fokusere pa det norske markedet, teori og
analyser er avgrenset til det under Retail Management og generelt faglige

omradet som hgrer til var utdanning her pa Handelshgyskolen BI, Oslo.

2.0 Teorli
2.1 Kjgp- og salgsprosessen: Kundene tar over salgsprosessen

Den tradisjonelle salg og kjgpsprosessen baserer seg pa selve prosessen kunden
gar igjennom fra a ha et klart behov der man ser pa ulike muligheter for a
tilfredsstille dette behovet frem til kjeper benytter seg av produktet. Selve
prosessen skjer ved at selger gar igjennom de ulike fasene av salget som vist
under, noe som vil veere obligatorisk & gjennomfare for & oppna salget. Kjeper
er til en viss grad ngdt til & ha et behov for at kjgpsfasen skal oppsta. Selger
kan ogsa vaere med a pavirke kundens kjgpsprosess ved a vekke et helt nytt
behov hos kjgper. Derfor vil behovsanalysen vere en av de viktigeste fasene

nar det gjelder salgsprosessen. Det er et veldig sentralt punkt, fordi det er i
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lzpet av behovsanalysen selger klarer & oppna en form for tillitt hos kunden.
Klarer ikke selger & oppna noe form for tillit, sa vil det mest sannsynlig ikke
blir noe handel heller. Handlingen til kjgper kan variere og derfor vil prinsippet
alltid veere det samme, seerlig om kunden bare skal ha varen.

Hvordan salg forekommer vil som sagt variere ut i fra flere sentrale faktorer,
hvor en faktor er holdninger. Maten dagens kjgp- og salgsprosess fungerer pa
har endret seg ut pa grunn av digitaliseringen som har oppstatt. (Johnston &
Marshall, 2016)

Kispets faser

1. A 5 1. Kunden blir klar
pning over behovet

2. Behov

\ 2. Kunden vurderer
3. Argumentasjon \/ forskjellige alternativer
4. Demonstrasjon / e 3. Kunden har bekymringer

for a ta beslutningen

S. Tilbud

-~ / 4. Kunden tar beslutningen
6. Ordre

5. Gjennomfaringen

7. Ettersalg

og leveransen

En selgers rolle er ikke slik den en gang var. Tidligere benyttet man seg mer av
et kremmerskap under selve salgsprosessen og ser man pa dagens situasjon ser
man Klart at den digitale utviklingen har hatt stor effekt pa selgerens rolle i
salgsprosessen. Denne utviklingen vil ogsa pavirke hvordan en selger
gjennomfarer et salg i fremtiden. Man ser tydelig at massekommunikasjon i
form av annonser? er under en stor endring og egentlig er pa vei ut. | dag sitter
forbrukeren med tilgang pa enormt mye data og informasjon ved a benytte seg
av digitale kanaler, noe som da resulterer til at man som forbruker kan sveert

enkelt undersgke det man gnsker og finne ut (Petersen, 2016).

En undersgkelse utfgrt av YouGov pa vegne av Scandinavian Technology
Institute, herved ST1 (2015), viser at kjgpsprosessen er i stor endring og
kundene orienterer seg annerledes i dag, f.eks gjennom sosiale medier, blogg
og lignende. "Word of mouth” har fatt en ny betydning, da med stor pagang
gjennom nye teknologiske lgsninger og er viktigere nd enn noen gang. Ifglge
Ole Konrad Fjeldstad Iversen hos STI (2015) har kontrollen gatt fra & vaere hos

selger til na & veere hos kunden, han sier et maktskifte har skjedd og at
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salgsprosessen har blitt omgjort til en kjepsprosess. Fjeldstad Iversen legger til
at her er det derimot muligheter for store konkurransefortrinn for de bedriftene
som tar tak i dette. Det er na mer enn noen gang viktig a fa kjennskap til
kundens situasjon, marked og behov, og sa formidle sitt budskap til kunden.
Med dagens teknologi er alt dette mulig, og bedrifter ma fokusere mer pa dette

for & kunne konkurrere i dagens marked. (STI, 2015)

2.2 Endringer i kjgpemenster

Hofbauer (2016) forteller oss at nar man skal utfgre en omfattende
organisatorisk endring for virksomheten er det viktig og se pa alle faktorer som
er sentrale for bedriften, bade internt og eksternt. Derfor vil det vaere sentralt
og se farst pa hvordan kjgpemgnsteret har endret seg pa generell basis.

Videre viser han at kjgpemgnsteret har hatt en stor utvikling de siste arene og
er stadig under store endringer. Dermed sa ser man at selgere star ovenfor
stgrre utfordringer na enn noen gang. En av de starste utfordringene stammer
hovedsakelig fra digitaliseringen.

"90 prosent av nordmenn mellom 16 og 79 ar bruker internett daglig. To av tre
bruker sosiale medier hver dag eller nesten hver dag.”(SSB, 2017)

Som man ser ut i fra malingene fra SSB, sa ser man at internettet blir brukt
daglig av et mangfold nordmenn. En prosentandel som man kan se pa som
meget hay. Ved a bruke sosiale medier sitter kjgperen pa en mengde
informasjon og data som vil vaere med a pavirke hele prosessen og
beslutningsdelen. Dette farer ikke bare til utfordringer, men man kan ogsa se
pa denne utviklingen som en stor mulighet for virksomheter. Man kan derfor
tydelig se at dette er en utvikling som har hatt stor effekt pa alle bransjer i

markedet. Derfor skal vi na se naermere pa universelle utviklingstrekk.

1. Endret demografi med fokus pa digitale lgsninger
Ved a se pa Hofbauer (2016) sin teori sa ser man at demografi er en sveert

viktig del av dagens utvikling. Det er fordi det er et stort skifte i generasjonen
som har veert med og bidratt til den raske digitale endringen. Man kan dele opp
generasjonene i generasjon X og Y, der generasjon X er definert som de som er

fadt pa 1960- og 70-tallet. Dette er generasjonen som er vel etablert i
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arbeidslivet na og er heller nsermere pensjonstiden. Generasjon Y er definert
som de som er fgdt pa 1980- og 90-tallet. Mange i denne generasjonen er pa
god vei inn i viktige og ledende stillinger. Dette er med andre ord den
generasjonen som virkelig er pa vei opp og de som skal ta over serigse og
betydningsfulle stillinger. Derfor kan man si at det fort kan bli litt krevende om
en fra generasjon X, skulle konkurrert med en fra generasjon Y nar det gjelder
en jobbstilling. Dette er fordi generasjon Y skiller seg serlig ut pa
digitalisering. De sitter pa en mengde data samt en hgy kunnskap om hvordan
man skal bruke digitale verktay. Innen 2025 vil sysselsettingen av generasjon
Y veere rundt 75 %. (Feigon, 2013, referert i Hofbauer, 2016, s.59). Pa
bakgrunn av dette ser man tydelig at generasjon Y vil bli en sveert viktig brikke
for bade kjaper rollen samt selger rollen. Denne generasjonen vil om fa ar
dominere markedet, derfor vil det veere viktig for bransjene a forsta generasjon
Y, hvordan holdninger de har til arbeidslivet samt hvordan de tenker. Dette vil

vaere vesentlig, nettopp fordi man gnsker a veere konkurransedyktig.

2. @kt uavhengighet, begrenset tilgang
Ut ifra Hofbauer (2016) sa sitter kjgpere pa mer informasjon i dag enn noen

gang, dette er grunnet en mer digital hverdag. Tidligere sa benyttet kjgperne
seg mer av leverandgrene nar det handlet om radfering og hjelp i startfasen av
Kjapsprosessen.

“Dagens kjgpere vil vaere mellom 60 og 90% pa vei i sin beslutningsprosess far
de henvender seg til eventuelle selgere/leverandgrer” (Eades & Sullivan, 2014,
referert i Hofbauer,2016, s. 61.)

“Hele 93% av alle virksomheter starter sin kjgpsprosess pa nettet”"(Konrath,
2014, referert i Hofbauer, 2016, s. 61.)

Ved a se pa teorien til Hofbauer (2016) sa ser man raskt ut i fra statistikken
hva som er den store trenden og dette er en endring som man ser at bedrifter
jobber med & iverksette den dag i dag. Men det er ikke alle som gar denne
retningen, man ser ogsa tendenser der bedrifter gnsker en mer dialog mellom
kjoper og selger. Hofbauer (2016) papeker at det foreligger variasjoner mellom
bransjer, der gjerne gkonomi, teknologi og politiske retninger har en stor

betydning for virksomheten.
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62 Del 2 Salg sete fra kjopers verden

«Den tradisjionelle salgsprosessen forsvinner ...

Gt ‘Lr."r “

' Undersprpisarsser at Keper har
koenemer 6090 % et vel | Oeres
besiutningsprosess le potensele
stigere / Bveranderer kontades

.. kjopers beslutningsprosess tar overs

o0-20% [‘A’ wi

P ogres; 0N | r DoerS DeShul NSO
L‘(‘u;lc.‘f‘ﬁlh!!l\,..,_

(Kilde: Hofbauer, 2016)

Modellen til Hofbauer (2016) beskriver utviklingen vi er i nd. Perioden vi na er
i kaller man gjerne "The Age of the Customer™ (Hofbauer,2016, s. 61.) Det er
fordi man ser at fremtidige salg bestar av kjgperens beslutningsprosess, og
derfor ikke pa individuell salgsprosess. Det er altsa kjgperen som har den store
innflytelsen over beslutningsprosessen. Da vil man med andre ord styre
prosessen helt selv. Derfor vil denne teoretiske delen som Hofbauer (2016)
beskriver veere svart viktig. Gjer man slurvarbeid her, vil kjgper heller ga
online eller bytte leverandgravtale til neste gang. Da har man benyttet seg av
store ressurser rundt opplaring av kjgper, men i det store bildet sa mister man
salget i bunn og grunn. Ved & se pa Hofbauer (2016) sin teori sa ser man at det
blir vanskeligere a holde pa kjgperen, og derfor er man ngdt til & gjere ulike
tiltak samt oppfelging for & holde pa kundene sine.

3. Starre krav og forventinger
Ut i fra Hofbauer (2016) sin teori sa ser man at business to business (B2B) har

blitt mer og mer krevende, det er nettopp fordi bedriftene gnsker & oppna et
bedre resultat med mindre ressurser. Dette spiller en stor rolle ndr man skal se
pa endrings villigheten til virksomheten. Virksomheter i dag sitter pa en enorm
mengde data og dermed har de flere valg a velge mellom na enn tidligere.
Dette gjenspeiler ogsa at det er flere personer involvert med ulike lgsninger

som farer til at valgmuligheten blir starre. Dette betyr at beslutningsprosessen
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blir mer omfattende samt dynamisk og krever en mer detaljert
beslutningsprosess. Det stilles ogsa starre krav til leverandgrene, serlig ved
den grad at kjeperen gnsker a dele risikoen mer eller mindre med
leverandgrene. Leverandgrene i dag blir ikke lenger malt ut i fra varer og
tjenester, men mer rettet mot suksessen til kjaper.

“Operational excellence, som handler om & maksimere produktivitet og
effektivitet, redusere kostnader og forbedre samarbeidet med utvalgte
leverandgrer. Gjennom bruken av kvalitetskonsepter som Six Sigma, Kaizen og
Lean praver kjgpere a redusere antall leverandgrer, slik at de kan maksimere
rabatter og tilbud, styrke innkjgpsmakten og redusere kostnader i verdikjeden.
(Hhofbauer,2016, s. 64)"

Her ser man en metode som blir beskrevet av Hofbauer (2016) som har blitt
mer og mer vanlig a benytte seg av for kjgpere som gnsker a foreta en endring i
bedriften.

Videre viser Hofbauer (2016) til at kjgpere vil ha bekvemmelighet. Ved
bekvemmelighet sa menes det at leverandgrer skal vere tilstede i alle
salgskanaler. Derav at kjgperen har en rekke krav som skal oppnas.
Leverandgren kan oppna dette gjennom nettbaserte lgsninger der man kan ha
lettvint tilgang til supplering av varer, det skjer raskt og er gkonomisk.
Hvordan dette lgses vil variere ut i fra hvilken bransje man er i, men man ser
pa de ulike spesifikasjonene som meget viktige. Leverandgren vil derfor sta
ovenfor flere kritiske suksessfaktorer for a lykkes. Med dette menes det &
optimalisere salgsressurser pa en gkonomisk mate samt a investere i tiltak som
vil bidra til mer salg ved a videreutvikle og investere i nye teknologiske

lgsninger, slik at man skaper mer lojale og forngyde kunder.

4. Konsensus i beslutningsprosessen
Kjegp innenfor B2B er en prosess hvor man ikke vet 100% sikkert hva utfallet

vil bli. Hofbauer (2016) poengterer at lederen for kjap, vil ha fokus pa to
spesielle omrader. Det fgrste man vil veere opptatt av er at man benytter seg av
de personene som befinner seg i samme nettverk, slik at man kan radfare seg
rundt selve kjaps beslutningen. Det andre fokusomradet er at man sgrger for at

ngkkelpersonene er enige under hele prosessen slik at det ikke vil fere til noen
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komplikasjoner underveis eller etterpa. Beslutningene som tas har en stor

betydning for virksomheten nar man skal foreta endringer.

5. Krav om skreddersydde lgsninger
Ser man pa virksomheter som krever skreddsydde lgsninger, sa forteller

Hofbauer (2016) at desto mer krevende innkjgp man tar for seg, desto mer
skreddersydde lgsninger vil man ha behov for. Her er det mange som feiler ved
at man forutsetter en skreddersydd lgsning som ikke er tilstrekkelig for
innkjapet eller at kostnaden rund lgsningen det blir for hgy. Derfor kan det
oppsta en form for konflikt mellom kjaper og selger siden de hadde forskijellige
forventninger til lgsningen nar prosessen startet. Dette kan variere, men med en
tilpasset lgsning sa oppstar det fort en uenighet mellom partene. Det kan szrlig
skje nar en av partene gnsker en endring mens den andre ike gnsker at det skal

skje.

6. @kt involvering fra innkjgp
De som har ansvar for innkjgp kan beskrives som personer med stor innflytelse

og makt i bedriften. Hofbauer (2016) viser til at dette gjelder spesielt
mellomstore og store bedrifter. Innkjgpskompetanse kan man si har blitt en
kritisk suksessfaktor. Avdelingen som sitter pa innkjgp er de som kontakter
leverandgrer og driver beslutningsprosessen fremover. Selve rollen rundt
innkjgp har blitt en helt annen stilling i dag enn tidligere. Hofbauer (2016)
mener at tidligere sa handlet innkjgp hovedsakelig om kostnadskontroll, men
den har na strukket seg over til forbedring av likviditet, handtering av
relasjoner og prosesser/metoder mot leverandgrer samt minimering av
innkjgpsrisiko. Derfor vil det veere sveert viktig for selgere a ikke ignorere

innkjgpsavdelingen.

7. @kt fokus pa samfunnsansvar
Ved & se pa Hofbauers (2016) teori om samfunnsansvar, som ogsa blir kalt for

Coporate Social Responsibility (CSR) sa foreligger det flere viktige momenter
som man er ngdt til & ta hayde for. For en kjgper sa er det flere CSR faktorer

man er ngdt til & ta hensyn til, seerlig ved valg av leverandgr. Grunnen til at
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CSR er sa viktig er fordi bedriften star ovenfor et ansvar og har visse
retningslinjer som man er ngdt til og ta hensyn til.

“Grunntanken i CSR er at alle virksomheter, fra det lokale til det globale, ma i
tillegg til det finansielle forplikte seg til & ta et sosialt og miljgmessig ansvar.
CSR omfatter ogsa krav til apenhet, ryddighet og etisk forankring i en
virksomhets styring. ” (Hofbauer,2016, s. 68)

Ved at dette har blitt et sa stor stort fokusomrade, sa ser man tydelig at
bedrifter har veert endringsvillig med tanke pa CSR. Altsa ved at virksomheter
har tatt i bruk CSR som en strategisk ordning som blir brukt hver dag. Nar det
gjelder globale virksomheter sa ses CSR som en fullstendig ngdvendighet. Det
sentrale for en kjgper nar det gjelder CSR er tjenester, lgsninger,

miljgvennlighet, produkter og baerekraftig.

2.3 Kjgpere som er i endringsmodus

Organisasjonens endringsvillighet preges av hvordan forbrukerens
endringsmodus er. Derfor vil det veere sentralt og se pa Hofbauer (2016) sine
faktorer som er med pa & avgjgre selve endringsprosessen for en kjgper. En
selger er ngdt til & legge til rette at en kjgper gjerne er i endringsmodus. Ved
endringsmodus, sa menes det at en kjgper gjerne er innstilt pa en viss type
retning, men som uventet tar en bra vending under veis. Typisk eksempel pa
dette kan veere ved at kunden viser stor interesse ved et produkt, men plutselig
avslutter samtalen og forteller selger at de kanskje kommer innom senere.
Dette kan typisk oppsta ved at kjgper har gjort seg informert ved bruk av
teknologiske virkemidler far eller under butikk besgket. Kjagper har kanskje
funnet en bedre pris via nettet for produktet, noe som gjar at handelen blir
utsatt eller avsluttet. Mange utfallsfaktorer kan medvirke dette, derfor vil

selgers omstillings krefter veere vesentlig.

Heiman (1998), referert i Hofbauer (2016, s.125) skapte modellen de fire
klassiske kjgpsmodusene, som handler om hvor hgy eller lav sannsynlighet det

er for endring, altsd om man gnsker endring eller ikke.
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Kjgpere som gnsker endring Kjapere som ikke gnsker endring
Vekst Status quo

Dette er en kjgper som gnsker Dette er kjopere som er tilfreds med

kontinuerlig forbedring, vekst og dagens situasjon og ikke ser behovet

bedre resultat. De gnsker ikke a bli  eller nytteverdien av a gjere noen
akterutseilt og er hele tiden pa endringer. Disse ma overbevises for
utkikk etter nye muligheter og nye  at endring skal skje.
lgsninger.

Problem Selvsikre
Dette er en kjgper som opplever et Dette er en kjgper som er overbevist
mer eller mindre akutt problem som om at eksisterende lgsninger og
medfarer at resultatene er, eller pa  resultater er vesentlig bedre enn alle

veil til & bli, darligere enn forventet. alternativ som finnes. Deres

De gnsker gjerne en umiddelbar selvsikkerhet og overbevisning gjar
endring som kan fa dem tilbake til  at de ikke er i endringsmodus.
“normalen’”.

Figur 10.1: De fire klassiske kjgpsmodus (kilde: Heiman, 1998, referert i Hofbauer, 2016)

Modellen er delt opp pa den maten at de skiller mellom de som gnsker vekst
eller de som har et problem. Mens pa den andre siden ser man de som ikke
gnsker a kjepe og de som er selvsikre. Ved og se pa kjgpere som gnsker
endring er man det som kalles proaktive. @nsker man ikke ending sa vil det si
at man er reaktive noe som betyr a ikke veere spesielt interessert eller

imgtekommende.

2.4 Forbrukeratferd

Zeally, Wollan & Bellin (2018) viser i sin artikkel i Harvard Business Review
at kundelojalitet er na mindre relevant enn tidligere, og at relevans er derimot
viktigere for kunden na en hva det var tidligere. Dette er et resultat av den
gkende digitaliseringen i verden i dag og de viser til en undersgkelse utfart av
Kantar Retail hvor de fant at 71 % av forbrukerne mener at lojalitetsprogram
ikke gjor dem lojale, isteden kjaper de varer eller merker som er mer relevante

for dem og deres behov akkurat der og da. (Zeally et al., 2018)
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How Marketing Moved from the Mass-Market Era to the Era of Relevance

A combination of technology, data, and organizational goals has ushered in each new growth stage.

GROWTHERA  MASS-MARKET SEGMENT CUSTOMER LOYALTY RELEVANCE
Decade 19605-1970s 1980s 1990s 2010s 2020s
Technology Mass Market Enterprise IT Advanced CRM  Digitization
enabler production research of everything
Performance Volume Purchase Customer Customer Customer
indicator funnel lifetime value retention attraction
Market Mass Segmentation Proposition Tailored Personalization
approach appeal innavation incentives

Management Product Channel Channel and Experienceand  Experience and
focus and scale and scale relationship relationship personality

(Kilde: Zeally et al. 2018)

Zeally et al. (2018) viser videre til forskning utfert ved Accenture at i USA
taper selskaper rundt en billion dollar i aret til sine konkurrenter fordi de ikke
er relevante nok. Selv om kundelojalitet fortsatt er viktig for mange, er
bedrifter i fremtidens marked ngdt til & dekke kundens relevans i de
gyeblikkene de oppstar. Zeally et al. (2018) forklarer at selskaper pa en mate
ma bli mer som en levende business”, noe som betyr at de ma kunne tilpasse
seg mer til kunden og hans relevante gnsker.

Videre henviser de til en utvikling av en ny forstaelse for relevans, hvor de
mente at Maslow var inne pa noe med sin "behovspyramide” og at den gir 0ss

en ny modell for nytenkning av de 4 P’ene: product, place, price & promotion.

Problemet med mange bedrifters bruk av de 4 P’ene er at de sikter seg inn pa
en spesifikk kunde/type, men poenget til Zeally et al. (2018) er at de ikke
finnes, alles behov varierer med tid og kontekst. Derimot kan vi med dagens
teknologi se og handle pa disse behovene i de gyeblikkene de oppstar, og det er
ngyaktig det kundene forventer seg av dagens bedrifter. Teorien til Zeally et al.
(2018) viser at bedrifter ma inkludere fem ekstra P’er i sin strategi for 4 utvikle
seg til en ”levende business”. Disse fem er purpose, pride, partnership,
protection & personalization. De farste fire baserer seg pa Maslows
behovspyramide, fra topp til bunn, hvor Maslow beskriver det & oppna
selvrealisering gjennom trygghet, noe som er et mer base behov. Den siste,
personalization, sgrger for at bedrifter samhandler med kundene rundt alle
disse behovene. (Zeally et al., 2018)

De beskriver de fem ekstra p’ene folgende:
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1. Purpose — Kundene faler at bedriften deler og utvikler deres verdier.

2. Pride — Kundene faler stolthet i a ta i bruk bedriftens produkter og
tjenester.

3. Partnership — Kundene kan relatere til bedriften og synes de funker bra
sammen.

4. Protection — Kundene faler en sikkerhet ved a handle med bedriften.

5. Personalization — Kundene faler at deres opplevelser og erfaringer med
bedriften er personlig og skreddersydd for deres behov.

Zeally et al. (2018) nevner noen internasjonale selskaper som har tatt i bruk

denne strategien, som blant annet Yoplait, Under Armour og Hertz.

2.5 Endringsledelse

Samfunnet vart i dag er preget mye konkurranse og store endringer, derfor har
ingen organisasjoner stabile rammebetingelser lenger. Endringer er na en del
av hverdagen og om man gnsker & fglge markedets behov og forventninger
trengs det ofte og raske endringer. (Hennestad, Revang & Strgnen, 2012)

Hennestad et al. (2012) viser til at det er atte store drivkrefter i samfunnet vart
som medvirker til den gkende endringstakten vi star ovenfor.

1. Paradigmeskifte — Vi gikk i 1990-tallet fra & veere et analogt og
mekanisk samfunn til et digitalisert samfunn. Dette har bidratt til
utallige innovasjoner og endringer i samfunnet vart og det har vert flere
nyvinninger siden 90 tallet fram til i dag enn i de foregaende 10.000
arene tilsammen.

2. Teknologiske nyvinninger — Ettersom overgangen til et teknologisk
samfunn har gatt sapass radig, har den teknologiske utviklingen tatt
over for mange funksjoner innenfor det fysiske markedet. Et typisk
eksempler som kan nevnes er at Internett og netthandelen har gitt oss
nye regler og metoder for  drive business pa i dag.

3. Kortere livssykluser — Hyppige teknologiske nyvinninger sgrger for
kortere levetid pa bade produkter og tjenester, noe som resulterer i gkt

fokus og behov pa innovasjoner og endringer.
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4. @kt globalisering — Internett har sgrget for at vi er blitt en del av et
mye stgrre marked, nemlig det globale markedet. Dette markedet har
verken grenser eller stengetid og farer til stadig sterre endringer og
konkurranse.

5. Nye medievaner og kjgpsprosesser — Medievanene vare har endret
seg drastisk, og sosiale medier er nd en av de starste kanalene som
brukes. I tillegg har kjgpsprosessen skiftet, som da farer til endring av
markedsfaring.

6. Nye kundekrav og forventninger — Disse endringene har fart til gkt
makt hos kundene, samt deres krav til verditiloudene som finnes. Dette
farer videre til stadig flere endringer og en ngdvendighet for
virksomheter a tilpasse seg disse nye kundekravene og forventingene.

7. Nye krav fra de ansatte — Flere av disse endringene har sammen med
gkt utdanningsniva sgrget for at flere ansatte na har hgyere krav og
forventinger til sin arbeidsplass. Noe som igjen farer til at
organisasjoner ma endres mer og mer for a tilfredsstille sine ansatte.

8. @kt konkurranse og lavere dekningsbidrag — Disse gvrige
endringene har fert til at mange naringer na er utsatt for sterk og global

konkurranse der bare de dyktigste og mest innovative Klarer seg.

Endringsledelse er som nevnt tidligere blitt en del av hverdagen, og det kreves
for & oppna varige konkurransefortrinn og for & drive virksomheten lgnnsomt.
Dette fremmer sparsmalet vi har stilt i problemstillingen om organisasjonens

endringsvillighet i henhold til kundens kjgpemgnster.

Hennestad et al. (2012) henviser videre til et stort sparsmal innen
endringsledelse; kan og vil vi endre oss? Dette er ogsa en relevant link til
problemstillingen om hva organisasjonens endringsvillighet er i henhold til
kundens kjgpemgnster. Dersom en organisasjon skal endres kreves det at
organisasjonen bade kan og vil. Om det mangler endringskultur eller om
endringsmulighetene er sma, vil det ikke skje noen endringer for
organisasjonen. | modellen under kan vi se fire strategiske endringssituasjoner.
(Hennestad et al., 2012)
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2. Vil, men kan

ikke endre seg.

Endringskultur

1. Verken kan eller 3. Kan, men vil
vil endre seg. ikke endre seg.

Endringsmulighet

Organisasjonsendringer er kostbare, bade nar det gjelder tid og penger. De
krever at man gar dypt inn i organisasjonens kultur og struktur, og planter
endringene her. Ettersom dette inneberer endringer av mennesker,
arbeidsprosesser og bedriftskultur, holder det ikke med noe teknologisk
verktay. Her er det viktig at ledelsen trer frem som eksempel og aktiverer
falelser hos de ansatte i forbindelse med endringene. Ledelsen ma klare a
formidle hvorfor endringene trengs og hva som ma til for & oppna de gnskede
endringene.

Organisasjonsendringer er mer krevende jo starre bedriften er da kulturen ofte
er mer spredt og mer etablert. For & gjennomfare organisasjonsendringer
kreves det ofte store ressurser, bade menneskelig og ikke minst gkonomiske. |
sanne tilfeller er det ofte enklere a bygge en kultur opp fra bunnen av.
(Hennestad et al., 2012)

2.6 SIT-modellen - Service Innovation Triangle

Cuthbertson, Furseth & Ezell (2015) la frem en ny modell i 2015 som baserer
seg pa den nye gkonomien vi lever i den dag i dag, nemlig Amazon
gkonomien. Den er preget av noen dominante trender, blant annet
globalisering, digitalisering og dominansen av service innovasjon vs. produkt
innovasjon. Denne modellen kaller de for Service Innovation Triangle, herved
SIT, og gar mer pa det innovative og er vesentlig mer strategisk kontra
tidligere modeller som Osterwalder og Doblin-modellen. (Cuthbertson et al.,
2015)
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SIT-modellen bestar av ni komponenter og tre lag, det er de to gverste lagene
vi skal fokusere pa. Det midterste laget, hjertet av modellen bestar av de tre
komponentene; service system, forretningsmodell og kundeerfaringer. Disse tre
komponentene skaper det laget Cuthbertson et al. (2015) kaller for
innovasjonsevne (innovation ability) og star for gjennomfaringen av
innovasjoner. ~’Ledelsen er avhengig av tre forhold: evnen til & levere tjenester
gjennom relevante kundeerfaringer; at servicesystemet statter opp leveransen
av gnskede kundeerfaringer; og at disse er samlet i en relevant
forretningsmodell” (Som presentert av Peder Inge Furseth sin presentasjon
04.02.2019). Det er kombinasjonen og utfagrelsen av disse som skiller
baerekraftig og darlig innovasjonsledelse.

Dette gjenspeiler kKjernen av problemstillingen, hvor det er ledelsens evne og

vilje til & endres for & imgtekomme kundens kjgpemganster.

AVA

KUNDE-
ERFARINGER

Innovasjonsevne: service systemer, kundeerfaringer, forretningsmodell
(Kilde: Cuthbertson et al, 2015)

”When an established logic for satisfying consumer needs is overturned, the
business model must change too” (Teece, 2010, referert i Cuthbertson et al,
2015, 5.92).



BTH 32031

Med dette mener Teece at bedrifter ma endre forretningsmodellen etter
forbrukernes endringer i behov og kjgpsatferd. 1 SIT-modellens
innovasjonsevne innebarer det at dersom en av de tre komponentene
(kundeerfaringer, forretningsmodell, service system) endres, ma de andre
komponentene tilpasses dette. Dette er en teori som mange ledende tenkere og
forretningsfolk er enig med, og José Avalos (Cuthbertson et al., 2015) legger
frem et eksempel i varehandelen hvor netthandel har gitt forbrukeren gkt
tilgang til priser og oversikt over produkter og at fysisk handel ma leere av
dette og tilpasse seg enn a fornekte og motarbeide digitaliseringen. Han mener
at retailere ma investere i a bygge en bro mellom netthandel og fysisk handel,
0g gjennom dette bruke mer data baserte beslutninger ut ifra kunders
shoppingvaner, gnsker og forventninger. Som falge av dette blir optimalisert
inntekt pa grunn av optimalisert effektivitet, personlig erfaringer og en
nytteverdi for kunden. (Cuthbertson et al., 2015)

Videre har vi toppen av SIT-modellen som bestar av verdi, og denne delen
kaller Cuthbertson et al. (2015) for innovasjonsresultater. Den representerer
den verdien som faktisk blir skapt og levert til sine parter; organisasjonen,
kundene og leverandgrene. Likevel er det kunden som er det sentrale punktet
for & skape verdi, og det er derfor vi gnsker a se pa hva organisasjonen

endringsvillighet i henhold til kundens kjgpemgnster er.

2.7 Kotters atte faser

John Kotter ved Harvard, er en av de fremste ekspertene ved
organisasjonsendring, og i boken hans ”The Heart of Change” nevner han
klassiske feil organisasjoner gjer nar de skal endre seg og han viser til en atte-
stegs plan for suksessfull endring. Denne planen er sentral for
problemstillingen; hva er organisasjonens endringsvillighet i henhold til

kundens kjgpsprosess, og det ser vi fremgar i alle fasene.

Nar organisasjoner skal foreta store endringer bruker de ofte feil

fremgangsmate, dette er en typisk fremgangsmate som blir brukt:
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Samle all type data = analyser problemene = endre folkets tanker og

gjeremater

Derimot foreslar Kotter (2002) denne lgsningen for a endre problemet:

Hjelpe folk se problemet = skap fglelsesengasjement = endre folkets tanker
0g gjeremater

Kotter mener denne fremgangsmaten er bedre fordi man hjelper folk a se
problemet som har oppstatt, istedenfor a vise dem kjedelige og lange analyser.
Pa den maten skaper man falelsesmessige assosiasjoner med problemet og de
ansatte blir dermed mer internt motivert til a fikse og gjere noe med det. Det er
en atte-stegs plan Kotter viser til, for at en bedrift skal foreta en stor endring
suksessfullt. Jo bedre man gjennomfarer den, jo mer suksessfull blir endringen

(Kotter, 2002). Planen bestar av falgende faser:

Etablere en fglelse av krise eller nﬂdvendiqD

4

Forme en sterk endringskoalisjon

p

"

Kommunisere vision oqg strateqi

-
- D
CS. Skane en vision for endrina )
- D
5.

&

C Bemyndige ansatte til & handle i trdd med visioD
Q. Planlegge og synliggjare tidlig suksess >
C? Ikke ta seier pa forskudd — fokus pa det som gjens’D
Q. Forankre endringen i organisasjonskulturen )

Trinn 1: Organisasjoner som klarer a endre seg suksessfullt evner a etablere en

"

4

&

falelse av krise eller ngdvendighet for endring hos de ansatte, og pa denne
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maten motiverer de ansatte til & ikke bare gnske, men ogsa kreve endring i
organisasjonen. Det som falger av problemstillingen; hva er organisasjonens
endringsvillighet i henhold til kundens kjgpsprosess, kan vare at
organisasjonen identifiserer at kjgpemegnsteret til forbrukeren har endret seg og
gjennom det farste trinnet i Kotters modell ma de vise de ansatte at det er en
krise samt etablere en falelse av ngdvendighet for a endre. Dermed starter
allerede “endringsviljen” her i forste fase, og som Kotter (2002) viser gjennom

hele modellen gjelder det & holde denne viljen fast og bestemt.

Trinn 2: For a fa folk til a forsta at endringen er ngdvendig er det sentralt med
et sterkt lederskap. Derfor trengs det en prosjektgruppe som skal fare denne
prosessen, og denne gruppen ma veare en sammensetning av bade ledere med

autoritet, kunnskap, makt og ferdigheter.

Trinn 3: Endringsprosesser kan bli rotete, og det er derfor prosjektgruppens
jobb & lage en visjon om hvordan organisasjonen skal se ut, en slags ledestjerne

for de ansatte. De ma ogsa utarbeide strategier for a realisere denne visjonen.

Trinn 4: | dette stadiet er det viktig at bade visjon og strategi blir kommunisert
og forstatt igjennom hele organisasjonen, med det er det viktig at lederne gar

frem som gode rollemodeller og viser ”det nye”.

Trinn 5: Ved omfattende endringsprosesser er det bedre jo flere personer man
far involvert, derfor er det viktig a tildele de ansatte mer myndighet, men ogsa
gi oppleering, ressurser og stette for a tilvenne seg den nye strukturen i
organisasjonen. Det er pa denne maten de motarbeider motstandere av de nye

endringene.

Trinn 6: Ved a sette noen korttids prosjekter som gir suksess vil veere med a
skape kredibilitet og validitet hos de ansatte, og det viser at den nye endringen
er verdt det. Det er viktig & gi de ansatte ”small wins” for & holde de motivert

ettersom at store organisatoriske endringer tar lang tid.
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Trinn 7: | effektive endringsprosesser ngyer ikke lederne seg med noen tidlige
suksesser, de fortsetter fremdriften og endrer de strukturene og prosessene som
ikke passer med visjonen. Ngkkelordet her er forbedringspotensial, og hvordan

de kan best mulig utnytte det.

Trinn 8: Til slutt ma selve endringen forankres i organisasjonskulturen for at
den skal bli og ha noen betydning. Nar den blir en del av kulturen i
organisasjonen vil endringen naturlig pavirke de ansatte pa sikt og prosessen
blir dermed fullfert.

Som Kotter (2002) viser til tidligere er den sentrale utfordringen i alle de ulike
prosessene a fa de ansatte til & endre arbeids- og vaeremate i bedriften.
Ngkkelen her er ifglge Kotter & blande inn falelser i bildet, nar de ansatte faler

annerledes sa arbeider og oppfarer de seg annerledes.

2.8 Organizing the sales effort

Johnston & Marshall (2016) presiserer at organisering av aktiviteter og ledelse
rundt salget er en av de viktigste handlingene i organisasjonen og er en sentral
del av den strategiske planleggingen. De viser til at omorganisering i
organisasjoner ikke var vanlig fer i tiden, men na i senere tid har det blitt mer
vanlig pa grunn av ny teknologi, hyppig skifte i markedene og gkt

konkurranse.

Akkurat som Kotter (2002) viser til i sin atte-fasers modell er en visjon og
effektiv strategisk planlegging sveert vesentlig for endringsledelse.”A strong
corporate vision and effective strategic planning are closely linked with how
the organization is structured and how it interacts with its customers.”
(Johnston & Marshall, 2016, s.105)

Her viser Johnston og Marshall at bade visjon og strategi henger sammen med
hvordan organisasjonen er strukturert og samhandler med kunder, med andre
ord om kundens kjgpemgnster endrer seg sa ma organisasjonen endres i takt
med dette. Johnston og Marshalls teori kan tydes som en likning, dersom en

variabel endres sa endres likningen og resultatet. Sa hva er da egentlig
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organisasjonen endringsvillighet i henhold til kundens kjegpemgnster? Ifalge
Johnston & Marshall (2016) er denne endringsvilligheten viktig for at en
organisasjon skal prestere, og de legger her stor vekt pa salgsavdelingen og
hvordan strukturen der fungerer. For dem er det tre viktige kriterier for en
vellykket salgsavdeling, (1) aktiviteter burde deles opp og sorteres pa en mate
slik at bedriften far en nytteverdi av arbeidet, (2) den organisatoriske strukturen
ma sgrge for stabilitet og kontinuitet i bedriftens salgstiltak og (3) strukturen i
bedriften skal sgrge for koordinering av aktiviteter til forskjellige ansatte og

forskjellige avdelinger i organisasjonen. (Johnston & Marshall, 2016)

3.0 Metode

3.1 Undersgkelsesdesign

| denne oppgaven er analyseformalet vart a se pa endringsviljen til
organisasjoner i forhold til kunders endrede kjgpemgnster. For & fa bedre
innsikt og forstaelse i analyseformalet vart har vi benyttet oss av et eksplorativt
design, ogsa kalt et utforskende design. Dette har vi gjort ved samle inn
sekundardata i form av eksisterende teori og litteratur, samt utfgrt noen

dybdeintervjuer.

Respondentene vi har valgt til dybdeintervju er sentrale personer som har mye
kunnskap og erfaringer fra varehandelsbransjen. Vi anser disse som kilder med

hey validitet og reliabilitet, dette pa bakgrunn av deres stillinger og omdgmme.

3.2 Valg av metode

| oppgaven var har vi hovedsakelig valgt & bruke sekundeerdata, slik som
faglitteratur og teori, men ogsa offentlige kilder og markedsanalyser. Vi har
ogsa benyttet oss av en kvalitativ metode ved a utfare tre dybdeintervijuer, dette
for & fa mer direkte kontakt med sentrale personer som har tilgang pa mye

kunnskap og informasjon om temaet.

Vi gnsket & undersgke omstillingen Varner Gruppen star inne i na ettersom det

er en veldig relevant sak. Fra a veere det starste varehuset i Norden med et
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resultat pa 618 millioner kroner i 2016 til 286 millioner kroner i 2017 (DN,
2019), har det hatt store utfordringer. De bestemte seg i 2018 for &
omorganisere store deler av bedriften til & bli mer digital og lanserte Varner
Digital Business. Vi gnsket som sagt a undersgke dette neermere og skrive
oppgaven var om denne nye satsningen til Varner, men etter mange forsgk pa a
fa tak i noen ngkkelpersoner hos Varner Gruppen matte vi gi opp. De svarte
alle sammen at de var midt i en stor omorganisering av selskapet og hadde
dessverre ikke tid til & svare pa noen spgrsmal.

Vi synes likevel at temaet er veldig interessant og relevant for den tiden vi er i
na, sa etter noen veiledninger bestemte vi oss for a skrive en teoretisk oppgave
om temaet og heller trekke inn Varner sin situasjon i drgftingen. Vi gnsket a fa
input fra personer med kunnskap innen varehandelsbransjen og kom derfor i
kontakt med blant annet Patrik Muller som er e-handelsanalytiker hos DIBS,
Tobias Haver som er griinder og Morten Lager som er investor og tidligere

jobbet med mange varehandelsbedrifter.

4.0 Analyse av dybdeintervjuer

Intervjuene ble utfert hovedsakelig over Skype og telefon, hvor vi stilte dem
fem hovedspgrsmal, som er vist under, og pratet litt generelt rundt dem. Der
har de tatt stilling til forbrukertrender og atferd, bedrifters tilpasnings vilje og
utfordringer i varehandel.

Deres svar og meninger har vi oppsummert under hver av dem.

4.1 Spersmalsguide/undersgkelsessparsmal

Vi gnsket & benytte oss av en semistrukturert undersgkelses mal. Dette betyr i
all hoved sak at vi har pa forhand laget fem relativt apne sparsmal som er rettet
ganske tydelig mot problemstillingen. Ved a bruke denne metoden, s& skaper
det en mer strukturert intervju samtale som resulterer gjerne i et bedre resultat.
Dette kan man se pa som en mal som man skal fglge under samtalen. Blir det
relevante temaer eller andre spgrsmal underveis, sa er det ogsa fullt mulig &
endre dette underveis for & oppna best mulig resultat av intervjuet.

Malen er som fglgende:
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1. Hva tenker du om dagens utfordringer innen varehandel?

2. Hvordan mener du forbrukertrendene ser ut i 2019 og fremover?

3. Hvatenker du om endringene i kjgpemgnsteret og skiftet i
forbrukeratferden?

4. Hva tenker du om bedriftenes evne til a tilpasse seg?

5. Hva tenker du om situasjonen til Varner?

4.2 Analyse og drgfting av intervjuer

Patrik Muller, e-handelsanalytiker hos DIBS:
Butikker som har drevet godt tidligere er ngdt til og se pa hva som faktisk skijer

rundt omgivelsene deres. Den dag i dag er det enormt store endringer som skjer
og som gjerne farer til at forbrukeren tenker annerledes en fgr. En vanlig
forbruker undersgker gjerne varer og priser far man fysisk handler noe. Dette
gjeres som regel via digitale plattformer, der man enkelt kan sammenligne
priser mellom ulike leverandgrer. Nar kunden har en god relasjon til
varemerket sa skaper det automatisk en mye hgyere lojalitet mellom kunde og
forhandler. Har man ikke en form for nettlgsning i dag, vil det vaere vanskelig
og opprettholde relasjonen med konsumenten. Innenfor digitale lgsninger
finnes det et enormt stort utvalg rundt hvordan man gnsker og sette opp selve
nettlgsningen, dette farer da altsa til at man kan velge hvor mye man gnsker og
satse pa nettopp dette. For noen virksomheter holder det kun og ha en lgsning
der man kun viser varen samt pris, mens for andre sa vil ikke dette vere
tilstrekkelig nok. Hvis man ser pa utviklingen av butikk handel kontra
netthandel, sa var tallene for 2015 at 77% av tilveksten kom fra butikker mens i
2018 sa var 116% av tilveksten fra nett. Derfor ser man i dag at butikker gjer
store tiltak bade ved butikk og nettlgsninger. Man ser en integrering mer eller

mindre mellom butikklgsningen og nettlgsningen.

Man ser at det hele tiden kommer nye momenter i det digitale. Altsa at vi
anvender det digitale til & finne varen, hva den koster og om det eventuelt
finnes noen form for alternativ. Denne formen bruker man ogsa i butikk, men
vil vaere vesentlig raskere og fa svar ved og benytte seg av det digitale.
Tilgjengeligheten er sveert viktig, det skal veere en rask levering samt at en

pick-up i butikk blir bare mer og mer anvendt. Hvis ikke kunden ser om varen
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finnes i butikk ved og bruke hjemmesiden til virksomheten, sa vil som regel

konsumenten ga et annet sted.

Ved og se pa trender sa kan man si at vi er i en periode der det foregar en mega

trend. Det vil si at det har blitt en form for hype” rundt det og handle pa nett?

Butikken separerer gjerne fysisk butikk og nett, men problemet ved dette er at
man gjerne ikke far full effekt av selve separeringen. Dette gar mye pa det med
personalet i virksomheten der man tydelig ser at mange feiler rundt det med
integrasjonen av digitaliseringen. Overgangen fra butikk til nett er en relativt
stor endring og derfor er man ngdt til & inkludere alle ledd i organisasjonen slik
at alle ansatte henger med under realiseringen samt utviklingen ved videre
drift.

Varner Gruppen har brukt for lang tid til & iverksette deres nettbaserte kanal.
Men om det er alt for sent som mange har ment er det ingen fasit pa. Ofte sa
handler det om at man gjer for lite for sent, men ved at utviklingen har hatt en
kraftig vekst de siste arene sa er det ikke sikkert at VVarner Gruppen vil sa tape
sa mye pa dette i det lange lgp. Men det er ingen tvil om at det er sent ute med
digitaliseringen. Det vil vaere en omfattende investering som de tar for seg na,
men pa en annen side sa vil de mest sannsynlig kunne kjgpe et mer vell
fungerende produkt na en for noen ar siden. Varner Gruppen er svert flinke pa
0g bygge merkevarer og drive god butikk drift, det er noe man tydelig kan se
fra tidligere. Men nar de skal etablere digitale kanaler, vil det veere viktig og
spesialisere nettbutikkene godt ut i fra kjede og markedet. Ingen garanti at de

vil lykkes pa alle fronter, men dette vil veere et godt utgangspunkt.

Tobias Haver, grunder:
Dagens varehandel er helt klart utfordrende og har blitt mer krevende a lykkes

i. Seerlig ved a se pa det som har skjedd med utviklingen av digitaliseringen.
Men det vil derfor veere viktig a ikke se pa dette som en trussel, men heller en
mulighet. Det digitale har fart til at man handler pa en helt annen mate i dag
enn tidligere. Derfor vil det vaere sentralt for bedrifter a forsta hva trenden

faktisk er, og dermed spesialisere seg ut i fra den. Oss griindere er med a
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pavirke hvordan forbrukertrenden skal se ut, og dermed sa sitter man med en

sterre makt na en tidligere.

Skal man etablere en virksomhet sa vil butikken veere avhengig av a ha en form
for nettside, men at man ikke vil trenge en plattform som har utsalg. Grunnen
til det er fordi man er farst ngdt til & etablere selve grunnlaget i butikken far
man kan begynne 4 satse pa nett. Det & etablere en nettbutikk krever mye
ressurser og Vil vaere en sveert kostbar start. Dette handler blant annet om
distribusjon, markedsfaring og logistikk. Vis man ogsa skal se pa
lagerkostnader, sa vil man sitte pa et mye starre varelager dersom man skal
operere pa nett. For sma bedrifter sa kan dette innebzre stor risiko og hgye
kostnader. Skal man utfgre en rask helomvending, kan det fort fare til
komplikasjoner for bedriften.

Ved a se pa endringer hos kundene sa er det mange bedrifter som na ma endres
i samme takt, og det handler om & innse dette i en tidlig fase. Det vil veere
lettere for sma bedrifter & helomvende/tilpasse seg kontra de starre. Ser man pa
for eksempel VVarner Gruppen, sa bruker de enormt mye resurser pa
helomvendingen. Noe som er i det seneste laget a gjere, men helt klart pa tide.
Ser man pa Nokia som var et av verdens starste teleselskap, klarte de ikke a
falge med pa utviklingen pa det som skjedde med blant annet smarttelefoner og

falt rett og slett av markedet.

Ved og se pa konseptet pop-ups som har blitt et veldig vanlig konsept, bade for
sma og store bedrifter. Dette konseptet er tidkrevende ved at det bestar av mye
jobb, men kan ha stor betydning for videre ekspansjon. Vanligste er at man er
pa et lokale 2-3 maneder, ogsa flytter man eventuelt videre til neste sted. Dette
ses pa som en billig inngangsbillett for mindre virksomheter, nettopp fordi det
gjerne er en relativt lavere husleie. Eller et godt markedsfarings tiltak for sterre
bedrifter. Leien er gjerne omsetningsbasert eller eventuelt fast avtalt pris,
omsetningen er gjerne ikke sa stor nar det gjelder pop-ups. Dette er en sveert fin
mate og vise seg frem pa, uten at man slipper og bygge opp et stort varelager.
Det betyr at man kan drive bedriften uten alt for hgye kostnader. Lykkes man
med pop-ups, sa resulterer det gjerne til at man kan fa en ny avtale med

gardeier. Det fine med dette, er at man far testet ut ulike beliggenheter. For
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starre virksomheter, sa vil dette konseptet veere for & markedsfare seg. Noe
som anses og fungere meget bra for de aller fleste.

Ulike type kjgpesenter vil gjerne ha pop-ups om de har tomme lokaler, har de
tomme lokaler sa gnsker de mye aktivitet, og derfor vil pop-up konseptet vaere

sveert ideelt. Det er en vinn-vinn situasjon for begge parter.

Morten Lager, varehandelsekspert:
”Kunden er arbeidsgiveren din, det er kunden du lever av og det er kunden du

ma please.”

Dagens type varehandel har aldri veert under sa mye press som den er i dag,
dermed sa har det fart til at konkurransen i markeder heler aldri har veert sa
hgyt som den er na. Den teknologiske utviklingen kan man se pa som en av
hoved driveren for nettopp dette. Man ser tydelig at flere og flere i de ulike
bransjene sliter med og falge denne utviklingen. Enten ved at man iverksetter
tiltak for sent eller at man rett og slett feiler underveis som kan blant annet fore

til gkonomiske konsekvenser.

En sentral faktor rundt trender, er at man ser at kundene blir mindre lojale mot
butikkene. Dette er fordi kundene er mye mer orienterte na enn tidligere.
Maten kundene orienterer seg pa i dag, er da igjennom digitale plattformer.
Ved at virksomheter digitaliserer seg, sa ser man et mye hgyere prispress na en
noen gang tidligere. Dette resulterer til at man ser en hgy konkurranse, og det
blir dermed mer krevende for serlig nisjevirksomheter. Butikkene er derfor
ngdt til & ta vare pa kundene sine mye mer na en tidligere. Det er viktig a ikke
glemme at kunden skal alltid veere farste prioritering. Man er ngdt til og gi
kundene noe mer en bare varer. Derfor svert viktig a lage en sikkerlig
kundeopplevelse, som man faktisk husker slik at kunden kommer tilbake. Man
er ogsa ngdt til og ha mye mer fokus pa priser og marginer, falge med pa
markedet slik at man er med pa en del av konkurransen. Selv om digitale
kanaler er det mest omtalte temaet den perioden vi er i na, er det ogsa viktig og
huske at det ogsa finnes flere kanaler som er viktig og benytte seg av samt ikke
glemme. Ved for eksempel at man benytter seg av tradisjonell markedsfaring
via avisbud. Man ma ikke glemme at det er mange som foretrekker andre

tradisjonelle mater og drive butikk pa. Derfor vil det veere vesentlig og se pa
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alle mulige alternative mater og drive pa. Man er ngdt til 4 tenke litt utenfor
boksen, og mestre nye mater og drive pa. De omradene man gnsker a fokusere

pa, skal man gjare sa best som overhode er mulig.

Ved og se pa ulike trender, sa er det viktig og hele tiden tenke nytt. Det man
gjorde i gar, er for sent i dag eller ikke godt nok. Sveert viktig a tenke fremover

og derfor ikke tenke pa det som allerede har skjedd.

Videre sa vil beliggenheten av lokalet veere viktigere na en noen gang. Man er
ngdt til & lage attraktive aktiviteter hele tiden for a trekke til seg folkegrupper.
Videre sa ser man at satsning pa sosiale medier har hatt en god effekt, dette
bidrar til & treffe ulike kundegrupper. Det er tross alt kundene man lever av, de

skal derfor alltid veere i sentrum.

Miljevennlige virksomheter har hatt en kraftig gkning de siste arene, noe som
seerlig har vekket oppmerksomhet rundt den yngre generasjonen. Det vil bli
stilt hgyere krav rundt det med miljg, samt at det kan bidra til mer kundestrgm

om man bruker det salgsfremmende.

Varner gruppen har kommet i en klassisk felle der de har blitt meget store og
hatt en utrolig god lennsomhet over tid. Deres feil er at de har blitt for
komfortable med deres forretningsplan. Dette har fort til at de har gjort
endringer for sent, og dermed blitt hengende pa etterskudd. Dette har fert til at
de har mattet gjare nedleggelser samt ekstremt store investeringer ved
omstrukturering av virksomheten, bade internt og eksternt. Nar et slikt system
farst begynner a “lugge™ sa dreier det seg om store tap som vil skape
konsekvenser for videre drift. Styrken deres er at de sitter pa hele verdikjeden,
sa de har alle forutsetninger til & lykkes. Om de er for sent i gang er umulig og
si, men na gjer de mange store endringer innenfor omstilling. Det vil si at de
bruker de beste av de beste innen for dette feltet for og lykkes. De har en veldig
solid “krigskasse™, sa det finnes definitivt mange muligheter for dem. En viktig

ting og nevne er at de har helt klart lzert en god leerepenge av dette.
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Det som vil veere viktig og papeke nar vi bruker Varner gruppen som
eksempel, er at ting som kanskje tok 10 ar og iverksette far, tar kanskje 2 ar og
gjennomfare na. Ved den raske teknologiske utviklingen, sa har det skjedd en

enorm endring innenfor utvikling.

5.0 Draftelse
5.1 Kjgpsprosessen / Kjgpemgnster

Ved og se pa problemstillingen endringsvillighet sa vil det veere vesentlig og se
pa endringsvillighet rundt kjgpsprosessen samt hvordan kjgpemansteret blir
pavirket av dette.

Kjgpemeansteret har tatt en drastisk endring, folk tenker annerledes den dag i
dag enn tidligere. Utviklingen av kjgpemgnsteret bestar av flere sentrale
faktorer hvor internett er den sterste driveren som definitivt har hatt sterst
pavirkning pa kjgpemgnsteret. Ved og digitalisering seg, sa skapes det et hav
av muligheter. Disse mulighetene er med og pavirker kjgpemgnsteret. Ved og
se pa teknologiske drivere sa ser man at man handler annerledes i dag en
tidligere. Man sitter pa en enorm database av informasjon som kun er et
tastetrykk unna. Dette farer til at man kan orientere seg pa en helt annen mate
en tidligere. Ved a referere til artikkelen handel, statistikk og trender (Bache-
Mathiesen, 2018) sa vises det til at kunden innhenter opp mot 70% av
kjgpsbeslutningen far man har kommet til butikken eller nettbutikken.

Det er fordi kunden sitter pa en hgyere kunnskap nar det gjelder produktet og
pris, noe som kan farer til at kunden kan sitte pa mer kunnskap enn selger. Ved
at kunden har tilgang til sa mye informasjon om produktet gjer at det stilles
mye hgyere krav til selgere na en hva det tidligere har gjort. Disse faktorene

resulterer i at det blir mer krevende og drive med varehandel.

Norsk varehandel er en av landedes starste neringer (Bache-Mathiesen, 2018),
det er ogsa en naering med hgy sysselsetting, derfor er det sveert viktig at
bransjen klarer & falge med pa endringsmgnsteret som draftet tidligere.

Siden kunden sitter pa mer tilgjengelig informasjon i dag, bare ved a hente
fram telefonen sin blir det et konstant press pa priser, tilgjengelighet og

produktkunnskap for butikkene. Denne relativt nye realiteten gjar at det er
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mange nye utfordringer varehandel bransjen ma ta stilling til daglig. Dette
betyr at kunden sitter med mer makt og dermed blir det et hgyere press for
varehandelen. Prisene faller, marginene blir mindre, aksjonerer gnsker hgyere
vekst, starre lannsomhet samt en kostnadsreduksjon. Bare dette i seg selv, farer
til at man er ngdt til og foreta seg en endringsomstilling. Hvordan man skal

lzse dette, er det store varehandel spgrsmalet de fleste i bransjen stiller seg.

@kningen av bedrifter som etablerer nye digitale plattformer har hatt en kraftig
utvikling og dette er en utvikling som ikke er i ferd med og stoppe med det
farste. De organisasjonene som har digitalisert seg globalt, konkurrerer ikke
bare med Norge, men pa verdensbasis. Noe som betyr at det foreligger en sterk

konkurranse, et hgyt press og sarlig med tanke pa pris.

I forhold til problemstillingen er organisasjonens endringsvillighet i henhold til
kundens kjgpemegnster det sentrale startpunktet kjgp- og salgsprosessen og hva
endringene her har fart til. Det hele er et resultat fra det Hennestad et al. (2012)
kaller paradigmeskiftet pa 1990-tallet, hvor samfunnet gikk fra & veere et
analogt system til et teknologisk og digitalisert samfunn. Forbrukeren har fatt
tilgang til et hav av ressurser gjennom internett og annen teknologi, noe som
har fart til store endringer innen deres behov og da kjgpsprosess. Som
undersgkelsen til YouGov for STI (2015) viser har kunden fatt mer makt na
enn tidligere, og Fjeldstad Iversen hos ST sier salgsprosessen har na blitt til en
kjgpsprosess, pa grunn av et maktskifte. Det er na viktigere enn noen gang a fa
innsikt hos kunden og hva deres behov, gnsker og forventninger er. Dette er
lettere i dag, ettersom teknologien har utviklet seg sa drastisk, og bruk av data
og Al er standard daglige lgsninger for bade forbruker og bedrifter. (Miiller,
2019)

Nar vi ser pa omstruktureringen til Varner Gruppen, sa ser man at de har
foretatt seg bade store interne og eksterne endringer ved a se pa Hofbauer
(2016) sin teori. Ved a se pa de interne endringene ser vi ut i fra artikkelen til
Skomakerstuen (2018) at konsernet har etablert en ny avdeling som de har kalt
Varner Digital Business. Konseptet med dette er a sla sammen alle de ulike

kjedene for de digitale kanalene samt kommunikasjonen. Malet ved a gjare
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dette er for 4 samkjgre organisasjonen samtidig som de vil bygge et enda
sterkere fagorientert miljg. Noe ogsa Mller (2019) mente var vesentlig a gjere
nar man skulle benytte seg av bade fysisk butikk og nettbutikk, altsa samkijere
kjedene med det digitale under ett og samme tak.

Nar man skal se pa de eksterne endringene som Varner Gruppen har utfart er
det snakk om drastiske tiltak. De har lagt ned 51 butikker og kuttet 300 ansatte
pa tvers av gruppen. | falge Lager (2019) er det ikke sa rart at det oppstar
nedleggelser nar et sa stort system som Varner gruppen begynner a “lugge .
Varner Gruppen har veert for sent ute med a agere pa at kjgpemgnsteret til
kunden har endret seg, som igjen har resultert i nedleggelser og tapt fortjeneste.
| folge Eckhardt (2019), referert i @rvik (2019) beskrives det at konsernet har
gjort en stor oppsummering pa resultatene pa Varner Gruppens sine kjeder og
dermed besluttet at konsernet har veert ngdt til & samle alle sine ressurser og
fokus pa de lgnnsomme kjedene i gruppen. I tillegg til dette har Varner
Gruppen satset tungt pa markedsfgring, hvor de blant annet brukt kjente
personer som merkevare. Dette har veert en strategi som de har benyttet seg
mye av tidligere, og som da fungert meget bra. Men ut i fra artikkelen til @rvik
(2019) sa ser man tydelig at dette er noe de ikke har lykkes de siste to arene.
Markedsfgringen har rett og slett veert et stort taps prosjekt for konsernet. Dette
har derfor fart til at konsernet har vart ngdt til & gjgre strategiske endringer,

nar det gjelder videre bruk av markedsfgring, siden kunden har endret seg.

Kjgpemeansteret har endret seg raskt og drastisk pa kort tid, dette er en
fellesnevner for all varehandel samt Varner gruppen. Om man ser pa
undersgkelser fra Virke (2019) viser at i 2017 hadde hele 75 % av nordmenn
handlet pa nett i lgpet av aret. Betydningen av endret kjgpemgnster blir derfor
at man er ngdt til a tenke annerledes med tanke pa at forbrukere handler mer og
mer pa nett den dag i dag.

Ved a se pa Hofbauer (2016) sin demografiske teori, sa ser man tydelig at de
ulike generasjonene har en stor pavirkning pa endingsstrukturen. sarlig med
tanke pa effekten av digitalisering. Generasjon Y referert fra Hofbauer (2016)
papeker at denne generasjonen er oppvokst i en epoke der utviklingen av

digitalisering har veert i sentrum. Denne generasjonen er den som vil vaere med
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a fare endringsutviklingen av varehandel, nettopp fordi generasjonen har
automatisert bruken av digitaliseringen hver eneste dag. Som Lager (2019)
nevnte i intervjuet sa mente han at man er ngdt til a tenke fremover pa nye
lzsninger. | denne sammenheng sa har Varner gruppen veert for sent ut med
digitaliseringen og mest sannsynlig ikke brukt riktig folk nar det gikk pa
strategisk utforming av digitale kanaler. Lager (2019) refererte til Varner sin
“krigskasse™ i intervjuet, og de har de helt klart ressursene som skal til for og

vare fremtidsrettet.

Hverdagen blir mer og mer digital som farer til at kjeper sitter pa en mengde
informasjon ved bruk av digitale kanaler. Dette ser vi ut i fra Hofbauer (2016)
sin beskrivelse nar det gjelder startfasen av kjgpsprosessen. Som vi vet sa
stiller forbrukerne i dag mye hgyere krav og forventinger til fysiske butikker,
men ogsa nettbutikker. Moe og Breivik (2019) sin artikkel viser oss at
fokusomradet til VVarner Gruppen fremover na er online handel. Dette gjeres
ved a skreddersy bade butikker og digitale plattformer til & fokusere pa
kundeopplevelsen i sentrum. Kundefokuset er derfor noe Varner gruppen har
mislykkes med. Som Hofbauer (2016) nevnte sa er man ngdt til a ha et starre
fokus pa en bedre dialog mellom kjgper og selger. Ved a ha en bedre dialog

mellom selger og kjeper blir det lettere a fa gjennomfart salget.

Som vi sa ut i fra Hofbauer (2016) sin teori om stgrre krav og forventinger, sa
viser han til at varehandelen har blitt mer krevende ved at man stiller hayere
krav til kjedene. Varner Gruppen var sent ute med digitaliseringen, men ved
etablering samt investeringer som de na foretar seg, sa viser de en sterk
endringsvilje. Som Lager (2019) nevnte sa sitter Varner Gruppen pa hele
verdikjeden, det betyr at de styrer makten og kan enkelt gjare justeringer

undervis ved for eksempel risikoen ved innkjap.

5.2 Relevans?

Hvis vi ser pa Varner Gruppens drastiske fall (Aartun & Solem, 2019), sa hang
de ikke med i utviklingen og gadd ikke a satse pa nett tidlig pa 2000-tallet, de

syntes avkastningen der var for liten. Som Miller (2019) nevner i intervjuet har
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de bestemt seg for a satse i seneste laget, men absolutt heller det enn a ikke
gjere det i det hele tatt. Han mener at en integrering mellom fysiske butikker
og nett skjer mer og mer, og Muiller henviser til en undersgkelse utfart i
Stockholm som viser at utviklingen i netthandel kontra butikkhandel har gkt
betraktelig de siste 3-4 arene. 1 2015 var tilveksten fra butikkhandel pa 77 %,
mens 2018 stammet tilveksten fra netthandel og var pa 116 %. (Mdller, 2019)
Mye av det Miiller forteller oss i intervjuet kan relateres til det Zeally et al.
(2018) i sin artikkel i Harvard Business Review referer til som at kundens
fokus ikke lenger er lojalitet, men at de agerer mer pa behov i gyeblikk og da
kjgper pa relevans. Muller papeker at kunden ofte gat rett inn pa nettet og
sjekker status pa varer, slik som pris og tilgjengelighet, og dersom kunden ikke
finner produktet tilgjengelig eller ikke finner det i det hele tatt, sa gar de videre
til neste. Og det er her Zeally et al (2018) og Miiller (2019) mener bedrifter ma
gripe muligheten, bruke teknologi til a serge for at de blir mer relevante for
kundene. Nettopp det Lager (2019) ogsa snakker om at kunden ma veere mer i
fokus nd enn noen gang, er veldig sentralt. ”Kunden er arbeidsgiveren din, det

er kunden du lever av og det er kunden du ma please.” (Lager, 2019).

Videre kan vi se pa det Hennestad et al. (2012) nevner som en sentral drivkraft
innen endringer, nemlig hyppige teknologiske funn som sgrger for at
livssyklusen og levetiden til mange produkter og tjenester blir kortere. Han
mener dette gir gkt fokus pa innovasjoner og endringer, som da farer til at
organisasjoner ma tilpasse seg dette fokuset og endres nar det trengs. For at
bedrifter skal vaere relevante betyr det at de ma veere endringsvillige, og de ma
tilpasse seg etter trender og kundens behov og gnsker. Lager (2019) nevner at
ting som tok 10 ar tidligere tar na to ar, ut ifra dette mener han at ting skjer
mye raskere og man ma derfor alltid tenke nytt og ikke dvele i fortiden eller

henge for lenge pa aktuelle trender.

Bade Hennestad et al. (2012), Zeally et al. (2018), Johnston & Marshall (2016)
viser i sine teorier og undersgkelser at endring etter kundens behov og @nsker
er sveert viktig for bedrifter. Dersom man ikke leerer seg a tilpasse seg kundene
sine mister man sin posisjon i markedet og “taper”. Slik vi ser med Varner

Gruppen og deres kamp med bade Zalando og Boozt (Fredg & Hauger, 2018),
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sa har Zalando tatt store markedsandeler og gkt omsetningen sin betraktelig i
motsetning til Varner. Dette er et resultat av at Varner ikke har forstatt
potensialet eller behovet for netthandel, og de har dermed ikke vert relevante
for mange kunder og dermed blitt utdanket av den tyske nettgiganten Zalando.
”Konkurransen er ikke lenger lokal — den er global, selv for lokale eller
nordiske butikkjeder” (Frede & Hauger, 2018). Dette innebeaerer at kunden na
har mange flere valgmuligheter en tidligere, sa dersom bedriftene ikke tilpasser
seg kjgpemgnsteret og er relevante for kunden kan de lett byttes ut med
tiloydere fra andre deler i verden, som f.eks Amazon, Zalando o.l. Det er dette
Hennestad et al. (2012) ogsa papeker i sin teori om drivkraften bak endring, at
gkt globalisering har fert til et mye stgrre marked for kunden gjennom
internett. Dette er et marked uten grenser og stengetid, og konkurransen er stor

- den er global.

5.3 Organisatorisk endring

Organisasjonens endringsvillighet er det sentrale spgrsmalet i
problemstillingen, og som bade Miller (2019) og Kotter (2002) nevner er dette
en endring som ma forplantes i hele organisasjonen. At organisasjonen skal
endres er som et resultat av at kjgpemgnsteret til kunden har endret seg og
stadig er i endring. Som bade Zeally et al. (2018) og Lager (2019) presiserer sa
ma bedrifter vaere mer levende for a tilpasse seg kunden og hans/hennes
stadige endringer. Og ting endres na raskere enn noen gang, og som Lager
(2019) nevnte tidligere, ting som tok 10 ar tar na 2 ar. Kotter (2002) har
etablert en atte-stegs plan for bedrifter som gnsker endring, og han mener at jo

bedre du faglger den jo mer suksessfull blir endringen.
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1. Etablere en folelse av ngdvendighet eller krise:
Kotter (2002) sier det er mange bedrifter som feiler nar de skal legge frem

bevis og behov for endringer. Det er mange som lager analyser og tiltak osv,
men Kotter mener det er mye viktigere og lettere a heller vise de ansatte
hvorfor endringer trengs i form av a vekke falelser hos dem. Pa den maten blir
de mer motiverte dersom de kan relatere til det, det blir mer personlig. Ved a se
pa Varner Gruppen sin omorganisering (Aartun & Solem, 2019) kan man se en
bedrift som trenger store endringer og med tanke pa starrelsen deres vil dette
kreve mye ressurser og tid. Som vi ser i Hennestad et al (2012) sin teori sa
kreves det mer av en stor bedrift enn en mindre en nar de skal foreta
organisatoriske endringer. Man skal inn i bade kulturen og strukturen av
selskapet, og i Varner sitt tilfelle er den kjempe stor, ergo er det en kjempe

jobb som ma gjares.

2. Forme en sterk endringskoalisjon
For & styre endringen i riktig retning kreves det en prosjektgruppe som skal

sgrge for at alt gar pa skinner og de ulike avdelingene gjer de endringene som
kreves hos seg (Kotter, 2002). Her ser vi Varner Gruppen har forstatt alvoret
0g ansatt en leder med tidligere prestasjoner innen endringsledelse, nemlig den
tidligere Schibsted direktgren Frode Eilertsen (Fredg & Jerijervi, 2018). Her

kan vi ogsa trekke inn Hennestad et al (2012) sin modell for fire
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endringssituasjoner, og vi kan plassere Varner sin situasjon i nr. 4; vil og kan
endre seg. Bade kulturen og mulighetene er villig til & endres, men det vil
kreve store ressurser bade innen det gkonomiske men ogsa mennesker. Som

Lager (2019) presiserer, om det er noen som kan klare det sa er det dem.

3. Skape en visjon for endring
En visjon som viser den gnskede situasjonen er en viktig del av

endringsprosessen og veldig viktig for de ansatte sa de har en sakalt
“ledestjerne” (Kotter, 2002). Endringsprosesser bestar av mye kaos og tid, og
da er det greit a ha et klart mal, uten dette forsvinner endringsviljen til de
ansatte og dermed gar endringsprosessen under. Ettersom Varner er midt i en
omstilling vet vi ikke helt klart hva visjonen deres er, men det vi vet ut ifra
artikler er at de gnsker & ta opp kampen med blant annet Zalando, og vise at de
ogsa kan skape et stekt nettverk innenfor e-handel samt kombinere dette med et
stort nettverk av fysiske butikker (Fredg & Jerijervi, 2018).

4. Kommunisere visjon og strategi
Kotter (2002) viser at det er viktig i endringsprosessen a hele tiden

kommunisere visjonen og strategien til de ansatte, dette er for a forsta
endringen bedre men ogsa for & fale seg forpliktet. Varner opprettet egen
avdeling i 2018 for & ta tak i endringene som trengtes og har rekruttert
eksperter og andre kunnskapsrike personer for a klare denne store omstillingen
(Fredg & Jerijervi, 2018). Her er det som Muller (2019) nevner i intervjuet at
det er sentralt at avdelingen Varner har opprettet klarer 4 fa plantet endringene
i hele organisasjonen og dens kultur, ellers vil alt kanskje bare bli bortkastet.
Det er dette Kotter (2002) og Hennestad et al. (2012) ogsa viser til i sine
teorier, at kommunikasjonen ma skje gjennom hele bedriften og at hele
organisasjonen er med pa endringen.

Johnston & Marshall (2016) mener ogsa at visjon og strategi henger ngye med
hvordan organisasjonen er strukturert og samhandler med sine kunder. Med
andre ord sa er visjon og strategi svert sentralt i organisasjonsendringer og

endringsvilje er et resultat av hvor godt disse to blir kommunisert.
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5. Bemyndige ansatte til & handle i trad med visjonen
Dette gar over fra det vi nevnte i trinn fire angdende kommunikasjon av

strategi og visjon, hvor det er viktig & involvere sa mange personer som mulig.
Og som da Varner (Fredg & Jerijervi, 2018) har gjort ved a opprette en egen
avdeling med masse kunnskapsrike personer samt Frode Eilertsen som var
tidligere digitaldirektar for Schibsted. Her er det ogsa viktig for dem a ha en
sterk ledelse og prosjektgruppe for & implementere endringen sa godt som
mulig i organisasjonen og i tilfeller hvor det kan oppsta motstand ma det
fjernes. Dette er for a vise endringsvilje og ikke miste troverdigheten sin hos de
ansatte (Kotter, 2002).

6. Planlegge og synliggjere tidlig suksess
For & gi de ansatte litt motivasjon og en pekepinn pa hvordan det vil bli med

endringene viser Kotter (2002) til noe han kaller ”small wins”. Dette er delmal
for bedriften som gir de ansatte en smak av suksess og da motivasjon for
endringene som skjer. Hvordan Varner Gruppen synliggjer disse sma
suksessene er usikkert, men i starten av 2019 kjgpte de opp Yme Universe
(Aartun, Solem & Kemp, 2019). Dette kan ha veert for a tilfaye en mer high-
end gren til nettverket sitt eller for a vise at de forsvinner ikke med det farste.
Som Lager (2019) nevner i intervjuet, s& har Varner en stor “krigskasse” og de

er i stand til mye.

7. lkke ta seier pa forskudd
Det er her viktig a ikke la de tidlige suksessene ga for mye inn, og pa den

maten ngye seg med dem. Kotter (2002) nevner at man ma hele tiden sgke etter
fremdrift og analysere forbedringspotensialet. Det er dette Lager (2019) ogsa
legger vekt pa, at man ikke skal ngye seg med det man har na, men se fremover
og tenke nytt hele tiden. Dette er fordi verden er blitt sdpass digitalisert og
globalisert at fokuset pa nyvinninger er blitt enormt. Livssyklusen pa produkter
og tjenester har forkortet seg markant de siste 20 arene og derfor er behovet for

innovasjon og endring stort. (Hennestad et al. 2012)

8. Forankre endringen i organisasjonskulturen
For at endringstiltakene skal ha noen effekt gjennom organisasjonen ma den

forankre seg i organisasjonskulturen. Det er farst da den far noen langsiktig
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effekt og det vil ogsa vaere avgjerende for ledelsen at de fremhever den i
kommunikasjonen deres og viser til dens suksess. (Kotter, 2002)

Varner som bestar av blant annet 1000 butikker og mange ulike kjeder har en
utfordring nar det kommer til ngyaktig dette, a forankre endringen i deres
organisasjonskultur. Det er nok derfor de har ansatt sdpass med eksperter

innenfor dette omradet mener Lager (2019).

5.4 Service Innovation Triangle

Innovasjonsevne er den midterste delen av SIT-modellen og bestar av disse tre
komponentene: service systemer, forretningsmodell og kundeerfaringer. Det er
denne delen som avgjar om bedriftens ledelse har evnen til 4 utfgre
beerekraftige innovasjoner.

Teece (2010), referert i Cuthbertson et al. (2015, 5.92) viser at nar behovet og
atferden til en forbruker endrer seg, sa ma forretningsmodellen endres i takt
med dette. | henhold til innovasjonsevnen i SIT-modellen, dersom en av de tre
komponentene endres sa ma de andre tilpasses dette. Dette kan vi se en
sammenheng i hos Varner, hvor de ikke har fulgt helt med pa trenden og
endringene i forbrukeratferden, og innovasjonsevnen deres har ikke veert
beerekraftig, dermed ingen verdi eller innovasjonsresultater for selskapet
(Cuthbertson et al, 2015). Men na som de har mulighet til a endre pa
forretningsmodellen kan de tilpasse seg disse endringene som Teece mener er
sveert viktig for & opprettholde en barekraftig innovasjonsevne som igjen vil

fare til positive innovasjonsresultater og verdi.

Ifalge Teece (2015) referert i Cuthbertson et al. (2015, s.97) sa er innovasjon
og vekst en klar sammenheng med kapitalismen. Han viser til at kapitalisme er
egentlig innovasjon, og at det er innovasjon som sgrger for gkt produktivitet og
bedre levestandard, med andre ord ingen kapitalisme uten innovasjon. Ut ifra
det Teece sier kan vi se hvor viktig endringsvilje er for bade bedrifter og ikke

minst samfunnet.



BTH 32031

6.0 Konklusjon

Vi kan konkludere med at organisasjonens endringsvillighet i henhold til
kundens kjgpemgnster er svert sentralt i dagens varehandel. Dette er fordi
digitaliseringen har fart til nye lgsninger og mater for kunden & handle pa, og
ikke minst holde seg oppdatert pa. Som Teece (2010) referert i Cuthbertson
(2015) viser til sa er det kritisk for dagens bedrifter & endre forretningsmodell
dersom kunden endrer behov og atferd. Hofbauer (2016) viser oss at det har
skjedd en demografisk endring, og det er na en ny generasjon som tar styring i
bransjen. Med dette har kundeatferden skiftet, og kunder er ikke like lojale
lenger, fokuset er dermed skiftet til relevans (Zeally et al, 2018). Dette
innebarer at man ma hele tiden tenke fremover og alltid virke relevant for
kunden nar behovene deres oppstar. Som Bache-Mathiesen (2018) henviser til
sa har kunden kommet 70 % i kjgpsbeslutningen for de oppsaker
butikken/nettbutikken.

Hennestad et al (2012) presiserer at konkurransen er ikke lenger lokal, den er
blitt global, og at endring er et ngdvendig tiltak for dagens bedrifter.

Som Lager (2019) nevnte er det kunden som er arbeidsgiveren for dagens
varehandelsbedrifter, det er kunden de lever av og ma derfor tilpasse seg
kunden. Dette er en bransje som stadig er i endring, og man ma holde seg
oppdatert, bade ved fysisk butikk og nettbutikk. Som vi ser i Varner sitt tilfelle
sa ble de for behagelige i sin situasjon, og hang derfor ikke med i utviklingen,

dette er noe bade Muller (2019) og Lager (2019) presiserer i sine intervjuer.

Som Kotter (2002) og Johnston & Marshall (2016) viser til, sa trengs det en
sterk og tydelig visjon og strategi for & endre organisasjonen, og den ma
forplantes i organisasjonskulturen for & lykkes. Med andre ord ma Varner gjgre
solide endringer i organisasjonen sin for a lykkes, og det ma skije pa alle nivaer
og avdelinger. Na som de har opprettet en egen avdeling under Varner Digital

Business, er de pa god vei (Skomakerstuen, 2018).

Konklusjonen er dermed at endring er kritisk for de fleste varehandelsbedrifter

ettersom at kjgpemegnsteret og forbrukeratferden har endret seg betraktelig og
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forsetter. Fokuset til mange organisasjoner ber vaere a bli en ”levende
business”, slik at man kan lettere tilpasse seg disse endringene som foregar na,

og ikke minst fremtidige.
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